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Resumo

Objetivo — Este artigo tem como objetivo verificar a influéncia
das relagdes de cooperagao no desempenho das empresas do setor
supermercadista, comparando as empresas associadas as redes com

empresas nao associadas.

Metodologia — O método de pesquisa utilizado foi uma pesquisa

survey com 31 empresas.

Resultados — Os resultados indicam que as relagoes de cooperagao com
os fornecedores tém impacto positivo no desempenho das empresas,
ao passo que as relacdes de cooperacio com os concorrentes ¢ com
as institui¢coes locais nao influenciam no desempenho. Ademais,
verifica-se que nio existe relagao entre a participagio em uma rede
de cooperagio e a obten¢io de um desempenho superior. Contudo,
as empresas associadas as redes apresentaram melhores relagoes de
cooperagio com os fornecedores, o que impacta positivamente no
desempenho. Portanto, as empresas associadas as redes possuem

vantagens competitivas em relagcio as empresas nio associadas as redes.

Contribui¢des — As relagoes de cooperagao com fornecedores podem
fornecer beneficios, como a redugao de custos logisticos, melhoria na
carteira de produtos, melhor negociagio de pregos e prazos e parceria
para realizacio de estratégias de marketing, entre outros. Assim, a

competitividade das empresas do setor supermercadista é aumentada.

Palavras-chave — Redes interorganizacionais. Redes de cooperagao.
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1 Introducgao

As organizac¢des estdo inseridas em um
cendrio econémico cada vez mais marcado por
mudancas rdpidas e grande revolu¢io tecnoldgica
e informacional (Castells, 1999; Olave & Amato,
2005), o que tem forcado as empresas a buscar
novas estratégias para manterem-se competitivas
(Bueno & Balestrin, 2012; Keupp, Palmié, &
Gassmann, 2012; Olave & Amato, 2005). Nessas
condicodes, as relagdes de cooperagio oferecem a
possibilidade da divisao de custos e riscos, bem
como a possibilidade de manter-se atualizado com
os conhecimentos constantemente renovados,
surgindo, assim, como uma nova alternativa
estratégica para as empresas.

Um dos argumentos centrais de que
as relagoes de cooperacao sio uma alternativa
estratégica para as empresas estd alicercado na
légica de que o desempenho das organizagoes
comegou a ndo depender apenas dos recursos e das
capacidades internas das firmas, mas também dos
relacionamentos e dos fluxos de recursos que uma
empresa estabelece com outras empresas ¢ demais
organizacbes (Ahuja, 2000; Bizzi & Langley,
2012; Dyer & Singh, 1998). Desse modo, torna-
se importante investigar os relacionamentos
interorganizacionais, considerando que podem
influenciar o desempenho financeiro e/ou nao
financeiro das empresas (Dagnino, Levanti, &
Picone, 2015; Keupp etal., 2012; Santos, Kalsing,
& Hansen, 2014). Portanto, é de interesse
desse estudo investigar a influéncia das relagées
de cooperagio no desempenho financeiro das
empresas.

Nesse sentido, uma empresa pode formar
uma relacdo de cooperagio com fornecedores,
clientes, organizagbes governamentais, instituigoes
de ensino e pesquisa e até mesmo com outras
empresas do mesmo segmento (Balestrin &
Verschoore, 2016; Olave & Amato, 2005).
Nessas relagoes, as empresas possuem controle
sobre seus recursos, apesar de decidirem utiliza-
los em conjunto com outras organizagoes (Ebers,
1997). Além disso, as relagdes de cooperagao estao
vinculadas ao compartilhamento de informacoes

entre as empresas, a realizagdo de agdes conjuntas

e a intensidade das relagées interpessoais (Vieira,
Yoshizaki, & Ho, 2009).

Um exemplo de como as relagoes de
cooperagdo vém sendo utilizadas como alternativa
estratégica estd no setor supermercadista. As
transformagdes econdmicas pelas quais o Brasil
passou desde a década de 90, quando ocorreu
a estabilizacio da moeda através do Plano Real,
colocou as empresas em um novo contexto
competitivo a partir do aumento da concorréncia
(Lima, Maia, Sproesser, Moraes, & Moraes,
2006). Nesse contexto, houve vdrias aquisi¢oes
e fusées de grandes supermercados, com a
formacio de grandes redes varejistas que investem
pesadamente na maximiza¢iao da eficiéncia
operacional e no marketing (Gaspar, Borgato, &
Lima, 2013; Laimer & Laimer, 2009; Lima et
al., 2006). Enquanto isso, as pequenas e médias
empresas do setor supermercadista, que em geral
nio possuem recursos técnico-financeiros para
realizar tais investimentos, acabam perdendo
competitividade (Lima et al., 2006). Além disso,
por nio terem escala operacional compardvel
com as grandes redes varejistas e nem o mesmo
poder de barganha, enfrentam dificuldades
junto aos fornecedores para conseguirem precos
competitivos (Gaspar et al., 2013).

Dessa forma, devido a elevada
competitividade existente no setor supermercadista,
os supermercados de pequeno e médio porte,
conhecidos como supermercados de bairro,
perceberam a necessidade de estabelecer relagoes
de cooperagio entre si, criando, assim, redes
de cooperagio (Gaspar et al., 2013; Laimer &
Laimer, 2009). Essas redes de cooperacao sio
relagbes interorganizacionais estabelecidas entre
empresas do mesmo segmento, visando aumentar
a competitividade (Balestrin & Vargas, 2004;
Marcon & Moinet, 2001).

Nesse sentido, as redes de cooperagao
representam uma alternativa para as empresas de
pequeno e médio porte do setor supermercadista,
a fim de conquistar ganhos competitivos como
economias de escala, aumento da carteira de
produtos, melhor negociagio de precos e prazos

com fornecedores e implantagio de estratégias de
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marketing (Lima et al., 2006). Assim, este estudo
tem por objetivo verificar a influéncia das relacées
de cooperagio no desempenho de empresas do
setor supermercadista da regiao noroeste do estado
do Rio Grande do Sul, comparando as empresas
associadas as redes com as empresas nio associadas
as redes. De acordo com a Associacao Brasileira
de Supermercados (ABRAS) (2014), estima-se
que no Brasil existem 3,95 mil supermercados
associados a mais de 130 redes de cooperagio, o
que aponta para novos padroes de competitividade
no setor supermercadista brasileiro.

O artigo estd estruturado com esta
introducio e mais quatro capitulos. O referencial
tedrico encontra-se no capitulo dois, com a
discussdo tedrica sobre as redes de cooperagio e
a competitividade das empresas. O capitulo trés
apresenta o método da pesquisa, com a descrigao
dos procedimentos metodolégicos observados
na pesquisa. Os resultados e a discussdo siao
apresentados no capitulo quatro, explicando as
evidéncias empiricas através dos fundamentos
tedricos. Por fim, o capitulo cinco apresenta as
conclusées do estudo, com as contribuicoes,

limitagoes e sugestoes para futuras pesquisas.

2 Referencial Teérico

O referencial tedrico sumariza as discussoes
tedricas sobre a competitividade das empresas e
as suas relacoes de cooperagio, consolidando
o capitulo com a relacdo entre cooperacio e

competitividade.
2.1 Competitividade

A competitividade pode ser explicada
como a capacidade de uma empresa em formular
¢ implantar estratégias para ampliar ou conservar
uma posigao sustentdvel em seu mercado (Ferraz,
Kupfer, & Haguenauer, 1996). Desse modo, a
competitividade estd relacionada a capacidade
da empresa em competir no mercado e obter
desempenho superior aos concorrentes.

Além disso, a competitividade de uma
empresa pode ser identificada através de quatro
caracteristicas: dindmica, com a capacidade de
transformar as potencialidades em resultados;

competitiva, com a capacidade de controlar
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recursos e capacidades, visando desempenho
superior; orientada, voltada para o longo prazo;
e relativa, sendo comparada com as demais
empresas do setor para verificar o seu nivel de
competitividade (Man, Lau, & Chan, 2002).

Nesse sentido, a competitividade pode
ser determinada pelo ambiente competitivo,
ou seja, pelas forcas competitivas, que sio vistas
como os determinantes da competitividade
do setor e da empresa (Porter, 1991). Assim, a
competitividade se relaciona a um conjunto de
fatores em um determinado mercado, no qual
faz parte a interdependéncia entre as empresas
(Ferraz et al., 1996).

O conceito de competitividade também
se refere as caracteristicas das empresas e estd
relacionado ao desempenho (Coutinho &
Ferraz, 1994). Da mesma forma, um fator de
competitividade (e.g., relagbes de cooperagio)
transforma-se em uma vantagem competitiva de
uma empresa (Zaccarelli, 2006), que é mensurada
através do seu desempenho. Em outras palavras,
a competitividade pode ser compreendida como
a habilidade de criar e sustentar um desempenho
superior em rela¢ao aos concorrentes.

A associagdo entre empresas promove a
competitividade (Caldeira, Durio, Pizzol, Pizzol,
& Brasil, 2015; Olave & Amato, 2005), que é
avaliada pelo desempenho das empresas (Dalcol,
Siluk, Neuenfeldt, & Soliman, 2014). Assim,
os indicadores de desempenho sio resultado
de capacitagbes acumuladas e de estratégias
competitivas adotadas pelas empresas em funcio
do ambiente competitivo em que estao inseridas
(Coutinho & Ferraz, 1994).

Ainda que a competitividade
empresarial possa ser traduzida na capacidade de
competit, ¢ essencial relacionar a competitividade
ao desempenho da empresa. Nesse sentido,
Haguenauer (2012) associa a competitividade
ao desempenho, que, da mesma forma que
a competitividade, envolve um conjunto de
fatores. O desempenho pode ser medido de vérias
formas, como pelo resultado da produtividade, da
rentabilidade e do valor obtido nas vendas.

Embora o desempenho possa ser medido
de vdrias formas, a literatura apresenta duas

abordagens principais: o desempenho financeiro
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e o desempenho nio financeiro (Kaplan &
Norton, 1997). Neste estudo, propde-se investigar
possiveis diferencas no desempenho financeiro das
empresas em virtude das relagbes de cooperagao.
Assim, apropriando-se do conceito de desempenho
descrito por Haguenauer (2012), equivale dizer
que o desempenho das empresas pode resultar da
variag¢do do faturamento obtido em determinado
periodo. Desse modo, optou-se em utilizar o
faturamento (valor obtido nas vendas) como
métrica do desempenho das empresas (Wegner,
Agnes, Callado, & Callado, 2016).

Portanto, as relagoes de cooperagiao podem
proporcionar um aumento da competitividade
das empresas, consequentemente apresentando
diferencas de desempenho em relagdo as empresas
que nao cooperam com outras. Assim, pressupoe-
se que as relagoes de cooperagao sao consideradas
um fator determinante da competitividade
das empresas, possibilitando um desempenho
superior 4 empresa que se envolve em cooperagio
em rela¢do aos seus concorrentes que atuam de

forma isolada.
2.2 Rela¢oes de cooperagao

As relagées de cooperagio tém sido
formalizadas, especialmente, através das redes
de cooperagio, também conhecidas como redes
interorganizacionais, que sdo constituidas por
um grupo de organizac¢des interconectadas por
relacdes bem definidas, as quais podem ser de
um mesmo setor ou estarem situadas ao longo
de uma cadeia produtiva (Balestrin & Arbage,
2007). Segundo Marcon e Moint (2001), as redes
interorganizacionais podem ser estruturadas em
quatro dimensées:

a) dimensao vertical ou hierarquia: sdo as
empresas em rede, do tipo matriz e filial;

b) dimensio horizontal ou cooperagao: sio
constituidas por empresas que exercem
algum tipo de atividade em conjunto, por
meio da cooperagdo de seus associados;

c) dimensio formal ou contratual: a estrutura

de coordenacio das atividades da rede é

marcada pelo contrato formal;

d) dimensio informal ou de conivéncia: a

estrutura de coordenacio das atividades

63|

¢ marcada pela conivéncia, as regras

sociais e a cumplicidade entre os atores,

representados pelas relagoes de amizade,
afinidade e parentesco, como, por exemplo,
as que ocorrem nas associagoes, nos clubes

e nas redes de amigos.

Desse modo, as redes que se estabelecem
pela associagdo de diversas empresas do setor
supermercadista podem ser definidas como uma
rede de cooperagio. Essas redes, que envolvem
empresas do mesmo segmento ou concorrentes,
sdo marcadas pela interdependéncia de sistemas
complementares, tais como a producdo, a
pesquisa e a busca por objetivos comuns
(Ferreira & Teixeira, 2008).

Os fatores que influenciam a formacio e
manutencdo de redes de cooperagio é uma questao
de interesse em diversos estudos organizacionais.
Nesse sentido, Oliver (1990) faz uma revisao
da literatura e estabelece algumas contingéncias
determinantes da formacio de relagcbes entre
organizagdes, como a necessidade e a eficiéncia.

A necessidade ocorre devido a escassez
de recursos tangiveis ou intangiveis; ou seja, a
organizacio necessita de recursos externos € entao
estabelece lagos ou trocas com outras organizacoes
para conseguir esses recursos (Oliver, 1990).
Enquanto isso, a eficiéncia motiva a organizagio
a estabelecer relacionamentos com o objetivo de
aumentar os retornos e reduzir os custos (Oliver,
1990).

As redes caracterizam-se pela existéncia
de uma autonomia em relacio as forcas externas,
bem como pela presenca de um certo grau de
auto-organiza¢io e de uma capacidade endégena
de transformacio, que lhes confere um cardrer
essencialmente dinimico (Britto, 2002). Nesse
sentido, vdrios estudos (Balestrin & Vargas, 2004;
Balestrin & Verschoore, 2010; Bulgacov, Arrebola,
& Gomel, 2012; Wegner, Wittmann, & Dotto,
20006) tém destacado a importincia das redes
de cooperagio como configuracio estratégica e
organizacional que contribui para o desempenho
das empresas.

Dessa forma, as empresas associadas a
uma rede podem ter acesso facilitado a vdrios

beneficios, como o intercAmbio de informacées,
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conhecimentos e habilidades, entre outros
recursos estratégicos. Outras vantagens de
empresas associadas a uma rede sio a reducdo de
custos com insumos, através de compras coletivas,
a diminui¢ao do tempo de desenvolvimento de
novos produtos, o incremento da abrangéncia
do mercado, através de distribuiciao conjunta, e a
reducio de custos de estocagem e de transporte de
insumos (Balestrin & Verschoore, 2016).

2.3 Relacdes de cooperacao e
competitividade

As relagdes de cooperacio estio abrigadas
em uma 4rea de pesquisa denominada de relagoes
interorganizacionais, expressio que tem como
acronimo RIO (Cropper, Ebers, Huxham,
& Ring, 2008). Como Cropper et al. (2008)
publicaram no livro ‘7he Oxford Handbook of
Inter-Organizational Relations’, diversos termos
sao utilizados habitualmente com a intencio de
designar as mesmas relagées, como, por exemplo:
cooperacio, colabora¢ao, trabalho conjunto,
parceria, alianca estratégica e associacao, entre
outros.

Nesse sentido, a literatura cita algumas
propriedades das relagcoes de cooperagao, como
que as relagdes de cooperagio sio uma forma
especifica de trocas relacionais baseadas em
objetivos comuns, requerendo alto nivel de
colaboracio e determinacio. As relacoes de
cooperagio sio também caracterizadas pela
criagdo de processos comuns ou pela realizacao
de atividades conjuntas (Balestrin, Verschoore,
& Reyes, 2010; Vieira et al., 2009).

A realizacdo de atividades conjuntas
indica o grau com que as empresas trabalham
em conjunto para buscar objetivos individuais
comuns (Vieira et al., 2009). Para Heide e
John (1990), as a¢oes e/ou atividades conjuntas
asseguram que os parceiros estejam focalizados em
um processo de cooperagao continua, deixando
de lado um possivel comportamento oportunista.

Balestrin etal. (2010, p. 462) afirmam que
as relagoes de cooperagiao “[...] tém a capacidade
de facilitar a realizagio de agbes conjuntas e a
transagido de recursos para alcangar objetivos
organizacionais”. Desse modo, o entendimento

de como as relagbées de cooperagio podem
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contribuir com o desempenho das empresas
pode ser compreendido a partir da abordagem
tedrica da Visao Baseada em Recursos (Balestrin
& Verschoore, 2016; Gulati, 1999).

Na abordagem teérica da Visiao Baseada
em Recursos, recursos estratégicos sio todos
os ativos, capacidades, atributos da empresa,
informagées, conhecimento, etc. que, controlados
por uma empresa, permitem que ela conceba e
coloque em pritica estratégias que melhorem sua
competitividade (Barney, 1991). Nesse sentido,
utilizando essa abordagem tedrica, pressupoe-se
que a empresa pode utilizar as relagdes com outras
organizagoes para acessar e desenvolver recursos
estratégicos que niao poderiam ser desenvolvidos se
a empresa atuasse de forma isolada (Ahuja, 2000;
Balestrin & Verschoore, 2016; Dyer & Singh,
1998; Gulati, 1999).

Quanto ao papel das relagdes de
cooperagio na competitividade, as relagdes
entre empresas podem fornecem dois tipos de
beneficios especificos: complementaridade de
recursos ¢ o compartilhamento de conhecimento
(Ahuja, 2000). Nesse sentido, o beneficio da
complementariedade de recursos permite que
as empresas combinem seus conhecimentos,
habilidades e ativos fisicos. J4 o compartilhamento
de conhecimentos refere-se a forma como as
relagoes de cooperagio podem servir de canais de
informacao, através dos quais os avanc¢os técnicos
e novas perspectivas para a resolu¢ao de problemas
fluem de uma empresa para outra (Ahuja, 2000).

Hennart (2008, p. 306) afirma que “[...]
em qualquer sociedade, hd ganhos potenciais
a partir de trocas e compartilhamentos”.
A troca estd relacionada a obtengdo de vantagem
comparativa e permite que os individuos
concentrem suas atividades no que eles podem
fazer mais eficientemente, enquanto que o
trabalho compartilhado permite alcancar uma
escala de produgiao que nio poderia ser alcangada
por determinada empresa individualmente
(Hennart, 2008).

Vieira et al. (2009) identificaram que
as relagoes de cooperagao, ou colaborativas,
referem-se ao compartilhamento de custos, riscos
e beneficios. Especificamente para a cadeia do
varejo, os beneficios das relagdes de cooperacio
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podem ser descritos como: partilha de custos
de entrega; partilha de custos da devolucao
de produtos, partilha de ganhos logisticos e
partilha de custos para a identificagio da causa
de problemas de estoque. Assim, a colabora¢io
estd intimamente relacionada 4 forma como as
empresas compartilham informacgées, realizam
acoes de forma conjunta e intensificam suas
relagdes interpessoais (Vieira et al., 2009)

Zeng, Xie e Tam (2010), por sua vez,
verificaram que as pequenas e médias empresas
podem utilizar-se de diferentes formas de
cooperagio para ter acesso a conhecimento
e demais recursos externos. Entre as formas
de cooperagao, destacam-se as com outras
empresas, com organizagbes governamentais
e com institui¢bes de pesquisa e ensino (Zeng
et al., 2010).

Lee, Park, Ryu e Baik (2010) simularam
o comportamento em longo prazo de firmas que
possuem aliangas estratégicas em comparagio com
o comportamento de firmas que nio possuem.
Assim, verificaram que, em longo prazo, as
empresas que formaram aliangas para ter acesso
a ativos ou recursos complementares de seus
parceiros tiveram melhores resultados do que as
empresas que atuam de forma individualizada.
Além disso, verificaram também que quanto
maior a sinergia de recursos e capacidades
entre as firmas, maior a sua competitividade e,
consequentemente, o seu desempenho.

Bulgacov et al. (2012) realizaram
um estudo de caso em um condominio de
empresas de base tecnoldgica e revelaram que,
nesse condominio, um dos determinantes da
competitividade das empresas era a existéncia de
um ambiente de relacoes de aliancas colaborativas
no uso dos recursos estratégicos. De acordo
com 0s autores, os empresarios entrevistados
destacaram que as suas empresas sio mais
beneficiadas em suas capacidades competitivas
pelos recursos compartilhados do que prejudicadas
pela concorréncia interna possivelmente existente.

Nesse contexto, pode-se observar que as
relagoes de cooperagao com empresas do mesmo
segmento ou concorrentes ¢é considerada uma
importante forma de melhoria no desempenho.

Assim, formula-se a seguinte hipétese de pesquisa:

70]

H1: As relagoes de cooperacio com
concorrentes inﬂuenciam positivamente o

desempenho de empresas supermercadistas.

Além disso, alguns estudos centram-
se na cooperagio com os fornecedores para
a melhoria do desempenho das empresas e
sugerem que a cooperagido com os fornecedores
permite a melhoria da produtividade e a
reduciao de riscos no desenvolvimento de
produtos e servicos as empresas, refor¢ando
simultaneamente a flexibilidade, qualidade do
produto e adaptabilidade ao mercado (Chung &
Kim, 2003; Vieira et al., 2009). Outro beneficio
é que os fornecedores sio importantes fontes de
informacio e conhecimento para desenvolvimento
e melhoria de produtos e servicos (Zeng et al.,
2010). Destarte, a seguinte hipStese de pesquisa
foi formulada:

H2: As relagoes de cooperacio com
fornecedores influenciam positivamente o

desempenho de empresas supermercadistas.

Outra importante relagio de cooperacgio
evidenciada na literatura é a relacio com
instituicoes locais, como associacoes, sindicatos,
instituigbes de ensino e pesquisa e organizacoes
governamentais e financeiras (Cropper et al.,
2008). Essas institui¢oes podem ser utilizadas para
obter acesso a recursos financeiros, tecnoldgicos
e de conhecimento (Doloreux, 2004; Nieto &
Santamaria, 2007; Zeng et al., 2010). Desse

modo, propde-se a seguinte hipdtese de pesquisa:

H3: As relagoes de cooperacio com
instituicoes locais influenciam positivamente

o0 desempenho de empresas supermercadistas.

Por outro lado, buscando evidenciar a
existéncia de diferencas entre as empresas associadas
as redes e as empresas nao associadas as redes,

formulam-se as seguintes hipéteses de pesquisa:

H4: As empresas associadas a redes possuem
um desempenho melhor do que as empresas

nao associadas.

foucn
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H5a: As relagoes de coopera¢do com
concorrentes sdo maiores nas empresas

associadas a uma rede.

HS5b: As relacées de cooperacio com
fornecedores sdo maiores nas empresas

associadas a uma rede.

H5c: As relagoes de cooperagdo com
instituigées locais sdo maiores nas empresas

associadas a uma rede.

3 Método

Os procedimentos metodoldgicos do
estudo foram baseados na pesquisa quantitativa
com estratégia de levantamento de dados por meio
de um questiondrio estruturado, uma survey. Esse
tipo de pesquisa tem como objetivo descrever
as caracteristicas de determinada populacio
ou de determinado fenémeno, ou entio, o
estabelecimento de associacbes entre varidveis

(Richardson, 1999).
3.1 Populagao e amostra

A popula¢io em estudo compreende as
empresas do setor supermercadista da regido
noroeste do estado do Rio Grande do Sul.
Desse modo, a populagio compreende os
estabelecimentos comerciais com ou sem
autoatendimento, com venda predominante
de produtos alimenticios variados ¢ com 4rea
de vendas inferior a 5.000 metros quadrados,
classificados (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica [IBGE], 2015) em:

a) Minimercados, Mercearias e Armazéns
(CNAE 4712-1/00): estabelecimentos
comerciais sem autoatendimento e
com venda predominante de produtos
alimenticios variados, com 4rea de venda
inferior a 300 m?;

b) Supermercados (CNAE 4711-3/02):
estabelecimentos comerciais com venda
predominante de produtos alimenticios
variados e que também oferecem uma
gama variada de outras mercadorias, com

jrea de venda entre 300 a 5.000 m?.

Relagdes de cooperacio e a competitividade no setor supermercadista

Por outro lado, encontraram-se limitagoes
em relagio A quantificacao precisa da populagio a
ser pesquisada, devido 2 escassez de informagoes
estatisticas sobre o nimero de empresas do
setor supermercadista (Laimer, 2007). Assim,
na definicio de amostra da pesquisa, foram
selecionadas, por conveniéncia, 40 empresas
tipicas do setor supermercadista, sendo que 31
empresas aceitaram participar da pesquisa. Esse
tipo de técnica de amostragem caracteriza-se como
nao probabilistica, ou seja, uma amostragem
nao aleatdria, que considera os participantes de
acordo com a acessibilidade e a disponibilidade em
participar da pesquisa, em virtude da dificuldade
de obter uma lista completa da populacio objeto
de estudo (Laimer, 2007).

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio
de um questiondrio estruturado que foi elaborado
com base em escalas validadas por Laimer
(2008), através da técnica de anilise fatorial. O
questiondrio estruturado foi elaborado em dois
blocos, sendo que o primeiro bloco continha
questdes abertas, com o objetivo de caracterizar
a empresa, e o segundo bloco continha questées
fechadas, na forma de afirmacées, com o objetivo
de verificar a relacio entre as varidveis (Tabela 1).

As questdes fechadas que medem as
varidveis independentes foram mensuradas
por uma escala do tipo Likert (ampliada) de 7
pontos, variando entre 1 (discordo totalmente) e
7 (concordo totalmente). Além disso, a questao
fechada, que mede a varidvel dependente, foi
mensurada por uma escala do tipo Likert (reduzida)
de 3 pontos, variando entre 1 (diminuiu), 2
(permaneceu constante) e 3 (aumentou).

O pré-teste do questiondrio foi realizado
por meio de sua aplicagdo a cinco empresas da
populacio, sendo verificados a adequacio e o
entendimento das questoes/afirmacoes por parte
respondentes. Como nio houve alteragao no
questiondrio apés o pré-teste, os respondentes do
pré-teste foram considerados na amostra. Apds
concluir o pré-teste, iniciou-se a fase de coleta de
dados, quando o questiondrio foi aplicado pelos
pesquisadores de forma presencial.
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A aplicagdo do questiondrio foi realizada
durante o més de junho de 2015, com visita as
empresas pesquisadas. Os respondentes foram os
gestores das empresas, que estavam em cargos de
diretores, gerentes ou coordenadores. Desse modo,

o procedimento de coleta de dados iniciou com

a apresentagdo das informagdes sobre o correto
preenchimento do questiondrio e, em seguida,
foi solicitado ao respondente que completasse
individualmente o questiondrio, de acordo com a

sua percepg¢ao em relagdo a realidade da empresa.

Tabela 1

Operacionalizacao das varidveis do estudo

Variavel

Descrigao das questoes Item

Tipo de questao

Caracterizagao
da empresa

Qual ¢ a drea de vendas da loja?
Qual ¢ o faturamento anual da loja?

Aberta

A empresa estd associada a uma rede? 1

Dicotdémica

Relagio com
concorrentes

A empresa realiza compras conjuntas com outras empresas supermercadistas.

A empresa realiza promogoes conjuntas com outras empresas supermercadistas.
A empresa realiza contratagio e treinamento de pessoal em conjunto com outras
empresas supermercadistas.

A empresa possui contratos formais com outras empresas supermercadistas para
compra, promogao, contratagio e treinamento de pessoal.

Existe facilidade em estabelecer relagoes sociais “pessoais” com os proprietdrios
das empresas supermercadistas (eventos festivos, desportivos, etc.).

Existe intercAmbio de informagdes entre as empresas supermercadistas sobre
clientes, produtos, mdquinas, equipamentos, méveis e instalacoes.

A empresa participa de reunioes e encontros com outras empresas
supermercadistas (associagoes, sindicatos, centrais de compras, etc).

Escala de 7 pontos

Relagio com
fornecedores

A empresa, ao realizar compras junto aos fornecedores, decide as condicoes de
compra (prego, prazo, desconto, quantidade, etc).

A empresa realiza promogoes conjuntas com os fornecedores (desconto
promocional, propaganda, etc).

A empresa, ao realizar promogoes conjuntas com os fornecedores, decide como
serd a promogio (desconto promocional, propaganda, etc).

A empresa utiliza pessoal dos fornecedores para reposicao de produtos na loja. 7
A empresa, ao utilizar pessoal dos fornecedores para reposicao de produtos na
loja, decide como serd o trabalho.

A empresa possui contratos formais com os fornecedores para compras,
promogoes e reposicio de produtos.

A empresa utiliza informagées e conhecimentos dos fornecedores sobre clientes,
produtos, equipamentos e instalacoes.

Escala de 7 pontos

Relagio com
instituicoes
locais

A empresa utiliza os servicos disponibilizados pelo Sindicato (cursos, assessorias, etc.).
A empresa utiliza os servicos disponibilizados pela Associagio Comercial (cursos,
assessorias, missoes empresariais, feiras, etc.).

A empresa utiliza os servicos disponibilizados por instituicbes governamentais
(assessorias, incentivos econdmicos, feiras, etc.).

A empresa utiliza os servicos disponibilizados por institui¢ées de ensino (cursos, 6
assessorias, consultorias, visitas técnicas, etc.).

A empresa utiliza os servicos disponibilizados pelas institui¢oes financeiras, tais
como financiamento, desconto de titulo, cobranga e convénio de cartoes.

As instituigoes locais disponibilizam informacoes e conhecimentos sobre clientes
e produtos.

Escala de 7 pontos

Desempenho

O faturamento da loja nos dltimos cinco anos. 1

Escala de 3 pontos

Nota. Adaptado de “Construgao de métricas para andlise de redes de empresas”, de C. G. Laimer, 2008.

3.3 Anadlise de dados

Os dados coletados foram tabulados e

submetidos a andlise estatistica com o programa

IBM SPSS Statistic, Version 21. Assim,
inicialmente se verificou a normalidade dos dados
por meio da andlise dos valores de assimetria e

curtose (Tabela 2). Essa verificacio tem como
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objetivo conhecer se a distribuicao dos dados
corresponde a uma distribuicio normal (Hair,
Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009).

Tabela 2

Anilise da assimetria e curtose (n = 31)
Varidvel Assimetria  Curtose
Relagao com concorrentes 0,372 - 1,412
Relacio com fornecedores - 0,332 - 0,681

Relagio com instituicoes 0,198 -1,007

locais

Na anilise dos indicadores de assimetria
e curtose, verifica-se que os dados preencheram
os pressupostos de normalidade, cumprindo as
exigéncias para aplicagdo de testes paramétricos
(Hair, Babin, Money, & Samouel, 2005).
Em relacao a verificacio de normalidade da
distribuicio de dados, sio considerados dados
extremamente assimétricos valores de assimetria
superiores a +1,00 ou inferiores a -1,00, ao passo
que, para a curtose, sio considerados fora da
distribui¢ao normal de dados valores superiores
a +3,00 ou inferiores a -3,00 (Hair et al., 2009).

Assim, conforme pdde-se verificar na
Tabela 2, todas as varidveis preencheram os
pressupostos de normalidade indicados por Hair
etal. (2009). Além disso, realizou-se a andlise com
base na estatistica descritiva para todas as varidveis,
mediante a utilizagdo da média e desvio padrao.

O teste de confiabilidade foi realizado
por meio da andlise do Alfa de Cronbach, que
apresentou coeficientes aceitdveis, ou seja, maiores
que 0,600 (Malhotra, 2012). Da mesma forma,
foi realizado o teste de correlagiao de Pearson para
possibilitar a andlise multivariada de dados, como
a regressao linear multipla. Assim, verificou-se a
existéncia de multicolinearidade, o que indicou
correlagdes adequadas para a realizagiao do teste
de regressao linear multipla, ou seja, correlagoes
inferiores a 0,800 (Hair et al., 2009).

Dessa forma, foi realizada a andlise de
regressao linear multipla. A regressdo linear mulcipla
é o mérodo de andlise apropriado para analisar a
relagdo entre uma tunica varidvel dependente/
critério e vdrias varidveis independentes/preditoras
(Hair etal., 2005). A varidvel dependente/critério

¢ caracterizada pelo desempenho, que foi medido
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através da evolugido do faturamento, ao passo
que as varidveis independentes/preditoras sao
caracterizadas pela relagdo com concorrentes,
relacio com fornecedores e relagao com instituicoes
locais. Além disso, as varidveis independentes e
dependentes utilizadas nos modelos de regressao
foram obtidas através das médias das respostas nas
questdes que compdem cada uma das varidvelis.
A tltima etapa da andlise dos dados
foi verificar a existéncia de diferencas entre as
empresas associadas as redes e as empresas nio
associadas as redes, utilizando o teste t de Student
e o teste Qui-quadrado. O teste t foi utilizado
para verificar a existéncia de diferencas nas
varidveis relagio com concorrentes, relagio com
fornecedores e relacio com instituicoes locais,
ao passo que o teste Qui-quadrado foi utilizado
para verificar a existéncia de diferencgas na varidvel

desempenho.

4 Resultados e Discussao

Este capitulo apresenta os resultados e
as discussées com base no referencial teérico do
estudo, sendo organizado com a caracterizag¢io

da amostra e a andlise e interpretacao dos dados.
4.1 Caracteristicas da amostra

A amostra do presente estudo consiste
em 31 empresas do setor supermercadista, sendo
13 associadas as redes de cooperacio (41,9%)
e 18 nido associadas a nenhum tipo de rede
de cooperagiao (58,9%). Em relagao ao porte,
constata-se que 17 empresas sio minimercados,
mercearias e armazéns (54,8%) e 14 empresas sio
supermercados (45,2%). Além disso, 6 empresas
possuem faturamento bruto anual inferior a
R$ 120.000,00 (19,4%), 15 empresas possuem
entre R$ 120.000,00 a R$ 1.200.000,00 (48,4%)
e 10 empresas possuem faturamento superior a

R$ 1.200.000,00 (32,3%).
4.,2 Andlise e interpretacao dos dados

Para testar a influéncia da relacio com
concorrentes, fornecedores e instituicoes locais
no desempenho de empresas, foi realizada a
andlise de regressao linear multipla (Tabela 3).
Desse modo, pdde-se observar na Tabela 3 que
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o modelo de regressio proposto ¢ significativo
(p < 0,05) e apresenta coeficiente de determinacio
(R?) de 0,646, 0 que indica que 64,6 % da variagao
nos resultados do desempenho das empresas

pesquisadas pode ser explicado pelo modelo.

Tabela 3
Modelo de Regressao do estudo

Modelo R? F

Desempenho = a + B, Relagio com
Concorrentes + 3, Relagio com
Fornecedores +

B, Relagio com Institui¢oes locais + €

0,646 6,445

Na Tabela 4, observam-se os coeficientes
das varidveis independentes do modelo de
regressao proposto e sua respectiva significncia.

Tabela 4

Resumo dos resultados da andlise de regressao

Varidveis Coeficiente

Independentes § Significincia
Relagao com 0,106 0,637 0,529
Concorrentes

Relagao com 0,481 2,516 *0,018
Fornecedores

Relagao com 0,163 0,910 0,371

Instituicoes locais

Nota. Varidvel dependente = desempenho; SignificAncia
estatistica ao nivel de: * p<0,05

Desse modo, analisando a Tabela 4,
pode-se verificar que a relacio com concorrentes
nio ¢ significativa para o modelo proposto
(p > 0,05), indicando que essa relagio nio
influencia o desempenho das empresas pesquisadas,
rejeitando, assim, a hipdtese H, (As relagoes de
cooperagio com concorrentes influenciam
positivamente o desempenho de empresas
supermercadistas). Esse resultado contraria os
resultados obtidos por outros autores (e.g., Laimer
& Laimer, 2009), que verificaram que as relagoes
de cooperagiao com empresas do mesmo segmento
influenciavam positivamente o desempenho.

As relagoes de cooperagio com concorrentes
ou com outras empresas supermercadistas estao
relacionadas com a realizagio de compras,

promocgoes e treinamento de funciondrios
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em conjunto e com a troca de informagoes e
conhecimentos entre os proprietdrios de empresas
do setor supermercadista. Balestrin e Verschoore
(2016) destacaram que sio necessdrios trés
atributos para que uma relagdo de cooperacio
possa obter ganhos competitivos. Esses atributos
correspondem (1) ao alinhamento de interesses e
objetivos, (2) a interagdo e (3) 2 uma forma de
coordenacgio/gestao das atividades. Nesse sentido,
pode-se dizer que a realizacio de atividades
conjuntas e a troca de informagoes entre as
empresas, por si sé, pode nao resultar em ganhos
competitivos, como a melhoria no desempenho.

Ao analisar os resultados quanto a relagao
de cooperagio com fornecedores, nota-se que
esta influencia positivamente e significativamente
o desempenho das empresas pesquisadas,
apresentando p<0,05 (Tabela 4). Assim, confirma-
se a hipétese H, (as relagdes de cooperagao
com fornecedores influenciam positivamente o
desempenho de empresas supermercadistas).

As relagoes de cooperagio com fornecedores
estio relacionadas a realizacio de atividades
conjuntas, COmMo compras € promogoes, utilizacao
de mio de obra conjunta e troca de informagdes.
Além disso, também estao relacionadas ao poder de
decisio nas compras e promogoes. Assim, outros
estudos (Chung & Kim, 2003; Zeng et al., 2010)
também evidenciaram a influéncia das relagoes
de cooperagao com fornecedores no desempenho
de empresas. Desse modo, pode-se inferir
que a relagio com fornecedores influencia no
desempenho das empresas pesquisadas, pois pode
propiciar ganhos conjuntos de produtividade e
reducao de riscos no desenvolvimento de produtos
e servigos, além de auxiliar na adaprabilidade das
empresas ao mercado (Zeng et al., 2010).

Nesse sentido, Almeida e Vieira (2013)
contribuiram expondo que a colaboragio entre
empresas e seus fornecedores, como no caso das
empresas pesquisadas, pode trazer beneficios aos
agentes envolvidos, como a diminui¢io de custos,
melhorias nos niveis de servicos, reducao de
estoques, maior precisao das previsdes de compra
e flexibilidade operacional.

Por outro lado, a relagio com instituicoes
locais apresentou p>0,05 (Tabela 4), nio
confirmando a hipétese H, (as relagoes de

foucn

Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, S0 Paulo, v. 19, n. 63, p. 65-81 jan./mar. 2017



cooperagdo com institui¢oes locais influenciam
positivamente o desempenho de empresas
supermercadistas). Esse resultado nao corrobora
com as conclusées de outros estudos, que indicam
que as institui¢des locais tém um importante papel
na melhoria da competitividade das empresas
(Doloreux, 2004; Zeng et al., 2010).

Para a comparagido da evolucio do
desempenho das empresas associadas as redes e

Tabela 5
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nao associadas as redes (Tabela 5), foi realizado o
teste de Qui-Quadrado. O teste de Qui-Quadrado
¢ adequado para a testagem de hipdteses, a fim
de verificar a associagdo entre varidveis quando as
observagoes se tratam de frequéncias ou contagens.
Para tanto, utilizou-se a frequéncia de respostas em
cada ponto da escala para verificar a existéncia de
diferengas entre as empresas associadas as redes e
as empresas nio associadas as redes.

Evolugao do desempenho das empresas associadas e nao associadas as redes

Evolugio do desempenho Assoriada (et Nio ssosiads (ae18)
Aumentou 0,0 % 22,2 %
Permaneceu constante 30,7 % 22,2 %
Diminuiu 69,3 % 55,6 %
Total 100,0 % 100,0 %

Nota. Coeficiente de Qui-Quadrado de Pearson: 3,333, sendo p=0,189.

De acordo com o teste de Qui-Quadrado
(p=0,189), nio houve associagao entre a evolugio
do desempenho das empresas pesquisadas e
a participagdo em uma rede de cooperagio,
rejeitando, desse modo, a hipétese H, (as empresas
associadas a redes possuem um desempenho
melhor que as nao associadas). Esse resultado
contraria o evidenciado por outros estudos
(Balestrin & Vargas, 2004; Balestrin & Verschoore,
2010; Wegner et al., 2006), que citam vdrios
ganhos competitivos da associacdo as redes de
cooperagao. Por outro lado, esses resultados
corroboram com o estudo de Gronum, Verreynne
e Kastelle (2012), que verificaram que as redes
de cooperagio nao influenciam na rentabilidade
e no crescimento da produtividade de pequenas
e médias empresas australianas. Para que os

Tabela 6

beneficios das relagbes de cooperagio possam
ser desbloqueados, ¢ necessdrio que se tenham
outros ganhos competitivos além do desempenho
financeiro, como, por exemplo, os resultados de
inovacao (Gronum et al., 2012).

A Tabela 6 apresenta os resultados quanto
as relagoes de cooperacgao das empresas associadas
as redes e as empresas nao associadas as redes,
avaliadas pelo teste t de Student. Como pOde-
se observar, a relacio de cooperacio com
concorrentes e a relacdo com fornecedores
foram estatisticamente maiores (p<0,05) para as
empresas associadas as redes, ao passo que a relagao
com instituicoes locais nio obteve diferenca
significativa. Nesse sentido, aceita-se parcialmente
a Hipétese H, (as relagdes de cooperagio sio

maiores nas empresas associadas a uma rede).

Relagoes de cooperagao das empresas associadas e nao associadas as redes

Relagao de Cooperagao Mé:i::cg(::v:I(::I;as(;réo l\l{f;iz;z::;:) (ii(:rsa’x)o tde Student*  Valor p
Relagao com concorrentes 6,23 £ 1,74* 1,33 + 1,41° 10,104 0,001
Relagio com fornecedores 5,07 £ 1,04 ¢ 3,92 +1,54" 2,330 0,030
Rela¢io com instituicoes locais 3,26+ 1,142 2,48 + 1,34* 1,689 0,102

Nota. Letras diferentes em uma mesma linha correspondem a diferenca significativa ao nivel de: * p<0,05.
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As relagdes de cooperagio com
concorrentes, as quais envolvem a realizagio
de atividades conjuntas e o intercAmbio de
informacées e conhecimento, sio efetivamente
maiores e mais formalizadas nas empresas que
participam de redes. Esse resultado corrobora
com os encontrados por Laimer e Laimer (2009),
em que as empresas do setor supermercadista
participantes de redes obtiveram resultados de
cooperagao maiores, além de mostrarem ter maior
poder de decisao nas agoes conjuntas (compras e
promogdes) com concorrentes.

Por outro lado, a participagao em uma
rede nio influenciou a relagio das empresas com
instituigoes locais, como associagbes comercias,
sindicatos e organiza¢bes governamentais. Além
disso, observa-se que, para as empresas pesquisadas,
participantes da rede ou nio, a relagio com
institui¢oes locais é muito baixa, apresentando
niveis de concordincia menores que 4 com as
afirmativas (abaixo do meio da escala), o que indica
discordancia com as afirmacées (Tabela 6).

Nesse sentido, alguns estudos revelam
que a cooperagio entre institui¢des locais e
governamentais ¢ afetada por fatores como o perfil
da lideranga das instituigoes, as arenas politicas
locais e a percepgao sobre a formacgao de redes de
cooperagdo entre os governos locais e empresas
(Yanez, Magnier, & Ramirez, 2008). Matt e Wolff
(2004) afirmaram que a légica institucional dos
governos locais, como posi¢bes politicas mais
fracas ou mais fortes, pode determinar uma relagao
mais forte ou mais fraca com as empresas. Sob
outro aspecto, pode ser que as institui¢oes locais
nio fornegcam incentivos ou servigos para que as
empresas estabelecam uma rela¢ao de cooperacao.
Entre os incentivos e servigos que poderiam
ser disponibilizados estao as politicas de apoio
financeiro, os programas estratégicos de gestio,
o apoio a inovagio, os servigos educacionais, o
fornecimento de informacées econdmicas e os
servigos de marketing (Balestrin & Arbage, 2007;
Zeng et al., 2010).
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Por ultimo, a relagio com fornecedores
mostrou-se estatisticamente maior para as empresas
inseridas em uma rede, aceitando, assim, a hipStese
H,,. Dessa maneira, a relacio com fornecedores em
empresas do setor supermercadista j4 foi evidenciada
em outros estudos, como o de Vieira et al. (2009),
em verificaram que a colaboragio na cadeia de varejo
de supermercados ¢ influenciada pela integraciao
interpessoal entre os agentes, pelo compartilhamento
de custos ¢ pela integracio estratégica.

Portanto, as empresas participantes de
uma rede podem apresentar vantagem competitiva
em relag¢ao as que nao participam, pois possuem
uma relacio maior e melhor com fornecedores, a
qual, segundo o modelo de regressdo apresentado
(Tabela 4), influencia positivamente o desempenho
das empresas. Ademais, os beneficios das relagoes
de cooperagao podem ser maiores quanto maior
for o nivel de cooperacao entre os agentes da
cadeia (Vieira et al., 2009). Por fim, a Tabela
7 apresenta a sintese dos resultados do teste de
hipéteses da pesquisa.

Desta forma, pode-se observar que,
das as hipéteses (H,, H, e Hﬁ) que verificaram
a influéncia das relagdes de cooperagido no
desempenho de empresas, apenas a hipétese H, foi
aceita, demonstrando, assim, que apenas a relagao
com fornecedores tem influéncia no desempenho
das empresas pesquisadas. As demais hipteses H|
e Ha’ que se referem A relacio com concorrentes
e com institui¢oes locais, foram rejeitadas. J4 em
relagio @s hipéteses que avaliavam a diferencga entre
relagoes de cooperagio das empresas associadas as
redes e das empresas nao associadas as redes (Hsa’
H, e Hsc)’ observou-se que as hipdteses H, eH,,
foram aceitas, ou seja, as relagoes de cooperagio
com concorrentes e com fornecedores sdo maiores
nas empresas associadas as redes. Além disso,
a hipétese H, foi rejeitada, indicando que nao
houve associagio entre a evolugio do desempenho
das empresas pesquisadas e a participagio em uma

rede de cooperagio.
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Tabela 7

Sintese dos resultados do teste de hipéteses da pesquisa
Hipdotese Resultado
H,: As relagbes de cooperagdo com concorrentes influenciam positivamente o desempenho de empresas Reicita
supermercadistas. )
H,: As relagoes de cooperagao com fornecedores influenciam positivamente o desempenho de empresas Aceita
supermercadistas.
H.: As relagoes de cooperagio com Instituigoes locais influenciam positivamente o desempenho de empresas Reicita
supermercadistas. )
H,: As empresas associadas a redes possuem um desempenho melhor do que as empresas nio associadas. Rejeita
H. : As relagoes de cooperagdo com concorrentes sio maiores nas empresas associadas a uma rede. Aceita
H,: As relagbes de cooperagio com fornecedores sao maiores nas empresas associadas a uma rede. Aceita
H, : As relagoes de cooperagao com Instituigoes locais sio maiores nas empresas associadas a uma rede. Rejeita

5 Conclusao

Este estudo verificou a influéncia das
relagcées de cooperagio no desempenho de
empresas do setor supermercadista. Para o
atingimento desse objetivo, foram analisados trés
tipos de relacoes de cooperaciao: com concorrentes,
com fornecedores e com instituicoes locais. Assim,
este estudo verificou que apenas as relagoes de
cooperagio com fornecedores influenciaram
no desempenho das empresas. Embora as
demais formas de relagées de cooperacio sejam
amplamente discutidas na literatura por gerarem
ganhos competitivos, apenas a relagio com
fornecedores mostrou-se significativa no modelo
de regressao proposto.

Esse resultado pode estar relacionado
a outros fatores que a literatura discute. Nesse
sentido, alguns autores (Balestrin & Verschoore,
2016) evidenciaram que, para que uma relagao de
cooperagao possa fornecer ganhos competitivos,
¢é necessdrio que as empresas busquem objetivos
comuns ou coerentes e tenham mecanismos de
interacao e coordenacio. Assim, a relacao de
cooperagio existente entre empresas concorrentes
¢ institui¢oes locais, caracterizada pela realizacio
de atividades conjuntas e pela troca de informacgoes
e conhecimento, nao impactou no desempenho e
na competitividade das empresas supermercadistas
analisadas.

Além disso, este estudo também comparou
o desempenho das empresas supermercadistas

associadas a redes de cooperagio com o
desempenho das empresas nao associadas. Os
resultados mostraram que nao existe associagao
entre a participagao em uma rede de cooperagio,
como as redes de supermercados analisadas, e
a obtenc¢ao de melhor desempenho. Contudo,
as empresas supermercadistas associadas a redes
obtiveram melhor nivel de relagao de cooperacgio
com fornecedores, o que impacta positivamente no
desempenho. Portanto, empresas supermercadistas
associadas a redes possuem vantagem em relaciao
as nio associadas.

A contribui¢do tedrica e gerencial do
estudo estd na realizagio de uma pesquisa
quantitativa, em Unico segmento, para buscar
ampliar o conhecimento acerca das relagoes de
cooperagao e do impacto destas no desempenho
das empresas.

Entre as limitagoes de pesquisa, pode-se
citar o nimero reduzido de empresas respondentes
(31 empresas), sugerindo-se a realizacdo de
pesquisas com uma extensio maior, para que os
resultados possam ser generalizados. Outrossim,
sugerem-se pesquisas com a inclusdo de varidveis,
como o nivel de interagio e de busca de objetivos
comuns, além de outras varidveis mediadoras
de desempenho apontadas na literatura, como
a aprendizagem e a inovagao (Balestrin &
Verschoore, 2010; Balestrin & Verschoore,
2016; Gronum et al., 2012), para que se possam
esclarecer como os ganhos competitivos podem
ser atingidos a partir de relagoes de cooperacio.
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