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RESUMO

A producdo de bens em conformidade com as exigéncias dos compradores em
relacdo a qualidade, custo e tempo € um dos desafios das organizacfes atuais. E,
uma das maneiras de atender as exigéncias e expectativas dos compradores €&
explorar a capacidade de criacdo e transmissdo de conhecimento organizacional.
Nesta pesquisa compreende-se 0 conhecimento organizacional como uma
experiéncia compartilhada por individuos, transformada e amplificada pela
organizacao e entre organizacdes. O presente estudo objetivou analisar como se da
a transferéncia de conhecimento em uma rede de empresas exportadoras de frango
para o Oriente Médio. Entende-se que redes de empresas sao grupos de
organizacdes que atuam em conjunto para alcancar seus objetivos individuais
simultaneamente aos objetivos coletivos do grupo. Concluiu-se que na rede, unidade
de andlise, ha difusdo de dois tipos de conhecimento, o religioso e o técnico. O
conhecimento técnico se refere aquele utilizado durante o processo de producao,
armazenamento, distribuicdo e comercializacdo. O conhecimento religioso, por sua
vez, refere-se ao conhecimento teolégico do islamismo, dogmas, regras e
interpretagfes contidas no Alcordo. A transferéncia do conhecimento religioso nédo é
restrita aos atores mucgulmanos, pois transborda para outras partes envolvidas,
como frigorificos exportadores, entidades governamentais, cAmaras de comeércios e
a federacdo dos produtores e exportadores. Isso ocorre porque todos os atores
envolvidos aprendem sobre os procedimentos e regras religiosas envolvidas no
processamento de alimentos Halal e sobre seu significado e importancia para a
comunidade muculmana. O conhecimento técnico transmitido na rede esté
associado a disseminacdo da eficiéncia operacional e melhores préaticas de
producdo. Para chegar a essas consideracfes, o percurso metodolégico envolveu
uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, com estratégia de
pesquisa estudo de caso. As evidéncias empiricas foram coletadas em entrevistas
semiestruturadas, observacdo ndo participante, fotografias, videos e documentos.
Para a andlise dos dados utilizaram-se o Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) e a
codificacao teorica.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimento. Conhecimento tacito e explicito.
Redes de empresas. Exportadores de frangos. Alimentos Halal.



ABSTRACT

The production of goods in conformity with the demands of buyers, regarding quality,
cost and time, is one of the challenges that companies face today. And one way to
meet the requirements and expectations of buyers is to explore the creation and
transmission capacity of the organization knowledge. In this research organizational
knowledge is understood as an experience shared by individuals, transformed and
amplified by the organization and in the relation between organizations. This study
aimed to analyze how knowledge transfer occurs in a network of chicken exporters to
the Middle East. It is understood that this company networks are groups of
organizations working together to achieve their individual objectives as well as the
collective objectives of the group. The conclusion we reached is that in this network,
the analysis unity, the diffusion of two types of knowledge occurs: religious and
technical. Technical knowledge refers to the one utilized during the process of
production, storage, distribution and commercialization. Religious knowledge, on the
other hand, refers to theological knowledge of Islam, its dogmas, rules and
interpretations vis-a-vis the Quran. Religious knowledge transfer isn’t restricted to the
Muslim actors, spiling over to other actors involved, such as the exporting
slaughterhouses, government entities, chambers of commerce and producer’s and
exporter’'s associations. This happens because all the parts involved learn about
religious procedures and rules regarding the production of Halal food, as well as its
meaning and importance to the Muslim community. Technical knowledge transfer in
the network is associated with operational efficiency and development of production
practices. To reach these conclusions the methodological procedure used involved a
qualitative research, of exploratory and descriptive nature, using case study as a
research strategy. Empirical evidences were collected through semi-structured
interviews, non-participant observation, photographs, videos and documents. For
data analysis we utilized ‘Collective Subject Discourse’ and theoretical codification.

Key Words: Knowledge transfer. Tacit and explicit knowledge. Business networks.

Chicken exporters. Halal food.
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1. INTRODUCAO
Um dos desafios das organizacdes contemporaneas € a producdo de bens

que atendam a determinados pré-requisitos designados pelos clientes (e.qg.
qualidade, custo, tempo), e que satisfacam suas necessidades (e.g. basicas e
supérfluas) (CHIAVENATO, 2003). Uma das maneiras para as organizacdes
acessarem novos mercados, atendendo as exigéncias e expectativas dos
compradores, € explorar sua capacidade de criacdo e transmissédo de conhecimento
(CONNER e PRAHALAD, 1996; NAHAPIET e GHOSHAL, 1998).

Um dos primeiros académicos a tratar do conhecimento foi Polanyi (1962;
1966), que afirmava que o conhecimento tacito emergia das acdes e emocoes
humanas. Em estudos organizacionais, o conhecimento passou a ser discutido pelos
académicos com maior intensidade e pesquisado empiricamente a partir da década
de 1990 (e.g. NONAKA, 1991; DRUCKER, 1993; NONAKA e TAKEUCHI, 1995).
Uma das ideias defendidas era de que o conhecimento emergia a partir da interacao
entre conhecimentos tacitos e explicitos (NONAKA, 1994). Acreditava-se que 0
conhecimento nao estava presente apenas nos documentos, sistemas de
informacdo ou processos das organizacBes, mas nas praticas das redes e na
experiéncia acumulada pelas pessoas dentro dessas redes (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

E um processo natural interligar o conceito de redes a gestdo do
conhecimento, que pressupfe um processo coletivo e de natureza interativa
(FRANCO e BARBEIRA, 2009). Pesquisadores como Cross et al. (2001)
identificaram e mapearam os fluxos de informacdes essenciais para melhorar a
transferéncia de conhecimento em uma rede.

As transformacgfes da sociedade e das organizagfes suscitam inquietudes, e
autores como Castells e Cardoso (2005) discorrem sobre a influéncia do acesso
facilitado a ferramentas de construcdo do conhecimento, a tecnologia e a
comunicacao, estreitando a inter-relacdo entre grupos sociais. Para os autores, as
redes moldam, conforme seus interesses e motivacdées comuns, a construcao do
conhecimento no mundo contemporaneo. Tem-se nesse caso 0 advento de uma
sociedade em rede, caracterizada por uma nova economia, centrada na capacidade
das empresas em gerar conhecimento a partir de redes sociais (CASTELLS, 2000;
CASTELLS e CARDOSO, 2005).
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A transferéncia de conhecimento € um dos elementos centrais para as
organizagbes na era da sociedade em rede (CASTELLS, 2000). Ela pode ser
estudada pelo pressuposto de que o conhecimento emerge de um individuo, amplia-
se pela interacdo entre as pessoas (socializacdo do conhecimento), passa para o
nivel das organizacbes e difunde-se pelas relacbes interorganizacionais
(TAKEUCHI, 2001).

E um desafio estudar o conhecimento organizacional, especialmente a
transferéncia em redes de empresas (INKPEN e TSANG, 2005), nas quais
predominam estudos de concepgao positivista (SILVA, 2005; STACKE, 2008;
GONZALES, 2009). Quando se estudam redes, em que o cerne esta nas relacdes, o
fenbmeno ndo pode ser totalmente apreendido por uma O6tica reducionista, comum
nesses trabalhos quantitativos (GIGLIO e HERNANDES, 2012).

A presente pesquisa concentra-se nas relacdes entre organizagdes
entrelacadas em uma rede de exportacdo de frangos para o Oriente Médio,
especialmente na captura das trocas de conhecimento entre os atores. A
importancia de ver uma empresa como parte de uma rede, analisada pelos aspectos
formais e informais, encontra no trabalho de Nohria (1992) grande contribuicéo.

As redes atuam como canal para a movimentacdo do conhecimento, pois
facilitam a transferéncia de conhecimento de uma organizacao para outra (INKPEN
e TSANG, 2005). A capacidade das organizacdes inseridas em redes de
compartilhar conhecimento é discutida no campo dos estudos organizacionais no
Brasil (e.g. BALESTRIN, 2005; SILVA, 2005; CUNHA, 2006). Predomina em redes
de empresas o trabalho conjunto entre os atores para alcancar objetivos comuns,
distinguindo-se das relacbes de mercado (em que prevalecem trocas econémicas)
ou das relacbes hierarquicas (em que prevalecem relacfes de poder) (TURETA e
LIMA, 2011).

Considerando o fendmeno das redes e a questdo da transferéncia de
conhecimento, o problema de pesquisa esta relacionado ao modo como se da a
transferéncia de conhecimento em uma rede de exportadores de frangos para o

Oriente Médio.
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1.1. Justificativa

A escolha tedrica é relevante, em decorréncia das pesquisas acerca da
transferéncia de conhecimento. No levantamento bibliografico na base EBSCO
(Ebsco Information Service), com as palavras-chave combinadas Business Networks
and Knowledge Transfer, foram encontrados 81 indicacbes de artigos, nos
periodicos Journal of Management Studies, Academy of Management Review,
Strategic Management Journal, Industrial Marketing Management, Entrepreneurship
& Regional Development, Academy of Management Journal e Organization Studies.
Na base JSTOR (Journal Storage) foram 54 artigos, nos periddicos Public
Administration Review, Innovation Policy and the Economy, California Management
Review, The Journal of Business, Academy Management Review, Journal of
Consumer Research. Na base PROQUEST (ProQuest Information and Learning)
foram 2.243 artigos, nos periédicos Journal of Knowledge Management, Knowledge
and Process Management, The Learning Organization, Management Decision,
Management International Review, European Journal of Innovation Management,
Organization Science, Business Process Management Journal, MIT Sloan
Management Review, Competitiveness Review, Journal of the Operational Research
Society, Management Science, MIS Quarterly, Asia Pacific Journal of Management,
Baltic Journal of Management, Supply Chain Management, Journal of Small
Business and Enterprise Development.

Portanto, ha relevancia na combinacdo dos topicos redes de empresas e
transferéncia do conhecimento. A pesquisa se justifica, ainda, com base em
trabalhos como o de Avelar, Vieira e Santos (2011), que mostram a intensidade do
estudo da gestdo do conhecimento na ultima década no Brasil, indicando que ainda
h& espaco no campo de pesquisa. Retomar o tema, em virtude da importancia do
conhecimento para a manutencdo da estrutura social caracteristica do mundo
contemporaneo, € motivador para esta pesquisa.

A escolha pratica é relevante pela participacdo significativa do frango nas
exportacdes do pais. O Brasil € um dos paises que se destacam no comércio com a
regido do Oriente Médio, sobretudo na exportagdo de produtos Halal para o mercado
muculmano. No caso do mercado de frangos, o salto foi de 900 mil toneladas no ano
2000 para aproximadamente 4 milhdes de toneladas em 2013 (UBABEF, 2014),
crescimento de 427%. As exportacdes de frango Halal do Brasil representam 44%
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das exportacbes totais de frango (UBABEF, 2013). Para esses numeros
representativos tém-se pouca discussao na academia, sendo relevante investigar o
modo pelo qual se da a transferéncia do conhecimento na rede dos exportadores
brasileiros de frangos Halal.

A escolha pessoal parte do acesso do pesquisador a um gatekeeper
relevante, que viabilizou o contato com importantes atores da rede, e pelo interesse

gue o toépico despertou desde o inicio da pesquisa.

1.2. Metodologia

O percurso metodoldgico envolveu uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratdria e descritiva, com adocdo do estudo de caso. As evidéncias foram
coletadas por meio de fontes primarias (entrevistas semiestruturadas e observacao
ndo participante) e secundarias (documentos, fotografias e videos). Os dados
procedentes de entrevistas semiestruturadas foram analisados com uso do Discurso
do Sujeito Coletivo (DSC), fundamentada na teoria da representacéao social, método
difundido no campo das Ciéncias da Saude. As evidéncias empiricas coletadas na
observacdo ndo participante, videos e fotografias, foram codificadas pelo
estabelecimento de categorias analiticas, e inter-relacionadas a teoria.

1.3. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo -
introducdo, ha a contextualizacdo e a proposi¢cdo dos temas redes de empresas e
gestdo do conhecimento. Apresentam-se 0s motivos que levaram o pesquisador a
desenvolver a investigacdo e uma sintese da metodologia. No segundo capitulo, de
fundamentacéo tedrica, ocorre a discussdo das redes de empresas, apresentando
0s principais conceitos, abordando as duas perspectivas tedricas dominantes para
0os estudos de redes: econdmica e social. Discute-se ainda a gestdo do
conhecimento, revisitando as ideias de conhecimento tacito e explicito, centrando-se
na transferéncia do conhecimento. No terceiro capitulo, de abordagem
metodoldgica, sdo apresentados a delimitacdo da pesquisa, problema de pesquisa,
objetivo geral, objetivos especificos, proposicdes do estudo, meétodo, tipologia,
estratégia da pesquisa, técnicas de coleta de evidéncias e método de analise de

dados. No quarto capitulo, de apresentacdo e discussdo de evidéncias, ha a
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exposicdo do caso investigado empiricamente e a apreciagao critica das evidéncias
a luz da fundamentacdo tedrica. No quinto capitulo - consideracfes finais,
explanam-se as contribuicdes tedricas, metodoldgicas e gerenciais, e as limitacdes

da pesquisa, além de uma proposta de agenda para futuras pesquisas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
O intuito da fundamentacgé&o tedrica é explicitar a definicdo dos constructos e

apuracdo dos conceitos de redes de empresas e transferéncia do conhecimento,
pois compdem a analise da situacdo investigada empiricamente. A se¢do sera
aberta com o item redes de empresas. Posteriormente sdo expostos os itens gestéao
do conhecimento, dimensfes da gestdo do conhecimento, transferéncia do
conhecimento, conhecimento tacito e conhecimento explicito, e técnicas de

transferéncia do conhecimento.

2.1. Redes de empresas
Os estudos das redes em administracdo tiveram mais intensidade e

regularidade a partir da década de 1970 (PEARCE Il e DAVID, 1983), quando
tratavam principalmente do fendmeno das cadeias de suprimentos (BRAZIOTIS et
al., 2013) e o fenébmeno das fusdes e aquisicbes (PERVAIZ e ZAFAR, 2014). O
estudo de redes de empresas emerge dos fendmenos nos quais diferentes
empresas estdo ligadas por um conjunto de recursos, transferindo conhecimento,
desenvolvendo e aplicando inovacfes em determinado subconjunto (GULATI e
GARGIULO, 1999). Sua importancia € evidenciada por Candido, Goedert e Abreu
(2000), quando afirmam que a utilizacdo do conceito de redes no ambiente
empresarial intensificou-se devido ao fato de que empresas atuando isoladamente
poderiam ndo sobreviver. Isto é, contrastando a visdo atomizada de empresa contra
empresa, as redes apresentam um sentido coletivo ao campo de estudos
organizacionais (EBERS e JARILLO, 1997).

Uma rede por definicdo semantica € “entrelagamento de fios, cordas, cordéis,
arames, com aberturas regulares fixadas por malhas, formando uma espécie de
tecido” (MATOS et al., 2012, p.207). O entrelacamento de fios corresponde as
relacdes entre os atores (LOIOLA e MOURA, 1997), ou seja, representam os nés da
rede.

Na administracdo, uma rede € um conjunto de noés (atores) interconectados
por fluxos de dinheiro e conhecimento entre individuos e organizagbes (CASTELLS,
2000). Em uma rede, um grupo de organizac¢des independentes atua conjuntamente
para alcancar objetivos individuais simultaneamente aos objetivos coletivos do grupo
(PROVAN e KENIS, 2008).
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Entende-se nesta pesquisa que redes de empresas sao organizagdes unidas
por um objetivo comum, sem institucionalizagéo formal (via contrato), que trabalham

em conjunto. Apresenta-se, assim, a primeira proposic¢ao do estudo:

Proposicdo 1: Ha organizagdes que se articulam em redes de empresas.

As organizacbes se inserem em redes por motivacdes econdmicas,
evidenciadas em trabalhos cujo propésito explicito é predominantemente racional
(RUDBERG e OLHAGER, 2003), e ainda por motivagBes sociais, implicitas na
constituicdo da rede (GRANOVETTER, 1985; HUMAN e PROVAN, 1997). Os
conceitos de redes sédo agrupados em duas perspectivas tedricas, a econdémica e a
social. Conforme Powell e Smith-Doerr (1994), a perspectiva social tem como
finalidade investigar as relagbes sociais em redes, enquanto a perspectiva
econbmica busca a compreensdao da interferéncia das acdes estratégicas das redes
(ndo de uma organizacéo isolada) nos resultados econémicos. Para Giglio (2011,
p.30):

A perspectiva social afirma a existéncia de uma sociedade em
rede, com suas relagbes sociais que constituem um pano de
fundo para as rela¢des de negocios [...] A outra perspectiva, de
redes racionais econdmicas, afirma a existéncia de uma
construcao racional e planejada da rede de negdcios, visando
resolver problemas de competicédo (GIGLIO, 2011, p.30).

7

Nesta pesquisa, a perspectiva teorica escolhida € a social. Sobre a
perspectiva tedrica, Kuhn (2006) discorre que sao essenciais conceitos e métodos
aceitos pela comunidade académica de determinada area para ser vdlida a
perspectiva tedrica utilizada para se investigar determinado fendmeno. A perspectiva
social dos estudos de redes refere-se as organizacfes, pessoas e governo ligados
por questdes econdmicas, sociais e politicas em um emaranhado chamado rede
social (NOHRIA, 1992; CASTELLS, 2000). Como parte das redes, os atores atuam
de modo a moldar as estruturas sociais, por meio da interacédo e da constituicdo de
relagdes sociais (ACIOLI, 2007; RECUERO, 2010).

Redes sociais sdo formadas por atores como pessoas, organizagdes e grupos
(TICHY, TUSCHMAN e FOMBRUN, 1979), que atuam para moldar seu contexto
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social por meio dos fluxos estabelecidos na propria rede (RECUERO, 2010). Esses

fenbmenos sociais, incluindo os negocios, sado especificos ao contexto, sendo

possivel analisa-los a partir de aspectos como objetivos pessoais, valores, crencas e

relacionamentos entre as pessoas (TAKEUCHI, 2013).

Suportada pela teoria de redes de empresas, as perguntas do Quadro 1 foram

formuladas para a Proposicdo 1 ser examinada na pesquisa empirica.

Quadro 1 — Perguntas sobre redes de empresas

Perguntas Referéncias

1. Existem atividades que o frigorifico realiza conjuntamente Redes s&o um conjunto de nds interconectados, cuja intensidade e frequéncia

com outros parceiros para a exportagdo de frangos Halal? de interagéo entre os atores serdo maiores em compara¢do com a interacéo
com os que ndo pertencerem a ela (Castells, 2000).

2. Existe alguma relag&o entre a camara de comércio Al e 0s Redes sdo um conjunto de nds interconectados, cuja intensidade e frequéncia

frigorificos habilitados para o abate Halal? de interagdo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interagao
com os que néo pertencerem a ela (Castells, 2000).

3. Qual é o relacionamento da cAmara de comércio A1 com 0s Redes sé@o um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e frequéncia

centros islamicos que certificam o abate Halal? de interagéo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interacao
com os que ndo pertencerem a ela (Castells, 2000).

4.  Vocés se reinem ou sdo procurados com mais frequéncia Redes sdo um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e frequéncia

por qual centro islamico? de interagéo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interacao
com os que ndo pertencerem a ela (Castells, 2000).

5. A Camara de Comércio Al é procurada pela UBABEF para Redes s&o um conjunto de nds interconectados, cuja intensidade e frequéncia
divulgar nimeros, estudos ou outros pontos relacionados as de interagcdo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interagdo
exportacdes de frango Halal? com 0s que néo pertencerem a ela (Castells, 2000).

6.  Que tipo de contato a Camara de Comércio A1 mantém com Redes s&o um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e frequéncia
outras cAmaras de comércio, nos negacios relativos ao de interagdo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interagao
frango Halal? com os que hdo pertencerem a ela (Castells, 2000).

7. Qual o relacionamento da Camara de Comércio A1 com a Redes s&o um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e frequéncia
UBABEF? de interagéo entre os atores serdo maiores em compara¢do com a interacao

com os que ndo pertencerem a ela (Castells, 2000).
8.  Qual o papel do Ministério das Relagbes Exteriores e do Redes s&o um conjunto de nds interconectados, cuja intensidade e frequéncia

governo brasileiro nas exporta¢des do frango Halal?

de interagdo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interagao
com 0s que hdo pertencerem a ela (Castells, 2000).
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Cont. do Quadro 1

9.  Qual o papel da federag&o de produtores e exportadores nos Redes s&@o um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e frequéncia
negécios envolvendo o frango Halal? de interagdo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interacao

com 0s que ndo pertencerem a ela (Castells, 2000).

10. Qual arelagéo entre o centro islamico e os frigorificos, na Redes sdo um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e frequéncia
questéo do Halal? de interacéo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a interagéo

com 0s que ndo pertencerem a ela (Castells, 2000).

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2. Literatura de gestao do conhecimento

Iniciou-se a pesquisa da literatura de gestdo do conhecimento nas bases
EBSCO, JSTOR, SCIELO e SPELL. Para cada busca foi padronizada a palavra-
chave utilizada, em inglés “knowledge management”, e em portugués “gestao do
conhecimento”.

A busca na base de dados de producédo académica EBSCO foi processada em
trés filtros. Para o primeiro observou-se o titulo, com a utilizacdo da palavra-chave
knowledge management. Os parametros foram: 1 - Interface Business Source
Complete; 2 — Base EBSCO Discovery Service; 3 - Texto completo; 4 - Revistas
académicas; 5 - Inglés. Foram encontrados 3.035.817 indicagcbes de artigos, dos
quais foram selecionados 101 artigos. Para o segundo filtro foram observados
novamente o titulo e o resumo, e se necessario, a leitura das secdes da pesquisa
empirica e conclusdo, pois em alguns casos 0 resumo nao trazia em Seu corpo as
informagdes principais da pesquisa. Buscaram-se nesse momento: 1 - Objetivo da
pesquisa; 2 - Metodologia da pesquisa; 3 - Objeto da pesquisa; 4 - Sujeitos da
pesquisa; 5 - Resultados; 6 - Aderéncia a dissertacdao. O terceiro filtro envolveu
conversas com especialistas da area que ajudaram no processo de escolha dos
artigos com maior aderéncia aos objetivos da dissertacdo, em um resultado de 14
artigos da base de dados EBSCO. Assim, foram agrupados em quatro dimensdes
propostas pelos especialistas: 1 - Posicionamento da gestdo do conhecimento; 2 -
Processos de gestdo do conhecimento; 3 - Aplicacdes da gestdo do conhecimento; 4
- Conhecimento no &mbito de redes de empresas.

A busca na base de dados de producdo académica JSTOR foi processada em
trés filtros. Para o primeiro observou-se o titulo, com a utilizagdo da palavra-chave
knowledge management. Os parametros foram: 1 - Grupo Business and Economics;

2 - Business; 3 - Journals. Foram encontradas 92.219 indica¢cbes de artigos, dos
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quais foram selecionados 14 artigos. Para o segundo filtro foram observados
novamente o titulo e o resumo, e se necessério, a leitura das secbes da pesquisa
empirica e conclusao, pois em alguns casos 0 resumo nao trazia em Seu corpo as
informacdes principais da pesquisa. Foram buscados nesse momento: 1 - Objetivo
da pesquisa; 2 - Metodologia da pesquisa; 3 - Objeto da pesquisa; 4 - Sujeitos da
pesquisa; 5 - Resultados; 6 - Aderéncia a dissertacdo. O terceiro filtro envolveu
conversas com especialistas da area que ajudaram no processo de escolha dos
artigos com maior aderéncia aos objetivos da dissertacdo, em um resultado de trés
artigos na base de dados JSTOR. Assim, foram agrupados na dimensdo proposta
pelos especialistas: 1 - Conhecimento no ambito de redes de empresas.

A busca na base de dados de producdo académica SCIELO foi processada
por trés filtros. Para o primeiro foi observado o titulo, com a utilizacdo da palavra-
chave gestdo do conhecimento. Os parametros foram: 1- Artigos Brasil; 2 -
Portugués; 3 - Area temética Ciéncias Sociais Aplicadas; 4 - Work areas tematicas -
Gerenciamento, Engenharia da Producdo, Administracdo Publica, Negbécios e
Financas. Foram encontradas 122 indicacbes de artigos, dos quais foram
selecionados 12 artigos. Para o segundo filtro observou-se novamente o titulo e o
resumo, e se necessario, a leitura das secfes da pesquisa empirica e concluséo,
pois em alguns casos 0 resumo nao trazia em seu corpo as informagdes principais
da pesquisa. Foram buscados nesse momento: 1 - Objetivo da pesquisa; 2 -
Metodologia da pesquisa; 3 - Objeto da pesquisa; 4 - Sujeitos da pesquisa; 5 -
Resultados; 6 - Aderéncia a dissertacdo. O terceiro filtro envolveu conversas com
especialistas da area que ajudaram no processo de escolha dos artigos com maior
aderéncia aos objetivos desta dissertacdo, em um resultado de zero artigos na base
de dados SCIELO. Ou seja, nenhum artigo foi validado pelos especialistas para a
leitura na integra.

A busca na base de dados de producdo académica SPELL foi processada por
trés filtros. Para o primeiro foi observado o titulo, com a utilizacdo da palavra-chave
gestdo do conhecimento. Os parametros foram: 1- Artigo; 2 - Area do Conhecimento,
Administracdo; 3 - Portugués. Foram encontradas 65 indicacfes de artigos, dos
quais foram selecionados 26 artigos. Para o segundo filtro foram observados
novamente o titulo e o resumo, e se necessario, a leitura das se¢cfes da pesquisa

empirica e conclusado, pois em alguns casos 0 resumo nao trazia em Seu corpo as
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informagdes principais da pesquisa. Foram buscados nesse momento: 1 - Objetivo
da pesquisa; 2 - Metodologia da pesquisa; 3 - Objeto da pesquisa; 4 - Sujeitos da
pesquisa; 5 - Resultados; 6 - Aderéncia a dissertacdo. O terceiro filtro envolveu
conversas com especialistas da area que ajudaram no processo de escolha dos
artigos com maior aderéncia aos objetivos desta dissertagdo, em um resultado de
seis artigos na base de dados SPELL. Assim, foram agrupados em quatro
dimensdes propostas pelos especialistas: 1 - Posicionamento da Gestdo do
Conhecimento; 2 - Processos de Gestdo do Conhecimento; 3 - Aplicacbes da
Gestéo do Conhecimento; 4 - Conhecimento no ambito de redes de empresas.

Os resultados consolidados dos artigos analisados das bases académicas
EBSCO, JSTOR e SPELL, no campo de gestdo do conhecimento, sdo apresentados
no Apéndice |. Apenas a base de produgdo académica SCIELO nao teve, ao final
dos trés filtros, um artigo na relacdo analisada. Assim, restaram 23 artigos que

compdem a base da fundamentacao tedrica.

2.2.1. Conhecimento organizacional
A concepcao de que o conhecimento ndo € um conceito novo é reafirmada

por pesquisadores, mas ndo é raro que seja propagada como novo campo para a
administracdo (TAKEUCHI, 2001). Todavia, a gestdo do conhecimento evoluiu como
pratica gerencial e conceito académico ao longo dos 1990 (EARL, 2001),
principalmente em decorréncia da sedimentacdo dos principios da sociedade em
rede (CASTELLS, 2000), na qual é definida como estrutura social baseada em
redes, que cria, codifica e transfere o conhecimento acumulado entre os nés da rede
(CASTELLS e CARDOSO, 2005).

Mesmo com a evolugdo no contexto internacional, no contexto brasileiro vé-se
uma situacado diferente (Tabela 1). A pesquisa de Avelar, Vieira e Santos (2011,
p.161) constatou que houve reducdo na producdo cientifica brasileira nos ultimos
anos, e afirma que “a grande maioria dos estudos € pontual e ndo parece indicar a
existéncia de linhas de pesquisas consolidadas”. Nesse estudo foi considerado o
periodo de 2001 a 2009, em oito periédicos, com Qualis/Capes A2, B1 e B2. Aqui é
feita a contribuicdo adicionando os anos de 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014 a

pesquisa original dos autores.
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Tabela 1 - Producéo brasileira em gestao do conhecimento

Ano
Frequéncia
> Py
o o
2 o
o - o ™ < [To) © ™~ @ o =) — o~ ™ < = =
perissico | 38 |8 |8 (8|8 |8 |8 |8|8|8 |E8|8|8|5]| 5
q & & & & & & & & I « & « m ~
X
RAC 1| _ 1 _ _ _ 1 1 1 _ _ 1 _ _ 6 15,40
RAE 1|3 1 1 _ _ _ _ _ _ _ _ 1 1 8 20,51
RAM 1 _ _ 1 2 1 1 1 _ _ _ _ 1 8 20,51
RAP - _ _ _ _ _ 1 _ _ _ 2 _ _ 3 7,69
RAUSP _lZ 3 _ 1 1 _ _ _ _ _ _ _ _ 5 12,81
REAd _ |1 _ 1 4 _ 2 _ _ _ _ 1 1 _ 9 23,08
Total 2|5 5 2 6 3 4 3 2 _ _ 4 2 2 39 100,00

Fonte: Adaptada de Avelar, Vieira e Santos (2011, p.157).

Buscaram-se artigos nos seguintes periddicos - Revista de Administracao
Contemporanea (RAC); Revista de Administracdo Mackenzie (RAM); Revista de
Administracdo Publica (RAP); Revista de Administracdo da USP (RAUSP); Revista
Eletronica de Administracdo (REAd), também escolhidos no trabalho original
publicado na Revista Perspectivas em Gestdo & Gestdo do Conhecimento.

Nos anos 2010 e 2011 nao foram publicadas pesquisas sobre gestdo do
conhecimento nesses periodicos. Em 2012 houve quatro artigos, e em 2013 e 2014
ha quatro artigos publicados nessa amostra de periddicos Qualis/Capes A2, B1 e
B2.

Depois de apresentar as publicagdes com o tema gestdo do conhecimento na
realidade brasileira, cabe defini-lo. Em termos de processo, a gestdo do
conhecimento é entendida como “atividades de planejamento, implementacdo e
monitoramento de todas as atividades relacionadas ao conhecimento” (TEIXEIRA e

OLIVEIRA, 2012, p.114). E definida, conforme Bejarano et al. (2006, p.101), como:

[...] Um conjunto de métodos para a aquisi¢do, atualizagéo,
transferéncia, armazenamento, disponibilizacdo, manutencéo
da qualidade e uso do conhecimento, que utiliza tecnologias e
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estruturas organizacionais para realizacdo destes métodos
(BEJARANO et al., 2006, p.101).

Para ser eficiente, a organizacéo precisa estar apta para captar, armazenar e
transmitir “o conhecimento organizacional criado a partir da transformacdo do
conhecimento tacito (pessoal e informal) em conhecimento explicito (formal e
sistematico)’” (AVELAR, VIEIRA e SANTOS, 2011, p.153). O conhecimento esta
relacionado, sobretudo, a crencas, atitudes e acBes em nivel individual,
organizacional e interorganizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). O
conhecimento € “o resultado da percepcdo humana, do entendimento, da
aprendizagem de um novo modo de agir’ (FREIRE et al., 2012, p.46). Conceito
similar é apresentado por Davenport e Prusak (1998, p.6), que consideram o
conhecimento como “fluxo continuo de valores e experiéncias”.

O conhecimento se solidifica por meio da rede de relacionamentos das
organizagbes (BELL e ZAHEER, 2007). Para Takeuchi (2013), o conhecimento
nasce por meio da interagcdo entre as pessoas e 0 ambiente, convergindo com a
ideia de Maturana e Varela (1995), que afirmam que o conhecimento é construido
por meio das ligacBes dos atores em uma rede social, e com a concepcao de
Hjarland (2013, p.179), de que “o conhecimento é criado por seres humanos”, para
finalidades especificas. A revisdo da literatura evidenciou que o conhecimento

organizacional é conceituado de diversos modos (Quadro 2).

Quadro 2 - Definigcdo do constructo conhecimento organizacional

Autor (es) Ano Definigao

Mladkova InteragGes entre experiéncias, habilidades, fatos, relagdes sociais, valores,

processos de pensamento e significados.

Bezerra e Lima 2011 A capacidade adquirida por alguém de interpretar e operar sobre um conjunto de

informagdes.

Freire et al. 2012 Resultado da percepcdo humana, do entendimento, da aprendizagem de um
novo modo de agir.

Kimble 2013 Resultado da capacidade humana de atribuir significados para as mensagens

que recebem.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da revisao da literatura.
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7 7

O campo de gestdo do conhecimento é multifacetado. Isto €, ha muitas
definicbes, cada uma segue orientacdo particular de seus formuladores
(pesquisadores) dentro daquilo que julgaram ser relevante em seus estudos e para
fins especificos. A definicdo do constructo conhecimento organizacional adotada
nesta pesquisa esta amparada nas ideias de Nonaka e Takeuchi (1995), que o
compreendem como experiéncia compartilhada por individuos, transformada e

amplificada pela organizacao e entre organizacoes.

2.2.2. Dimens0es da gestdo do conhecimento
A gestdo do conhecimento é um processo coletivo, de natureza interativa,

com varias dimensbes (FRANCO e BARBEIRA, 2009), ou seja, ha diversos
desdobramentos conceituais do constructo para representar adequadamente as
diferentes fases do conhecimento no ambiente das empresas. Nao ha consenso na
literatura sobre a definicdo dessas dimensdes, por exemplo, Huber (1991, p. 91-
105):

I. Aquisicdo do conhecimento ocorre por meio de novos
conhecimentos misturados aos que uma organizacdo possuia.
Il. Distribuicdo da informacé&o — é utilizada inter-relacionada a
transferéncia de conhecimento, significando o processo pela
qual a informagdo €& compartilhada; Ill. Significado
compartilhado — é relativo ao processo pelo qual as pessoas
traduzem eventos e compartiham seu entendimento; IV.
Meméria adquirida - refere-se ao conhecimento anterior que
habilita a criacdo de novos significados e que d& valor a
informagdo (HUBER, 1991, p. 91-105, tradugcao nossa).

Ha& autores que sugerem dimensdes semelhantes, como aquisicdo do
conhecimento, aplicagdo do conhecimento, criagdo do conhecimento e transferéncia
de conhecimento (CONNER e PRAHALAD, 1996); criacdo do conhecimento,
distribuicdo do conhecimento, armazenamento do conhecimento e utilizacdo do
conhecimento (SPENDER, 1996); aquisicdo do conhecimento, transferéncia de
conhecimento, interpretacdo do conhecimento e memoria organizacional (HULT,
KETCHEN Jr. e ARRFELT, 2007); aquisicdo do conhecimento, armazenamento do
conhecimento e transferéncia de conhecimento (AVELAR, VIEIRA e SANTOS,
2011); criacdo do conhecimento, conversdo do conhecimento, utilizagdo do
conhecimento e prote¢cdo do conhecimento (GROHMANN e COLOMBELLI, 2012).
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Nesta pesquisa a dimensdo escolhida para a investigacdo empirica € a
transferéncia do conhecimento, com atencao para a transferéncia do conhecimento
em redes de empresas. Pesquisadores afirmam que o sucesso das organizacfes
esta associado a sua insercdo em redes com outras empresas, que tém ciéncia da
importancia das trocas de conhecimento para o sucesso das operacoes (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995; CONNER e PRAHALAD, 1996; DAVENPORT e PRUSAK, 1998;
ZAHEER, GOZUBUYUK e MILANQV, 2010).

2.3. Transferéncia de conhecimento
N&do ha conceito validado pela comunidade académica a respeito da

transferéncia do conhecimento em organizagdes, as ideias que se seguem ilustram
a abrangéncia do conceito na literatura de administracdo. Em estratégia enfatiza-se
gue a colaboracdo entre organizacdes resulta em compartilhamento de recursos e
transferéncia de conhecimento (CONNER e PRAHALAD, 1996; DAVENPORT e
PRUSAK, 1998). Em supply chain a colaboracdo existente entre as organizacdes
facilita a criacdo de novos conhecimentos e produz solu¢des sinérgicas (HARDY,
PHILLIPS e LAWRENCE, 2003). Em redes de empresas a colaboracdo ajuda as
relacbes com fornecedores e clientes, que resultam em conhecimentos
compartilhados (REAGANS e McEVILY, 2003).

Os estudos acerca da transferéncia de conhecimento em organiza¢cdes nos
ultimos anos foram bastante difundidos. Essas pesquisas tratam principalmente do
ambiente de transmissdo de conhecimentos (CUMMINGS e TENG, 2003) e de
fatores que facilitam a transferéncia de conhecimento (NAPIER, 2005).

A transferéncia de conhecimento ndo é um processo puramente racional, pois
estdo contidos nela narrativas compartilhadas, mitos e metaforas que fornecem
meios poderosos para a troca e preservacdo do conhecimento (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998). Para o conhecimento ser transferido entre as organizacfes ou
dentro das organizacgfes, é essencial a existéncia de uma predisposi¢édo ao trabalho
em conjunto (CROSS et al., 2001). A transferéncia de conhecimento é a capacidade
de uma organizacdo aprender com a experiéncia de outra organizacdo (EASTERBY -
SMITH, LYLES e TSANG, 2008; MARTINKENAITE, 2011), definida por Kumar e

Ganesh (2009, p.163) como “um processo de troca de conhecimento entre duas
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empresas, no qual uma empresa propositalmente recebe e utiliza o conhecimento
fornecido por outra”.

Jasimunddin, Connel e Klein (2012) indicaram que para a transferéncia de
conhecimento ha, predominantemente, o envolvimento de dois atores, nomeados de
diversas maneiras. Por exemplo, provedor do conhecimento e receptor do
conhecimento; fontes do conhecimento e destinatario do conhecimento; proprietario
do conhecimento e reconstrutor do conhecimento; doador do conhecimento e
colecionador do conhecimento; cedente e destinatario do conhecimento.

Nesta pesquisa, a transferéncia de conhecimento é entendida como a
experiéncia passada de uma instituicdo doadora para uma organizacao receptora,
baseada em obrigacéo social. Isto €, a instituicdo doadora e a organizagao receptora
precisam trabalhar em conjunto para alcancar os objetivos comuns. Apresenta-se,

assim, a segunda proposi¢ao do estudo:

Proposicdo 2: Em umarede de empresas existe um processo de transferéncia

de conhecimento

Autores como Davenport e Prusak, (1998) e Easterby-Smith, Lyles e Tsang
(2008) revelam que para o conhecimento ser transferido a organizagdo receptora
precisa absorvé-lo. Absorver o conhecimento trata de “reconhecer o valor do
conhecimento, assimila-lo e usa-lo” (EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008,
p.680). Ressalta-se que a transferéncia do conhecimento precede a utilizagdo do
conhecimento (LIN, GENG e WHINSTON, 2005). Suportadas pela teoria de gestédo
do conhecimento, as perguntas do Quadro 3 foram formuladas para a Proposi¢ao 2

ser examinada na pesquisa empirica.

Quadro 3 — Perguntas sobre a transferéncia de conhecimento

Perguntas Referéncias

11. Quais conhecimentos o frigorifico teve que aprender para implementar o Halal? ~ Processo de troca de experiéncias entre duas empresas (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

12. Quando o frigorifico comegou a atender ao mercado islamico, o que vocés A transferéncia do conhecimento precede o uso do conhecimento
tiveram que adaptar para atender aos requisitos do Halal deles (importadores)? organizacional (LIN, GENG e WHINSTON, 2005).

13. Qual o tipo de treinamento dado para um novo funcionario do processo de ~ Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizagdes
sangria? (EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).
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14. cabe ao Sistema de Inspecdo Federal (Ministério de Agricultura, Pecuaria e ~ Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizagdes
Abastecimento) que parte do processo no frigorifico? (EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

15. Voces tiveram problemas ao atender aos requerimentos e as exigéncias dos ~ Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizagdes
centros islamicos? (EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

16. Como o centro islamico realiza a habilitagéo da planta produtiva do frigorifico A transferéncia de conhecimento entre organizagGes esta associada ao
para o Halal? acesso a novos conhecimentos em redes de relagdes entre empresas
(MARTINKENAITE, 2011).

17. Qual a percepgdo da federagio de produtores e exportadores em relagdo ao ~ Processo de troca de experiéncias entre duas empresas (DAVENPORT

‘ensinar a fazer dos centros islamicos’ dentro dos frigorificos? e PRUSAK, 1998).

18. Existem programas de treinamentos, além daqueles dos centros A transferéncia de conhecimento entre organizacdes esta
islamicos, que a federagdo de produtores e exportadores ja associada ao acesso a novos conhecimentos em redes de
desenvolveu para os exportadores ou para mais alguém envolvido no relagGes entre empresas (MARTINKENAITE, 2011).

negécio do Halal?

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4. Conhecimento tacito e explicito
Um dos primeiros trabalhos a tratar do conhecimento tacito e explicito foi

Polanyi (1962; 1966), com as obras Personal Knowledge e The Tacit Dimension,
respectivamente. O autor defendia a ideia de que conhecimento explicito era
independente do saber tacito de um individuo. Décadas mais tarde, Nonaka e
Takeuchi (1995) defenderam que os conhecimentos tacito e explicito séo
indissociaveis, isto €, ha criacao e transferéncia de conhecimento, sob a tipologia de
conhecimentos tacitos e explicitos.

Pesquisas empiricas mostram que o conhecimento tacito representa a maior
parte de um iceberg hipotético do conhecimento humano (KIMBLE, 2013). O
conhecimento tacito e o conhecimento explicito podem ser “ampliados e
cristalizados por meio de discussao, compartilhamento de experiéncia e observagao
de como executar os processos” (FREIRE et al., 2012, p.44).

Um dos frameworks que representam a ideia de que o conhecimento é criado
e transferido pela conversdo entre os modos de Socializagdo, Externalizacao,
Combinacdo e Internalizacdo (SECI) (Figura 1), é de lkujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi. Nesse framework s@o descritas a interacdo entre a dimensao tacita e
explicita do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; HANSEN, 2002). Os

principios do framework SECI, revisitados por Takeuchi (2013), séo:
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Compartilhamento e criacdo do conhecimento tacito por meio da
experiéncia direta
I. Percepcao da realidade como ela é;
[I. Empatia;
[ll. Transferéncia do conhecimento tacito;
Articulacdo do conhecimento tacito por meio do didlogo e da reflexdo
IV. Articulacéo do conhecimento tacito usando linguagem simbdlica;
V. Traducéo do conhecimento tacito em um conceito;
Sistematizacao e aplicacdo do conhecimento explicito
VI. Comunicacéo e transferéncia do conhecimento;
VII. Edicao e sistematizacdo do conhecimento explicito;
Aprendizado e aquisicdo de um conhecimento tacito novo na pratica
VIII. Incorporacao do conhecimento explicito por meio de experiéncias;
IX. Execugdo.
Figura 1 - Framework SECI

Tacito Tacito
| SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO |
- = o

Tacito
0312)|dx3

030)|dx3

~
Explicito Explicito (—l

iI=Individual, G=Grupo,
O=0Organizacao, E=Ambiente

Fonte: Adaptado de Takeuchi (2013, p.71).

Ao considerar que o principio do conhecimento € ser criado a partir da
interacdo entre o tacito e o explicito, no framework SECI sdo tratados os diferentes
modos de conversao do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; TAKEUCHI,

2013), detalhados a seguir.
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(i) Do conhecimento tacito em conhecimento tacito, nomeada de socializa¢ao:
definida como processo de compartihamento de experiéncias. EX.:

aprendizagem por meio da observacao, imitacao e pratica;

(i) Do conhecimento tacito em conhecimento explicito, nomeada de
externalizac&o: definida como processo de articulagdo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos. Ex.: o ato de escrever € considerado uma

forma de converter o conhecimento tacito em explicito;

(i) Do conhecimento explicito em conhecimento explicito, nomeado de
combinacao: definido como processo de sistematizacdo de conceitos em

um sistema de conhecimento. Ex.: treinamento e educagé&o formal;

(iv) Do conhecimento explicito para conhecimento tacito, nomeado de
internalizacdo: processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. Ex.: para o conhecimento explicito se tornar tacito séo
imprescindiveis a verbalizacdo e a diagramacéo do conhecimento sob forma

de documentos ou manuais.

O conhecimento explicito é objetivo, tedrico e declarativo. Ele pode ser
codificado, comunicado e armazenado (NAHAPIET e GHOSHAL, 1998); da mesma
forma, Nonaka e Takeuchi (1995) o definem como conhecimento transmissivel em
linguagem formal e sistematico. O conhecimento tacito € de dificil articulacdo, pois &
algo adquirido pela experiéncia pessoal do individuo, escondido do observador
externo, de dificil identificacdo e mensuracdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1995;
TAKEUCHI, 2013).

Além da conversdo entre o conhecimento tacito e o explicito, o framework
SECI (Figura 1) apresenta dois atributos: ontologia e epistemologia. No atributo
ontolégico aborda-se que as organizagcbes ndo podem criar 0 conhecimento sem
pessoas, por isso € indispensavel apoiar as pessoas para 0 conhecimento se
sedimentar por meio das redes, expandindo-se entre organizacdes. No atributo

epistemoldgico, sdo apresentados dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. O
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conhecimento tacito, que € pessoal, dificil de ser formulado e comunicado, e o
conhecimento explicito, transmissivel em linguagem formal e sistemética (NONAKA
e TAKEUCHI, 1995).

Para as organizacoes € fundamental a gestdo do processo de
compartilhamento do conhecimento por meio de experiéncias e habilidades pessoais
(conhecimento tacito) para o coletivo, e os elementos codificados (conhecimento
explicito) (FREIRE et al., 2012).

2.4.1. Técnicas de transferéncia de conhecimento tacito e explicito
A literatura de gestdo do conhecimento apresenta exemplos de técnicas de

transferéncia de conhecimento, isto €, procedimentos para o alcance de
determinados objetivos ligados a gestdo do conhecimento. Técnica, por definicdo
semantica, € um “conjunto de pormenores praticos essenciais a execucdo de uma
atividade” (DICIONARIO MICHAELIS, s/d). Entre as técnicas citadas pelos
pesquisadores, estdo as Comunidades de Pratica (COPs), Banco de Competéncia
Técnica, Narrativas de historias, Storytelling, intranets e e-mail (BRUSAMOLIN,
2006; MLADKOVA, 2007; BEZERRA e LIMA, 2011; JASIMUDDIN e ZHANG, 2009;
2011; GNECCO JUNIOR et al.,, 2012). O detalhamento dessas técnicas €
apresentado a seguir.
() COPs:

Grupos de pessoas que tém algum interesse comum e que precisam partilhar
conhecimentos, experiéncias, ferramentas e melhorar praticas para resolver algum
problema. (MLADKOVA, 2007). Para Gropp e Tavares (2006, p.27), “as
Comunidades de Pratica sao estruturas auto-organizadas responsaveis pela
construgédo do conhecimento e compartilhamento do conhecimento no dia a dia das
organizacdes”. As COPs sao formadas por pessoas que tém a capacidade de
transmitir ideias complexas para diversos publicos (REAGANS e McEVILY, 2003). A
transferéncia de conhecimento entre organizacfes esta associada ao acesso a
novos conhecimentos em redes de relagdes entre empresas que representam COPs
(WENGER e SNYDER, 2000; MARTINKENAITE, 2011). Nas COPs, “as pessoas
compartilham uma paixdo por algo que eles sabem como fazer, e interagem

regularmente, a fim de aprender como fazé-lo melhor” (WENGER, 2004, p.2).
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(I Banco de Competéncia Técnica:

Mapeamento de déficit no processo de transferéncia de conhecimento na
organizacdo, com o suporte da tecnologia da informacédo. O controle é essencial
para medir as deficiéncias da organizacdo receptora no que se refere ao
conhecimento. A tecnologia da informacao é fundamental para ajudar a mensurar as
deficiéncias da organizacao receptora, por meio do software de armazenamento de
dados brutos (BEZERRA e LIMA, 2011).

(1) Narrativas de histérias:

Narrativas de histérias séo relatos orais de eventos verdadeiros para compartilhar
conhecimento e experiéncias, e na construcao de significados compartilhados entre
0s membros de uma rede (BRUSAMOLIN, 2006). Além do potencial de encorajar
pessoas a trocar conhecimentos tacitos por meio de histdrias organizacionais
(BEZERRA e LIMA, 2011).

(IV) Storytelling:

O uso de uma narrativa que possui um sentido moral, de natureza verossimil,
para compartilhar conhecimentos e experiéncias. De acordo com Swap et al. (2001,
p.103), s&o “histérias comunicadas informalmente, com enredo e personagens”. No
ambito das organizacfes auxilia ndo apenas o0 processo de transferéncia de
conhecimento, mas o compartilhamento de valores e crencas a respeito da
organizacdo (MLADKOVA, 2007).

(V) Intranets:

A intranet é plataforma de software, com conhecimento sistematizado e
codificado (JASIMUDDIN e ZHANG, 2009; 2011), que oferece espaco as pessoas
para se encontrar e trocar experiéncias e conhecimentos por meio da rede mundial

de computadores (SILVA, 2004).
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(VI) e-mail:

O e-mail é aplicagdo da tecnologia da informacdo para trocas de
conhecimentos formais, codificados e sistematizados por meio de documentos,
videos e textos, entre as pessoas, nas organizacdes (JASIMUDDIN e ZHANG, 2009;
2011).

O conhecimento tacito € transferido por meio das técnicas de Comunidades
de Prética, Narrativas de historias e Storytelling. O conhecimento explicito é
transferido por meio das técnicas Banco de Competéncia Técnica, intranets e e-mail
(JASIMUDDIN e ZHANG, 2011). Nesta pesquisa, conhecimento tacito é entendido
como experiéncias e habilidades dificeis de comunicar e formalizar as demais
pessoas, organizacdes e instituicbes. O conhecimento explicito € entendido nesta
pesquisa como experiéncias e habilidades transmitidas formalmente as demais
pessoas, organizacfes e instituicbes. Apresentam-se, assim, a terceira e quarta

proposigdes do estudo:

Proposicdo 3: O conhecimento tacito é transferido por técnicas como

Comunidades de Pratica, Narrativas de histdrias e Storytelling

Proposicdo 4: O conhecimento explicito é transferido por técnicas como
Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets

A maior parte do conhecimento é tacito, tornando a transferéncia de
conhecimento uma dificil tarefa. E, por ser de dificil transmissdo, o conhecimento
tacito exige maior esforco em comparacdo com o conhecimento explicito (GRANT,
1996). Por isso, a formacdo de uma rede fortalece o conhecimento do individuo, e
“por esquemas de codificacdo compartilhados o conhecimento é distribuido de forma
eficaz dentro dos grupos” (MACAU, 2010, p.35). A transferéncia de conhecimento é
uma construcdo social, um fendmeno que surge a partir das interacdes sociais dos
individuos nas organizacdes (GROHMANN e COLOMBELLI, 2012). Para obter
novos conhecimentos, as organizagdes necessitam cooperar e aprender umas com

as outras. Essas organizacbes estdo incorporadas em uma estrutura social de
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cooperacao e competicdo simultaneas (TSAI, 2002). Suportadas pela teoria de

gestdo do conhecimento, as perguntas do Quadro 4 foram formuladas para que as

Proposicoes 3 e 4 fossem examinadas na pesquisa empirica.

Quadro 4 — Perguntas sobre técnicas de transferéncia de conhecimento

19.

Questdes
Vocés se encontram para discutir e
compartilhar experiéncias do Halal, de

maneira voluntéria, sem qualquer obrigacdo

para as partes envolvidas?

Referéncias

COPs: grupos de pessoas que interagem regularmente, com a finalidade de

aprender ou aprimorar determinado conhecimento, sem obrigagdo

contratual. O que une 0os membros é o interesse por um tépico comum

(MLADKOVA, 2007).

20.

Vocés tém alguma lista de verificacéo,
eletrénica ou manual, do processo de abate

correto do frango Halal?

Banco de Competéncia Técnica: controle por meio de relatério ou
documento para apontar possiveis falhas na transferéncia do conhecimento

(BEZERRA e LIMA, 2011).

21.

Vocés chegam a trocar e-mails sobre
problemas ou novidades do Halal, no intuito

de compartilhar conhecimento ou aprender?

e-mail: conhecimento codificado em palavras e transferido por meio do
ambiente virtual (JASIMUDDIN e ZHANG, 2009; 2011).

22.

Vocés expdem durante treinamentos,

encontros ou reunides para pessoas
muculmanas e ndo mugulmanas que tipo de

fatos sobre a importancia do Halal?

Narrativas de histérias: compartilhamento de conhecimento entre individuos,
em redes de contato com uso de histéria veridica (BRUSAMOLIN, 2006).

23.

Durante treinamentos ou encontros com
pessoas mugulmanas ou ndo mugulmanas,
algum ensinamento sobre o Halal é
transmitido com o uso de histérias de vida

ou histdrias contadas por antepassados?

Storytelling: compartilhamento de conhecimento por meio de histérias
verossimeis, sempre com interacdo face a face (JASIMUDDIN e ZHANG,
2009; 2011).

24.

Vocés utilizam recursos tecnoldgicos para
compartilhar com as empresas alguma nova

questdo sobre o Halal?

Intranets: conhecimento codificado em palavras e transferido por meio do
ambiente virtual (JASIMUDDIN e ZHANG, 2009; 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Explicitada a fundamentacéao tedrica que suportou a consecucdo da pesquisa

BN

empirica, passa-se a apresentacdo da abordagem metodologica. No préximo

capitulo sera detalhado como foi realizada a pesquisa empirica.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

O objetivo deste capitulo € apresentar a delimitacdo, o problema de pesquisa,
objetivo geral, objetivos especificos, proposicdes, método, tipologia da pesquisa,
estratégia da pesquisa, técnicas de coleta de evidéncias e métodos de analise. A
metodologia mostra “como uma pesquisa foi ou sera realizada” (SILVA e MENEZES,
2005, p.9), e reflete os critérios empregados (MARTINS e THEOPHILO, 2007). Isto
€, revela os caminhos escolhidos por um pesquisador, detalhando o qué (definicdo
conceitual ou epistemoldgica), quem (sujeitos da pesquisa), como (0 percurso) e o
porqué (justificativa) das escolhas de métodos e técnicas de coleta de evidéncias
(DUARTE, 2002; FACHIN, 2006; VIEIRA, 2006; EISENHARDT e GRAEBNER, 2007;
FLICK, 2009a; 2009b; CRESWELL, 2010).

3.1. Delimitacao da pesquisa

Delimitar envolve estabelecer limites a uma pesquisa (MARCONI e
LAKATOS, 2003), pois “determinados assuntos, quando extensos e geneéricos, nao
permitem um tratamento sério e com profundidade” (MORESI, 2003, p.33).

Buscou-se a ocorréncia de publicacdes em redes de empresas e gestdo do
conhecimento, com a ajuda do software Harzing’s Publish or Perish, que gera dados
sobre a producéo cientifica mundial, em todas as areas do conhecimento (Quadro
5). O critério escolhido foi o0 niumero de publicacdes e citacbes, com a leitura dos
titulos, a partir das seguintes palavras-chave: 1) Gestdo do Conhecimento, 2)
Knowledge Management, 3) Gestdo do Conhecimento e Redes de Negdcios, 4)
Knowledge Management and Business Networks, 5) Gestdo do Conhecimento e
Redes Interorganizacionais, 6) Knowledge Management and Inter-organizational
Networks, 7) Transferéncia de Conhecimento, 8) Knowledge Transfer, 9)
Transferéncia de Conhecimento e Redes de Negdécios, 10) Knowledge Transfer and
Business  Networks, 11) Transferéncia de Conhecimento e Redes
Interorganizacionais, 12) Knowledge Transfer and Inter-organizational Networks.

No contexto brasileiro ha um nimero menor de citacdes, apesar de superar
mil publicagbes em praticamente todas as buscas de palavras-chave, exceto na
combinagdo Transferéncia de Conhecimento e Redes Interorganizacionais. Em
decorréncia das numerosas ocorréncias de publicagfes, mas ndo da exaustdo dos

campos de gestdo do conhecimento e redes de empresas, este trabalho ndo se
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caracteriza pelo ineditismo, porém se valoriza pela aplicacdo empirica em uma rede
de empresas, para o0 desenvolvimento da teoria referente a transferéncia de
conhecimento em ambientes de redes. O pesquisador buscou na literatura de redes
de empresas e gestdo do conhecimento conceitos para o recorte (delimitacdo) da

pesquisa, ilustrada na Figura 2.

Quadro 5 - Producéo académica em gestdo do conhecimento e redes

Palavras-chave N° de publicacdes N°de citacdes

Gestéo do conhecimento >mil 28.352
Knowledge Management >mil 228.078
Gestédo do conhecimento e redes de negécios >mil 26.552
Knowledge Management and Business Networks >mil 528.880
Gestdo do conhecimento e redes interorganizacionais >mil 3.685

Knowledge Management and Inter-organizational Networks >mil 293.347
Transferéncia de conhecimento >mil 26.565
Knowledge Transfer >mil 557.342
Transferéncia de conhecimento e redes de negocios >mil 60.345
Knowledge Transfer _and Business Networks >mil 21.358
Transferéncia de conhecimento e redes interorganizacionais 961 2.093

Knowledge Transfer and Inter-organizational Networks >mil 40.861

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 2 — Delimitacédo da pesquisa
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O processo comegou com a compreensao dos conceitos de redes (na parte
superior do funil) e gestdo do conhecimento (na parte inferior do funil). ApGés verificar
as varias possibilidades de recorte em estudos organizacionais, procedeu-se com o
enfoque em redes, e mais especificamente em redes interorganizacionais. No
enfoque em conhecimento organizacional, gestdo do conhecimento e o recorte em
transferéncia de conhecimento. Entre as partes superior e inferior do funil esta a
unidade de analise, isto é, a unidade de observacéo sobre a qual foi investigado o
fendbmeno da transferéncia do conhecimento em redes de empresas - no caso, a
rede dos exportadores brasileiros de frangos para o Oriente Médio. Comumente, a
literatura de redes sugere como unidade de andlise a rede (todos os participantes), a
diade ou o ator em relacdo a rede (ZAHEER, GOZUBUYUK e MILANOV, 2010).

3.2. Problema de pesquisa

O problema de pesquisa € a questéo objeto de discussao (FACHIN, 2006). Ao
formula-lo, o investigador deve fazé-lo de maneira objetiva, além de verificar se o
problema proposto é passivel de ser investigado (SANTOS 2012) e resolvido por
meio de métodos cientificos (MARCONI e LAKATOS, 2003). O problema de
pesquisa consiste em responder. de que modo se d& a transferéncia de

conhecimento na rede de empresas exportadoras de frango para o Oriente Médio?

3.3. Objetivos

Os objetivos séo a finalidade de um trabalho cientifico. Eles indicam o que um
pesquisador deseja fazer (FACHIN, 2006). Os objetivos para Creswell (2010, p.143)
precisam conter “as informacgdes do fendmeno explorado, os participantes do estudo
e o local da pesquisa”. Os objetivos devem descrever de modo claro e sucinto a
finalidade da pesquisa (SANTOS, 2012). A seguir sdo elencados o objetivo geral e
0s objetivos especificos da pesquisa.

Objetivo geral
Analisar como se da a transferéncia de conhecimento em uma rede de empresas

exportadoras de frango para o Oriente Médio.



40

Objetivos especificos

A) Descrever a rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal para o Oriente
Médio;

B) Descrever como se da a transferéncia de conhecimento nessa rede;

C) Detalhar como se da a transferéncia de conhecimento tacito;

D) Detalhar como se d& a transferéncia de conhecimento explicito.

3.4. Proposic¢des do estudo

As proposicOes ajudam na operacionalizagdo da pesquisa e devem “dirigir a
atencao para algo que deve ser examinado dentro do escopo do estudo” (YIN, 2010,
p.50). A diferenca entre proposicdes e hipdteses, formuladas em pesquisas
qualitativas e quantitativas, respectivamente “é que proposi¢des envolvem conceitos,
enquanto hipoteses requerem medidas” (WHETTEN, 1989, p.491). Nesta pesquisa,
as proposicdes do estudo emergiram da literatura. Ou seja, foram formuladas com
base na teoria de redes e transferéncia do conhecimento e apresentadas em forma
de afirmativa (MARCONI e LAKATOS, 2003). Diante disso, retomam-se as

proposicdes do estudo:

Proposicao 1: Ha organizacfes que se articulam em redes de empresas.

Proposicdo 2: Em uma rede de empresas existe um processo de transferéncia de

conhecimento.

Proposicao 3: O conhecimento tacito € transferido por técnicas como Comunidades

de Pratica, Narrativas de historias e Storytelling.

Proposicao 4: O conhecimento explicito € transferido por técnicas como Banco de

Competéncia Técnica, e-mail e intranets.

3.5. Método da pesquisa
Pesquisas qualitativas se referem a “exploracdo e entendimento do

significado que os individuos ou grupos atribuem a um fato” (CRESWELL, 2010,
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p.26), e a descricdo de fendmenos sociais (FLICK, 2009a). A pesquisa qualitativa
caracteriza-se por analisar experiéncias de individuos e grupos por meio do exame
das interacdes (FLICK, 2009b). Para uma pesquisa qualitativa, Flick (2009b) mostra
que o desenvolvimento do desenho de pesquisa colabora com o planejamento e
alinhamento entre as varias etapas (problema de pesquisa, objetivos, proposi¢cdes
do estudo, decisdo em relagcdo aos sujeitos da pesquisa, coleta e andlise dos
dados). O desenho de pesquisa (Figura 3) deste estudo esta suportado pelos
conceitos de redes de empresas e transferéncia do conhecimento, explicitados na

fundamentacéo teorica.

Figura 3 - Desenho de pesquisa

Tiposde

conhecimento Técnicas detransferénciade

i conhecimento tacitoe
Tacito explicito
-Comunidades de Pratica
Transferéncia de | -Narrativas de historia
conhecimento em V2., D
-Banco de Competéncia Técnica
redes de empresas -E-mail
-Intranets

Explicito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os desenhos de pesquisa sao representacdes da realidade que auxiliam os
pesquisadores a verificar a consisténcia de uma teoria ou conceito teérico em
estudos empiricos (MARTINS, 2004).

3.6. Tipologia da pesquisa

A definicAo da tipologia de pesquisa ajuda o pesquisador a “definir
instrumentos e procedimentos no desenvolvimento da sua investigacdo” (KAUARK,
MANHAES e MEDEIROS 2010, p.25). Este estudo é de carater exploratério e
descritivo. Exploratério, pois buscou a compreensdao de um fenbmeno com
incidéncia menor de pesquisas disponiveis (MALHOTRA et al., 2005); embora haja
literatura sobre a transferéncia de conhecimento e as redes de empresas, a

discusséo acerca da transferéncia de conhecimento em ambientes de redes ocorre
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com menor frequéncia. E descritivo, pois buscou a descricdo e relacdo das
dimensdes do fendmeno investigado (VIEIRA, 2002). Ressalta-se que esta pesquisa
nao pretendeu explicar o fenbmeno, mas descrever e relacionar as dimensdes
estudadas: redes de empresas e transferéncia de conhecimento.

Na fase exploratoria da pesquisa verificou-se a existéncia de elementos do
ambiente de transferéncia de conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1995),
no framework SECI (socializacdo, externalizagdo, combinacéo e internalizagdo) na
rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal para o Oriente Médio. Na fase
descritiva da pesquisa relacionaram-se os conhecimentos compartilhados na rede as

técnicas de transferéncia do conhecimento tacito e explicito.

3.7. Estratégia da pesquisa

Neste trabalho, o estudo de caso € a estratégia de pesquisa adotada, definido
como “estudo intensivo de uma rede ou de varias redes, com o uso de fontes de
evidéncias primarias e secundarias” (HALINEN e TORNROOS, 2005, p.1286). Os
estudos de casos de redes de empresas requerem a escolha da abordagem
temporal (transversal ou longitudinal) (HALINEN e TORNROOS, 2005). A presente
pesquisa é de caracteristica cross-sectional (transversal), isto €, uma pesquisa que
reflete determinado momento da rede pesquisada.

Em estudos de caso evidéncias podem ser predominantemente qualitativas
(palavras), quantitativas (nUmeros) ou ambas (EINSENHARDT, 1989). O estudo de
caso também segue propoésitos de teste ou construcdo de teorias. Neste estudo, as
evidéncias sdo de natureza qualitativa, numa pesquisa que objetiva testar a teoria.
Isto é, a luz da fundamentacao teérica analisou-se como se da a transferéncia de
conhecimento na rede.

Etapa importante para a conducdo da pesquisa com a adocao do estudo de
caso como estratégia é a explicitacdo do protocolo do estudo de caso, que consiste
em um guia de orientacdo para o pesquisador realizar a coleta de dados. Além
disso, centra-se na validade interna da pesquisa, ou seja, apresenta com clareza
todos os passos dados pelo pesquisador em sua pesquisa, possibilitando que outros
pesquisadores repliqguem o estudo (YIN, 2010). Nesta dissertacdo, a visdo geral do
protocolo do estudo caso é apresentada no Apéndice Il, pois o capitulo de

metodologia de uma dissertacdo é um protocolo por si s0, pois detalha o que, quem,
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como e porqué contidos na pesquisa (DUARTE, 2002; FACHIN, 2006; VIEIRA,
2006; EISENHARDT e GRAEBNER, 2007; FLICK, 2009a; 2009b; CRESWELL,
2010).

A unidade de analise é definida como a unidade de observacéo sobre a qual o
fendmeno é pesquisado (ZAHEER, GOZUBUYUK e MILANOV, 2010). A unidade de
analise deste estudo € a rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal para o
Oriente Médio. A escolha dos participantes da pesquisa empirica seguiu as
recomendacdes de Carneiro da Cunha, Passador e Passador (2011, p.510) sobre

estudos de caso em redes de empresas:

Para a coleta de dados empiricos de uma rede
interorganizacional, o pesquisador precisa ter acesso a fontes
de informacédo que Ihe oferecam o que ele necessita para sua
pesquisa, levando em conta seu foco e seus objetivos. Por
isso, primeiro de tudo, é desejavel que esse pesquisador tenha
claro se sua unidade de andlise é o individuo, a organizacao
ou a prépria rede, para saber se o respondente é capaz de
oferecer as informacdes dele esperadas (CARNEIRO DA
CUNHA, PASSADOR e PASSADOR, 2011, p.510).

O acesso as organizacdes e instituicdes da rede foi facilitado pelo contato
com um gatekeeper da rede (presidente de uma camara de comeércio, membro de
uma comissdo mista de rela¢gdes internacionais, membro de um centro islamico e
produtor de frango), que viabilizou o contato com importantes atores que fazem
parte da rede. Portanto, a selecdo dos participantes relacionados as organizacdes e
instituicbes da rede se deu por acessibilidade. Os nomes das organizacfes e
instituicbes foram omitidos, com a finalidade de garantir sigilo aos participantes do
estudo (Quadro 6).

Apés apresentar a estratégia de pesquisa e explicitar as organizacdes e
instituicbes da rede dos exportadores de frangos Halal que participaram da pesquisa
empirica, a seguir sdo detalhados as técnicas de coleta de evidéncias e os métodos

de andlise das evidéncias.

3.8. Técnicas de coleta de evidéncias
As pesquisas de fendmenos sociais, como é abordada nesta pesquisa a

transferéncia de conhecimento em redes, ocorrem com a combinacdo de evidéncias
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primérias (coletadas pelo préprio pesquisador) e secundarias (coletadas por outras
fontes e acessivel ao pesquisador), para confirmar ou negar as proposicdes
formuladas em um estudo (BAUER e AARTS, 2002). A coleta de evidéncias
envolveu entrevistas semiestruturadas, observacdo nao participante, dados visuais e

documentos (Quadro 6).

Quadro 6 — Participantes da pesquisa empirica

Organizagéo/ Funcédo narede Cargo (s) do (s) participante (s)
Instituicdo

Al Camara de comércio Presidente
Al Camara de comércio Vice-presidente
B1 Centro islamico Executive Director
B2 Centro islamico Presidente
B2 Centro islamico International Relations Executive
B2 Centro islamico Gestor Halal Industrial
B2 Centro islamico Chefe de pesquisas Halal
B2 Centro islamico Supervisor de linha de produgao 1
B2 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 2
B2 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 3
B2 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 4
B3 Centro islamico Lider religioso
B4 Centro islamico Lider religioso
B5 Centro islamico Lider religioso
B6 Centro islamico Presidente
B6 Centro islamico Fundador e pioneiro do Halal no Brasil
B6 Centro islamico Engenheiro quimico
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 5
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 6
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 7
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 8
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 9
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 10
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 11
B6 Centro islamico Supervisor de linha de produgéo 12
C1 Frigorifico Gerente de unidade produtora
C1 Frigorifico Gerente de agropecuaria
D1 Federacdo de produtores e exportadores Diretor de mercados
El Governo Embaixador

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.8.1. Entrevistas semiestruturadas
A primeira etapa da coleta de evidéncias consistiu em entrevistas

semiestruturadas com as organizacgdes e instituicdes da rede nos niveis estratégico
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(entrevistados ligados a cargos de tomada de decisdo) e operacional (entrevistados
ligados diretamente ao processo operacional do abate do frango). Todas as
transcricbes das entrevistas estdo disponiveis para consulta e acessiveis para
qualquer pesquisador na internet, Anexo I. Justifica-se a escolha dos entrevistados
com base na ideia de que trocas de conhecimento tacito e explicito ocorrem tanto no
nivel estratégico quanto no operacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

O intuito era que esses entrevistados expusessem suas ideias sobre o
ambiente de transmissdo de conhecimentos da rede. A entrevista semiestruturada
consistiu na interacdo social entre pesquisado e pesquisador, com a valorizacdo da
palavra (FRASER e GONDIM, 2004; FLICK, 2009a). Com roteiro flexivel nas méos
do pesquisador foi possivel inserir questfes relevantes na entrevista face a face,
(Apéndice 1lI).

Nas entrevistas semiestruturadas foi empregada a técnica do incidente critico,
que objetivou evitar respostas genéricas por parte dos entrevistados. O foco estava
na “exploracdo do espectro de opinides, as diferentes representacdes sobre o
assunto em questdo” (GASKELL, 2002, p.66). Questdes com incidente critico
apresentam um conteddo que remete ao pesquisado situacdes do passado, pois
parte do principio de que € mais facil para o ser humano lembrar-se do que fez em
determinada ocasido do que se lembrar do que faz no presente (KREMER, 1980).

3.8.2. Observacao néao participante

A segunda etapa da coleta de evidéncias foi a observacéo nao participante de
duas plantas produtivas (frigorificos). A observacéo utiliza os sentidos (audicao, tato,
olfato, paladar e visdo) para capturar as evidéncias no campo (FLICK, 2009a). O
pesquisador “deve captar com precisdo os aspectos essenciais e acidentais de um
fendmeno no contexto empirico” (CRUZ, 2010, p.98). Buscou-se na pesquisa
entender por meio da observagdo o ambiente de trocas de conhecimento de dois
grupos claramente destacados nas plantas produtivas, o grupo de muculmanos e o
de ndo muculmanos.

O pesquisador na observacao € o principal instrumento da pesquisa, ou seja,
por meio dos cinco sentidos capturaram-se evidéncias. Por esta razdo, a
subjetividade foi parte da coleta de evidéncias, e ndo foi negligenciada (BERG e

LUNE, 2004), pois apenas com o uso dos cinco sentidos os dados sao coletados
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para o fechamento de pesquisas de observacdo (GOBO, 2010). No estudo, as
observacdes foram feitas no ambiente natural (ambiente de trabalho dos individuos),
isto é, os atores foram observados sem interferéncia do pesquisador na preparacao
do ambiente.

Foram observados artefatos fisicos dos ambientes, interacdes entre
muculmanos e ndo mugulmanos, linha de producéo (visita técnica acompanhada dos
responsaveis das empresas), instalacdes gerais das empresas (salas de reunides,
refeitorios, salas de reza dos muculmanos, espacos especificos voltados aos
muculmanos, patios, etc.) em duas plantas produtivas localizadas no Estado de S&o
Paulo (municipio de Amparo) e no Estado do Rio Grande do Sul (municipio de
Passo Fundo). O intuito foi verificar elementos contidos nesses ambientes que
facilitassem a troca de conhecimento tacito e explicito. E justificada a escolha da
observacdo ndo participante nos frigorificos, e ndo em outras organizacées ou

instituicées da rede, pois os frigorificos realizam a atividade core da rede.

3.8.3. Dados visuais

A terceira etapa da coleta de evidéncias foi a coleta e exame de dados
visuais, especificamente em fotografias e videos, das organizacdes e instituicdes da
rede brasileira de exportadores de frangos Halal para o Oriente Médio.

Em pesquisas qualitativas em campos do conhecimento, como sociologia,
administracdo, psicologia social, antropologia e marketing, predominam a utilizacao
de entrevistas e focus group como principais técnicas de coleta de evidéncias
(SILVERMAN, 2009). No entanto, os dados visuais mostram-se relevante técnica de
coleta, especialmente em estudos organizacionais, pois capturam “percepcdes e
julgamentos que as pessoas fazem sobre o mundo a sua volta” (WARREN, 2008,
p.560), a partir de um olhar para as representacdes de mundo dos sujeitos da
pesquisa pelos elementos visuais.

Dados visuais, como fotografias e videos, capturam evidéncias sobre o modo
como os participantes de determinado estudo constroem sua visdo de mundo, sua
verdade, sua realidade (FLICK, 2009a; CRESWELL, 2010). Os dados visuais
permitem ao pesquisador capturar as praticas dos atores em determinado grupo
social (CRESWELL, 2010). Flick (2009b, p.126) destaca trés formas de dados

visuais:
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(i) Producédo do pesquisador: o préprio pesquisador pode
produzir videos ou fotos no campo. (ii) Producdo do
pesquisado: os participantes do estudo produzem materiais
para o seu dia a dia, que podem ser utilizados pelo pesquisador
caso receba autorizacao (iii) PAginas da internet: os materiais
da internet s&o a mais nova forma de se coletar dados visuais
em pesquisas qualitativas, devido ao acesso facilitado pela
rede mundial de computadores de videos e fotografias (FLICK
(2009b, p.126).

Nesta pesquisa foram coletados dados visuais produzidos pelos atores das
organizacdes e instituicbes da rede, como fotografias da linha de producdo dos
frigorificos, auditoria dos frigorificos e de divulgacéo institucional dos participantes
da rede, colocados a disposicdo do pesquisador. Além disso, materiais visuais,

como fotografias e videos inseridos em websites, foram coletados.

3.8.4. Documentos

A guarta etapa da coleta de evidéncias foi a selecdo e exame de documentos
disponibilizados pelas organizacdes e instituicdes da rede brasileira de exportadores
de frangos Halal para o Oriente Médio. Documentos sao fontes de dados textuais,
de origem secundaria (escritos por outro individuo que ndo o pesquisador), como
arquivos publicos (documentos fisicos ou digitais do governo), arquivos particulares
(documentos fisicos ou digitais de instituicbes e empresas), arquivos de dados
estatisticos (elaborados por érgaos do governo ou por entidades particulares)
(MARCONI e LAKATOS, 2003).

Para a conducao da pesquisa empirica com uso de documentos foi essencial
a “construcdo de um corpus, isto €, um subconjunto de documentos representativo
de um determinado conjunto de documentos” (FLICK, 2009a, p.233). Na pesquisa
foram selecionados documentos (fisicos e digitais) do mercado de frangos, das
organizacdes e instituicoes da rede (documentos institucionais fornecidos pelos
participantes do estudo), como anuarios, relatorios e folders. Os documentos como
fonte de evidéncias foram utilizados na pesquisa para confirmar os achados de
outras fontes, como entrevistas, observacdo nao participante e dados visuais. Os

documentos ndo ajudam a responder ao problema de pesquisa caso seja a Unica
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fonte de evidéncia em estudos empiricos (CARNEIRO DA CUNHA, YOKOMIZO e
BONACIN, 2013).

3.9. Método de analise das entrevistas semiestruturadas

A andlise das entrevistas semiestruturadas ocorreu com aplicagdo do
Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). Esse método difundido no campo das Ciéncias
da Saude foi adaptado a pesquisa. Com 0 objetivo de conhecer as pesquisas que
fizeram uso do DSC, houve uma busca com a ajuda do software Harzing’s Publish or
Perish, que gera dados sobre a producéo cientifica mundial, em todas as areas do
conhecimento. Foi restringida a busca para as palavras-chave Discurso do Sujeito
Coletivo, Discurso do Sujeito Coletivo em Administracdo, Discurso do Sujeito
Coletivo em Gestdo de Empresas e Discurso do Sujeito Coletivo em Negdcios, com
0s seguintes parametros: 1 - All of the words; 2 - Title words only. Os resultados séo

apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Producdo académica com o método DSC

Palavras-chave N° de N° de citagdes
publicacbes
Discurso do Sujeito Coletivo 97 1484
Discurso do Sujeito Coletivo em Administracéo 1 4
Discurso do Sujeito Coletivo em Gestdo de Empresas 2 0
Discurso do Sujeito Coletivo em Negdcios 1 0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software Harzing’s Publish or Perish 4.0.

Os resultados indicam quatro publicacdes em administracdo com uso do
DSC. A primeira delas tratou de uma tematica especifica, os modelos de negdcios
inovadores em empresas de tecnologia (MUNHOZ et al., 2013), com aplicacdo do
DSC para andlise dos dados. A segunda publicacdo analisou a percepcdo dos
alunos de graduacao a respeito do significado do business game como ferramenta
de ensino em administracdo (MOTTA, MELO e PAIXAO, 2013). A terceira
publicacdo € um ensaio tedrico sobre a contribuicdo do DSC para pesquisas de S-
as-P (Strategy as Practice) (OLIVEIRA JUNIOR, PACAGNAN e MARCHIORI, 2013).
A quarta publicacdo analisou as percepcdes de professores de administracdo sobre
a responsabilidade ambiental das organizacées (COSTA e PAIXAO, 2013). Logo,
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sao raras as publicacbes em administragdo que utilizam o DSC, e diante desses
resultados mostra-se relevante utilizar o método para estudos da area,
principalmente aqueles com enfoque em redes de empresas.

O DSC utiliza uma estratégia discursiva que objetiva tornar clara dada
representacdo social, € uma técnica que objetiva construir o pensamento coletivo,
revelando como as pessoas pensam, atribuem sentido e manifestam
posicionamento sobre determinado assunto (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003). Nesse
meétodo os discursos dos entrevistados sdo organizados em quadros denominados
Instrumentos de Andlise do Discurso, isto é, cada entrevista € organizada em um
guadro contendo as expressdes-chave, ideias centrais e ancoragens (Quadro 8). O
processo final do DSC é a elaboracéo da sintese. Faz-se a reunido das expressdes-
chave e/ou ideias centrais semelhantes (LEFEVRE e LEFEVRE, 2003).

Quadro 8 — Operacionalizagdo do DSC

1. Expressdes-chave 2. ldeias centrais 3. Ancoragens
Sé&o trechos do discurso que Revelam e descrevem de S&o manifestacdes da teoria presentes
formam descrigdes literais dos maneira sintética o sentido no discurso.
depoimentos. presente nos depoimentos.

Fonte: Adaptado de Lefévre e Lefevre (2003).

Apbs coletar os dados e transcrever as falas dos participantes da pesquisa,
a andlise se deu sem a utilizacdo de um software. Concluidas a gravacdo das
entrevistas semiestruturadas em audio e as transcricbes em editor de texto digital
Microsoft Word 2010®, seguiram-se os seguintes passos para andlise das evidéncias
com aplicacéo do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC):

- 1°Passo: as proposi¢des foram analisadas isoladamente.

- 2° Passo: foram identificadas expressfes-chave (trechos do discurso que
formam descricdes literais dos depoimentos), ideias centrais (sentido presente
nos depoimentos) e ancoragens (manifestacao da teoria), em cada entrevista.

- 3° Passo: foram grifadas as expressdes-chave de mesmo sentido ou de
sentido equivalente ou sentido complementar.

- 4° Passo: foram identificados e agrupados todos os fragmentos das
expressdes-chave de mesmo sentido ou de sentido equivalente ou sentido

complementar.
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- 5° Passo: foram construidos Discursos do Sujeito Coletivo para cada ideia
central. Isto é, um discurso coerente para representar um Unico discurso da

coletividade.

Ressalte-se que os passos supracitados foram adaptados a realidade desta
pesquisa. Reforca-se que a aplicagdo do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) nao
esta relacionada a soma de pensamentos dos entrevistados, todavia representa o
pensamento de um grupo definido, cujos participantes estdo presentes no mesmo
tempo e em algumas ocasifes compartiham o mesmo espaco fisico. Enfim, o DSC
nesta pesquisa caracteriza-se como uma amélgama de discursos de atores de
diversos segmentos e responsabilidades.

O DSC contribui para o aprimoramento da analise de dados qualitativos, pois
nele “o numero de casos e a frequéncia do compartilhamento ndo sdo os principais
critérios de construgdo do discurso” (GONDIM e FISCHER, 2009, p.17). O DSC é
um método de analise de dados que ajuda a descoberta do pensamento da
coletividade, sem amparar-se na frequéncia (absoluta e relativa) das palavras no
processo de analise dos discursos. Diferentemente de métodos como: (I) Analise de
Conteudo, que é um método de andlise de dados baseado na deducdo e inferéncia
do pesquisador (BARDIN, 2004), (Il) Analise do Discurso, que € um método de
analise de dados que reconstrdi o sentido expresso oralmente e verbalmente pelos
participantes de determinado estudo (MACEDO et al.,, 2008), (lll) Andlise de
Conversacao, que € um método de andlise de dados com foco em situacdes
cotidianas manifestadas oralmente por um grupo social (FLICK, 2009a).

3.10. Método de anélise da observacao ndo participante

A codificacdo é uma forma de andlise de dados qualitativos, aplicada “a todos
os tipos de dados e nédo se concentram em um método especifico de coleta” (FLICK,
2009b, p. 132). Para a analise dos dados observacionais utilizou-se a codificacédo
tedrica de Corbin e Strauss (1990), método empregado principalmente em Grounded
Theory Research. Neste estudo, a codificacdo tedrica foi utilizada para a anélise e a

interpretacéo dos dados observacionais coletados no campo (Figura 4).
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Figura 4 — Processo de analise dos dados observacionais

NOTAS DE CAMPO (registro basico)

DIARIO DE CAMPO (descricdo completa)

CODIFICAGCAO TEORICA (andlise dos dados)

Fonte: Elaborada pelo autor.

As notas de campo registradas ao final das visitas nos frigorificos de Amparo
(SP) e Passo Fundo (RS) contemplaram o ambiente de transmissado de
conhecimento e dados acidentais (evidéncias adicionais que ndo ajudaram a
responder ao problema de pesquisa, mas registrados mesmo assim). Durante a
observacdo percebeu-se que muitos eventos (acdes e interacdes entre as pessoas
nos frigorificos) se repetiam, isto é, os recurrent patterns observados facilitaram a
analise (OTOOLE e WERE, 2008). As notas de campo foram divididas em
descritivas (fatos observados) e reflexivas (emoc¢des capturadas) (O'TOOLE e
WERE, 2008). As notas de campo foram consolidadas e transformadas em um diario
de campo, e codificadas posteriormente. Isto é, foram transformados em informacao
os dados brutos (fragmentos da realidade empirica) (CORBIN e STRAUSS, 1990).
Os passos para a andlise das evidéncias observacionais foram os seguintes: (i)
codificacd@o aberta, estabelecimento de categorias analiticas a posteriori (i. €. apds o
exame do relato no diario de campo), (ii) codificacdo axial, posicionamento das
categorias analiticas a posteriori dentro da teoria, (iii) codificacdo seletiva, inter-

relagdo entre a teoria e as evidéncias empiricas.

3.11. Método de anélise dos dados visuais

Em administracdo, o uso de fotografias ou videos em pesquisas qualitativas é
reduzido (FLICK, 2009a; SILVERMAN, 2009). A coleta de evidéncias com uso de
fotografias ou video mostra-se relevante técnica de coleta em pesquisas gualitativas
para capturar “as representagdes sociais no mundo audiovisual” (ROSE, 2002,

p.344). Para a analise dos dados visuais coletados em fotografias e videos
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fornecidos pelas organizag@es e instituicbes da rede utilizou-se a codificacao tedrica
de Corbin e Strauss (1990). Os passos para a analise dos dados visuais foram os
seguintes: (i) codificagcdo aberta, estabelecimento de categorias analiticas a
posteriori (i. e. apdés o exame das fotografias e videos), (ii) codificacdo axial,
posicionamento das categorias analiticas a posteriori dentro da teoria, (iii)

codificacdo seletiva, inter-relacédo entre a teoria e as evidéncias empiricas.

3.12. Método de anélise documental

A analise documental foi utilizada complementarmente para confirmar os
achados procedentes das entrevistas semiestruturadas, observagéo nao participante
e dados visuais. Documentos apresentam limitacdes, como, por exemplo, “o
pesquisador (no papel de leitor) pode incorrer em mas interpretacdes ou armadilhas
capazes de comprometer os dados coletados por meio do documento” (CARNEIRO
DA CUNHA, YOKOMIZO e BONACIN, 2013, p.436), pois séo discursos institucionais
gue servem a propaositos especificos, como transmitir uma imagem da organizacao
que ndo condiz com a realidade percebida por si propria (SA-SILVA, ALMEIDA e
GUINDANI, 2009). Os passos para a andlise documental foram os seguintes: (i)
construcdo de um corpus de documentos (subconjuntos de documentos que
representa a opinido de um grupo social). Foram coletados documentos com a
tematica alimentos para o Oriente Médio na internet, e solicitados aos participantes
da pesquisa empirica. (ii) Foram selecionados os documentos digitais e fisicos. (iii)
Os documentos foram agrupados nas categorias anuarios e relatérios do mercado
de frangos, comunicacdo das organizacdes e instituicbes participantes da rede,
materiais de orientacdo e auditoria, e documentos do mercado de alimentos. (iv)

Inter-relacéo entre as evidéncias coletadas e a fundamentacdao teorica (Figura 5).
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Figura 5 — Processo da anélise documental

Inter-relacéo entre as

Construcéo de um Selecdo dos R
corpus de ] . — evidéncias coletac!as
documentos digitais e fisicos ca fundgmentagao
tedrica
Agrupamento dos
documentosem
categorias

Fonte: Elaborada pelo autor.

A importancia dos documentos como fonte de evidéncia é reforcada por

Carneiro da Cunha, Yokomizo e Bonacin (2013, p. 442):

[...] Ela pode ser uma técnica de confirmag&o daquilo que foi
observado e levantado por meio de outras técnicas, ou como
forma de apontar inconsisténcias entre o que € proposto
formalmente em documentos e o que ocorre em discursos
falados ou no préprio cotidiano organizacional (CARNEIRO
DA CUNHA, YOKOMIZO e BONACIN, 2013, p.442).

Documentos sdo fonte de evidéncias em muitos casos ndo invasiva aos
participantes de uma pesquisa empirica, pois ndo interferem no ambiente natural do
pesquisado por se tratar de dados secundarios, ndo produzidos pelas empresas
para fins de pesquisa cientifica (FLICK, 2009a). Apdés detalhar o percurso
metodoldgico do estudo, explicitando o que, quem, 0 como e o0 porqué da pesquisa
empirica, passa-se no proximo capitulo a apresentacéo e discussédo das evidéncias
empiricas coletadas nas entrevistas semiestruturadas, observacao nao participante,
dados visuais e documentos. As quais, a luz da fundamentacédo tedrica, tornaram
possivel o desenvolvimento das consideracfes finais: retomada dos objetivos
alcancados e dos achados que sustentam seu alcance, e contribuicdes da pesquisa
(metodoldgica, tedrica e gerencial), limitacdes da pesquisa e sugestdes para estudos

futuros.
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4. PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo serdo apresentados o caso escolhido para o exame das
proposicdes empiricamente, e a analise das evidéncias primarias (i.e. entrevistas
semiestruturadas e observacdo nédo participante) e secundarias (i.e. dados visuais e
documentos). Inicia-se o capitulo com a caracterizagdo do negdcio, especificamente
0 setor avicola brasileiro, e a delimitacgdo do escopo da rede estudada
empiricamente. Em seguida sao explicitadas as evidéncias empiricas e a analise a

luz da fundamentacao teodrica.

4.1. Producéao e exportagdo de aves no Brasil

O modelo de negdcio utilizado no setor avicola do Brasil é o de integracao.
Isto €, a integracdo entre o criador de aves e o frigorifico (responsavel pelo abate)
permite as inddstrias acesso a terra, instalacdes, maquinas e mao de obra a um
custo inferior se comparado a fortuitos investimentos préprios em todas as etapas da
producdo. Ademais, nesse modelo de negdcios os frigorificos sdo responsaveis por
fornecer pintos, racdo, vacinas, medicamentos e transporte aos criadores de aves
(UBABEF, 2011). O modelo de integracdo gerou resultados econdmicos positivos
para a avicultura brasileira. No ano de 2013 foram produzidas 12,3 milhdes de
toneladas de frangos no Brasil, colocando o pais ao lado dos Estados Unidos e
China como um dos maiores produtores do mundo. O setor avicola brasileiro gerou
aproximadamente 4,5 milhdes de empregos diretos e indiretos em 2013 (UBABEF,
2014).

Conforme a federacdo nacional dos produtores e exportadores (UBABEF,
2014), a producdo de frangos no Brasil concentra-se em todas as regifes do pais.
Em ordem decrescente, a participacdo por Estado € a seguinte: Parana (31,0%),
Santa Catarina (16,7%), Rio Grande do Sul (14,6%), S&o Paulo (10,9%), Minas
Gerais (7,5%), Goias (6,8%), Mato Grosso (4,8%), Mato Grosso do Sul (3,0%),
Distrito Federal (1,6%), Bahia (0,7%), Espirito Santo (0,5%), Para (0,4%),
Pernambuco (0,4%), Paraiba (0,4%), Tocantins (0,3%), Roraima (0,2%), Piaui
(0,2%). Das 12,3 milhdes de toneladas de frangos produzidas pelo Brasil em 2013,
aproximadamente 3,9 milhdes de toneladas de frangos foram exportados para 150
paises, entre frango inteiro, cortes, industrializados e carnes salgadas (MAPA,

2014). Os exportadores brasileiros comercializam frangos para clientes das mais
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diversas culturas e religides, como para os clientes do Oriente Médio, que exigem
alimentos produzidos conforme regras religiosas (UBABEF, 2014). Esses alimentos

recebem a nomenclatura de Halal, que se traduz para “licito”.

4.2. Nomenclatura Halal

O vocéabulo Halal representa os alimentos permitidos para o consumo dos
muculmanos, conforme as regras do Alcoréo, especificados na Surata da Abelha,
Versiculo 115: “eles s6 vos vedou a carni¢a, 0 sangue, a carne de suino e tudo o
que tenha sido sacrificado com a invocacdo de outro nome que ndao o de Allah”
(ALCORAO SAGRADO, 2011, p.231). Os muculmanos possuem restrices para o
consumo de bebida alcoodlica, carne suina e carne de animais ndo abatidos de
acordo com as regras islamicas (e.g. no caso das carnes de animais bovinos, ovinos
e aves) (AL-KHAZRAJI, 2006).

O Alcordo estabelece uma série de conceitos sobre normas de condutas
relacionadas a vida de forma geral, o que pode ser aplicado a esfera dos negécios
(NIAZI, 1991) e sobre como tratar os consumidores muculmanos, que sdo contrarios
ao risco de consumir produtos que ndo sejam Halal (WILSON e LIU, 2011). Por
exemplo, segundo os preceitos islamicos, a empresa produtora deve oferecer toda a
informacado necessaria para o consumidor comprar (NIAZI, 1991). Assim, 0 conceito
do Halal é estendido aos produtos que os mucgulmanos usam e consomem, Como
roupas, maquiagem e alimentos (HASSAN e BOJEI, 2011). Os muculmanos sao
individuos que se preocupam em seguir as normas estabelecidas por sua religido.
Portanto, a organizacdo que pretende atuar nesse mercado e atender a comunidade
muculmana deve ter condicBes de oferecer produtos de acordo com as regras

religiosas.

4.2.1. Negécios Halal

O mercado de produtos islamicos é composto por géneros farmacéuticos,
quimicos, cosméticos e industrializados em geral. O mercado detém a participacao
de US$ 2,3 trilhdes anuais no comércio internacional, e a fatia dos alimentos Halal
no mercado de produtos islamicos é de US$ 700 bilhdes (WORLD FORUM HALAL,
2013).
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Uma das regiées do mundo que mais importam frangos do Brasil € o Oriente
Médio. Em 2013, a regido importou cerca de 1,4 milhdes de toneladas das 3,9
milhdes de toneladas exportadas pelo Brasil. Os paises da regido estédo entre os dez
maiores importadores de carne de frango brasileira, em ordem decrescente: Arabia
Saudita (688 mil toneladas), Emirados Arabes Unidos (244 mil toneladas), Kuwait
(113 mil toneladas), Iémen (85 mil toneladas), Iraque (75 mil toneladas), Oma (61 mil
toneladas), Catar (60 mil toneladas), Jordania (58 mil toneladas), Barein (19 mil
toneladas), Ird (12 mil toneladas) (UBABEF, 2014). Predomina na regido do Oriente
Médio a pratica da religido mucgulmana, indicando que para atender esse mercado €

imprescindivel vender produtos Halal (Tabela 2).

Tabela 2 — Paises importadores da regido do Oriente Médio

Pais Importag6es em 2013 Mugulmanos Populagdo mugulmana (em nimeros
(em toneladas) (em mil) relativos)
Arabia Saudita 688.883 25.493 97,1%
Emirados Arabes Unidos 244.963 3.577 76,0%
Kuwait 113.624 2.636 86,4%
1émen 85.291 24.023 99,0%
Iraque 75.693 31.108 98,9%
oma 61.998 2.547 87,7%
Catar 60.279 1.168 77,5%
Jordania 58.984 6.397 98,8%
Barein 19.159 655 81,2%
Iré 12.745 74.819 99,7%
Total 1.421.619 172.423 97,7%

Fonte: Adaptada de PEW RESEARCH (2011) e UBABEF (2014).

Segundo registros da federacdo nacional dos produtores e exportadores
(UBABEF, 2014), os primeiros lotes de frangos Halal do Brasil foram vendidos
respectivamente ao Iraque, Emirados Arabes Unidos, Arabia Saudita e Kuwait, em
1975. Atualmente, o Brasil € importante parceiro de agronegoécio do Oriente Médio,
devido ndo apenas as condi¢cdes favoraveis e competitivas de clima e solo que
possui, como a facilidade com que atende as exigéncias religiosas do mercado
muculmano de alimentos (CARNEIRO DA CUNHA et al., 2014).
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4.2.2 Processo do abate Halal
As especificidades do abate Halal serdo apresentadas no item 4.5. Seu
processo tem as seguintes caracteristicas:
(i) o abate é realizado por um sangrador acompanhado de um supervisor,
ambos muculmanos praticantes, vinculados aos centros islamicos,
certificadores do abate Halal nos frigorificos;
(i) os ganchos da linha de producéo séo voltados em direcdo a Meca, cidade
sagrada para os muculmanos, capital da provincia de Al Hejaz, na Arabia
Saudita;
(iif) a faca para o abate ndo pode ser afiada na frente do animal;
(iv) o corte no pescoco € feito em formato de meia lua; corta-se
simultaneamente a traqueia, eséfago, artérias carotidas e jugular;

(v) o sangue da ave precisa ser totalmente retirado da carcaga.

O respeito aos principios religiosos do islamismo € fundamental para a
producao do frango exportado para o Oriente Médio, com populacdo de muculmanos
apenas nessa regiao estimada em 200 milhdes (CIBAL HALAL, 2013). Diante das
exigéncias religiosas do mercado muculmano ndo apenas a adequacao e
observancia as regras religiosas sdo fundamentais, como as operacdes conjuntas

entre empresas, governo e entidades privadas de natureza religiosa.

4.2.3. Rede do frango Halal

Para atender e cumprir as exigéncias religiosas dos importadores do Oriente
Médio ha um arranjo entre empresas, entidades religiosas e entidades
governamentais que participam da producdo e exportacdo do frango (Figura 6).
Participam da rede 26 empresas de abate habilitadas e certificadas por centros
islamicos locais; seis centros islamicos, que supervisionam e habilitam as plantas
produtivas e os lotes exportados; trés ministérios do governo federal (Ministério das
Relacdes Exteriores, Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior,
Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento); uma agéncia governamental
(Agéncia Nacional de Promocao de Exportacdes e Investimentos); trés camaras de
comércio (Camara de Comércio Arabe-Brasileira, Camara de Comércio e Industria

Brasil-Ird e Camara de Comércio e Industria Brasil-lraque); 16 entidades estaduais
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de produtores de frango; e uma entidade nacional de produtores e exportadores de
frango (Apéndice 1V).

Figura 6 — Mapa da rede dos exportadores de frangos Halal

Centros islamicos

Governo (Ministérios e APEX)
UBABEF

Cémaras

Produtores e Exportadores

arONE

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado a partir de saidas do software Ucinet 6.0.

Para gerar o mapa da rede no software UCINET, os parametros adotados
foram os seguintes: (i) em uma planilha Microsoft Excel® foram elencados os atores
da rede dos exportadores de frangos Halal brasileiro. (ii) os negocios da rede (e.g.
centros islamicos, governo, etc.) foram repetidos no eixo das abscissas (coordenada
horizontal) e no eixo das ordenadas (coordenada vertical). (iii) para os lacos
(relacdes) existentes entre 0s negdécios, as células foram preenchidas com o nimero
1, e para as relacdes inexistentes as células foram preenchidas com o nimero 0. (iv)
no software UCINET foi executado o upload da planilha Microsoft Excel® com os
dados supracitados.

Na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal ndo ha uma
organizacdo ou entidade que detenham o controle sobre os demais atores, pois a
rede ndo tem personalidade juridica, ou seja, formalizacdo contratual. Os
participantes da rede trabalham em conjunto para prover ao mercado mugulmano o
frango conforme as regras religiosas, que recebe a designacao de Halal (licito).

O fendbmeno da transferéncia de conhecimento em redes é apreendido nesta
pesquisa pela perspectiva das redes sociais. De acordo a perspectiva das redes

sociais entende-se que todas as empresas estao inseridas em redes, quer utilizem,
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ou ndo, suas conexdes (NOHRIA, 1992). Ou seja, mesmo nos casos em que
eventualmente os membros dos arranjos de empresas nao tenham consciéncia de
gue atuam em rede, existe entre eles uma interdependéncia indissociavel (GIGLIO,
2011). A partir dessa perspectiva, basta que os atores cooperem entre si e que
utilizem fluxos e recursos para se admitir a existéncia de uma rede de empresas
(CASTELLS, 2000).

4.3. Analise das entrevistas semiestruturadas

Este item analisa cada uma das proposicdes isoladamente, com aplicacao do
método Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). As proposi¢des 1, 2, 3 e 4 emergiram da
fundamentacédo tedrica, especificamente dos campos redes de empresas e
transferéncia do conhecimento. Quanto a aplicacdo do DSC, os trechos das falas
dos entrevistados (expressbes-chave) e as ancoragens produziram seis ideias

centrais e seis discursos da coletividade entre as quatro proposicoes (Quadro 9).

Quadro 9 - Sintese da aplicacdo do DSC

Ideia central Indicios verificados

Proposicao

empiricamente

Proposicédo 1: Ha organizagdes que se articulam

em redes de empresas

Trabalho conjunto para
alcangar objetivos

coletivos

Ac¢Bes comerciais conjuntas para

maximizar os ganhos econdmicos

Proposicao 2: Em uma rede de empresas existe

um processo de transferéncia de conhecimento

Conhecimento religioso

Doutrinas sagradas que guiam as
atividades cotidianas dos grupos

sociais

Conhecimento técnico

Conhecimento formal e codificado

em manuais e relatérios

Proposicdo 3: O conhecimento tacito é
transferido por técnicas como Comunidades de

Prética, Narrativas de histdrias e Storytelling

Ensinamentos religiosos

Condutas e rituais religiosos
replicados e disseminados no

cotidiano dos grupos sociais

Encontros para trocas

de experiéncias

Relacionamentos sociais para
compartilhar conhecimentos e boas

préaticas

Proposicdo 4: O conhecimento explicito é

transferido por técnicas como Banco de

Competéncia Técnica, e-mail e intranets

Conformidade com

determinados protocolos

Verificagcao para assegurar o

cumprimento das regras formais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Retomando a primeira proposicao apresentada sobre a caracterizagédo de

uma rede de empresas, busca-se avaliar:

Proposicédo 1. Ha organizacdes que se articulam em redes de empresas

A articulacdo entre os atores da rede dos exportadores brasileiros de frangos
Halal cria condi¢des favoraveis para a comercializacao e aceitacdo do frango Halal
brasileiro no Oriente Médio, e envolve: (i) estimulo governamental para a
participacdo de brasileiros em congressos e feiras mundiais; (ii) patrocinio e
cooperacao com as organizagOes islamicas no Brasil; (iii) adequagédo da producédo
as exigéncias religiosas; (iv) facilitacdo das visitas dos auditores externos para
vistoriar a observancia dos preceitos muculmanos na producao; (v) simplificacdo nos
processos e concessOes de vistos de entrada para importadores; (vi) capacidade
sanitaria e produtiva do Brasil. As evidéncias que sustentam o argumento sdo as

seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado Al (presidente)

[...] Frigorifico ajuda fazenda cria frango e exporta ele, entdo além desses
frigorificos tem as certificadoras, que sdo que acompanham e supervisionam o
abate das aves pra ser de acordo com a lei mugulmana pra ser Halal. Além
disso, existe a UBABEF, que faz a¢cbes pra divulgacéo [...] Tem as camaras de
comércio, que também tém acdes de divulgacao, acdes de suporte comercial e
legalizacéo dos documentos. Tem os 6rgdos governamentais, que é o Ministério
das Relacbes Exteriores, que €é a Agéncia Brasileira de Promocao as
Exportacdes [...] O SIF também faz parte porque o SIF ele da o certificado
sanitario, porque ele da o certificado sanitario reconhecido nos paises
muculmanos. Como sanitariamente essa mercadoria é boa. Sem esse SIF, os
paises muculmanos ndo compram [...] O relacionamento, vamos dizer, a
embaixada do Brasil no Irague, com o préprio Itamaraty, a gente vem buscando
sempre de colocar as empresas certificadoras do Halal e da credibilidade dessas
empresas [...] O Halal, se tornou tdo importante, que o Ministério da Agricultura
também participa na divulgacdo, por exemplo, a (nome do frigorifico ocultado)
quer trazer uma delegacéo de ministros, quer dizer, ndo tem capacidade de fazer
convites, entdo ele pede para o Ministério, o Ministério convida, recebe, mostra
os laboratérios.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.
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Ancoragem: Redes sdo um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e
frequéncia de interagcdo entre os atores serdo maiores em comparagdo com a

interacdo com os que nao pertencerem a ela (CASTELLS, 2000).

As exportacdes de frango Halal para o mercado muculmano do Oriente Médio
ocorrem desde 1975, periodo no qual importadores iraquianos solicitaram o0s
primeiros lotes da ave em conformidade com as regras religiosas. Desde os anos
1970, os centros islamicos em parceria com os frigorificos desenvolvem acdes para
apresentar o frango Halal brasileiro aos importadores da regido do Oriente Médio
como um produto confiavel.

Para aumentar a confiabilidade, a autenticidade do frango Halal é averiguada
pelo governo brasileiro por meio do Servico de Inspecdo Federal (SIF) do Ministério
da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), que impede cargas de frangos
Halal embarcadas ao Oriente Médio sem o selo do centro islamico. O governo
brasileiro ajuda os produtores brasileiros de frangos Halal a manter a credibilidade
perante os importadores do Oriente Médio. As evidéncias que sustentam o

argumento s&o as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B2 (presidente)

[...] N6s transformamos o Brasil no maior exportador de carne Halal do mundo,
nds temos parte sim desse mérito em expor. Agora, a outra questado é ajudar as
nossas industrias a contratar investimento [...] Conseguimos, além de expandir o
suporte aos frigorificos e as industrias brasileiras 14 fora, através de
apresentacfes, através de marketing indireto, nés também conseguimos
reconhecimentos mundiais [...] O SIF hoje, em cada frigorifico, hoje tem
veterinario do governo, todos os frigorificos do Brasil. Hoje, o SIF nao libera
carga Halal se ndo esta abatida Halal, ele também faz essa verificagdo, pra
assinar e carimbar na hora que vai sair o carregamento, se nao foi abatido Halal
e ele verificou a documentacéo, ele ndo deixa sair com nome Halal.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.

Ancoragem: Grupo de organizacfOes independentes que atua conjuntamente para
alcancar objetivos individuais simultaneamente aos objetivos coletivos do grupo
(PROVAN e KENIS, 2008).
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Ha apoio governamental para o fomento das relacbes comerciais entre
produtores brasileiros de frangos Halal e os importadores do Oriente Médio. Por
exemplo, os ministérios apoiam financeiramente as camaras de comeércio para
organizar feiras no exterior, e intervém caso existam problemas nas relacdes entre
exportadores e importadores. As evidéncias que sustentam o argumento sdo as

seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado E1 (embaixador)

[...] Todas as embaixadas trabalham bem préximas dos produtores, exportadores
e associacdes no Brasil para essa finalidade. Somos intermediarios, facilitadores
oficiais [...] A quem o governo brasileiro fornece vistos de entrada e residéncia no
pais pelo tempo que for necessario.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.

Ancoragem: Redes sdo um conjunto de nos interconectados, cuja intensidade e
frequéncia de interacdo entre os atores serdo maiores em comparacdo com a

interacdo com os que nao pertencerem a ela (CASTELLS, 2000).

Os centros islamicos séo responsaveis pela operacionalizacdo do abate Halal.
Os funcionarios envolvidos nas etapas de abate, armazenamento e distribuicéo,
além de mugulmanos, séo contratados das entidades islamicas. E devem prezar ndo
somente pelo respeito, mas pela harmonia das relagcdes entre mugulmanos e nao
muculmanos dentro dos frigorificos. As evidéncias que sustentam o argumento Sao

as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B3 (lider religioso)

[...] Qualquer funcionario que faz esse abate Halal é mandado através das
instituicdes islamicas. Da nossa parte, qualquer funcionario que sai daqui e vai
fazer o abate Halal em algum frigorifico, recebe um termo que deve ser
assinado. Nesse termo ha diversas condi¢cbes, obediéncia com relagdo aos
horarios de entrada e saida, o respeito aos seus colegas de trabalho e seu
superior, 0 respeito as regras da empresa [...] Acompanhamos o processo do
abate, de producgéo e de carregamento. H4 muitos contratos que produzimos nos
quais o carregamento € somente para uma semana, dez dias, duas semanas.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancgar objetivos coletivos.
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Ancoragem: Redes sdo um conjunto de nés interconectados, cuja intensidade e
frequéncia de interacdo entre os atores serdo maiores em comparacdo com a

interacdo com os que nao pertencerem a ela (CASTELLS, 2000).

Na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal ha um senso de
coletividade entre os centros islamicos que esta acima de qualquer sentido de
competitividade pelo mercado de certificacdo de produtos Halal. O objetivo primario
desses atores € oferecer a comunidade islamica (ou compradora do Halal) um
alimento integro e produzido em conformidade com as regras do abate religioso. As

evidéncias que sustentam o argumento sdo as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado Bl (executive director)

[...] N6s trabalhamos e que tem parceria [...] O nosso trabalho é em conjunto
com inspecéo federal, tem alguma coisa aplicada pela inspecdo federal? Tem
alguma coisa aplicada pela inspecéo islamica, o Halal [...] Eles que dividiam as
vezes, mas aqui no Brasil temos parceria, todo mundo junto. Estou aqui ho outro
Centro, amanha pode ser com outro grupo também, conversando, tem que ter
essa parceria, se ndo, estraga o nome Halal.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.

Ancoragem: Grupo de organizacdes independentes que atua conjuntamente para
alcancar objetivos individuais simultaneamente aos objetivos coletivos do grupo
(PROVAN e KENIS, 2008).

A federacdo nacional de produtores e exportadores atua em conjunto com
camaras de comércio, produtores de frangos Halal e com o governo brasileiro para
apresentar aos importadores do Oriente Médio a qualidade do frango Halal brasileiro
e a credibilidade dos centros islamicos certificadores do abate em coquetéis, visitas
técnicas e feiras de negdécios. As evidéncias que sustentam o argumento sao as

seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado D1 (diretor de mercados)
[...] Todo o processo, uma vez introjetado pelas empresas, os centros de difuséo
e as certificadoras e camaras que controlam, ajudam ou supervisionam,
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ensinardo mesmo os limites e a forma de trabalho. Esse papel € importantissimo
[...] Quando a gente vai numa feira a primeira coisa € participar da feira. Outras
feiras que as camaras nos convidam, Camara Arabe, Camara Brasil Iraque,
camara de varios outros paises, entdo a gente vai la, faz visitas, isto séo
iniciativas, conviver e levar a empresa a ver como € que funciona [...] A gente
hoje tem revista que é feita em arabe, inclusive sobre o nosso abate Halal, a
gente tem duas edi¢cbes, temos hoje panfletos que falam da qualidade, que
foram feitos pro mundo arabe.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.

Ancoragem: Grupo de organizacfes independentes que atua conjuntamente para
alcancar objetivos individuais simultaneamente aos objetivos coletivos do grupo
(PROVAN e KENIS, 2008).

Os atores da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal reconhecem
a participacdo do governo no que se refere, por exemplo, as negociacdes de tarifas
(Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior), requerimentos
sanitarios (Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento) e facilitacdo de
entrada de importadores no pais (Ministério das Relacdes Exteriores). A sinergia
entre 6rgdos governamentais, entidades de classe, entidades religiosas e empresas
privadas, de acordo com os entrevistados, aumenta a confianca do frango Halal
produzido no Brasil e exportado principalmente para os paises do Oriente Médio. As

evidéncias que sustentam o argumento Sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B4 (lider religioso)

[...] No Brasil, o abate é diferente porque tem inspecdo sanitaria, trabalho
organizado e supervisdo do governo. Destes pontos destaco a inspecao sanitaria
feita pelo governo dentro dos frigorificos, que deixa o abate 100% higiénico e
adequado em todos os sentidos, 0 que leva ao aumento da confianca do produto
Halal brasileiro.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.

Ancoragem: Grupo de organizacOes independentes que atua conjuntamente para
alcancar objetivos individuais simultaneamente aos objetivos coletivos do grupo
(PROVAN e KENIS, 2008).
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A integracdo da cadeia avicola nacional é destacada por um dos frigorificos
entrevistados como um dos elementos que favorecem a producdo do Brasil. O
modelo de integracdo estabelece relacdo contratual entre empresas (frigorificos) e
integrado (aviario); nesse modelo de producdo os frigorificos sdo proprietarios do
lote de aves e 0 aviério responsavel pela criacdo e tratamento. As evidéncias que

sustentam o argumento sao as seguintes:

ExpressOes-chave do entrevistado C1 (gerente de agropecuaria e gerente de

unidade produtora)

[...] A parte que é diferencial é a integra¢@o, nos outros paises ndo tem essa
parte parceria [...] Normalmente € um cara que produz por conta ou o produtor
gue tem o frigorifico tem as granjas, aqui ndo, aqui a gente tem o sistema de
parceria que a gente chama de integracdo, onde a empresa manda o pintinho,
manda a racdo e o produtor faz a granja, cuida e manda o frango de volta [...]
245 produtores a gente tem aqui. Tem um milhdo e quarenta mil metros
guadrados de granja, divididos em 245 produtores. Tem produtores que tém 500
mil aves, tem produtores que tém 2 mil aves.

Ideia central: Trabalho conjunto para alcancar objetivos coletivos.

Ancoragem: Redes sdo um conjunto de nos interconectados, cuja intensidade e
frequéncia de interacdo entre os atores serdo maiores em comparacdo com a

interacdo com os que nao pertencerem a ela (CASTELLS, 2000).

Concluida a apresentacdo e analise dos discursos individuais para a
proposicdo 1, passa-se a apresentar e analisar o Discurso do Sujeito Coletivo
(DSC). Para a proposi¢cao 1, a ideia central que mais se repetiu foi o trabalho

conjunto para alcancar objetivos coletivos.

DSC da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal

Nosso diferencial em relacdo aos outros paises € a integracao. Nossos
frigorificos exportadores tém parceria com a fazenda, ajuda o criador com
pintinho e ragéo, e ela manda o frango de volta para abate.

Nossos frigorificos também séo supervisionados pela inspecao sanitéria,
organizada pelo Ministério da Agricultura, que coloca em cada frigorifico um
veterinario. Hoje, ndo se libera uma carga Halal sem a devida comprovagédo do
abate religioso. Fazemos essa verificacdo para assinar e carimbar na hora que
vai sair o carregamento, se ndo é abate Halal a carga ndo pode sair com nome
Halal. O SIF emite o certificado sanitario reconhecido nos paises mulgumanos.
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Além disso, o Halal se tornou tdo importante que o Ministério da Agricultura
participa na divulgacdo, por exemplo, se o frigorifico ndo pode trazer uma
delegacdo, entdo ele pede para o Ministério da Agricultura, o Ministério convida,
recebe e mostra os laboratorios.

Acompanhamos e supervisionamos o0 abate das aves de acordo com as
regras religiosas do Halal nos frigorificos. E, além disso, ajudamos na captacdo
de investimento e aumento do reconhecimento mundial. Aqui no Brasil temos
parcerias, todo mundo junto, Inspecdo Federal, outras certificadoras. Todo o
processo iniciado pelas empresas, os centros de difusdo da religido muculmana
gue controlam, ajudam ou supervisionam, e camaras ensinam os limites e a
forma de trabalho. Esse papel é importantissimo. Temos revista que é feita em
arabe, inclusive sobre o nosso abate Halal, temos hoje panfletos que falam da
gualidade, que foram feitos para o mundo arabe.

Nas camaras de comércio temos a¢des de divulgacdo, acdes de suporte
comercial e legalizacdo dos documentos. O Ministério das Relacdes Exteriores
fornece visto de entrada e residéncia no pais pelo tempo que for necessario, e a
Agéncia Brasileira de Promoc¢édo as exportacfes ajuda com investimentos. E
todas as embaixadas trabalham bem proximas dos nossos produtores,
exportadores e associacdes no Brasil, para ajudar nas exportacdes como
intermediarios, facilitadores oficiais dos importadores.

Os atores da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal estdo
envolvidos em um ambiente no qual cada um detém parte dos recursos essenciais
para a producao e exportacéo do frango Halal, o que os coloca em uma situacdo de
partiha de responsabilidades. Isto é, se um dos atores ndo cumprir sua
responsabilidade, o produto final ndo chegaria ao mercado mugulmano do Oriente
Médio em consonancia com as regras religiosas, como Gulati e Gargiulo (1999)
ressaltam ser imprescindiveis a divisdo de responsabilidades para a manutencao
das redes de empresas.

Verificou-se na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal que a
existéncia de objetivos comuns (e.g. producdo e distribuicdo do frango de acordo
com as regras religiosas), associada a partilha de responsabilidades desenvolveu
um senso de acado coletiva. Conforme Provan e Kenis (2008), em situagcbes
semelhantes, operacgdes conjuntas colocam em uma instancia inferior a competi¢céo
entre as empresas de uma rede.

Retomando a segunda proposicéo apresentada sobre a caracterizacdo de um

ambiente de transmissao de conhecimento em redes, busca-se avaliar:

Proposicdo 2: Em uma rede de empresas existe um processo de transferéncia

de conhecimento
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Os centros islamicos inserem nas linhas de producdo supervisores e
sangradores (degoladores) exclusivamente muculmanos, independentemente de
sua nacionalidade. Ha, atualmente, sangradores muculmanos originarios das
regibes do Oriente Médio e Norte da Africa nas plantas produtivas brasileiras. Com
iSso, procura-se evitar a incidéncia de davidas do comprador mugulmano e ajuda a
manutenc¢ao da credibilidade do frango Halal brasileiro.

Em relacdo ao Alcordo, a interpretacdo do livro sagrado dos mugulmanos é
feita pelos lideres religiosos (sheiks). S&o individuos que se amparam em conceitos
filoséficos, teoldgicos e historicos para formular uma interpretacdo sobre
determinado fragmento do Alcordo, a Sharia (regras de conduta do islamismo).
Determinadas interpretacdes dos lideres religiosos interferem no modus operandi do
processo produtivo do frango Halal. As evidéncias que sustentam o argumento Sao

as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado Al (vice-presidente)

O Alcordo tem um pouco mais rigido, um pouco menos rigido, por exemplo, uma
vertente pode explicar pra vocés que um abatedor ndo precisa ser mugulmano,
basta ser cristdo, mas tem que trazer um certificado da igreja dizendo que ele
pratica a religido, outra vertente diz que ndo, o abatedor tem que ser
mugculmano.

Ideia central: Conhecimento religioso.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998).

A producédo de frangos Halal se baseia em preceitos Islamicos, retirados do
Alcordo. H& interpretacfes diferentes para grupos como sunitas e xiitas; para 0s
xiitas sdo aceitaveis sangradores e supervisores cristdos na linha de producéo, corte
das jugulares do frango com uso do disco ao invés do uso de facas, e no momento
do abate a evocagao das palavras “Bismillah Allahu Akbar (em portugués, ‘Em nome
de Deus, Deus € maior)” gravadas em audio, ao invés de pronunciadas pelos

sangradores.
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Os sunitas aceitam apenas frangos Halal sangrados com uso de facas
exclusivas para o abate, apenas sangradores e supervisores mugulmanos, e
evocacao das palavras “Em nome de Deus, Deus é maior’ sem o uso de qualquer

recurso tecnolégico. As evidéncias que sustentam o argumento sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B5 (lider religioso)

O Halal, na religido islamica, é o agir de acordo com a Sharia, as leis de Deus,
que guando instituiu as leis para a sociedade, sem duavida foi para o bem dessa
sociedade, entdo a palavra Halal ela significa seguir as ordens de Deus [...] Halal
significa concordancia com a lei de Deus, em termos gerais. Com relacdo aos
alimentos, Halal significa o método de abate de acordo com as prescricdes
divinas.

Ideia central: Conhecimento religioso.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998).

Expressdes-chave do entrevistado B4 (lider religioso)

Direcionar 0 abatedouro a Meca. A morte da ave tem que ser pela degola e ndo
por outro motivo, choque ou doenca. Tem que ter algum movimento, ainda que
pouco, que comprove gque essa ave morreu como resultado do sangramento.
Cumpridas essas normas, as carnes sao consideradas Halal.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

O abate Halal realizado pelos centros islamicos nas plantas produtivas segue
a observancia das regras religiosas contidas no Alcordo. Além do cumprimento das
regras de abate religioso, para exportar o frango Halal os frigorificos devem atender
as exigéncias do Servico de Inspecao Federal do Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento quanto ao registro numérico da embalagem, nome e endereco do
fabricante, do importador e distribuidor, marca da fabrica e etiqueta de identificagdo
emitida pelo centro islamico. Os centros islamicos sao responsaveis por inspecionar,

habilitar e acompanhar o processo de producdo e a conducdo do abate Halal nos
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frigorificos. A carne somente é exportada mediante a documentacao de certificacédo

emitida. As evidéncias que sustentam o argumento Sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producdo 5)

O treinamento do abate Halal € questao de religido é a primeira coisa, a segunda
coisa é sobre como gque abate o0 animal, como sdo as exigéncias do islamismo, e
a gente treina ele algum tempo, um més, junto com outros sangradores que
continuam trabalhando [...] A gente leva ele num abate, na sangria, mostra pra
ele, explica pra ele, da treinamento pra ele na sala dos sangradores, da
explicacao pra eles como € que é [...] O processo € assim, a gente tem um jejum
alimentar na granja, ai é feito o carregamento, ai vem até o frigorifico fica onde a
gente chama de pré-abate, onde ele fica la em torno de 1 a 2 horas, até porque
tem que o limite também tem que dar o jejum, mas nao pode ultrapassar de 12,
15 horas, porque se nao fica muito tempo sem comida e pode prejudicar o abate
[...] No abate, alguns clientes pedem quatro supervisores para garantir o mal
sangrado. Por exemplo, um funcionario passou o frango mal sangrado, ai tem
quatro para garantir.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacdes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

As aves, conforme as regras religiosas, ndo podem estar mortas antes do
abate, apenas anestesiadas por choque elétrico para minimizar o estresse e reduzir
a possibilidade de a carne endurecer. Se houver animais mortos antes do abate,
eles sao retirados da linha de producéo e descartados, cumprindo as regras do
Alcordo em relacéo a proibicdo do consumo de animais mortos sem o cumprimento

do ritual religioso. As evidéncias que sustentam o argumento sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado D1 (diretor de mercados)

Haram é Haram, o Halal é o que nao é Halal, entdo eles véo e isto é Haram, isto
nao é, este € o ensinar, as pessoas que nao professam a religido islamica, elas
ndo conhecem a totalidade, conhecem os fundamentos filosoficos do profeta,
mas elas ndo sabem os seus detalhes, entdo as certificadoras que sao
certificadoras dos centros de difusdo da religido islamica, que também cuidam
gue a certificacdo seja feita, mas os centros de difusdo tém um papel
fundamental nisso, em dizer, olha isto € Haram, isto é Halal.

Ideia central: Conhecimento religioso.
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Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacoes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

Ha plantas produtivas na rede que preferem ter somente o Halal, mesmo que
parte da producdo seja destinada a ndo muculmanos, com o intuito de evitar a
incidéncia de duvidas perante o comprador muculmano. As evidéncias que

sustentam o argumento Sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B2 (presidente)

[...] Ao professar em nome de Deus, nds sabemos que ele tem de dedicar
aquele alimento a Deus, mas também no seu coracdo ele pede perdao porque
nds temos que entender o sacrificio de um animal tem que ser feito com respeito
[...] O abate Halal é feito rapidamente, diretamente, com um golpe na jugular, a
oxigenacado cerebral apaga e ele morre instantaneamente, ou seja, ele minimiza
o sofrimento do animal, ndo da chances de liberar toxinas que contaminam a
carne, na metodologia ocidental é feito uma batida na cabeca ou com a pistola
pneumatica e o corte ndo é feito em linha meia lua. [...] Em relacdo ao
treinamento, todos 0s nossos funcionarios passam por treinamentos, eles nao
entram numa linha sem treinamento com uma pessoa ja capacitada. Em relacéo
ao frigorifico, todos os funcionarios devem participar. Inclusive, isso € uma
orientacdo, dos treinamentos em relacdo a seguranca, tudo que é aplicado
dentro do frigorifico para seus funcionarios é também aplicado para os
funcionarios do centro islamico, visto que a parte Halal é independente, ela nédo é
vinculada a industria, o treinamento é totalmente independente [..] Na
habilitagdo do frigorifico € necesséaria uma visita para avaliar ndo s6 as boas
praticas de fabricagdo, mas avaliar também se ele estaria de acordo ao abate
Halal, pra realizar o abate Halal a sangria deve estar em direcdo a Meca, entdo
para isso sim ha algumas pequenas adequagdes a serem feitas. Normalmente, a
auditoria é feita com dois auditores, um técnico e um religioso, essa € a auditoria
mundialmente, nossas regras também na hora que nés vamos fazer auditoria
com um religioso e um técnico. O técnico vai verificar todas as coisas técnicas.

Ideias centrais: Conhecimento religioso/conhecimento técnico.

Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacdes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

A rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal segue orientacdo de
negocios particular, distinta da tradicional no setor avicola do Brasil, pois o
importador muculmano (comprador) somente estid disposto a pagar determinada

quantia pela oferta do frango Halal brasileiro caso suas necessidades religiosas
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sejam plenamente atendidas. As trocas de conhecimento religioso entre
muculmanos e ndo mugulmanos estdo presentes nos diversos elos da rede, pois a
observancia das regras religiosas do Alcordo guia ndo apenas o processo de abate,
mas armazenamento, distribuicdo e comercializacdo. O Halal estd institucionalizado
na rede como valor de boa conduta e ética do ser humano. As evidéncias que

sustentam o argumento sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado Bl (executive director)

[...] O Halal é uma responsabilidade, uma questao religiosa [...] Dentro da nossa
religido é pecado consumir um produto que néo seja considerado Halal. [...] N6s
os treinamos, entramos em algum frigorifico que ndo possua o abate Halal
porque eles precisam praticar, ndo adianta matar galinha de plastico. Precisa
trabalhar na pratica [...] Durante a produgdo o produto Halal ndo pode ser
misturado com um produto Haram. A questédo do carregamento, da temperatura,
da armazenagem, tudo isso € responsabilidade do supervisor. A partir dai,
depois da producgéo feita, ndés recebemos a copia da descricdo do pedido,
guantas caixas, qual marca, quantos quilos, e fazemos a emissédo do Certificado.
Certificado que comprova que esse produto € Halal. Esse certificado € o
resultado, uma declaracdo de que tal produto foi produzido dentro do preceito
islamico.

Ideia central: Conhecimento religioso/conhecimento técnico.

Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacdes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

O processo produtivo Halal depende ndo apenas de acdes pontuais,
principalmente no momento do abate (no caso de carne de frango Halal), mas de um
cuidado desde a producdo da matéria-prima até a entrega do produto ao cliente
final. Nao se pode admitir que um produto Halal tenha contato em seu transporte ou
armazenamento com um produto nao Halal, pois isso pode torna-lo impréprio para o
consumo do muculmano. Ou ainda, ndo se pode aceitar que um processo Halal
ocorra se a matéria-prima recebida para o processo produtivo esta contaminada com
produto ndo Halal. A contaminacé&o ocorreria por meio dos derivados de carne suina,
derivados de animais que ndo foram abatidos conforme as regras islamicas, sangue

e derivados de insetos as vezes incorporados ao ambiente industrial.
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Igualmente ndo se aceita que um frango Halal tenha se alimentado de racéo
com proteina animal. A alimentacdo dos frangos faz parte do processo de
averiguacao dos centros islamicos e Servico de Inspecdo Federal do Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, verificando se a alimentacdo é totalmente
green fit (de origem vegetal), sem vestigios de proteina animal. Os centros islamicos
e os frigorificos atuam de modo cooperativo com o 6rgdo governamental para prover
um produto com credibilidade e integridade ao comprador do Oriente Médio. Ha
relacdo de complementaridade entre as regras religiosas e as regras sanitarias,
como higienizacdo das linhas de producédo Halal. As evidéncias que sustentam o

argumento s&o as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B6 (presidente e fundador/pioneiro do Halal no

Brasil

[...] Existe um sistema de treinamento que estd bem especificado aqui, cada
fungcdo e quais sdo suas obrigacdes [...] H& treinamentos que séo feitos nas
préprias plantas, alguns sao feitos regionalmente. Temos treinamento pra tudo.
Hoje, um supervisor praticamente conhece toda a producdo. O supervisor
precisa entrar na fabrica e conhecer cada setor, sendo n&o € supervisor bom. E
todo o processo pra garantir que € Halal [...] A gente olha o espaco da linha de
abate, se tem espaco pra fazer o abate, se tem ventilagdo, tem que ter uma
distancia entre um sangrador e outro. Isso ndo tem nada a ver com a religido,
tem a ver com a forma de fazer o abate melhor [...] Nosso contrato esta dizendo
qgue nés somos obrigados a treinar o frigorifico, todas as informacgdes, e eles séo
obrigados a atender a essas obrigacdes que eu passo [...] Esse treinamento é
feito com gerentes, supervisores de setor, feito na teoria [...] Mas pra eles
aprender na pratica é no dia a dia.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacdes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

Deve-se garantir que o importador entenda que aquilo que ele recebe seja
Halal. Por isso, € imprescindivel que todos transmitam e compartilhem as regras
religiosas e assegurem que elas serdo cumpridas em todas as etapas do processo

de producgédo. As evidéncias que sustentam o argumento sdo as seguintes:



73

Expressdes-chave do entrevistado B1 (executive director)

[...] Depois que esta dentro do padrao islamico [...] Coloca um supervisor 14 pra
aplicar isso, ensina pra sangradores alguma coisa, temperatura, ambiente,
estocagem, isso tudo. Até o aviario também, tem que ter um padrdo pra criagdo
desse [...] Vai um técnico mais um religioso, que vé a parte religiosa, o técnico vé
a aplicacdo dentro da producédo. Isso chama check-list. Depois disso, se tudo
aprovado, sai um certificado que chama habilitagdo, que acompanha o produto.
Isso habilita a empresa.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacdes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

A transmissdo de conhecimentos na rede dos exportadores brasileiros Halal
envolve trocas de conhecimentos técnicos entre centros islamicos, que s&o
concorrentes pelo mercado de habilitacdo de producdo Halal. Todavia, a
responsabilidade dos centros islamicos € maior que a competicdo por si so, e
envolve, portanto, a difusdo da religido e a construcdo da credibilidade e integridade
do Halal produzido no Brasil perante os importadores muculmanos. As evidéncias

gue sustentam o argumento s&o as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B4 (lider religioso)

[...] Ele me assessorou ha quatro ou cinco anos, escrevo perguntando como que
é feita a certificacdo da producéo de frango Halal. Aqui, a produgéo é por turno,
produzem de 14 a 18 mil frangos por hora, quantas pessoas se coloca na linha?
Ele compartilhou informagdes que normalmente ndo sdo compartilhadas, ele disse
gue seriam dois turnos de cinco pessoas por linha [...] Para facilitar meu trabalho.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Capacidade de aprender com a experiéncia de outras organizacdes
(EASTERBY-SMITH, LYLES e TSANG, 2008).

As instrucdes sobre o processo Halal e o treinamento de supervisores e
sangradores provém dos centros islamicos. Além disso, o vinculo empregaticio dos

profissionais envolvidos no abate Halal €& estabelecido junto as entidades

muculmanas. As evidéncias que sustentam o argumento s&o as seguintes:
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Expressdes-chave do entrevistado B2 (supervisor de linha de producdo 1)

Aprendi como sangrador, 0s amigos sangradores me ensinavam, cada frango
fala Bismilah, em nome de Deus e ele é o maior.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producdo 6)

[...] L& o trabalho deles tem sheik, antes de eles virem para c4, eles tém aulas
que ensinam direitinho, estas aulas duram quase um més [...] Mesmo o sheik 14,
eles matam o frango em frente deles, e eles ensinam tudo, essa é a primeira
aula [...] eles olham se a pessoa é muculmana, e eles entram junto com eles
para trabalhar e ensinar.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

Expressdes-chave do entrevistado B2 (supervisor de linha de producéo 2)

[...] Os amigos e companheiros ensinaram como cortar a veia, 0 que tem que
tirar e deixar.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producao 7)

[...] Centro Islamico explicou para mim tudo, cheguei l& sabendo tudo, e o
gerente da empresa veio comigo e conversou comigo, visitei todos os lugares.

Ideia central: Conhecimento técnico.
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Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998).

Expressoes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producéo 8)

[...] A faca tem que ser bem afiada e eles ajudam.

Ideia central: Conhecimento técnico.
Ancoragem: A transferéncia de conhecimento entre organizacfes esta associada ao
acesso a novos conhecimentos em redes de relacbes entre empresas

(MARTINKENAITE, 2011).

Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producdo 9)

[...] trabalhei adquirindo experiéncia com colegas, eles me ensinaram, aii

comecei a trabalhar.

Ideia central: Conhecimento técnico.

Ancoragem: Conhecimento armazenado e transmitido de modo formal (NAHAPIET
e GHOSHAL, 1998).

Concluidas a apresentacdo e a analise dos discursos individuais dos
entrevistados para a proposicéo 2, passa-se a apresentar e analisar o Discurso do
Sujeito Coletivo (DSC). Para a proposicdo 2, as ideias centrais que mais se
repetiram foram o0 conhecimento religioso e o conhecimento técnico,

respectivamente.

DSC da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal

O Alcordo é um pouco menos rigido quando apregoa que um abatedor
ndo precisa ser mugulmano, mas h& outra interpretacdo mais rigida, que
apregoa que o abatedor precisa ser muculmano. Em linhas gerais o Halal na
nossa religido significa as agdes em consonancia com a Sharia, as leis de Deus.

Ao professar, em nome de Deus, nés sabemos que aquele alimento é
dedicado a Deus, mas também no coracdo de quem mata o animal existe o
pedido de perdao a Deus. Porque temos que entender o sacrificio de um animal
tem que ser feito com respeito. O Halal é o agir de acordo com a Sharia, as leis
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de Deus, que quando instituiu as leis para nos, sem duvida foi para o bem, entdo
a palavra Halal ela significa seguir as ordens de Deus. Halal significa
concordancia com a lei de Deus, em termos gerais. Com relacdo aos alimentos,
Halal significa 0 método de abate de acordo com as prescri¢des divinas. O Halal
€ uma responsabilidade, uma questado religiosa. Dentro da nossa religido é
pecado consumir um produto que nado seja considerado Halal. Haram é Haram, o
Halal € Halal, entdo ensinamos as pessoas que ndo professam a religido
islamica que ndo conhecem a totalidade, ndo conhecem os fundamentos
filoséficos do profeta, que ndo sabem os seus detalhes, em dizer, olha isto é
Haram, isto é Halal. O Halal é uma responsabilidade, uma questao religiosa.

7

Dentro da nossa religido € pecado consumir um produto que nao seja
considerado Halal.

Na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal, o compartilhamento de
conhecimentos religiosos €é baseado nas regras formais do islamismo,
especificamente aquelas contidas no Alcordo. Foram indicadas pelos entrevistados
guando relembraram a rotina, rituais e condutas. Por exemplo, o local de abate Halal
€ um ambiente de reproducdo e transmissdo de conhecimentos religiosos, e a
definicdo desses tipos de conhecimento estd amparada pelo Alcoréo, livro sagrado
para os mugulmanos.

A transferéncia de conhecimento religioso na rede dos exportadores
brasileiros de frangos Halal se da pela interacdo de conhecimentos explicitos
sistematizados e organizados no Alcordo e conhecimentos tacitos incorporados
pelos atores da rede, tal como Takeuchi (2013) afirma ser necesséario para a
internalizacdo do conhecimento, ou seja, um tipo de interacdo do conhecimento
explicito em técito. O conhecimento religioso esta internalizado no ambiente da rede
dos exportadores de frangos Halal. Isto €, para internalizar conhecimento explicito
(regras do Alcordao) em tacito (pessoal) foi preciso aprender na pratica, fazendo por
si s6 aquilo observado e compreendido no campo abstrato.

Houve entrevistados que consideram as regras religiosas do isla flexiveis,
sendo algumas culturas islamicas mais rigidas que outras, dependendo do contexto
de cada uma. As regras estabelecidas explicitamente levam a conhecimentos
especificos sobre como segui-las. Ha na rede dos exportadores de frangos Halal um
ambiente de trocas de conhecimentos religiosos entre muculmanos e nao
muculmanos, pois muitos ndo muculmanos fazem parte da rede e precisam
entender os preceitos islamicos. Por isso é obrigatério que todos compartilhem
essas regras religiosas e assegurem que serdo cumpridas em todas as etapas do

processo de producéao, respeitando as diretrizes do Halal.
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Duas das condi¢cfes na rede para as trocas de conhecimento religioso entre
muculmanos e ndo mugulmanos séo o respeito e o compromisso com o Halal. Por
esse motivo, 0s atores conseguem internalizar as regras religiosas e seu significado

para o islamismao.

DSC da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal

Na habilitacdo fazemos uma visita no frigorifico para avaliar ndo sé as
boas praticas de fabricacdo, mas para avaliar também se a planta produtiva esta
de acordo para o abate Halal. Para realizar o abate Halal, os ganchos da linha
sdo direcionados a Meca. Entao, por isso ha algumas pequenas adequacdes a
serem feitas. Nossa auditoria é feita com dois individuos, um técnico e um
religioso.

Deixamos tudo dentro do padrdo islamico, se nao estiver é preciso
aplicar. Por isso colocamos um supervisor |14 para aplicar isso, ensinar para
sangradores coisas como temperatura, ambiente, estocagem, isso tudo. Até o
aviario também, tem que ter um padréo para criagdo. O supervisor precisa entrar
na fabrica e conhecer cada setor, sen&o n&o é supervisor bom. E todo processo
para garantir o Halal. Olhamos o espaco da linha de abate, se tem espaco pra
fazer o abate, se tem ventilacdo, tem que ter uma distancia entre um sangrador e
outro. Isso ndo tem nada a ver com a religido, tem a ver com a forma de fazer o
abate melhor.

O sheik vé aplicacdo religiosa, vé se os sangradores matam direitinho,
dao aulas durante quase um més. O sheik vé o abate do frango. O técnico vé
aplicacdo dentro da producéo. Isso chama check-list. Durante a produgéo o
produto Halal ndo pode ser misturado com um produto Haram. A questdo do
carregamento, da temperatura, da armazenagem, tudo isso € responsabilidade
do supervisor. A partir dai, depois da producao feita, ndés recebemos a copia da
descricdo do pedido, quantas caixas, qual marca, quantos quilos, e fazemos a
emissao do certificado que comprova que esse produto é Halal. Esse certificado
€ o resultado, uma declaracdo de que tal produto foi produzido dentro do
preceito islamico.

Depois, o treinamento do abate Halal é uma questao de religido em um
primeiro momento, e técnico de como abater o animal no segundo momento,
guanto as exigéncias da nossa religido.

O processo de producdo do frango Halal é assim, ele tem um jejum
alimentar na granja, apés isso é feito o carregamento para ser levado até o
frigorifico, onde fica no pré-abate em torno de uma a duas horas. Até porque
existe o limite de dar o jejum ao frango, ndo pode ultrapassar de 12 ou 15 horas,
porque se ndo fica muito tempo sem comida e pode prejudicar o abate.

No abate alguns clientes pedem quatro supervisores para garantir a
gualidade do abate. O nosso abate é feito rapidamente, diretamente com um
golpe na jugular, a oxigenacgédo cerebral apaga e ele morre instantaneamente, ou
seja, ele minimiza o sofrimento do animal, ndo da chances de liberar toxinas que
contaminam a carne.

Os sangradores para chegar a linha de producdo passam por
treinamentos com uma pessoa ja capacitada. NOs os treinamos, entramos em
algum frigorifico que n&do possua o abate Halal porque eles precisam praticar,
nao adianta matar galinha de plastico. Precisam trabalhar na pratica. Existe um
sistema de treinamento, com funcfes e obrigacfes. Ha treinamentos que sao
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feitos nas préprias plantas, alguns séo feitos regionalmente. Temos treinamento
para tudo. Ensinamos os sangradores a cortar as jugulares e sempre estar com
a faca bem afiada, a falar a cada frango Bismilah, em nome de Deus e Ele € o
maior.

Todos os funcionérios do frigorifico devem participar. Inclusive isso é uma
orientacdo dos treinamentos em relacdo a seguranca, tudo é aplicado dentro do
frigorifico para todos os funcionarios.

Na rede dos exportadores brasileiros de frango o compartilhamento de
conhecimentos técnicos se baseia em padrées operacionais rigorosos relacionados
aos processos de abate, armazenamento, transporte e distribuicdo do frango Halal.
Nos aviarios e frigorificos, o SIF do Ministério da Agricultura, Pecuéaria e
Abastecimento, e 0s centros islamicos se preocupam com a saude e o bem-estar
das aves. As acdes cooperativas visam garantir que o importador receba o frango
em conformidade com as regras islamicas e sanitarias.

O ambiente de trocas envolve treinamentos tedricos em salas de aula,
videoconferéncia e reunides entre certificadores mundiais, congressos, habilitacédo
de plantas produtivas por parte dos centros islamicos. Percebe-se, portanto, que ha
interacdo entre conhecimentos explicitos, assim como Takeuchi (2013) sugere para
a combinacdo do conhecimento, ou seja, a interacdo de conhecimento explicito em
conhecimento explicito.

Os treinamentos praticos nas linhas de producdo, espacos de
armazenamento e espacos de segregacao dos frangos (para evitar contaminacao
com derivados de suinos e impurezas proibidas pelo islamismo) estédo relacionados
a um processo de aprendizagem por meio da observacdo e replicacdo das
atividades por parte dos funcionarios dos frigorificos e centros islamicos, assim como
Takeuchi (2013) sugere para a socializagcdo do conhecimento, ou seja, a interacéo
de conhecimento tacito em conhecimento tacito.

Para tornar o conhecimento tacito em explicito para as pessoas nas plantas
produtivas ha placas de orientacao escritas em portugués e em arabe, produzindo
um ambiente de convivéncia compartilhada entre mugulmanos e ndo mugulmanos.
As interacdes entre o conhecimento tacito (i.e. pertencente a cada individuo
muculmano e ndo mugulmano) em conhecimento explicito ocorrem por meio da

exposicdo de materiais visuais dentro dos frigorificos, que contribuem com a



79

externalizacdo do conhecimento, assim como Takeuchi (2013) sugere para a
interagcdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal a socializagéo e a
combinagcdo do conhecimento envolvem acdes coletivas, cooperativas e
interdependentes, enquanto a externalizagdo e a internalizacdo do conhecimento
envolvem a transmissdo de conhecimentos coletivos para a instancia individual de
muculmanos e hdo muculmanos.

Retomando a terceira proposi¢cao apresentada sobre 0s pormenores praticos

para a transmissao de conhecimento tacito em redes, busca-se avaliar:

Proposicédo 3: O conhecimento tacito é transferido por técnicas como

Comunidades de Pratica, Narrativas de histérias e Storytelling

Os centros islamicos brasileiros participam de encontros em paises nos quais
as regras de processamento de alimentos Halal estdo legitimadas por amparo legal
da constituicdo, como Malasia e Indonésia. Nesses paises, a industria de alimentos
Halal detém tecnologia e 0 mais avancado manual de processamento de alimentos
destinados ao mercado mucgulmano. As entidades religiosas brasileiras buscam
aprender e compartilhar as best practices do processamento de alimentos Halal nos
encontros com certificadoras de outros paises. As evidéncias que sustentam o

argumento sdo as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B2 (presidente)

[...] Todo ano a gente se encontra, faz reunides, todo ano a gente escolhe um
pais, a maioria das nossas reunides, Malasia, Indonésia, Europa, Asia [...] 0
Halal Maléasia, o standard da Malasia e Indonésia € o maior standard do mundo
inteiro que vém as regras do Halal. Vamos falar de padrfes, padrdes coerentes,
padr6es modernos [...] Uma das regras do standard da Malasia habilitar a
producdo Halal plantas 100% Halal. A Malasia é o centro industrial do mundo, a
Indonésia esta chegando 14 também.

Ideia central: Encontros para trocas de experiéncias.
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Ancoragem: Pessoas com objetivos e tarefas em comum, quando passam um
tempo juntas, normalmente compartilham conhecimentos, experiéncias e melhores
praticas (WENGER e SNYDER, 2000).

Na rede, as normas de conduta relacionadas a vida contidas no Alcordo séo
compartilhadas entre mugulmanos e ndo mugulmanos nas auditorias e nas rotinas
diarias dentro das linhas de producao. Aplicadas a esfera dos negdcios, as regras do
Alcordo sao fundamentais para organizacdes que pretendem exportar frangos para o
mercado do Oriente Médio. As evidéncias que sustentam o argumento sdo as

seguintes:

Expressoes-chave do entrevistado B5 (lider religioso)

Na época pré-islamica, antes do islamismo ser revelado, as tribos e 0s povos,
eles faziam o abate e faziam o sacrificio para as imagens e para os deuses deles
na época, cada tribo, povo tinham seus deuses etc.; entdo eles faziam esse
sacrificio, quando o islamismo foi revelado, falou cada animal a ser degolado,
tem gue ser degolado em nome de Deus para o Deus, o Unico criador de todo o
universo, eliminou todas essas besteiras ai. De onde ndés tiramos todos esses
ensinamentos? Todos do Alcordo. O Alcordo tem um versiculo que fala se
alimentem daquilo que foi nomeado em nome de Deus sobre ele, tem um
versiculo do Alcoréo que fala isso de uma forma bem franca.

Ideia central: Ensinamentos religiosos.

Ancoragem: Relatos orais para transmitir conhecimento e construir significados
compartilhados entre os membros de uma rede (BRUSAMOLIN, 2006).

Nas auditorias e treinamentos promovidos pelos centros islamicos dentro dos
frigorificos, os locais de trabalho e os processos que antecedem o abate (e.g. jejum
no pré-abate e atordoamento para reduzir o estresse da ave durante a sangria) séo
ensinados pelos lideres religiosos (sheiks), principalmente aos ndo muculmanos,
com base nas regras contidas no Alcordo. As evidéncias que sustentam o

argumento sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B2 (presidente)

[...] O treinamento é sempre feito técnico e religioso. Em que sentido? Quando a
gente da uma tarefa pra ele fazer eles precisam entender o motivo
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diferente de outras religides. Nao existe ninguém na nossa religido que tenha
autorizacdo pra falar por ele mesmo. Nem o préprio sheik [...] E palavra de Deus
e do profeta e s6. O resto é tudo aluno deles. Entdo assim: eu ndo posso chegar
e falar tal coisa sem comprovacdo baseada no ensinamento do profeta. Ndo
posso de repente: ah, ndo, vamaos isentar isso aqui [...] Eu hdo posso mudar, ndo
tem. Entéo, tudo que a gente ensina na religido tem um porqué. Porque eu néo
posso, ndo tenho autorizacdo pra falar. Eu posso tentar interpretar, mas tentar
mudar néo.

Ideia central: Ensinamentos religiosos.
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Ancoragem: Relatos orais para transmitir conhecimento e construir significados

compartilhados entre os membros de uma rede (BRUSAMOLIN, 2006).

As interacdes entre muculmanos e ndo muculmanos nos frigorificos fazem

com que todos os atores se comportem e aceitem as mesmas regras de abate,

estimulando as trocas de conhecimento religioso. Nas linhas de producdo ha

compartilhamento de vocabulario proprio entre mugulmanos e ndo muculmanos (e.g.

entendimento das acdes permitidas - Halal, e pecaminosas - Haram do Alcoréo). As

evidéncias que sustentam o argumento Sao as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado C1 (gerente de unidade produtora)

Até na linha os préprios monitores e inspetores do processo conversam. Eu
converso bastante com eles, a gente tem uma boa relacdo. Eu vou l& tomar um
cha com eles, a gente conversa sobre religido para entender um pouco mais o
porqué de algumas coisas. Esses dias atras tivemos uma aula sobre quem sao
os Xxiitas e quem sao sunitas [...] L4 eles também tém isso, entéo a gente acaba
aprendendo por curiosidade e interesse. Entdo, quando vém esses clientes de
fora a gente consegue dizer por que a gente tem esse processo. Eles tém que
fazer a oragdo em nome de Deus. A gente acaba tendo esse dominio. Ele me
deu uma bussola para entender a questdo da Meca, ele me ensinou a usar a
bussola para ver em que direcao deve estar a sangria. Entdo vem alguém hoje e
eu consigo discutir, dizer o que esta errado. Dizer o que ndo atende a religido
deles.

Ideia central: Ensinamentos religiosos.

Ancoragem: Pessoas com objetivos e tarefas em comum, quando passam um tempo

juntas, normalmente compartilham conhecimentos, experiéncias e melhores praticas

(WENGER e SNYDER, 2000).
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Expressdes-chave do entrevistado B2 (supervisor de linha de producdo 4)

Quanto mais tempo a gente falar, mais eles aceitam e aprendem mais, eles ja
sabem das nossas regras, até fora do trabalho.

Ideia central: Ensinamentos religiosos.
Ancoragem: Pessoas com objetivos e tarefas em comum, quando passam um tempo
juntas, normalmente compartilham conhecimentos, experiéncias e melhores praticas

(WENGER e SNYDER, 2000).

Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producdo 10)

[...] O respeito que eles dao para ndés, sdo amigaveis, sempre nos apoiam como
funcionarios e supervisores da fabrica.

Ideia central: Encontros para trocas de experiéncias.

Ancoragem: Pessoas com objetivos e tarefas em comum, quando passam um
tempo juntas, normalmente compartilham conhecimentos, experiéncias e melhores
praticas (WENGER e SNYDER, 2000).

Concluidas a apresentacdo e a analise dos discursos individuais dos
entrevistados para a proposicédo 3, passa-se a apresentar e analisar o Discurso do
Sujeito Coletivo (DSC). Para a proposicdo 3, as ideias centrais que mais se
repetiram foram ensinamentos religiosos e encontros para trocas de experiéncias,

respectivamente.

DSC da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal

Na época pré-islamica, antes do islamismo ser revelado, as tribos e o0s
povos faziam o abate e o sacrificio para as imagens e para os deuses da época.
Cada tribo, povo, tinham seus deuses etc., entdo eles faziam esse sacrificio.
Quando nossa religido foi revelada, cada animal a ser degolado tinha que ser
degolado em nome de Deus, o Unico criador de todo o universo. De onde nés
tiramos todos esses ensinamentos? Todos do Alcordo. O Alcordo tem um
versiculo que fala se alimentem daquilo que foi nomeado em nome de Deus, tem
um versiculo do Alcordo que fala isso de uma forma bem franca. E palavra de
Deus e do profeta e s6. Somos alunos deles. Entdo assim: ndo podemos chegar
e falar tal coisa sem comprovacdo baseada no ensinamento do profeta. Nao
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podemos de repente: ah! ndo, vamos isentar isso aqui. Ndo podemos mudar,
nao é possivel. Entdo, tudo que ensinamos na religido tem uma razao. Porque
ndo podemos, ndo temos autorizacdo para falar. Podemos tentar interpretar,
mas tentar mudar ndo. Nosso treinamento é sempre feito por um técnico e um
religioso. Em que sentido? Quando damos uma tarefa, eles precisam entender o
motivo religiosamente pra fazer isso ou aquilo. Na nossa religido, pensa-se um
pouco diferente de outras religides. Nao existe ninguém na nossa religido que
tenha autorizacé@o para falar por ele mesmo. Nem o proprio sheik. Nas linhas de
producdo os préprios monitores e inspetores do processo conversam conosco.
Temos uma boa relagdo. Tomamos cha com eles, conversamos sobre religido
para entender um pouco mais de algumas coisas. Esses dias tivemos uma aula
sobre quem sdo o0s xitas e quem sao sunitas. Acabamos aprendendo por
curiosidade e interesse. Entdo, quando vém esses clientes de fora conseguimos
dizer por que tem esse processo. A oracdo € feita em nome de Deus. Acabamos
tendo esse dominio. Pegar a bussola para entender a questdo da Meca,
aprender a usar a bussola e ver em que direcdo deve estar a sangria. Entdo vem
alguém hoje e conseguimos discutir, dizer o que esta errado. Dizer o que nao
atende a religido mugulmana.

As trocas de conhecimento tacito entre os atores da rede dos exportadores de
frangos Halal ocorrem por meio de narracao de historias retiradas sobretudo de uma
fonte: o Alcordo. Essas histérias dizem respeito a austeridade com que o livro
sagrado dos muculmanos regula o consumo de alimentos de origem animal,
atribuindo-lhes a natureza de proibido ou permitido (se houver abate religioso). As
narrativas de histérias transmitem conhecimentos, principalmente para os atores nao
muculmanos, sobre a forma licita de produzir, armazenar e distribuir alimentos para
os consumidores muculmanos. E reforcam aos sangradores muculmanos durante os
treinamentos teoricos e praticos a importancia do cumprimento das regras religiosas
para si (instancia individual), para o consumidor muculmano (instancia coletiva) e
para Deus (instancia sagrada). O compartiihamento de conhecimentos tacitos por
meio de narracdes de histéria facilita o estabelecimento de conexdes entre 0s
membros de uma rede, pois, conforme Nonaka e Takeuchi (1995) sdo um meio para
trocar experiéncias subjetivas e Unicas em cada grupo social.

As histérias cultivadas sobre o periodo pré-islamico (sem regras, de acordo
com os conhecimentos compartilhados na rede) e o islamico (com regras) assumem
a forma de um mecanismo controlador de comportamentos e praticas consideradas
pelos muculmanos proibidas, e que afetariam, portanto, a producdo de frangos
Halal. Essas evidéncias confirmam a presenca da construcdo de significados

compartilhados de Brusamolin (2006), por meio das narrativas de histérias.
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DSC da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal

Todos os anos nos encontramos em reunifes realizadas na Malésia,
Indonésia, Europa, Asia. A Indonésia é o pais com maior populagio muculmana
em nameros absolutos do mundo. Enquanto o Halal Malasia € o maior standard
do mundo, assim como a Indonésia, de onde sdo discutidas regras Halal.
Falamos de padrbes coerentes, padroes modernos. Por exemplo, uma das
regras do standard da Malasia € que para habilitar a producdo Halal nos
frigorificos todas as plantas precisam ser 100% Halal. A Malasia é considerada o
centro industrial do mundo, a Indonésia esta partindo para esse caminho
tambeém.

Os esforgcos para cumprir as regras religiosas e atender as exigéncias do
mercado mugulmano plenamente sdo um dos motivadores para a emergéncia de
grupos de discusséao, constituidos por entidades religiosas de certificacdo Halal, que
pautam seus encontros com assuntos quanto a incompatibilidade das novas
tecnologias de processamento de alimentos Halal perante as doutrinas do Alcoréo,
uso de gravacdo em audio nas linhas de abate religioso, uso de facas de aco pelos
sangradores, segregacdo dos lotes para evitar contaminacdo com produtos e
animais considerados proibidos, bem-estar animal e afins.

Esses grupos de discussao sao formados por especialistas de mercado Halal,
muculmanos praticantes, de varias nacionalidades, que compartilham uma
linguagem comum e uma visdo de mundo Unica. Palavras comuns compartilhadas
entre os membros desse grupo (e.g. Halal, Haram, Sharia, Surat) ndo séo facilmente
percebidas por quem ndo os integra, além de outros conhecimentos tacitos nao
verbalizados e inconscientes, de cada individuo pertencente a essas comunidades.

Os atores da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal participam de
grupos de discussao que se caracterizam pelas praticas compartilhadas, processos,
rotinas e desenvolvimento de relacionamentos para compartilhar conhecimentos
tacitos. Grupos de discussdo com essas caracteristicas sdo considerados
Comunidades de Préatica (COPs), pois, segundo Wenger e Snyder (2000), nesses
grupos nao se compartilham apenas conhecimento técnico e processual relacionado
as rotinas organizacionais, mas experiéncias pessoais, que provocam a construcao
de um senso de coletividade.

O uso do storytelling como técnica de transferéncia de conhecimento tacito
esta relacionado a trocas de experiéncias, crencas e valores, de acordo com

Mladkova (2007). Na pesquisa empirica ndo foram encontradas evidéncias nos
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discursos dos entrevistados da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal
gue confirmassem a mencdo da teoria quanto ao storytelling como técnica de
transferéncia de conhecimento tacito. Retomando a quarta proposi¢cdo apresentada
sobre os pormenores praticos para a transmissdo de conhecimento explicito em

redes, busca-se avaliar:

Proposicédo 4. O conhecimento explicito é transferido por técnicas como

Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets

No processo que antecede a habilitacdo das plantas produtivas, os centros
islamicos costumam promover uma visita com especialista em engenharia quimica e
especialista em religido muculmana para entender possiveis dificuldades na
adequacao dos frigorificos ao abate religioso e atendimento aos protocolos
sanitarios internacionais. As evidéncias que sustentam o argumento Ssdo as

seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B6 (presidente)

[...] Precisa saber qual é a dificuldade da empresa, quais séo 0s riscos, 0 que a
gente chama de Halal Critical Points. Nessas visitas eu ou o préprio supervisor
geral vai, porque eu quero entender a empresa, a dificuldade, cultural, a
dificuldade até do pessoal entender [...] Entdo n6s vamos la e vamos analisar a
fabrica. A gente primeiro pede pra eles assim: ndo mude o abate até eu chegar,
nao tente fazer o abate Halal. Até porque é uma visita inicial, eu quero ver o que
vocés estdo fazendo certo e errado [...] Temos um checkilist, ele agora hoje ele é
feito manualmente, mas ja estd pronto pro sistema eletrbnico. Ja foram
comprados os tablets, porque assim eu também quero evitar, do erro humano.
Eu tenho bons supervisores, gracas a Deus, mas o ser humano precisa ficar
sempre em cima. Entdo eu quero que quando eles estiverem |a, dando ok, eu
guero que venha automaticamente pra saber onde é que eles estdo, onde eles
nao estdo. E depois assim, documento hoje em dia, papel atrapalha, demora.
Entdo a gente fez no tablet, ele faz o controle, e quando tiver algum problema ja
vai apitar aqui direto. O, o abate n&o estéa certo [...] Se algum animal é preparado
para o abate sofre choque ou alguma coisa, se tira 0 choque tem de voltar a vida
normal. Em dois, trés minutos. Eu me lembro dos 20 itens que eu cologuei na
planilha para serem seguidos. Porque precisa ver o sangrador, o animal, o local,
a limpeza, o tipo de abate, o tipo de faca.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.
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Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Expressdes-chave do entrevistado B1 (executive director)

[...] Tem uma planilha de controle. Que é pra ver se a faca esta realmente
afiada, se todos aqueles requerimentos estdo sendo cumpridos, se o0 cara
realmente esta no processo certo. Tem esse produto, higienizacdo, tem que dar
uma olhada também.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Os modos de rastreabilidade do frango Halal sdo difundidos pelos centros
islamicos a rede visando a garantia da credibilidade perante o importador
muculmano. Os principais responsaveis por esse controle do processo de producéo
Halal sdo os supervisores das linhas de abate. Outro aspecto do processo de
producdo medido pelas entidades religiosas é a habilidade e capacidade de os
sangradores executarem o abate em conformidade com as regras religiosas. As

evidéncias que sustentam o argumento sdo as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B2 (gestor Halal industrial)

[...] No certificado vai 0 nome dos responsaveis, das pessoas que conferem 0s
certificados, na verdade sédo fases, |4 ha o abate, hd uma geracéo de relatérios,
esse relatorio € transferido para a federacdo, registrado na federagéo, ai a
empresa emite o certificado, é feita a computagédo de informagfes, ai sim se
libera o certificado se tiver de acordo. Isso por enquanto € manual, sera, em
breve, todo o sistema on-line, ou seja, os préprios relatérios dos supervisores
serdo feitos on-line, via sistema [...] Aqui nés temos as informagfes, como vocé
degola o animal Halal. O monitoramento via GPS e todas as informacdes,
relatérios, fotos [...] Todas as cargas que chegam Ia, eles ja sabem o que chegou
no mercado de cargas, se tudo é Halal, no caso da didvida eles mandam o
namero do certificado e a gente confirma [...] A gente quer chegar num ponto,
como vocé vai avaliar um funcionario? Na hora que a gente termina nossas
etapas aqui, vamos ver aqui um sangrador, ele tem conhecimento ou ndo? Ele
tem que passar por um treinamento aqui, tudo isso quem vai definir é o
supervisor que treina ele, na hora que ele termina tudo, a gente vai falar, uma
semana de treinamento, ndés emitimos um certificado que essa pessoa ja foi
treinada e j4 esta pronto pra fazer abate.
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Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execugdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Expressdes-chave do entrevistado C1 (gerente de agropecuaria)

[...] A parte de rastreabilidade, por exemplo, eu pego o frango aqui, fala esse
frango aqui € tal integrado, eu consigo ver qual ragdo ele comeu, todas as
racdes que foi, os dias de producéo, o que comeu, entdo é muito garantida essa
parte [...] A gente faz testes em granjas, vamos colocar mais linhas de
comedouro.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucao dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

O controle das atividades operacionais relacionadas ao processo de abate
em conformidade com as regras religiosas e sanitarias € partilhado entre centros
islamicos, frigorificos e SIF do MAPA. As evidéncias que sustentam o argumento sdo

as seguintes:

Expressdes-chave do entrevistado B6 (engenheiro quimico)

[...] Os parametros de avaliacdo do supervisor sado relatorios do frigorifico e a
sua proépria analise. Nos relatérios do frigorifico n6s avaliamos o mal sangrado.
Todo dia cada frigorifico tem uma quantidade de frango que o SIF isola como
mal sangrado. Ha frigorificos que sé@o dez, hé frigorificos que sdo mil. Esse mal
sangrado ndo é utilizado na produgdo. E mal sangrado é justamente o frango
gue foi mal degolado pelo sangrador. Quanto menor a quantidade de mal
sangrado, melhor é o desempenho do sangrador.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).
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Expressdes-chave do entrevistado B3 (lider religioso)

[...] As carnes tém de ser produzidas da maneira correta. Essas normas devem
ser cumpridas e implementadas pelos frigorificos. Levando isso em conta, nosso
papel é supervisionar e corrigir as condi¢cdes do abate, conhecer os abatedores
mugculmanos e garantir que a direcdo do abate seja a Meca. Reconhecemos as
diferencas entre os tipos de carne, a bovina ou a de frango. No caso especifico
do frango, o controle do processo é mais facil, onde a ave recebe um leve
choque elétrico para diminuir o movimento do frango para facilitar o cumprimento
do processo de abate pelo abatedor. Na superviséo que fiz verifiquei que o leve
choque elétrico recebido pela ave na produc¢ao nao resulta no ébito dessas aves.
Essas normas sdo cumpridas devido a presenca de supervisores credenciados e
proprietérios responséaveis trabalhando duro para cumprir essas normas para
entregar um produto adequado, segundo as normas muculmanos, o que
ocasiona aumento da confianca da sociedade muculmana ao consumir o
produto.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Expressoes-chave do entrevistado B4 (lider religioso)

[...] Inspecionamos e acertamos o direcionamento da linha, inspecionamos a
maneira e aplicacdo do choque elétrico, para ndo causar a morte da ave, apenas
a deixar desacordada antes do abate, o jeito do abate e a ‘Bismilah’ (mencéo do
nome de Deus). O lado sanitario, eu inspecionei o lado sanitario, depois do abate
ha outra pessoa que supervisiona. Existe um supervisor que acompanha o
processo do abate islamico e o procedimento da degola [...] Inspecionei todas e
perguntei aos sangradores perguntas jurisprudenciais, e eles responderam
corretamente, de acordo com a Sharia. O supervisor também. Perguntei as
mesmas coisas ao supervisor, pois ele é a pessoa que acompanha o
sangramento, ele afirmou que supervisiona todo o processo e se assegura de
que a ave ndo esteja morta antes do sangramento, em conjunto com 0
sangrador. Ambos trabalham juntos para garantir a qualidade do processo Halal
[...] Entdo, precisa colocar uma pessoa religiosa do lado do abatedor, do
supervisor, pra reforcar as normas do abate Halal.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucao dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

No nivel operacional, o entendimento dos protocolos sanitarios internacionais

e religiosos se repete. Essa conduta, reforcada em nivel estratégico pelos lideres
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religiosos e de negdcios, repete-se frequentemente no nivel operacional (e.g. linha
de produgé&o). As evidéncias que sustentam o argumento sao as seguintes:

Expressoes-chave do entrevistado B2 (supervisor de linha de producdo 3)

[...] Na parte do sangrador vamos mostrar que o corte dele tem que ser correto, tem que
cortar 0 pescoco, a garganta tem que sair com cabeca, e depois do corte tem que falar em
nome de Deus, ter4 que trabalhar uma hora e descansar uma hora, a velocidade tem que
ser muito rapida, olhar como esta a sangria, falar em nome de Deus, olhar se o frango esta
asa e coxa, tem que cuidar para tirar pescoco e pele, a parte da temperatura, tem que ver o
peso e cuidar do carregamento, as qualidades da caixa, a temperatura de armazenamento.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Expressoes-chave do entrevistado B2 (supervisor de linha de producéo 4)

[...] Colocando cada um no setor dele, acompanhando a fala, tirando o frango
mal sangrado, acompanhando nos setores importantes [...] Relatérios escritos
por préprios companheiros garantem isto, e a propria producdo quando chega 14,
mostra que ele esta fazendo um grande trabalho.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producdo 11)

[..] SIF guer saber do animal mesmo, se esta com problema, se ele se
alimentou, sobre o horario, o controle de qualidade, a higiene. Cada um faz sua
parte [...] Eu olho se o trabalho saiu certo ou ndo, se o jugulador ndo falar
Bismilah eu peco para ele dizer.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).
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Expressdes-chave do entrevistado B6 (supervisor de linha de producdo 12)

[...] A primeira coisa € supervisionar, ver a temperatura da agua, que ndo pode
passar dos 60 graus, ver a pele do frango, ver se o frango est4 com pena, e
depois cuidar da SIF, que condena o frango, depois vai no Chiller, para dar
choque térmico no frango e depois vai para embalagem [...] Se corta bem baixo
tem um controle, mas se corta aqui se fala que a traqueia e o eséfago ndo foram
bem cortados, mas na regra religiosa tem que cortar junto, mas quando o
controle vé ele sabe que esta errado.

Ideia central: Conformidade com determinados protocolos.

Ancoragem: Levantamento de deficiéncias relacionadas a execucdo dos objetivos
operacionais (BEZERRA e LIMA, 2011).

Concluidas a apresentacdo e a analise dos discursos individuais dos
entrevistados para a proposicao 4, passa-se a apresentar e analisar o Discurso do
Sujeito Coletivo (DSC). Para a proposicao 4, a ideia central que mais se repetiu foi a

conformidade com determinados protocolos.

DSC da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal

Na nossa habilitacdo Halal ha fases: visita antes do abate e verificacdo
do abate correto. Para sabermos as dificuldades e riscos temos o Halal Critical
Points. Temos um checklist feito manualmente, mas ja esta pronto o sistema
eletrbnico. Foram comprados os tablets, porque assim evitaremos 0 erro
humano. Queremos que quando 0s supervisores e sangradores estiverem |4,
dando ok, as informagBes venham automaticamente para sabermos como esta
cada etapa do processo. Entdo, o tablet ajuda no controle, e quando tiver algum
problema ja vai apitar aqui direto: O, o abate nio esta certo. Os relatorios
gerados sao registrados e enviados para o centro islamico, se estiver tudo de
acordo, é emitido o certificado. Isso por enquanto € manual, mas em breve
teremos sistema on-line, ou seja, os préprios relatérios dos supervisores seréo
feitos on-line, via sistema. Temos 20 itens na planilha para serem seguidos.
Porque precisa ver o sangrador, o animal, o local, a limpeza, o tipo de abate, o
tipo de faca. O SIF verifica a alimentacdo da ave, o horéario, o controle de
gualidade, a higiene. Cada um faz sua parte. Temos uma planilha de controle
para verificarmos se a faca esta realmente afiada, se todos aqueles
requerimentos estdo sendo cumpridos.

Inspecionamos e acertamos o direcionamento da linha, inspecionamos a
maneira e aplicacdo do choque elétrico, para ndo causar a morte da ave, apenas
para deixa-la desacordada antes do abate, o jeito do abate e a ‘Bismilah’
(mencéo do nome de Deus). Depois do abate ha outra pessoa que supervisiona
o lado sanitario. Existe um supervisor que acompanha o processo do abate
islamico e o procedimento da degola. Inspecionamos todos os sangradores,
perguntas sobre jurisprudéncias islamicas séo feitas e eles responderam
corretamente, de acordo com a Sharia. O supervisor também. O supervisor é a
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pessoa que acompanha o sangramento, todo o processo, e assegura de que a
ave nao esteja morta antes do sangramento, em conjunto com o sangrador.
Ambos trabalham juntos para garantir a qualidade do processo Halal. Os
parametros de avaliacdo do supervisor sdo relatorios do frigorifico e a sua
prépria analise. Nos relatérios dos frigorificos avaliamos o mal sangrado. Todo
dia cada frigorifico tem uma quantidade de frango que o SIF isola como mal
sangrado. Ha frigorificos que sdo dez frangos mal sangrados, hé frigorificos com
mil frangos mal sangrados. Esse mal sangrado ndo é utilizado na producédo. E
mal sangrado é justamente o frango que foi mal degolado pelo sangrador.
Quanto menor a quantidade de mal sangrado, melhor é o desempenho do
sangrador.

Na parte do sangrador vamos mostrar que o corte dele tem que ser
correto, tem que cortar 0 pescogo, a garganta tem que sair com cabeca, e depois
do corte tem que falar em nome de Deus, tera que trabalhar uma hora e
descansar uma hora, a velocidade é alta na linha de producdo. Olhamos a
sangria, a evocacao das palavras em nome de Deus, verificamos a asa e coxa
do frango, penas, pescoco e pele, a parte da temperatura, temos que ver o peso
e cuidar do carregamento, a qualidade das caixas e a temperatura de
armazenamento, a temperatura da agua, que ndo pode passar dos 60 graus,
para o choque térmico no frango.

Nosso abate tem rastreabilidade, por exemplo, pegamos o frango aqui,
falamos esse frango aqui € de tal granja integrada, vemos qual racdo a ave
comeu, todas as ragdes que foram produzidas, os dias de producédo, entédo é
muito garantida essa parte. Fazemos testes em granjas, pretendemos colocar
mais linhas de comedouro nas granjas. Nos abatedouros temos todas as
informagbes, como é degolado o animal Halal. O monitoramento via GPS, e
também todas as informac0es, relatorios, fotos. Todas as cargas que chegam ao
importador séo Halal, no caso da duvida eles mandam o namero do certificado e
confirmamos.

As trocas de conhecimento acerca dos protocolos sanitarios e religiosos séo
frequentes na rede dos exportadores de frangos Halal. A atencéo conferida a esses
protocolos ndo se refere a um controle de qualidade tradicional visando a melhoria
da produtividade apenas. No caso especifico da producdo Halal ha inter-
relacionamento entre regras religiosas e especificacbes técnicas para prover o
frango em observancia as exigéncias do mercado muculmano.

Para mensurar o conhecimento e a habilidade dos sangradores, lideres
religiosos (i.e. sheiks) e os engenheiros quimicos dos centros islamicos verificam o
nivel de conhecimento técnico (e.g. entendimento das regras do atordoamento da
ave, abate, armazenamento, segregacédo da producdo para evitar contaminacgéo) e
teologico (e.g. reforco dos versiculos do Alcordo). Esse processo de avaliacédo
ocorre sem amparo da tecnologia da informacgé&o para registro e armazenamento dos
dados e organizacado das informacdes. Por meio de relatérios impressos (i.e. check

list), lideres religiosos e engenheiros quimicos verificam o cumprimento das regras
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religiosas e técnicas nas plantas produtivas e registram os dados do processo de
producdo, armazenamento e distribuicdo. Logo, as evidéncias empiricas nao
confirmam que o Banco de Competéncia Técnica seja utilizado para transferir
conhecimento explicito na rede, como Bezerra e Lima (2011) explicitam em seu
estudo, que a referida técnica demanda a manipulagéo de recursos tecnologicos.

O uso do e-mail por parte das organizacbes e entidades da rede dos
exportadores brasileiros de frangos Halal brasileiro estd mais relacionado a um
repositério de informacfes ndo compartilhado, do que necessariamente a um canal
para trocas de conhecimento explicito na rede. As evidéncias empiricas nao
confirmam que o e-mail esteja relacionado a uma técnica para transferir
conhecimento explicito na rede, tal como Jasimuddin e Zhang (2009; 2011)
explicitam em seu estudo.

As entidades religiosas, entidades governamentais, empresas exportadoras e
camaras de comércio formam uma rede que nao esta formalizada em contrato. Isto
€, na rede dos exportadores de frangos Halal as relac6es sdo cooperativas e nao
hierarquicas. Com isto, a utilizacdo de uma plataforma de software (i.e. intranet)
comum e protegida por um sistema de seguranca para a transferéncia de
conhecimento explicito ndo ocorre na rede, tal como Jasimuddin e Zhang (2009;
2011) e Silva (2004) ressaltam em seus estudos ser uma técnica para trocas de

conhecimentos explicitos entre grupos sociais.

4.4. Analise da observacédo néo participante

Este item analisa as proposicbes 1, 2, 3, e 4 isoladamente. Nas visitas as
plantas produtivas localizadas no municipio de Amparo (SP) e no municipio de
Passo Fundo (RS) os dados observacionais foram divididos em notas descritivas e

reflexivas, e posteriormente consolidados no diario de campo.

Para analise das evidéncias observacionais utilizou-se a codificacéo teorica,
que consiste em um método interpretacionista de dados qualitativos. Para a etapa
da codificacdo aberta leu-se o diario de campo e em seguida definiram-se os
significados das categorias analiticas a posteriori. Para a etapa da codificacédo axial,
as categorias analiticas a posteriori foram posicionadas dentro da teoria,

especificamente nos topicos trabalho em conjunto, transferéncia de conhecimento,
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trocas de conhecimento tacito e trocas de conhecimento explicito. Na etapa de

codificacdo seletiva houve a inter-relacdo entre teoria e realidade empirica. O

Quadro 10 resume o percurso metodolégico da analise dos dados observacionais.

Quadro 10 — Percurso metodoldgico da anélise dos dados observacionais

Proposicao

Categoria a
posteriori
(realidade

empirica)

Significado da

categoria analitica

Posicionamento
da categoria

analitica na teoria

Inter-relagdo entre teoria
e realidade empirica

Cooperacgao
entre
funcionarios de

organizacdes

Esforca-se para
agir pelo mesmo

fim pelo qual outro

Castells (2000) &

A soma resultante das
forgas entre as empresas

que atuam em conjunto é

Proposicdo 2: Em uma rede de
empresas existe um processo de

transferéncia de conhecimento.

de
conhecimento

técnico

de habilidades
técnicas e
programas de

aperfeicoamento

Proposigdo 1: Ha organizacdes diferentes age ou se esforga Nohria (1992) maior do que a soma das
que se articulam em redes de empresas atuando
empresas. isoladamente
Emergéncia de
grupos de Constituigéo de _ _
interesses grupos informais
comuns com motivos e
recompensas
semelhantes
Disseminacéo Compartilhamento Jasimunddin, Num ambiente propulsor

Connel e Klein
(2012)

de conhecimento,
processos técnicos sdo
modelados e
disseminados intra e

interorganizacionalmente

Programa de
qualidade
operacional no

frigorifico

Plano
pormenorizado com
aspectos de
conformidade nas
operacdes

Proposicdo 3: O conhecimento
tacito é transferido por técnicas
como Comunidades de Prética,
Narrativas de histérias e
Storytelling

Proposicdo 4: O conhecimento
explicito é transferido por técnicas
como Banco de Competéncia

Técnica, e-mail e intranets.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Retomando a primeira proposicao apresentada sobre a caracterizagédo de

uma rede de empresas, busca-se avaliar:

Proposicédo 1. Ha organizacdes que se articulam em redes de empresas

Para ser considerado Halal, além do cumprimento dos protocolos
internacionais de sanidade animal, o abate do frango segue regras religiosas
estabelecidas pelo Alcordo. Por essa razdo, os centros islamicos habilitam a planta e

a producéo dos frigorificos (i.e. certificado Halal valido por lote produzido).

O abate religioso é feito por funcionarios muculmanos vinculados aos centros
islamicos (i.e. vinculo empregaticio), que vistoriam o armazenamento e distribuicdo
do frango Halal. As regras sanitarias internacionais proibem que os frangos sejam
descongelados antes de chegar ao consumidor final, e para afastar duvidas perante
o importador muculmano sobre a reputacdo da producdo. Os importadores
mucgulmanos exigem que 0s centros islamicos lacrem o contéiner (n&o terceirizem a
acdo), para evitar contaminacdo com derivados de suinos e outras substancias

proibidas pelo islamismo, como o alcool.

A presenca do SIF nos frigorificos objetiva garantir a observancia das préticas
internacionais de bem-estar animal, que s&o valorizadas pelos importadores

muculmanos no que tange ao respeito com 0s seres vivos e a seguranca alimentar.

Percebeu-se a emergéncia de grupos de interesses comuns principalmente
entre os sangradores muculmanos. Ou seja, h4 subredes no ambiente produtivo
formado por imigrantes muculmanos procedentes de paises do Norte da Africa e
Oriente Médio que compartilham ndo apenas a etnia comum, mas dificuldades e sua
visdo de mundo intragrupo durante as atividades de descanso. Notou-se uma
separacao (ndo discriminatdria, mas natural) entre alguns grupos de muculmanos e
ndo muculmanos nos refeitérios em decorréncia de barreiras do idioma (e.qg.
funcionarios mugulmanos com dominio do idioma arabe e alguns do inglés, e 0os néo
muculmanos apenas do portugués). A emergéncia desses grupos informais é
provocada por um senso de irmandade e coletividade entre os imigrantes
muculmanos que atuam dentro dos frigorificos, por exemplo, os sangradores nas

linhas de abate. Todavia, ficou explicito nas observagcdes o respeito pelos habitos
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religiosos dos muculmanos por parte dos funcionérios ndo muculmanos dentro dos
frigorificos. As evidéncias observacionais (empiricas) reforcam a ideia de que a
soma resultante das forcas entre as empresas é maior quando atuam em redes em
detrimento da soma das empresas atuando isoladamente, tal como Castells (2000) e
Nohria (1992) mostram em seus estudos ser essa uma das filosofias das

organizagdes que se articulam em redes.

Retomando a segunda proposicéo apresentada sobre a caracterizagao de um

ambiente de transmissao de conhecimento em redes, busca-se avaliar:

Proposicdo 2: Em uma rede de empresas existe um processo de transferéncia

de conhecimento

O SIF verifica a conformidade dos padrdes sanitarios poés-abate Halal,
descartando aves com coloragéo diferenciada, com lesdées e mal sangradas nas
linhas. Apesar de a verificagdo em abates Halal e ndo Halal seguir o mesmo
parametro, viu-se que 0s processos de garantia da qualidade difundidos pelo 6rgéo
governamental nos frigorificos atuam complementarmente para legitimar o Halal

perante o importador mugulmano.

Nas linhas de producédo observou-se que 0s centros islamicos disseminam
padrbes técnicos entre os gerentes dos frigorificos e funcionarios das linhas de
producdo (supervisores e sangradores), principalmente, relacionados a velocidade
da linha de producdo. A execucdo desse processo € de responsabilidade dos
muculmanos: ha linhas de producdo configuradas (parametrizadas) para que cada
sangrador corte uma ave e deixe duas passarem vivas (as linhas sé&o
automatizadas), por exemplo. Ou seja, nas linhas de producdo sao criados
processos para maximizar a eficiéncia, sem desrespeitar as regras religiosas
advindas do Alcordo. Percebeu-se uma relacdo de complementaridade entre o

conhecimento técnico e aspectos religiosos.

Outro processo técnico disseminado nas plantas € o turnover (substituicao
para descanso) entre os funcionarios das linhas de producéo, que ocorre a cada 60
minutos. A forga despendida para o sangramento das aves manualmente e a alta

velocidade das linhas poderiam comprometer a saude fisica e mental dos
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sangradores caso nao houvesse o descanso. A substituicdo dos funcionarios da-se
por volantes (funcionarios reservas) nas oito horas de trabalho de cada turno.
Portanto, o bem-estar dos funcionarios do nivel operacional estd diretamente
relacionado a criacdo e disseminacdo de padrbes de qualidade, cujo enfoque € a
melhoria da eficiéncia. As evidéncias observacionais (empiricas) reforcam que as
trocas de conhecimentos técnicos ficam evidentes quando a experiéncia passada de
uma organizacao para outra afeta a eficiéncia do processo operacional da empresa
receptora do conhecimento. As relacdes sociais entre as organizaces e entidades
religiosas estimulam a transferéncia do conhecimento, pois a existéncia de redes
com relacionamentos pautados no respeito a diversidades étnicas produz um
ambiente propulsor para trocas de conhecimentos, como mostram Jasimunddin,
Connel e Klein (2012).

Retomando a terceira proposi¢cao apresentada sobre os pormenores praticos

para a transmisséo de conhecimento tacito em redes, busca-se avaliar:

Proposicdo 3: O conhecimento tacito é transferido por técnicas como

Comunidades de Pratica, Narrativas de histérias e Storytelling

As evidéncias empiricas procedentes da observacdo nao participante
negaram a existéncia de trocas de conhecimentos tacitos por meio de Comunidades
de Pratica, Narrativas de historias e Storytelling na rede dos exportadores brasileiros
de frangos Halal, tal como Wenger e Snyder, (2000), Brusamolin (2006) e Mladkova
(2007) analisam em seus estudos.

Retomando a quarta proposicdo apresentada sobre os pormenores praticos

para a transmissao de conhecimento explicito em redes, busca-se avaliar:

Proposicédo 4: O conhecimento explicito é transferido por técnicas como

Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets

As evidéncias empiricas procedentes da observacdo ndo participante
negaram a existéncia de trocas de conhecimento explicito por meio do Banco de

Competéncia Técnica, e-mail e intranets entre as organizagbes produtoras de
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frangos, entidades certificadoras da producao Halal e entidades governamentais, tal
como Jasimuddin e Zhang (2009; 2011) e Bezerra e Lima (2011) apontam em seus

estudos.

4.5. Andlise dos dados visuais

Este item analisa as proposi¢cdes 1, 2, 3, e 4 isoladamente. Coletaram-se
dados visuais (i. e. fotografias e videos) na internet e em materiais fornecidos pelas
empresas, entidades governamentais e entidades religiosas. Para analise das
evidéncias visuais utilizou-se a codificacdo teorica. Foram assistidos os videos e
examinadas as fotografias, definindo as categorias analiticas a posteriori. Para a
etapa da codificacdo axial, as categorias analiticas a posteriori foram posicionadas
frente a teoria, especificamente nos tépicos trabalho em conjunto, transferéncia de
conhecimento, trocas de conhecimento técito e trocas de conhecimento explicito. Na
codificacdo houve a inter-relacdo entre teoria e realidade empirica. O Quadro 11

sumariza o percurso metodologico da analise dos dados visuais.

Quadro 11 — Percurso metodoldgico da analise dos dados visuais

Proposicéo Categoria a Significado da categoria Posicionamento da Inter-relagéo entre teoria
e realidade empirica

posteriori analitica categoria analitica
(realidade nateoria
empirica)

Proposicdo 1: Ha organizacdes que se
articulam em redes de empresas.

Nogcdes que regem as agoes e

Proposicdo 2: Em uma rede de empresas | Regras execugoes Jasimunddin, Connel Obrigacéo social dos
existe um processo de transferéncia de rigidas e Klein (2012) frigorificos e centros
conhecimento. islamicos em relacédo as

etapas do processo produtivo
do frango

Habilidade e capricho com que se

Limpeza faz alguma coisa

Execucéo para conservagdo da
Préticas salde
sanitarias

Bom estado das funcdes fisicas e
Salde e mentais
espirito

Colocar os praticantes do

Proposicdo 3: O conhecimento tacito € | Filosofia Halal islamismo perante provas

transferido por técnicas como Comunidades evidentes da existéncia de Deus,

de Prética, Narrativas de histérias e sem margem a negagao

Storytelling. Por reveréncia a Deus os _ _
Tolerancia e praticantes do islamismo devem

respeito perdoar aqueles que cometem

erros
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Cont. do Quadro 11

Modo de vida Modo subjetivo dos mugulmanos
de praticar sempre as mesmas
acdes perante Deus

Conhecimento intelectual das
Conjunto de conhecimentos
subjetivos da religido islamica
(1995) utilizados para regular as

préticas sociais e de
negacios entre os
muculmanos e ndo

mugulmanos na rede

Sabedoria coisas humanas Nonaka e Takeuchi

- . - . Zelo dos mugulmanos com as _ _
Proposicdo 3: O conhecimento tacito é

- P ) Cuidados com funcoes fisicas e mentais do corpo
transferido por técnicas como Comunidades
- . o a alimentacao
de Prética, Narrativas de histérias e

Storytelling Respeito as Simbolos reverenciados e _ ~
tradicGes pertencentes a Deus
milenares

Eliminar as substancias estranhas

Retirada de e proibidas ao corpo e mente

impurezas

Garantia de Atestado de que o alimento é puro _ _
qualidade de como exigido pelas regras

vida islamicas

Proposicdo 4: O conhecimento explicito é
transferido por técnicas como Banco de

Competéncia Técnica, e-mail e Intranets.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Retomando a primeira proposicdo apresentada sobre a caracterizagdo de

uma rede de empresas, busca-se avaliar:
Proposicdo 1: H4 organizacdes que se articulam em redes de empresas
As evidéncias empiricas procedentes de fotografias e videos negaram a
existéncia da atuacdo em redes entre as empresas produtoras de frangos, entidades

governamentais e entidades religiosas.

Retomando a segunda proposicéo apresentada sobre a caracterizagcdo de um

ambiente de transmissao de conhecimento em redes, busca-se avaliar:

Proposicéo 2: Em uma rede de empresas existe um processo de transferéncia

de conhecimento
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O processo de certificacdo da planta produtiva esta relacionado a adequagéo
da area de abate em direcdo a Meca, os ganchos da linha de producdo sao
posicionados a uma latitude de 37° 30’ 21” ao norte e longitude de 122° 37° 11” a
oeste (CANAL DE ALIMENTOS HALAL, 2014). Os frigorificos e os centros islamicos
sdo corresponsaveis por garantir a conformidade do processo produtivo do frango
ante as regras religiosas do Alcordo, que rege a vida religiosa, politica, social,
cultural e econbmica dos muculmanos (DIN ISLAM, 2014). Ha trocas de
conhecimentos voltados a garantia do processo Halal nas unidades produtoras, de
modo a assegurar ao comprador muculmano um produto confiavel e licito.

Apés a adequacdo da area de abate, os procedimentos combinados de

auditoria religiosa e sanitaria envolvem:

1° estagio (descanso pré-abate 1): as aves recebidas nos frigorificos
provenientes de granjas que contam com a verificacdo sanitaria do SIF do MAPA

ficam paradas nos veiculos que as transportam para a oferta de agua e ventilacao.

2° estagio (descanso pré-abate Il): as aves ficam em repouso numa sala

escura para diminuicéo da tenséo.

3° estagio (atordoamento): na sala de abate as aves passam por uma cuba
com uma pequena passagem de agua, e recebem um choque elétrico de 20 volts
durante o periodo de cinco segundos, para reduzir 0 estresse e minimizar o
sofrimento no momento do abate (i. e. 0 estresse influencia a maciez da carne). As
aves sdo imediatamente descartadas se chegarem ao O6bito durante o estagio de
atordoamento, pois o animal ndo pode chegar ao Obito sem sua oferta a Deus,
conforme apregoa o Alcordo. O supervisor Halal € responsavel por cronometrar e

registrar se as aves estao vivas. A Figura 7 ilustra o estagio de atordoamento.
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Figura 7 — Estagio de atordoamento

Fonte: Fotografias fornecidas pelo centro islamico B6.
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4° estagio (abate Halal): o abate da ave é feito com facas exclusivas para o
abate religioso. A presenca nas linhas de abate de sangradores e supervisores
muculmanos praticantes, vinculados aos centros islamicos certificadores do
processo Halal, € compulsoria aos frigorificos. O abate do animal € dedicado a
Deus, pois o muculmano pede perdao a cada animal sacrificado proferindo as
palavras “Em nome de Deus, Deus € maior” (em arabe, “Bismillah Allahu Akbar”). Ha
um corte no pescoc¢o da ave, que atinge a traqueia, es6fago, artérias, carétidas e
jugular. O sangue é retirado totalmente da carcaca do animal, de modo a liberar
toxinas que contaminam a carne Halal. Por fim, as aves entram no tanque de

escaldagem para a remocao das penas. A Figura 8 ilustra o estagio de abate Halal.

Figura 8 — Abate Halal

Fonte: Fotografias fornecidas pelo centro islamico B6.
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Figura 8 — Abate Halal (cont.)

2-SANGRIA

Fonte: Fotografias fornecidas pelo centro islamico B6.
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Figura 8 — Abate Halal (cont.)

mortas e bem sangradas
nque de escaldagem

Fonte: Fotografias fornecidas pelo centro islamico B6.

Da analise dos dados visuais identificaram-se duas trocas de conhecimento
na rede: as trocas de conhecimento técnico e religioso. Na rede dos exportadores de
frangos Halal as trocas de conhecimento técnico estdo relacionadas a difusdo de
protocolos de controle da qualidade e sanidade animal nos estagios de pré-abate e
abate do frango entre o SIF, frigorificos e centros islamicos. H& conscientizacao
coletiva quanto as exigéncias religiosas do comprador mulgumano, e para tanto
existem verificacbes de pontos criticos, revisdo dos processos produtivos,
manutencdo das regras islamicas e do bem-estar do animal, segregacdo da
producdo para evitar contaminagdo com alimentos ndo Halal e controle de
temperatura das diversas areas da planta produtiva.

O conhecimento religioso, por sua vez, esta relacionado a difusdo do
conhecimento das regras do islamismo e suas interpretacdes entre os frigorificos e
0s centros islamicos. Para garantir a conformidade das regras islamicas no processo
de abate, as entidades religiosas difundem conhecimentos sistematizados no
Alcordo entre os ndo mucgulmanos e reforcam a exigéncia do cumprimento da
religido para os muculmanos do nivel operacional (e.g. sangradores muculmanos
gue atuam nas linhas de producéo, vinculados aos centros islamicos). Garantir a
confiabilidade e a licitude do frango faz emergir uma obrigacdo social entre os
frigorificos e centros islamicos em relacdo as etapas do processo produtivo do
frango, ou seja, desenvolveu-se um envolvimento entre os atores quanto as

garantias das aves sacrificados a Deus, permitidas para consumo dos praticantes do
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islamismo. Os conhecimentos técnicos e religiosos estdo entrelacados na atividade
da rede, tal como Jasimunddin, Connel e Klein (2012) afirmam que conhecimentos
sistematizados em manuais e de cunho subjetivo sdo derivados de contextos

especificos e de ambientes dinamicos.

Retomando a terceira proposi¢cao apresentada sobre os pormenores praticos

para a transmisséo de conhecimento tacito em redes, busca-se avaliar:

Proposicéo 3: O conhecimento tacito é transferido por técnicas como
Comunidades de Prética, Narrativas de histérias e Storytelling

As evidéncias empiricas procedentes de fotografias e videos ndo confirmaram
a existéncia de trocas de conhecimentos tacitos por meio de Comunidades de
Pratica e Storytelling na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal, como
Wenger e Snyder, (2000) e Mladkovéa (2007) mostram em seus estudos.

As narrativas de historias na rede dos exportadores brasileiros de frangos
Halal estdo amparadas no Alcordo, as suratas (capitulos) e os versiculos
(paragrafos) para os muculmanos sdo evidéncia historica e veridica da palavra de
Deus transmitida ao profeta Mohammad. Ou seja, os lideres religiosos (sheiks)
apregoam que o livro representa uma coletanea de praticas sociais, pessoais e
comerciais licitas, que o muculmano deve conhecer e difundir (DIN ISLAM, 2014).
No processo produtivo do frango Halal ha trocas de conhecimento entre
muculmanos e ndo muculmanos para garantir a manutencdo da jurisprudéncia
islamica e a credibilidade do abate religioso perante o comprador do Oriente Médio.
Conforme Brusamolin (2006), as narrativas de historias reproduzidas dentro dos
grupos sociais sdo verdadeiras na medida em que aqueles que a transmitem
acreditam no seu conteudo e origem, sendo por vezes indiscutiveis e infaliveis. As
evidéncias empiricas confirmam os apontamentos do autor, visto que na rede dos
exportadores de frangos Halal os protocolos religiosos sao justificados por regras
retiradas do Alcordo, interpretadas e transmitidas pelos lideres religiosos (sheiks)

nas plantas produtivas.
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Retomando a quarta proposi¢cdo apresentada sobre os pormenores praticos

para a transmissao de conhecimento explicito em redes, busca-se avaliar:

Proposicédo 4. O conhecimento explicito é transferido por técnicas como

Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets

As evidéncias empiricas procedentes de fotografias e videos ndo confirmaram
a existéncia de trocas de conhecimento explicito por meio do Banco de Competéncia
Técnica, e-mail e intranets entre as organizacfes produtoras de frangos, entidades
certificadoras da producéo Halal e entidades governamentais, tal como Jasimuddin e

Zhang (2009; 2011) e Bezerra e Lima (2011) ressaltam em seus estudos.

4.6. Anélise dos documentos

Este item analisa as proposicoes 1, 2, 3, e 4 isoladamente. Coletaram-se
evidéncias documentais na internet e em documentos fornecidos pelas empresas,
entidades governamentais e entidades religiosas. Os documentos selecionados
foram agrupados nas categorias anuérios e relatérios do mercado de frangos,
comunicacdo das organizacdes e instituicbes participantes da rede, materiais de

orientacao e auditoria, e documentos do mercado de alimentos.

Retomando a primeira proposi¢cdo apresentada sobre a caracterizacdo de

uma rede de empresas, busca-se avaliar:

Proposicédo 1. H4 organizacdes que se articulam em redes de empresas

A Agéncia Nacional de Promocé&o de Exportacdes e Investimentos (APEX) da
suporte as empresas brasileiras que negociam com importadores do Oriente Médio,
por meio de escritorios abertos em paises como Arabia Saudita, Catar e Emirados
Arabes Unidos. A agéncia promove o frango Halal brasileiro junto aos compradores
muculmanos (REVISTA PIB, 2013).

A APEX, ao lado da federacdo nacional dos produtores e exportadores e
camaras de comércio, ajuda as empresas exportadoras a participar de feiras de

negocios Halal e expor aos compradores do Oriente Médio o frango Halal brasileiro
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(Figura 9). Nas feiras de negdécios Halal as empresas brasileiras buscam novos
mercados, apresentam aos visitantes a qualidade, a sanidade e a sustentabilidade
dos alimentos brasileiros (PANTY ASSESSORIA, s/d apud O PRESENTE RURAL,
2011).

As camaras de comércio, a associagcdo nacional dos produtores e
exportadores, empresas exportadoras e centros islamicos participam de feiras
internacionais no Oriente Médio, como a Gulfood e Halal Expo, nos Emirados
Arabes Unidos. De acordo com a federac&o nacional dos produtores e exportadores
(UBABEF, 2011, p.87) no negdcio do frango Halal o fundamental € “unir as sinergias
visando aprimorar as medidas de estimulos a expanséo da producdo, com qualidade
e sanidade”. Verificou-se ainda a participacdo da rede em feiras fora do Oriente
Médio (i.e. feira Sial, na Franca, feira Anuga, na Alemanha, feira Foodex, no Japao,
e SIAV no Brasil).

Figura 9 — Divulgacéo dos alimentos Halal do Brasil

Fonte: Release UBABEF (2011).

As entidades religiosas e a federacao nacional dos produtores e exportadores
desenvolvem acdes em conjunto para aumentar a credibilidade do frango Halal do
Brasil perante os importadores do Oriente Médio. A importancia dos centros
islamicos esta relacionada a sua participacdo nas negociacbes com compradores e
no acompanhamento de visitas de delegacdes de paises muculmanos as plantas

produtivas. As evidéncias da Figura 10 em diante sustentam esse argumento.
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Figura 10 — Halal na avicultura brasileira

=

Fonte: Release UBABEF (2011), Centro de Divulgacao do Islam para América Latina
(2013), Brazilian Poultry Magazine (2013).

Na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal as entidades
governamentais suportam a federacdo de produtores e exportadores, as empresas
produtoras e exportadoras e as camaras de comércio com recursos financeiros e

presenca de autoridades politicas nas negociac¢des internacionais.

Figura 11 - Relag8es politicas nos negocios Halal

Fonte: Release REVISTA INTEGRACAO (2010).
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As relacdes entre as entidades governamentais brasileiras e os governos da
regido do Oriente Médio (compradores de alimentos Halal) intensificaram-se a partir
de 2003, periodo em que foi assinado o acordo de cooperacdo dos paises da
Ameérica Latina com os paises Arabes (ASPA). Esse acordo contempla esforgos em
comeércio internacional, educacao, cultura, politica e economia entre os paises das
duas regides (ITAMARATY, 2012). Com as relacbes politicas e econdmicas
frequentes entre paises do Oriente Médio e o Brasil, os anos 2000 marcaram o

crescimento das exportacdes de frangos Halal (Grafico 1).

Gréafico 1 — Exportacdes brasileiras de frango (em mil toneladas)

4500

4000

3500

3000

2500

= Total

2000 M Halal

1500 -

1000

500 -

0 -

2000 | 2001 | 2002 | 2003 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 2010 | 2011 | 2012 | 2013
mTotal| 916 1265 1625 1960 2469 | 2848 | 2717 | 3286 | 3645 | 3634 3819 | 3942 | 3917 | 3891
W Halal| 422 519 573 733 896 986 948 1157 1257 1545 1609 1611 1694 1713

Fonte: Adaptado da UBABEF (2014).

Além do governo, as camaras de comércio instaladas no Brasil contribuiram
com o crescimento das exportacfes de frangos Halal nos ultimos anos ao aproximar
as empresas exportadoras brasileiras dos paises do Oriente Médio por meio da
promocdo de feiras e coquetéis. O contato pessoal € o meio preferido pelos
muculmanos no Oriente Médio, pois “a comunicacdo por e-mail ainda ndo € muito
utiizada. Para fechar um negécio € recomendavel estar aberto as relacdes
pessoais” (REVISTA PIB, 2013, p.43), exemplos sdo apresentados na Figura 12.
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Figura 12 — Acdes de aproximacdo com importadores do Oriente Médio
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Castells e Cardoso (2005) afirmam que a l6gica da atuacdo em redes é acéo
em conjunto em torno de um objetivo comum, pois empresas isoladas enfrentam
dificuldades no acesso a recursos e a mercados caso nao estejam inseridas em
redes. As evidéncias empiricas reforcam a afirmacdo dos autores, pois na rede de
exportacdo de frangos Halal brasileiro o alcance dos objetivos comuns tornou-se
viavel em consequéncia das acdes coletivas e cooperativas. As organizacdes e
instituicBes inseridas na rede de exportacdo de frangos Halal ao Oriente Médio sédo
unidades legais distintas e de acumulacao de capital independente, mas tém na rede
uma espécie de unidade operacional para os negdcios relacionados ao frango Halal.
Os objetivos individuais (principalmente dos frigorificos) e objetivos coletivos (da
rede) apenas sdo alcancados em decorréncia da consciéncia de que o todo (rede) é
diferente da soma das partes (empresas e instituicées). Isto é, empresas, entidades
religiosas, entidades governamentais, entidades de defesa de interesses dos
produtores e exportadores sdo entrelacadas e dependentes uma da outra para
produzir, armazenar e distribuir, e por fim comercializar o frango Halal no mercado

muculmano.

Retomando a segunda proposicéo apresentada sobre a caracterizagao de um

ambiente de transmissao de conhecimento em redes, busca-se avaliar:

Proposicéo 2: Em uma rede de empresas existe um processo de transferéncia

de conhecimento

As empresas exportadoras de frangos Halal tém suas plantas produtivas
modificadas pelos centros islamicos, no que tange as especificacdes religiosas e
controle da qualidade. De acordo com a REVISTA INTEGRACAO (2010, p.29):

O selo é emitido somente depois de analisada a forma de
captura das matérias-primas utilizadas, o modo de operacéo da
mao de obra envolvida, os meios de manejo consciente da

terra e meio ambiente, o tratamento de efluentes, a higiene
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funcional, os equipamentos e os métodos de armazenamento.
(REVISTA INTEGRACAO, 2010, p.29).

Figura 13 — Modificacdo dos mecanismos tradicionais de producéao

-~ =

Fonte: Release REVISTA INTEGRACAO (2010).

A adequacao das plantas produtivas promovida pelos centros islamicos
envolve cuidados com a contaminacdo do ar, solo, agua e racdo por micro-
organismos, objetos estranhos, como vidros e plasticos. Em todos os estagios da
producdo as regras religiosas e sanitarias estao entrelacadas e objetivam garantir a

integridade e pureza do frango Halal perante o comprador mugulmano.

Figura 14 — Higiene e condi¢fes sanitarias

Fonte: Brazilian Poultry Magazine (2013).
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Findado a adequacdo da planta produtiva, o centro islamico emite ao
frigorifico o ‘certificado de habilitagdo de frigorificos Halal’ assegurando que a planta
tem condi¢bes de produzir carnes Halal conforme as regras religiosas e sanitarias.

As verificagBes dos centros islamicos nas plantas produtivas sdo continuas.
Isto €, ocorrem auditorias peridédicas para afastar a incidéncia de davidas sobre a
producdo Halal (e.g. a sublimacéo, passagem do estado sélido ao gasoso ou vice-
versa, € preocupacdo constante, pois esse fendmeno fisico pode contaminar a
producao Halal).

Nas linhas de producdo, nas é&reas de armazenamento, embalagem e
carregamento a verificacdo é feita por meio de um check list denominado Halal
Control Points, que contempla requerimentos religiosos e de qualidade. A
necessidade da segregacdo (separacdo) da producdo Halal e ndo Halal é
disseminada entre os muculmanos e ndo muculmanos da rede, mesmo entre
agueles que atuam fora do ambiente industrial (e.g. camaras, federacdo dos
produtores e exportadores, APEX). A manutencdo da confianca perante o0s
consumidores muculmanos é essencial para a sustentabilidade do negécio Halal.

Os lotes de frangos produzidos também recebem um certificado especifico
emitido e assinado por um lider religioso e um responsavel técnico (mugulmano
praticante), que atestam a conformidade do abate as regras islamicas. Além do
certificado do centro islamico, cada lote é acompanhado de um certificado emitido
pelo SIF, atestando a auséncia de doencas prejudiciais a saude humana, ilustrados
nos Anexos VII, VIl e IX.

Segundo Reagans e McEvily (2003), para haver a transmissao do
conhecimento € recomendavel que a empresa detentora do conhecimento se
adeque ao nivel de entendimento da empresa receptora. Isto €, quando a empresa
detentora do conhecimento adequa o conhecimento em uma linguagem que a
empresa receptora compreende, a transferéncia do conhecimento se torna menos
dispendiosa em termos de esforco e tempo. As evidéncias empiricas ndo confirmam
0s apontamentos dos autores, pois na rede brasileira dos exportadores de frangos
Halal as trocas de conhecimento estdo amparadas em doutrinas religiosas néo
mutédveis. Ou seja, a adaptabilidade e a adequagdo das regras religiosas as

exigéncias operacionais dos frigorificos sdo consideradas inaceitaveis pelos
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importadores - a satisfacdo de Deus € 0 mais importante para os mugulmanos. No
que tange aos conhecimentos técnicos, as adaptacdes nas plantas produtivas e nas
etapas do processo produtivo demandam avaliacdo dos lideres religiosos (sheiks)
sobre a interferéncia das tecnologias e dos novos processos nas regras milenares

no Alcorao.

Retomando a terceira proposi¢cao apresentada sobre os pormenores praticos

para a transmisséo de conhecimento tacito em redes, busca-se avaliar:

Proposicéo 3: O conhecimento tacito é transferido por técnicas como

Comunidades de Pratica, Narrativas de histérias e Storytelling

Nas reunides, encontros, coquetéis e workshops entre certificadores,
participantes da industria Halal e delegacdes diplomaticas dos paises mucgulmanos,
além das questbes que envolvem os negdcios Halal, os grupos discorrem sobre os
principios islamicos que versam sobre a conduta humana. As certificadoras Halal
sao divisdes operacionais das entidades religiosas, que tém como objetivo primario
a difusdo da religido (e. g. distribuicdo gratuita de livros islamicos e o Alcoréo,
traduzidos nas linguas locais, revistas e filmes), e amparo social a comunidade
adjacente aos espacos religiosos.

A participacdo e a imersdo em grupos internacionais aumentam o
reconhecimento do Halal brasileiro, pois para os muculmanos os alimentos
influenciam positivamente o bem-estar, a alma e o comportamento daqueles que
ingerem apenas alimentos produzidos conforme as regras do Alcordo. Os lideres
religiosos (sheiks) indicam o modo correto e legitimo, em conformidade com as
regras do Alcordo. Os grupos se reinem em paises como Russia, Malasia,
Indonésia, Inglaterra, Singapura e Indonésia para aprender uns com outros e unificar
padrdes de producdo Halal, ilustrados nos Anexos X, Xl, XII, XlII, XIV, XV e XVI.

O debate sobre a introducéo de tecnologias nos processos para o aumento da
credibilidade e rastreabilidade do Halal € um dos assuntos tratados pelos grupos,
principalmente em workshops. Especificamente no que se refere ao carregamento,

transporte e distribuicdo ha a preocupacdo com a manutencdo da confianca dos
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muculmanos quanto aos produtos Halal do Brasil. As seguintes evidéncias empiricas

sustentam o argumento:

Durante o encontro um lacre eletrénico foi apresentado as
autoridades, desenvolvido em parceria com a Universidade de
Sdo Paulo (USP), o Ministério da Agricultura, Instituto de
Tecnologia de Software e a Ceitec, que fabrica
semicondutores. Um chip presente no lacre abrigara
informacfes como o tipo de carne, data do processamento e
registro da unidade produtora, além dos dados do abate e
relatorio fiscal (CIBAL HALAL, 2013).

A auto-organizacdo é uma das caracteristicas das Comunidades de Pratica
(COPs), conforme Gropp e Tavares (2006). Isto €, nas COPs ndo ha um ator que
estabelece critérios de comportamento e escopo de atuacdo para os demais
participantes, estimulando desse modo a criatividade. As evidéncias empiricas nao
confirmam o0s apontamentos das autoras, pois 0Ss conhecimentos tacitos
compartilhados na rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal estéo
relacionados a preceitos religiosos e valores islamicos ndo mutaveis. Vé-se na rede
a presenca de COPs com formato diferente do tradicional, com bureaus de
certificacdo Halal atuando como promotores e organizadores nao apenas dos
workshops, mas desenvolvendo a pauta dos encontros. Portanto, o0
compartilhamento de visdes diferentes sobre os aspectos do Alcordo para aprimorar
as boas préticas de producdo Halal caracteriza uma Comunidade de Prética pela
existéncia de trocas de conhecimento tacito e compartilhamento de problemas
mutuos, como Wenger e Snyder (2000) apontam em seu estudo.

As evidéncias procedentes dos documentos n&do confirmaram a existéncia de
trocas de conhecimentos tacitos por meio de Narrativas de historias e Storytelling na
rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal, tal como apontam Brusamolin
(2006) e Mladkova (2007) em seus estudos.

Retomando a quarta proposicdo apresentada sobre os pormenores praticos

para a transmissdo de conhecimento explicito em redes, busca-se avaliar:
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Proposicéo 4: O conhecimento explicito é transferido por técnicas como

Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets

Pela importancia estratégica do Banco de Competéncia Técnica e e-mails
para as organizacdes produtoras de frangos, entidades certificadoras da producgao
Halal e entidades governamentais, os referidos documentos n&o estiveram
acessiveis durante a pesquisa empirica. Ndo ha evidéncias procedentes de
documentos que confirmem a utilizagdo da intranet como técnica de transferéncia de
conhecimento explicito. Logo, as evidéncias empiricas procedentes de documentos
nao confirmaram a existéncia de trocas de conhecimentos explicitos por meio do
Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets, como Jasimuddin e Zhang

(2009; 2011) e Bezerra e Lima (2011) revelam em seus estudos.



5. ANALISE DAS PROPOSICOES DO ESTUDO
Este item analisa a confluéncia das evidéncias procedentes das entrevistas
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semiestruturadas, observacdo nao participante, dados visuais e documentos nas

proposicoes 1, 2, 3 e 4. O Quadro 12 sumariza o ponto de juncdo das evidéncias

empiricas nas proposic¢des do estudo.

Quadro 12 - Sintese da confluéncia das evidéncias empiricas

Proposic6es do estudo

Técnicas de coleta de evidéncias

Evidéncias

Proposicdes

Entrevistas
semiestruturadas

Observagéo néo
participante

Dados visuais

Documentos

Proposicéo 1: Ha
organizacoes que se
articulam em redes de
empresas

Ha evidéncias

Ha evidéncias

N&o ha evidéncias
confirmatérias

Ha evidéncias

Proposi¢éo 2: Em uma rede
de empresas existe um
processo de transferéncia
de conhecimento

Ha evidéncias

Ha evidéncias

Ha evidéncias

Ha evidéncias

Proposicéo 3: O
conhecimento tacito é
transferido por técnicas
como Comunidades de
Prética, Narrativas de
historias e Storytelling.

Ha evidéncias para
Comunidades e
Narrativas

N&o ha evidéncias
confirmatérias para
Storytelling

N&o ha evidéncias
confirmatérias

Ha evidéncias para
Comunidades e
Narrativas

Né&o ha evidéncias
confirmatérias para
Storytelling

Ha evidéncias para
Comunidades

N&o ha evidéncias
confirmatérias para
Narrativas e
Storytelling

Proposicéo 4: O
conhecimento explicito é
transferido por técnicas
como Banco de
Competéncia Técnica, e-
mail e intranets.

N&o ha evidéncias
confirmatérias

N&o ha evidéncias
confirmatérias

N&o ha evidéncias
confirmatérias

N&o ha evidéncias
confirmatérias

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1. Proposicao 1: Ha organizagcfes que se articulam em redes de empresas

O discurso coletivo explicitou elementos que caracterizam a existéncia de

uma rede de empresas, como a partilha de responsabilidades para producédo do

frango. H& uma teia de organizacdes entrelacadas - empresas, entidades religiosas,

governo e associacao de produtores trabalhando em conjunto pelo mesmo propadsito

- garantir a licitude da producdo nos padrfes religiosos (Halal). Essa teia esta

inserida numa rede social especifica, orientada por preceitos religiosos nos

processos de producgdo, armazenamento, distribuicdo e comercializacdo do frango.
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Nas observacdes (ndo participantes) nas plantas produtivas ficou explicita a
existéncia de um trabalho conjunto entre produtores, entidades religiosas e o SIF
para prover o produto em consonancia com os padrdes para exportacdo. Foram
observados recurrent patterns que evidenciaram a prevaléncia de subredes de etnia
comum, ou seja, grupos de afinidade ligados por motivagdes sociais, com religido e
idioma comuns. Essas subredes eram reconhecidas nas conversas informais, numa
relacdo de respeito e tolerancia em relacdo ao islamismo.

Os dados visuais procedentes de fotografias e videos ndo confirmaram a
existéncia da articulagdo das organizagbes em uma rede de empresas.

As evidéncias documentais corroboraram as entrevistas semiestruturadas e a
observacdo nado participante. Nos documentos analisados ficou explicito que a
atuacao em redes em detrimento da atuacéo isolada dos atores prevalece nas acdes
de producao, armazenamento, distribuicdo e comercializacdo do frango Halal. Ainda
gue a motivacdo para a articulacdo das organizacbes na rede exportadora seja
econbmica, as ligacdes entre os atores mugulmanos e ndo mugulmanos é possivel
pelo respeito aos preceitos religiosos. As caracteristicas dessa rede sdao
assemelhadas as ideias de Granovetter (1985) e Rudberg e Olhager (2003) quanto a
redes de empresas constituidas por motivacdes econdmicas e sociais associadas, e
nNAo apenas por interesses econdmicos estritos. Portanto, confirmou-se a proposicao

1 - ha organizacgfes que se articulam em redes de empresas.

5.2. Proposicao 2: Em uma rede de empresas existe um processo de
transferéncia de conhecimento

O discurso coletivo explicitou elementos que caracterizam um ambiente de
transmissdo de conhecimentos em redes de empresas, como trocas de
conhecimentos religiosos e técnicos para producdo do frango em conformidade com
as regras do Alcordo, e ou estabelecidas por 6rgdos como o SIF. Observacdes (ndo
participantes) nas plantas produtivas evidenciaram que no ambiente de transmissao
de conhecimentos ha preocupacdo constante com o atendimento dos padrbes de
qualidade da producéo Halal pelos funcionarios vinculados aos centros islamicos e
pelo SIF. Esses esforcos das entidades religiosas e governamental objetivam
melhorar a eficiéncia do processo da empresa receptora do conhecimento (e.g.

frigorifico) para producédo Halal.
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Os dados visuais corroboraram as entrevistas e a observacdo nao
participante. Fotografias e videos explicitaram conhecimentos disseminados de
carater religioso e técnico, em uma relacdo de complementaridade entre os
protocolos de controle da qualidade, sanidade animal e regras religiosas.

As evidéncias documentais corroboraram as demais evidéncias empiricas. Os
documentos analisados explicitaram a difuséo de conhecimentos entre mugulmanos
e ndo muculmanos na rede. Ha consciéncia coletiva de que os conhecimentos
técnicos ndo podem se sobrepor as regras religiosas, pois as doutrinas do Alcorédo
ndo sdo mutaveis e flexiveis.

Logo, na rede dos exportadores de frangos Halal vé-se que os
conhecimentos religiosos e técnicos sdo difundidos e depois amplificados
intraorganizacionalmente (e.qg. frigorificos) e interorganizacionalmente (e.g. entre os
nos da rede), como frisam Nonaka e Takeuchi (1995) acerca da dinamica do
conhecimento organizacional. Portanto, confirmou-se a proposi¢cao 2 — em uma rede

de empresas existe um processo de transferéncia de conhecimento.

5.3. Proposicdo 3: O conhecimento tacito é transferido por técnicas como
Comunidades de Prética, Narrativas de historias e Storytelling

O discurso coletivo da rede dos exportadores de frangos Halal explicitou
elementos que caracterizam a emergéncia de uma Comunidade de Pratica para
troca de conhecimentos tacitos acerca dos processos de abate e producdo de
alimentos, em observancia as regras do Alcordo. Ficou explicito que grupos de
especialistas em religido e técnicos de alimentos compartilham experiéncias e
julgamentos pessoais acerca do Halal. Evidenciou-se a utilizacdo de narrativas de
histérias para troca de conhecimento tacito do modo adequado de produzir,
armazenar e distribuir os alimentos. As trocas por meio das narrativas de histérias
produzem um ambiente de conscientizacdo e respeito as doutrinas religiosas por
parte dos muculmanos e ndo muculmanos. Ja a utilizacdo do Storytelling como
técnica de transferéncia de conhecimento tacito néo foi evidenciada.

Os dados visuais corroboraram as entrevistas na utilizacao de narrativas para
troca de conhecimento tacito. Os conhecimentos transmitidos acerca do islamismo
estdo relacionados a moralidade e ao estilo de vida das pessoas, e inter-

relacionados as praticas do negdécio da rede dos exportadores de frangos Halal. Os
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dados visuais, porém, ndo corroboraram a presenca de comunidades de prética ou
storytelling.

As evidéncias documentais corroboraram as entrevistas quanto a existéncia
de comunidades de pratica. As discussdes entre certificadores internacionais,
participantes da industria Halal e delegacdes diplomaticas dos paises mugulmanos,
envolvem trocas de experiéncias frequentes e organizadas sobre as melhores
praticas de producgdo Halal. As evidéncias documentais, porém, ndo evidenciaram as
narrativas ou storytelling. Por fim, as observagfes (ndo participantes) nas plantas
produtivas ndo evidenciaram comunidades de pratica, narrativas ou storytelling para
transmisséo de conhecimentos tacitos.

Em sintese, encontraram-se evidéncias da transmissdo de conhecimento
tacito em:

(i) Narrativas de histérias em entrevistas semiestruturadas e dados visuais
(i.e. fotografias e videos).

(i) Comunidades de Pratica em entrevistas semiestruturadas e documentos.

(iii) Para o storytelling ndo foram encontradas evidéncias empiricas.

Logo, na rede dos exportadores de frangos Halal vé-se que as trocas de
conhecimentos tacitos envolvem experiéncias pessoais, praticas, valores, ideologias
e doutrinas especificas desse grupo social, imerso em principios religiosos. O
conhecimento tacito esta inserido nas emocdes e ideias do grupo, tal como Nonaka
e Takeuchi (1995) apontam. Portanto, confirmou-se parcialmente a proposi¢ao 3 - o
conhecimento tacito é transferido por técnicas como Comunidades de Pratica,

Narrativas de histérias e Storytelling.

5.4. Proposicao 4: O conhecimento explicito é transferido por técnicas como
Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets

N&o foram encontradas evidéncias nas entrevistas semiestruturadas,
observacdo ndo participante, dados visuais e documentos acerca das trocas de
conhecimento explicito por meio de Banco de Competéncia Técnica, e-mail e
intranets na rede dos exportadores de frangos Halal. Porém, h& evidéncias
empiricas do uso de outras formas de conhecimento explicito, como manuais de
boas praticas de producao, relatérios técnicos, check-lists e placas de orientacao

nas plantas produtivas. Esses conhecimentos nao estdo codificados e armazenados
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em sistemas conectados a rede mundial de computadores; no entanto, s&o
disseminados e incorporados pelos atores produzindo um ambiente de transmissao
de conhecimentos. Em sintese, ndo se encontraram evidéncias da transmissao de
conhecimento explicito por meio de técnicas que requeiram o suporte da tecnologia
da informac&o. Portanto, refutou-se a proposicdo 4 - o conhecimento explicito &

transferido por técnicas como Banco de Competéncia Técnica, e-mail e intranets.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Seré retomado, de modo sumarizado, 0 percurso que guiou o pesquisador na
formulacdo da problematica verificada empiricamente.

Como esta assinalado na introducéo e fundamentacao tedrica, € um desafio
para as organizagdes a produgao de bens em consonancia com as exigéncias de
qualidade, custo e tempo dos compradores. Torna-se essencial o gerenciamento do
conhecimento na  execucdo das atividades operacionais intra e
interorganizacionalmente. A delimitacdo da problematica iniciou-se com a revisédo da
literatura de redes de empresas e gestdo do conhecimento. A pergunta de pesquisa
genérica era entender a transferéncia de conhecimento em redes de empresas.

Findado a verificacdo das varias possibilidades de recorte em estudos
organizacionais, procedeu-se o enfoque em redes, e mais especificamente em redes
de empresas. Findado a verificacdo das varias possibilidades de recorte em gestao
do conhecimento, procedeu-se o enfoque em transferéncia de conhecimento. A
intersecao entre os campos de transferéncia do conhecimento, redes de empresas e
a unidade de analise (realidade empirica) e a inquietacdo decorrente levaram a
formulacdo da seguinte problematica: de que modo se da a transferéncia de
conhecimento na rede de empresas exportadoras de frango para o Oriente Médio?

A problemética levou ao objetivo geral de analisar como se da a transferéncia
de conhecimento em uma rede de empresas exportadoras de frango para o Oriente
Médio. Para responder a problematica e atingir o objetivo geral foram realizadas
entrevistas semiestruturadas e observacdes (n&o participantes) em plantas
produtivas, além de fotografias, videos e documentos para obtencdo de evidéncias
empiricas acerca da maneira como o conhecimento organizacional era transmitido
na rede. Indicou-se a existéncia de dois tipos de conhecimento transmitidos entre 0s
atores da rede: técnico e religioso. O conhecimento técnico se refere aquele utilizado
no processo de producdo, armazenamento, distribuicdo e comercializagdo. O
conhecimento religioso se refere agquele ligado ao islamismo e seus dogmas, regras
e interpretagcdes do Alcoréo.

As entidades religiosas veem 0 processo de transferéncia de conhecimento
como dever moral, criando predisposi¢cao para o envolvimento dos varios atores da
rede para que absorvam, compreendam e divulguem seu conteudo. A transferéncia

7

do conhecimento religioso nédo é restrita aos atores mugulmanos, pois transborda
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para outras partes, como frigorificos, entidades governamentais, camaras de
comeércio e associacdo de produtores e exportadores. Isto ocorre porque 0s atores
aprendem os procedimentos e regras religiosas do processamento de alimentos
Halal, e seu significado e importancia para a comunidade mugulmana. Em relacdo a
transferéncia de conhecimento entre os muculmanos, ha a ideologia religiosa de que
o conhecimento em si ndo deve ser exclusivo para um individuo. H& a obrigacdo
social de compartilhamento com os demais.

Atrelado a isso, 0 conhecimento técnico transmitido na rede esta associado a
disseminagdo de normas sanitarias em favor da melhoria da imagem perante os
importadores, para maior eficiéncia operacional e melhores praticas de producéo.
N&o obstante, o conhecimento técnico subordina-se ao religioso. Essa consideracao
garante o aprendizado e a absorcdo do conhecimento, pois a Unica maneira para
assegurar a producao dentro de padrdes licitos para os mugulmanos € a associacdo
de padrbes de qualidade (conhecimento técnico) as doutrinas religiosas
(conhecimento religioso). Portanto, a producédo de frangos Halal obedece a regras
religiosas que modificam o processo produtivo.

Além disso, a obrigacdo social para produzir o frango dentro de padrdes de
qualidade e padrdes religiosos estimula a transferéncia de conhecimento, pois
contribui para a incorporacdo de valores relacionados a conduta moral e social das
pessoas perante Deus.

Tecida as consideracbes, retomam-se 0s objetivos especificos e as

observagdes acerca do seu cumprimento:

A) Descrever a rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal para o
Oriente Médio

A divisdo das funcdes da rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal
foi identificada na pesquisa empirica como sendo pertencente aos:

(i) Centros islamicos - responsaveis por inspecionar, habilitar e acompanhar o

processo de producéo, armazenamento e distribuicdo e conducdo do abate Halal
nos frigorificos. A carne somente € exportada mediante a documentacdo de
certificacdo emitida. Os centros tém ainda o objetivo de difundir os ensinamentos

islamicos e oferecer ajuda social a comunidade, em especial a mugculmana, como
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exposto nas entrevistas com as maximas autoridades religiosas locais (sheiks) e nos
dados visuais (material institucional impresso e internet).

(i) Governo brasileiro - regulador que esta proximo aos exportadores como

intermediario oficial nas relacées do comércio internacional do pais. O governo ainda
incentiva a promogao de feiras internacionais por meio de suas agéncias e
ministérios. Esses eventos podem ser conduzidos diretamente por instituicbes
publicas ou por meio de camaras de comércio e associacdes. Um fator relevante é a
aguisicao, analise e disponibilizacdo de informacdes para a rede.

(i) Federacdo nacional de produtores e exportadores - responsavel por

congregar as associacdes de produtores e exportadores, promovendo o Halal Brasil
no mundo, divulgando documentos institucionais elaborados exclusivamente para tal
finalidade. Ela recebe ajuda do governo para eventos e acdes que promovem O
produto nacional, além de apoiar diretamente as ac¢des conjuntas dos frigorificos (i.e.
participacdo em feiras, féruns, simpdésios, organizacao de informacdes do setor).

(iv) Camaras de comércio - responsaveis por estabelecer relacdes comerciais

entre as empresas Brasil e os importadores dos paises do Oriente Médio. Possuem
como principal atribuicdo a legalizagdo de documentos dos produtos brasileiros
exportados para paises mugulmanos, chancelando o trabalho dos centros islamicos.
As camaras auxiliam atividades de divulgacdo do produto brasileiro no mercado
internacional (i.e. estudos das tendéncias do mercado islamico, promocéao de feiras,
convites e acompanhamento de autoridades dos paises envolvidos em exportacdes
de frangos).

(v) Erigorificos - responsaveis pela producédo do frango, seguindo os requisitos
do islamismo. Eles desenvolvem a atividade core da rede, que é o abate do frango
Halal, recebendo incentivos e suporte dos demais atores da rede.

O Brasil apresenta-se como fundamental parceiro de agronegocio do Oriente
Médio, ndo apenas pelas condicfes favoraveis e competitivas de clima e solo, mas
gracas a facilidade com que atende e transmite credibilidade ao comprador
mulgumano, garantindo um produto integro e confiavel. Um diferencial da rede dos
exportadores de frangos Halal sdo os ganhos do ponto de vista ndo econémico. Ha
outputs sociais para a comunidade, em atividades conduzidas pelos centros

islamicos. Um ator em especial, os centros islamicos, difundem sua religido e
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ajudam a construcdo da credibilidade e integridade do Halal produzido no Brasil

perante os importadores mucgulmanos.

B) Descrever como se da a transferéncia de conhecimento nessa rede

As evidéncias empiricas confirmaram que os conhecimentos compartilhados
na rede sdo de carater religioso e técnico. Ao analisar as formas com que a
interacdo dos conhecimentos tacitos (subjetivos) e explicitos (sistematizados) ocorre
(NONAKA e TAKEUCHI, 1995), chegou-se as seguintes conclusoes:

(i) socializacdo do conhecimento - ocorre por meio de observagdo e

replicacdo das atividades por parte dos funcionarios dos frigorificos e centros
islamicos nas linhas de producéo e espacos de armazenamento.

(i) externalizacdo do _conhecimento - ocorre por meio da producdo de um

ambiente de convivéncia compartilhada entre mugulmanos e ndo mugulmanos. As
interacdes entre o conhecimento tacito (i.e. pertencente a cada individuo mugulmano
e ndo muculmano) em conhecimento explicito ocorre por meio da exposicdo de
placas de orientacdo escritas em portugués e em arabe nos frigorificos.

(iii) combinac@o do conhecimento - ocorre por meio de treinamentos tedricos

em salas de aula, videoconferéncias e reunides entre certificadores mundiais,
congressos e habilitacdo de plantas produtivas por parte dos centros islamicos.

(iv) internalizacdo do conhecimento - ocorre por meio de préticas

internalizadas no campo abstrato (i.e. regras do Alcordo) e executadas no ambiente

industrial (i.e. operacionalizagao do abate).

Na rede dos exportadores de frangos Halal, o respeito aos conhecimentos
religiosos possibilita a criacgdo de um ambiente impulsionador de trocas de
conhecimentos técnicos. Ou seja, 0 respeito aos muculmanos e o respeito deles
para com 0s ndo mucgulmanos tornaram-se norma de conduta institucionalizada que
melhora as relacdes sociais e reduz a resisténcia das organizacdes receptoras do

conhecimento, como os frigorificos.

C) Detalhar como se da a transferéncia de conhecimento tacito
As trocas de conhecimento tacito na rede dos exportadores de frangos Halal

foram observadas em Comunidades de Pratica e Narrativas de historias.
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Nas Comunidades de Pratica os bureaus de certificacdo Halal internacionais
organizam e promovem encontros entre certificadores mundiais, participantes das
industrias Halal e delegacdes diplomaticas para a troca de experiéncias pessoais
com os processos industriais Halal e o atendimento em sua plenitude das doutrinas
do Alcordo. Dentro dessas subredes compartilham-se histérias e dificuldades que
ajudam no processo de aprendizagem dos participantes e reafirmacao da sua viséo
de mundo. Uma das motivacdes € aumentar a reputacdo dos produtores perante os
importadores do Oriente Meédio, pois o0os compradores procuram frigorificos
certificados por entidades religiosas reconhecidas e legitimadas perante a
comunidade muculmana internacional. Além disso, o compromisso de um
muculmano com as regras religiosas no processamento de alimentos Halal ndo pode
ser subestimado. Um dos elementos que emergem desse compromisso com Deus &
a criacdo de um ambiente de fraternidade entre muculmanos e ndo mucgulmanos
imbricados nas relacbes de negdcios, e ressaltados pelos lideres religiosos das
entidades muculmanas brasileiras nas Comunidades de Prética.

Ja as narrativas de historias trazem a moralidade e o envolvimento com as
questdes religiosas, uma das caracteristicas dos muculmanos em relagcdo ao
processamento de alimentos Halal. O Alcordo € guia para regular habitos e
comportamentos dentro de um padrdo aceito pela religido islamica, utilizado para
transmitir aos muculmanos e ndo muculmanos as regras licitas. As interpretacdes do
Alcordo séo transmitidas pelos sheiks, inclusive no que tange ao processo industrial
Halal, principalmente aos mucgulmanos. Na certificacdo e acompanhamento das
plantas industriais um especialista técnico e outro em religido sdo responsaveis por
ensinar a forma licita de produzir, armazenar e distribuir alimentos para os
consumidores muculmanos. As narrativas ajudam a produzir um ambiente de
conscientizacdo e respeito as doutrinas religiosas, e a garantir a manutencdo da
jurisprudéncia islamica e a credibilidade do abate religioso perante o comprador do

Oriente Médio.

D) Detalhar como se d& a transferéncia de conhecimento explicito
Identificou-se que os conhecimentos explicitos criados séo transferidos entre
0s atores por meio de manuais de boas préaticas de producgédo, relatérios técnicos,

check-lists e placas de orientacdo nas plantas produtivas. Os conhecimentos
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codificados em documentos formais de controle da producéo e relatérios técnicos
das linhas pelo nivel estratégico (e.g. gerente de unidade, engenheiro quimico do
centro islamico) sdo disseminados entre os atores da rede sem 0 suporte da
tecnologia da informacdo. Nao foram identificados que os conhecimentos explicitos
na rede sejam armazenados em bancos de dados suportados pela tecnologia da
informacéo. No discurso da rede evidenciou-se que hd uma expectativa da utilizagéo
da tecnologia da informacdo no futuro, especialmente para mapear o déficit de
transmissdo de conhecimento no nivel operacional por meio do banco de

competéncia técnica.

Respondendo a problematica da pesquisa, foi possivel evidenciar que na rede
de empresas exportadoras de frango para o Oriente Médio os conhecimentos
técnicos e religiosos possuem relacdo de complementaridade - um reforca a
presenca do outro no que se refere as atividades de abate, armazenamento e
distribuicdo. Além disso, as organizacfes, entidades religiosas e governamentais
sdo mobilizadas por normas de conduta institucionalizadas que produzem um
ambiente de transmissao de conhecimentos técnicos e religiosos. Os conhecimentos
técnicos e religiosos aplicados no processo produtivo sdo fluidos, ou seja, estdo em
movimento dinamico e estimulam a emergéncia e manutencao de relagdes sociais

entre muculmanos e ndo muculmanos.

6.1. Contribuicdes tedricas

Este estudo representa um avanco a literatura de gestdo do conhecimento em
ambientes de redes. Investigou-se empiricamente uma rede de empresas cujo
propésito para sua formacédo e manutencao é econdmico, todavia ha a presenca de
lacos sociais entre 0s atores que extrapolam as relacbes de negdcios,
complementando a pesquisa de Provan e Kenis, (2008).

Apesar da existéncia de literatura sobre conhecimentos explicitos e tacitos,
ndo h& muitos estudos sendo conduzidos em relacdo a transferéncia de
conhecimento de carater religiosos e técnicos em redes. Portanto, esta pesquisa
complementou trabalhos de Easterby-smith, Lyles e Tsang (2008) e Martinkenaite

(2011), no que concerne a transferéncia de conhecimentos em ambientes de redes.
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Especialmente no que se refere ao respeito aos processos religiosos que nao
ocorrem por meio de mecanismos formais de controle (governanca da rede), mas
pela informalidade, que produz um contexto social especifico na rede dos
exportadores de frangos Halal. Os conhecimentos s&o transmitidos em uma rede
mobilizada e orientada por normas de conduta de natureza religiosa,

especificamente o islamismo.

6.2. Contribuicdes metodologicas

Mesmo considerando a importancia de métodos tradicionais para a andlise de
dados qualitativos, como a andlise do discurso ou a analise de contetdo, esses
métodos ndo se mostraram adequados para tratar de evidéncias qualitativas
procedentes de um pensamento coletivo, ou seja, uma amalgama de discursos de
uma rede social com atores de diversos segmentos e responsabilidades atribuidas.
Por isso, optou-se por uma adaptacdo do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) a
pesquisa. Seguiu-se um percurso distinto das prescricbes de Lefevre e Lefévre
(2003) ao formular proposicdes e analisa-las separadamente e ao se construir DSC
para cada ideia central que emergiu das expressdes-chave.

Ao contrario da concepc¢éao original de Lefévre e Lefevre (2003), que segue
uma abordagem construtivista com visdo de causalidade multipla e compreenséo de
fenbmenos simultaneos, esta pesquisa seguiu direcdo mais pragmatica. Pois ao
estudar um fenbmeno cuja religido esta imersa nos negocios, preferiu-se seguir um
caminho neutro, afastando-se de uma perspectiva interacionista. Ou seja, houve a

separacao entre pesquisador e pesquisado.

6.3. Contribuicdes gerenciais

O caso da rede dos exportadores de frangos Halal serviria como
benchmarking para os gestores de redes de outras industrias, principalmente, no
gue se refere ao atendimento a padrées sanitarios e a capacidade de se adaptar as
exigéncias de diferentes mercados. Além disso, a modernidade das instalacfes, o
posicionamento da producao entre as mais modernas e avangadas do mundo € um

exemplo a ser reproduzido por outras redes.
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6.4. LimitagOes do estudo

A primeira limitagao reside no fato de se tratar de um estudo transversal, isto
€ uma pesquisa que reflete um determinado momento da rede. As redes séo
dindmicas, portanto estudos que acompanhem seu desenvolvimento ao longo do
tempo podem enriquecer a discussao acerca da transferéncia do conhecimento em
ambientes de redes de empresas.

A segunda limitacdo é a escassez de observacfes ndo participantes e
sistematicas de outros atores da rede, tais como as entidades governamentais (e.g.
Servico de Inspecdo Federal nas granjas) e os importadores do Oriente Médio
(compradores). A observagdo fora do ambiente industrial poderia gerar outros
recurrent patterns de trocas de conhecimento explicito e tacito.

A terceira limitacdo é o fato das entrevistas terem sido realizadas por
acessibilidade aos respondentes, o que restringe o dominio dos possiveis sujeitos
de pesquisa. Pode haver uma visdo enviesada pela reducéo da diversidade de

respondentes.

6.5. Agenda para futuros estudos

Como o contexto da pesquisa foi restrito as atividades da rede dos
exportadores brasileiros de frangos Halal, os resultados das analises nao podem ser
generalizados para redes de outros setores. Sugere-se, portanto, que 0s avancos
alcancados aqui em relacdo a andlise de como ocorre o processo de transferéncia
de conhecimento sejam replicados em estudos posteriores em redes de outros
setores econdmicos. Novas pesquisas em contextos diferentes permitirdo
generalizacBes sobre o objeto pesquisado, ou seja, o processo de transferéncia de
conhecimento em redes.

Diante disso, sugere-se a seguinte agenda para futuros estudos:

() Um estudo longitudinal e de acompanhamento da transferéncia de
conhecimento em redes de empresas, combinando na coleta de
evidéncias fontes primarias (focus group, entrevistas e observacéo
participante ou ndo participante) e secundarias (documentos,
fotografias, videos).

(i) As observacgobes (participantes ou néo participantes) em pesquisas que

envolvem redes de empresas podem ocorrer fora do ambiente
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industrial, para capturar trocas de conhecimento tacito e explicito nas
relagbes comerciais e sociais entre o0s atores.

Entrevistas snowball (i.e. os respondentes iniciais indicam outros
entrevistados) proporcionariam pontos de Vvista diferentes dos
individuos acerca das trocas de conhecimento tacito e explicito no

ambiente da rede.
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Apéndice Il. Protocolo do estudo de caso

1. Visao geral do projeto:

A) Titulo: Transferéncia de conhecimento em redes de empresas: o caso dos
exportadores brasileiros de frangos Halal para o Oriente Médio.

B) Objeto do estudo: o processo de transmissao de conhecimento em redes de

empresas.

C) Objetivo geral: analisar como se da a transferéncia de conhecimento em

uma rede de empresas exportadoras de frango para o Oriente Médio.

2. Procedimentos de campo:

A) Aspectos metodolégicos: método de pesquisa qualitativo; tipologia de
pesquisa exploratéria e descritiva; estratégia de pesquisa estudo de caso;
fontes de evidéncias primarias — entrevistas semiestruturadas e observacao
nao participante; fontes de evidéncias secundarias - documentos, fotografias

e videos.

B) Métodos de andlise de dados: Discurso do Sujeito Coletivo (DSC),

codificacdo tedrica e andlise documental.

C) Organizacfes estudadas (pesquisa empirica): Al, B1, B2, B3, B4, B5, B6,
C1, D1, E1.

D) Unidade de analise: rede dos exportadores brasileiros de frangos Halal para

o Oriente Médio.

E) Operacionalizacdo dos constructos: (i) trabalho em conjunto: organizacdes
unidas por um objetivo comum, sem institucionalizacdo formal (via contrato),

que trabalham de forma cooperativa. (ii) Transferéncia de conhecimento:
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experiéncia passada de uma instituicio doadora para uma organizacao
receptora, baseada em obrigacdo social, isto €, a instituicdo doadora e a
organizacao receptora precisam trabalhar em conjunto para alcancar os
objetivos comuns. (iii) Conhecimento tacito: experiéncias e habilidades dificeis
de comunicar e formalizar as demais pessoas, organizacdes e instituigoes.
(iv) Conhecimento explicito: experiéncias e habilidades transmitidas

formalmente as demais pessoas, organizacdes e instituicdes.
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Apéndice lll. Roteiro das entrevistas semiestruturadas
Bloco A - Perguntas sobre redes de empresas

1. Existem atividades que o frigorifico realiza conjuntamente com outros
parceiros para a exportacéo de frangos Halal?

2. Existe alguma relacdo entre a Camara de Comércio Al e os frigorificos
habilitados para o abate Halal?

3. Qual é o relacionamento da Camara de Comércio A1 com 0S centros

islamicos que certificam o abate Halal?

4. Vocés se reinem ou sdo procurados com mais frequéncia por qual centro
islamico?
5. A Camara de Comércio Al é procurada pela UBABEF para divulgar nUmeros,

estudos ou outras coisas relacionadas as exportacdes de frango Halal?

6. Que tipo de contato a Camara de Comércio A1 mantém com outras Camaras
de Comeércio, nos negdcios relativos ao frango Halal?

7. Qual o relacionamento da Camara de Comércio A1 com a UBABEF?

8. Qual o papel do Ministério das Relacdes Exteriores e do governo brasileiro
nas exportacdes do frango Halal?

9. Qual o papel da federacdo de produtores e exportadores nos negdécios
envolvendo o frango Halal?

10. Qual a relacdo entre o centro islamico e os frigorificos na questdo do Halal?

Bloco B - Perguntas sobre transferéncia de conhecimento

11.Quais conhecimentos o frigorifico teve que aprender para implementar o Halal?

12.Quando o frigorifico comecou a atender ao mercado islamico, o que vocés
tiveram que adaptar para atender aos requisitos do Halal deles (importadores)?

13.Qual o tipo de treinamento dado para um novo funcionario do processo de
sangria?

14.Cabe ao Sistema de Inspecdo Federal (Ministério de Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento) que parte do processo no frigorifico?

15.Vocés tiveram problemas ao atender aos requerimentos e as exigéncias dos

centros islamicos?
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16.Como o centro islamico realiza a habilitacdo da planta produtiva do frigorifico
para o Halal?

17.Qual a percepcédo da federacdo de produtores e exportadores em relacdo ao
‘ensinar a fazer dos centros islamicos’ dentro dos frigorificos?

18.Existem programas de treinamentos, além daqueles dos centros islamicos, que a
federacdo de produtores e exportadores ja desenvolveu para os exportadores ou

para mais alguém envolvido no negécio do Halal?

Bloco C - Perguntas sobre transferéncia de conhecimento técito e explicito

19.Vocés se encontram para discutir e compartilhar experiéncias do Halal, de
maneira voluntaria, sem qualquer obrigacdo para as partes envolvidas?

20.Vocés tém alguma lista de verificacdo, eletrbnica ou manual do processo de
abate correto do frango Halal?

21.Vocés chegam a trocar e-mails sobre problemas ou novidades do Halal, no
intuito de compartilhar conhecimento ou aprender?

22.Vocés expbem durante treinamentos, encontros ou reunides para pessoas
muculmanas e ndo muculmanas, que tipo de fatos sobre a importancia do Halal?

23.Durante treinamentos ou encontros com pessoas mugulmanas ou nao
muculmanas, algum ensinamento sobre o Halal é transmitido com o uso de
histérias de vida ou histérias contadas por antepassados?

24.Vocés utilizam recursos tecnoldgicos para compartilhar com as empresas alguma

nova questao sobre o Halal?
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Apéndice IV. Relacdo dos participantes da rede dos exportadores brasileiros
de frangos Halal ao Oriente Médio

Associacgfes de Entidade Centros
¢ Empresas de Entidades Camaras de nacional de islami
produtores e . o Islamicos
exportadores abate governamentais comércio produtores e o
p exportadores (certificadoras)
ABA - Associagéo Abatedour(_) d'e Ministério das Céamara de Associacao C_entro d?
; Aves ltaquirai ~ ik S Divulgagéo do
Baiana de Relagdes Comércio Arabe Brasileira de
. Ltda. - Frango : S . : Islam para
Avicultura Exteriores Brasileira Proteina Animal - .
Bello América Latina
ACAV - Associagio Ministério (_10 Camqra_ de o
! . Desenvolvimento, | Comeércio e X Centro Islamico
Catarinense de Ad'Oro S.A. - - . :
. Industria e Industria Brasil - no Brasil
Avicultura . . =
Comeércio Exterior Ir&
Ministério da Camara de
ACEAV - Agricultura Comércio e Federagdo das
Associacao Agricola Jandelle 9 ’ X Associacdes
Cearense de S.A. Pecuéria e IndUstria Brasil - Mugulmanas do
Avicultura . Brasil
Abastecimento Iraque
Agéncia Nacional
AFA - Associagéo Agrogen S.A. de Promogéo de « « SIIL HALAL
Fluminense de Agroindustrial Exportacbes e
Avicultura g portag
Investimentos
AGA - Associagao
Goiana de BRF S.A. X X X NAJAF
Avicultura
AMAV - Associacao | C. Vale -
Matogrossense de Cooperativa X X X KARBALA
Avicultura Agroindustrial
APA - Associacédo . X
Paulista de Céu Azul X X X
. Alimentos Ltda.
Avicultura
APAV - Associagéo Cia. Minuano de « « X
Paraense de ) X
. Alimentos
Avicultura
APINCO - Ass. X
Nacional dos Prod. | COASUL X X X
de Pinto de Corte
ASDA - Associag&o Coopavel - X
Sergipana de Cooperativa X X X
Avicultura Agropecuaria
Cascavel
ASGAV - Cooperativa X
Associacao Gaucha | Agroindustrial X X X
de Avicultura Copagril
AVES - Associagdo X
dos Avicultores do Cooperativa X X X
Estado do Espirito Agroindustrial Lar
Santo
AVIMA - . X
oo Cooperativa
Associacao dos c A X X
Avicultores do Igntra urora X
Maranh&o Alimentos
oo ‘
Associacdo Mineira P ’ X X X
. Agroindustrial
de Avicultura
Consolata
AVIPE - Frinal S.A. — X
Associagéo de Frigorifico e X X X
Avicultura de Integracao
Pernambuco Avicola
AVIPLAC - X
Associacgéo dos X X
Avicultores do JBS Aves X
Planalto Central
X Kaefer Agro X X X X
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Industrial Ltda. —
Globoaves

Mantiqueira
Alimentos Ltda.

Minerva Dawn
Farms

Naturovos - Solar
Comércio e Agro

Nogueira Rivelli
Irm&os Ltda.

x

Rio Branco
Alimentos S.A.

Sao Salvador
Alimentos S.A.

Seara Alimentos

Somai Nordeste

X | X| X| X

Tyson do Brasil
Alimentos Ltda.

Unifrango
Agroindustrial
S.A.

X

Vossko do Brasil
Alimentos
Congelados Ltda.

X

Zanchetta
Alimentos Ltda

Fonte: Organizada pelo autor.
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Anexo |. Diretério grupo de pesquisa da rede dos exportadores brasileiros de
frangos Halal ao Oriente Médio

Link para consulta:
https://drive.google.com/folderview?id=0BywJSPu8Ip12QiRMSTJLMVFBZUU&usp=s
haring

e 10 ol 3
€ = C' B htosy/drivegooglecom/foldervien?id=0BywIPuslo! JQIRMSTILMVFBZUUsp=sharing

Google Dre [ |

]
=
m

Halal 2ses N
013 08_13Vis Campss & Amas . D g2 Pesqiza. Eigénes - Orgn. Eiigéncas Seuund ndmentzioT. Peitticts
]
Reltono de Realz. UCINET I 014,07 04 Mush.. bbdeDofbee! 16, Chocolate com 0., W31 Keywards pif Log Entrevifas - . Log Entevisas by Wateral g2 reumian.

Mteralde eunido.. Ohservagio g Pestuisa kgin ot RELACADDOSS.. RESUMO {Cliuda.

Fonte: Adaptado do Diretério Google Drive.


https://drive.google.com/folderview?id=0BywJSPu8lp12QjRMSTJLMVFBZUU&usp=sharing
https://drive.google.com/folderview?id=0BywJSPu8lp12QjRMSTJLMVFBZUU&usp=sharing

Anexo Il. Matéria REVISTA PIB - Mercados/Negdcios das Arabias
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O rapido orescimento e o alto poder aguisitive de
alguns paoises drabes tornam o regidc um destino
estratdgico na rota de internacionalizocdao das

empresas brasileiras

SUTA A AP RSO

= atrixes Giowvaoos
Antome=lli = Deborah
Beoon jid sGo bostmniee
conhecidas pela pa-
'b'lu:n brasilesro. Mo
e, - =las =e b
raom ot FrondHores taml:nem paTrn
o= idoress Ao
A= brasileines cstreloram an negiso
panhas des cobegbes de

da Dumand, do grupoe gaéecho Pa
guetd. Preseote oo Orienoe Radio
hi cinco anos, a marca bem, aheal
menbe. 17 lojas franguoeades — =m
Dubad, Bahrein, Ao Dhabhi, Koweit,
Egitao, C:n::u—z..’u.—alua E.arudu-_a_"':l-lnjz.

o Orienoe 3 i
o mo weejor. reeln Jadir
=i, gerenne de exportagso dn
companhiz. “E ama segiso mosiso
rica. gue recebe vusrr_as d.c tristas
- - irios do Sro. O
comércio local & I:-asr_arnte :u:ral.-n.-cl.
poEs oS i =50 & =
0 prapo Paguess cnmza—:unhza mos

S LS T PR O B R

Paizes drabes oatras dons mancas
proprios. a Copodarte = a Lilly's

Closet Além de calgados, ambas
wendem bolsas, carmeines, cintas e

et ncessorios de couro.
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_prexideote de mercado exeerna dn

O pasmo dado pela I
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arriscodo. MEe & Qutras empresas
2 acompanbham. A multinacianal
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brasilefra BRF — Brasil Foods, nma
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em um Centro de Negocios para
dar suporte &= empresas brasileiras.
Alem de dois escritdrios e Dubai,
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3

Fonte: REVISTA PIB, 2013.

do Scio. Nas francas cris-
das= pelo governo de Dubai. porém.
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par= se fechar um acordo na culte-
ra arabe A cormmunicacSo por e-masls,
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muita paci-
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para fechar um nego-
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Anexo lll. Release do Centro Islamico

M Wk R

Home COIAL CDBAL HALAL  Mercado Halal Clientes Release  Moticias Eventos  Confato

CDIAL HALAL & a maior Certificadora Halal no Mercado de aves Brasileiro

hd trés décodas sivands nesls marcado smpresa so saiidifica coma a mais imporanie do pals

A COMAL HALAL, & urna dos principais empresas no dmbito racional no que diz respeiin 4 especiios ceriicegdo hatal no satoralimantion
& & maies cerfificadons falal de aves do munds, atuands com 48 maionss expfiadoras de range brasieimas.

A carfificedora & i brago do grupo Cofal (Canfro de Divuigecdo do lsiam par Amdrica Lelinag) com seds e 580 Bamards do Campo,
SF, tam por objalivo dibvuiger 8 CIlime & o confecimants isfdmico afravas da dversas slividacas, M & Golathalsl @ Ume ampress Jue
busca alcancara quaidada & axcelineta na produgda Halel o contribuircom o crescimenta da comanidade islmica afrvds do abvidades
om caniunlo com insiliedes isBmicos o assessimr ampresa s inferessodas om o comensaimants no marcado da munda isdmica,

A fungfio ca emprosa d bansfolar produios halal, gerantindo @ suprindD mdo-geeobra sspecinizada pare o processe de prodigdo deste
lipo de alimends, Dmanda-08 sauddveis & Ueiee para o consumo dag MUGUIMmanss @ rfa-mujimanas em (oo mundg,

MERCADO HALAL EM EXPANSAD

Do ol no mercads do Orenls ME0o @ o incantive parg emprosas bresilares sxploranen os paises do Onands Médi @ o mundo islimico,
8 pracurd de miles ampreeas expartedoms de came de fanga, bawno a owing pels carfifcardo Raial vem crasoand,

Em tade mundo wem corca 08 2 biRdes de MUGNMaRas que consoman dlanaments almenias hafal e o marado landa 8 sesce pols
astima-se que samants no seior almentico as ofas shogam a USS 150 bihdes nos 112 palses com presanga do prssaas saguidoms da
fi isfdmica.

Segundo o direiores da CdiniWalal as exporispdes, princiaimends oo come de fanga i superou s expeciatives om mfagio d 2008 o
por iz Rd uma Qﬂﬂ'l"lﬂ-& demanda ng I!E'.'ﬁ’ﬁti‘-ﬁﬁd' helad, [rE JUE BS58E &M IVESEE axpiacanss &8 Sdeguem a0 merads Memico
composte em sus maioda peios palses oo Orignte Medic @ Asie Central, A empress emite centifcagdes de produlos brasiems que vio
parn Aribia Saudite, Emirndos Arabos, Kuwai palses do node afioano, fodos o8 palses sdmicos de Asia o siguns da Europe como
Alsmanha, Injlaterra, Rosais, anle oulos,

D acordo cam of dades ABEF (Assoclaclo Brasieits de Produlores o Expodadares de Franga), 0% da producdo brasitaira sdo
deainades a0 exfenon Em 2004, 36% de came da franpo forem exportades parg o Oriente Medio & 26% nera EAEI'E.

Para COVAL HALAL, o crescimenio deste mercedo & cade vez melor, primedro pelo pripno crescimento da religiSi, sequndo pels
arganizagde & maiar gran de eopdncies dos palsas (sdmicos par com as prodides imponadss & feresirn peda prigna habiifgdo do
Brazi am afwar nd munds drabe.

Nag priximos anos difelimonte hovord emprosas brasileiras gue rdo sajam habifades parn exporfar coime aurn munda globalizade
Segundo direlores da empresa, mesmo ¢ Japdo, gue nda & um pals sidmica, confia na procedinga dos alimentos hals por possuinem
salog da qualidade,

CDIAL HALAL

Rua Marochal Dendars, 1960« # Andar - Centrm 580 - 5P
TelfFax: {35) 11 4125-2600

www.cdislhalal.com.br

Fonte: Release Centro de Divulgacdo do Islam para América Latina (2013).



Anexo IV. Release do Centro Islamico

uando o assunto @ relizido, ndo
existe discussdo. Cada povo
tem seus proprios costumes e
madicdes, e ndo ¢ nada facil muda-
h;pWE:O a mehor forma € se
daptar. E & ustamente xs,o que
:mmosfn
fazendo. Deoﬂnanmnmdoh-
Nonario no Omente Madio, muitas
empresas do setor ja estdo adenndo
20 sistama de abate halal em que as
wadigtes isldmicas s3o sezuidas a
nisca desde a criagdo dos animais até
o consumidor final. O processo & re-
lativamente simples, mas precisa ser
sxq)ems:onadopornlguqnbabﬂm-
do pela comumdade islamica, res-
ponsavel pela certificagdo dos produ-
tos. Sem o selo halal, as mercadorias
Dem sequer fEm A Permiss3o pama
entrar nos pases mugulmanos.

Brasiletros seguem regras do Isli para abater seus amimais e
faturam US$ 19 bilhdo ao ano apenas no mercado de frangos 3

A bilionaria beng¢ao

muculmana

Na pratica. nao existem grandes di-
ﬁefen;asre]a;aoaoaabatesuadt-
cionais. S30 apenas detathes, mas que
fazem toda a diferenca para o povo
mmlmano"'l'ma!glnasu)gu-
aucmoﬁguﬂosswhtb
ga‘:;aneuequosmnsuoso—

D0 processo, mas nao € nada
mauito diferente do convenciomal
Mantemos funcionaros em todos 0s
abatedouros para garantir o cum-

das pormas”, explica
Al Ahmad Saifi diretor-exs-
cutive do Grupo de Abate
Halal do Brasil

Parece
2x Preciosismo, mas

COmpenmvo, S&

Dagapna 3%
Mageacto 3% .
Furma st &% -
Vengnaia 5% -9
Afica oo Sul e

Fonte: Release Revista Dinheiro Rural (2009) apud Release Centro de Divulgacéo

do Islam para América Latina (2013).

der muite dinheiro. Pon;so ndo ha
dxscmsaoEo:numaospxwamam
deste mercado para o Bra-
s Sezumdo 2 Associa3o Brsileira
dos Produtorss e Exportadores de
as 025 Drasdeiras
m;maom&mh(ednm
Tam a marca éa um mith3o de tonela-
das, quase um tergo de todo frango
exportado em 2008, e as receitas che-
garam a USS 19 bilhdo.
Hoje, 707 do mercado global de
mdt‘:alg‘l) atendendo tambem 2a
H
mmmmpammm Por
2553 10, 25 empresas brasilei-
s, principais fornecedoras
pundiais, e5t30 s adaptando
rapidaments. A Sadia, por
exzmplo, ja mantem 100°:
de sua produgao adequada ao
mundo arabe "A empresa
2oz de musto e
confianca em t o
Orients Madio”, com-
pleta Ali Ahmad Saif,
lembrando que os mu-
qﬂmanos;asaomas
de 13 vithdo emtodo
omundo.

ALl AHMAD SAIF:
*Siux 0 selo
0% prevedintos any

Actad
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Anexo V. Release da Halal Expo 2011

- POST SHOWW i2EvyOoOiaeT

41l Halal Expo 2011 Dubxas

O fficical Oppcrirnng Coercriraray
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Fonte: Release Camara de Comércio e Industria Brasil Iraque
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Anexo VI. Release Halal

The

Economist World politics Business & finance Economics  Science & technology  Cul

Muslim foodies

Halal la carte

Halal food is changing—just like British Muslims

Jul Sth 2014 | KIDLINGTON | From the print editon (&) Timekeeper

WHEN Shazia Saleem took a recent flight from London to Washington, DC, she
requested a halal meal. On her outbound joumey she was served a cuny; coming
back she got the same. “I'm grateful that the halal option is there,” laughs Ms Saleem,
a businesswoman, ‘but it's 20141 think we'd be okay with something other than
chicken ftikka.”

For years Britons hungry for halal food, especially meat, have tended to patronise
specialist bufchers in areas with large Muslim populations. Diners seeking restaurants
that eschew pork and alcohol have mostly had to pick cumy houses. But as the tastes
of Muslim consumers, especially younger ones, change, so too do the businesses
that serve them.

Ready meals are one growing market. Ms Saleem runs
ieat Foods which pumps out halal shepherd's pie and
spaghetti bolognese. Those are a hit among the
increasing number of Muslims who, like herself, grew yp ~ Fipe dreams

in Britain, craving the same grub that their non-Muslim Beloved, beleaguered
fiends ate. Willowbrook, an organic halal farm in Halal la carte
Oxfordshire, produces bacon from beef and boned, rolled
shoulders of lamb—ideal for Sunday roasts.

In this section

Cut af the mire

Uprated
Moor de France

Fonte: The Economist (2014).
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Anexo VII. Certificado de abate Halal |

o it r. Al 3 J X J pre 1 Hnamination with

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.
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Anexo VIIl. Certificado de abate Halal Il

IO Ny o oy e )
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CERTIFICATE OF HALAL SLAUGHTERING _

that the undermentioned shipment of maat baef / muttons / poultry { their derivati has been according to islamic
P and direct ion of its general supervisor, All adequate precautions were taken to prevent its contamination with non-
halal and alcoholic products. Accordingly, this meat is halal and suitable for consumption by muslims in any part of the werld.

)
p‘;l\u »

iR

rites, in the of its

~ 2

s

Py
N
HAE

IJMO—"
Producer Co.: ... sdaall 4,
Slaughtering House: I s 3al)

Exporter: ..

V‘J"‘

T
ARG

r—;
Supervisor Name (e pudeall F’Sﬁ
Imperter: — . 1y Ji? ol ,{%}
Bill of Lading No. & Date: S 5 pls (el Aadyy o £
Shipping Marks: 18 3a0edt dodall 'z
s €8
Net Weight: 79.199.000.XG ;HL@JI ijﬂ CE 0
Gross Weight: A4.055.325 K33 1g-’L°-‘9'3" o3¢ : 7;’}3
Transport: .... A - S P c':(d

Loading Port: .......... T el sl

Destination Port: St : Gt AT 5 liso

Slaughtering Date: I el a5

Production Date: I ¥l A

Expiry Date: — slgio¥l g )l

Description & Quantity: v 1 hgeeS g Adonidl Laolid
24.375.00000 Kgs FROZEN CKEN GRILLER 1300G. 120,00000 Kgs FROZEN CHICKEN GRILLER 1500G. 20.2°8,00000 Kgs FROZEN

e GHICKEN GRILLER 1100 350.00000 Kag FROZEN. CHICKEN GRILLER 1000, 3.438,00000. Kgs EROZEN.QHICKEN GRILLER 500G
TiEE ? = LoRI5005710.318,00000 Kgs FROZEN CHICKEN GRILLER 7400G - ZARTONS: 6.740 - CONTAINER

i

3 ‘\.{

ne a invorce NG

Remarks: ..

w2 shodl guiadl

General Supervisor ;
Authorized Representative -%&\_

A T e DS T DA A A ST T S A ) SR S 33 NA
 ENREER RUE ARG DI SRS DTSR (P

: Documento fornecido pelo Centro Islamico B2.



Anexo IX. Certificado sanitario do Sistema de Inspecédo Federal

|
1 —
|
L
‘ |
i 3&\5;1ﬂﬂ(h
| FEDERAL INST
j OFFICIAL CERTIFICATE FOR MEAT AND MEAT PRODUCTS

certiricat I N NN

Country of destination: IRAQ

Approval number of establishment :
Place of padasiion

Fspecial -

ts under described:
"ante-mortem”, and "post-mortem” and wer
diseases mentioned in the Brazilian Regulation of Industri

1 ficial Veterinarian hereby certifies that the meat and meat produ
@) Were derived from animals which received veierinary inspection
] any parasitic. infectious and contagious

Products:
by Were handied unde enic conditions under Federal Vel
contain any prescervative, coloring matter or other substance h
¢} Are wholesome and {it for human consumption.

pection Authoriti
wful to human |

alth: and

KIND OF PRODUCT , Number of pieces

| or packages

Net weight (Kg}

FROZEN CHICKEN CUTS ¢

JF BREAST BONELESS. SKINLESS WITHOUT INNERFILLET; | 2,700 3

S R Ok R R R R KR A R

ERERER SRR kK

S

RO K R SO A o

ek kR ok ok

EEETE

IEET Y

P

2.700 Cartons

¢ and addr

Place of loading
in transit trough (Counir
Identif

tion marks on pe

Shipping murk

at: www.agricultura.gov.br/csi
AMP

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.
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Anexo X. Diploma de participagdo em COPs |

DIPLOMA

Participant
of the 1* International Halal

Congress
oae: [

Venue: Kazan city, the Republic of Tatarstan, Russia

for contributing and
participating in the 1™ Halal Cong

Director-General of Halal Center
f Russia

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.




166

Anexo Xl. Diploma de participacdo em COPs I

DIEECTOR GENERAL
DEPAKTMENT (OF ISLAMU LLAarsEn

e

This apportment & elective from 6 April 2011 - & "l"" 4013

11

meremm:l: and withdeawn &t anytime shouk) here Le arny Wy
action of devisbon from e Terms and Condiions ss alla

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.
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Anexo Xll. Diploma de participagcdo em COPs llI

Halal Food Authorityk "

Requirements for mutual recognition:

- certfication body based in Brazil seeking recognition of its cenification scheme by HFA
under this Agreement and shall meet the following requrements

1 Both parties shall be operating as non-governmental and non-profit making organisations
2 -mn always adhere to the HFA Halal Standard and vice versa

3. Bolh parties shal provide each other with all relevant assistance and information pertaining 1o the
Halal certificates issued by afther party via emais, telephone and in writing as required

i Bk aadics shall shars tha Ll lieting Al tha andnrsadianamue halal comoanes under thell

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.
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Anexo Xlll. Diploma de participacdo em COPs IV

Y November 2011

e be mioomed thet Mab reserves the righi f
unmrl o yuar prgeisation W aay tme W decivios s Deal sl o
rewsons [ o aocrane e

"o 08 i

it saytcal s e oA

Fow famwy Bt W Penew Y oar secogniion Satie ph

Y cues tathfully

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.
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Anexo XIV. Diploma de participagcdo em COPs V

——

I

CONFERENCE OF THE RECOGNISED HALAL CERTIFICAT'ON BODIES 2011

SRR R SR R o)

e A

PUTRAJAYA INTERNATIONAL CONVENTION CENTRE (PICC

Fonte: Documento fornecido pelo Centro Islamico B6.



Anexo XV. Diploma de participacao em COPs VI
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Anexo XVI.
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