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STAKEHOLDERS EM REVENDAS VAREJISTAS DE COMBUSTIVEIS:

UM ESTUDO SOBRE A SALIENCIA, SUA DINAMICA E IMPACTOS
ESTRATEGICOS
1. Introducao

Considerada uma atividade de utilidade publica, as revendas varejistas de combustiveis
(postos) empregam diretamente aproximadamente 500 mil pessoas. O Sindicato Nacional das
Empresas Distribuidoras de Combustiveis e de Lubrificantes (SINDICOM, 2016) cita que as
revendas varejistas comercializam anualmente 93,5 bilhdes de litros de combustivel. Até o
inicio da década de 90, as revendas encontravam restricdes no que tange a precos, escolha de
“bandeiras” e locais de comercializagdo. A partir do final daquela década, contudo, iniciou-se
um processo de desregulamentagdo. Tornou-se “necessaria a introdu¢do de maior competi¢ao
entre os agentes, observados os requisitos de qualidade, preservacdo do meio ambiente,
seguranc¢a e repressdo a praticas lesivas” (SDE, 2009, p. 19). O setor apresentou, apos tal
desregulamentacao, facilidade para criagdo de novas distribuidoras, liberdade de escolha de
“bandeira”, crescimento da rivalidade, surgimento de postos com “bandeiras brancas”, fusdes
etc. (SINDICOM, 2010). Neste contexto, passou a existir maior preocupagao em entender como
os Stakeholders das revendas se comportam.

Concomitantemente, cresce na academia a relevancia da Teoria dos Stakeholders.
Tendo sua obra seminal em Freeman (1984), tal arcabougo conceitual advoga pela necessidade
de articulacao de interesses multiplos. Neste tocante, Ackermann e Eden (2011, p. 179) afirmam
que “uma das mais importantes tarefas durante a elaboragao da estratégia ¢ a gestdo da interface
entre as muitas demandas de diferentes stakeholders de uma organizagao”. Ja Gongalves et al.
(2008, p. 85) comparam a andlise dos stakeholders a tradicional apreciagdo do ambiente
empresarial caracterizando essa ultima como menos dindmica, uma vez que considera as
variaveis ambientais como passivas.

Apesar da pujanca do setor aqui estudado e da preméncia da Teoria dos Stakeholders,
poucas publicagdes académicas versam sobre tais pontos concomitantemente. Artigos prévios
avaliaram Stakeholders em outros setores tais como o florestal (LYRA;GOMES;JACOVINE,
2009), de automagao comercial (BOAVENTURA;FISCHMANN, 2007), esportes (RIBEIRO;
COSTA, 2017) e o setor elétrico (PINTO;OLIVEIRA, 2004). Apesar disto, tais investigagdes
procuraram capturar a dimensao quantitativa acerca dos impactos das partes interessadas sobre
as empresas — poucos trazem nuances e aprofundamentos qualitativos. Visando a suprir
parcialmente tais lacunas, os problemas de pesquisa deste estudo sdo: Quais os stakeholders
mais relevantes para as revendas de combustiveis no Brasil e quais seus impactos observaveis
no contexto de 20167 Além disto, como ocorreu a dindmica da saliéncia dos stakeholders neste
setor entre os anos de 1990 e 20167

O artigo afere os impactos dos stakeholders e apresenta resultados de uma pesquisa
empirica por meio da qual foi possivel compreender qualitativamente os impactos dos
diferentes stakeholders e discutir as consequéncias estratégicas de tais impactos ao longo do
tempo. Visando a conferir melhor estrutura tedrica a andlise, o artigo utiliza-se, sobretudo, da
teoria da Saliéncia preconizada por Mitchell, Agle e Wood (1997) e do arcabouco competi¢ao-
colaboragdo de Savage et al. (1991). Deste modo, o material contribui para a exposi¢do didatica
de uma aplicagao de teorias consagradas e, para a pratica empresarial, tributa informacgdes para
um setor relevante na economia.

2. Revisao tedrica: Stakeholders como instrumento para formulacio estratégica

Esta revisdo tedrica objetiva retomar as principais contribuicdes da teoria dos
Stakeholders que auxiliam a responder o problema de pesquisa. Nao ha autor na atualidade que
discorra sobre o assunto sem antes passar pela obra seminal Freeman (1984, p.48) que define
Stakeholders, como “individuos ou grupos que podem influenciar ou serem influenciados pelas
realizacdes ou propositos da organizagdo”. Diante desta definicdo, emerge a constatagdo de que
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as empresas possuem diversos tipos de relagcdes com seus variados publicos e que tais relagdes
influenciam na estratégia organizacional. Neste sentido, a teoria dos Stakeholders aporta valor
ao cotidiano do estrategista de modo diverso daquele classicamente presente na chamada “teoria
da firma”, a qual se caracteriza por considerar os acionistas como exclusivos publicos para os
quais uma empresa deve se atentar (BOAVENTURA et al., 2009).

Freeman (1984, p.32) aborda a origem do termo, no Stanford Research Institute, como
“grupos sem os quais a organizagdo cessaria de existir”. Donaldson e Preston (1995)
organizaram a teoria dos stakeholders classificando-a em contribui¢des normativas,
instrumentais e descritivas. As contribuigdes descritivas explicam as relagdes observadas entre
uma empresa € seus stakeholders. Neste caso, “a teoria ¢ utilizada para descrever tanto as
caracteristicas especificas de uma corpora¢do como a sua natureza” (MARTINS et al., 2009, p.
54). O lado instrumental da teoria relaciona “eventos especificos entre causa (gerenciamento
das partes interessadas) e efeito (desempenho da organizagao) em detalhes” (HOURNEAUX
JUNIOR, 2014, p. 160). Por fim, em seu aspecto normativo, a teoria dos Stakeholders “‘surge
quando a administragcdo reconhece os interesses de todos os stakeholders, conferindo a estes
uma importancia intrinseca” (BOAVENTURA, 2012, p. 23).

Frooman (1999, p. 191) complementa que, na busca por respostas estratégicas, se faz
necessario responder aos seguintes questionamentos: (i) quem sdo os Stakeholders envolvidos
em uma empresa? (ii) o que eles querem? e (iii) como eles tentardo obté-lo? Independentemente
da definicao adotada, a Teoria dos Stakeholders tem evoluido. Conforme indica Hourneaux
Junior (2014, p. 160): “a perspectiva de Freeman oferece a primeira tentativa de sistematizarem-
se os conceitos”. Assim, conforme Freeman e McVea (2001, p. 10), o ponto central da
abordagem de stakeholders é que o €xito das organizagdes estd relacionado a forma como ¢
administrada as relagdes com os diferentes grupos. Boaventura e Fischmann (2007, p. 143)
afirmam que o ambiente de uma empresa consiste num sistema condicionado pela agdo dos
stakeholders. Assim sendo, como os stakeholders estio em constante relagcdo de troca com as
empresas € estas podem suprir as demandas dos stakeholders com alocacdo de recursos
(OLIVEIRA, 2005, p. 84). Porém, cabe o debate acerca de quais os publicos mais relevantes
para tal alocagdo de recursos. Porém, como classificar os publicos interessados? Como
identificar sua importancia relativa?

Para responder tal indagacao, Clarkson (1995) classifica os stakeholders em primarios
e secundarios. Os Stakeholders primarios sdo aqueles que exercem impacto direto sobre a
empresa, sobressaindo uma relacao de interdependéncia. Assim, segundo Clarkson (1995), a
empresa ¢ parte integrante de um sistema de stakeholders primarios que se caracteriza pela
complexidade das relagdes contendo diferentes direitos, objetivos, expectativas e
responsabilidades. A incapacidade da empresa em atender satisfatoriamente as expectativas de
cada um de tais grupos pode comprometer nao s6 o sucesso € sobrevivéncia da organizagao,
como também de todo sistema formado em torno dela.

Além dos Stakeholders priméarios, Clarkson (1995) aponta a existéncia de Stakeholders
secundarios, isto ¢, aqueles que ndo estdo diretamente ligados as atividades economicas da
empresa, porém podem exercer influéncia consideravel sobre ela. Hourneaux Junior (2014, p.
160) menciona que tais publicos “participam de transagdes com a empresa, mas nao siao
essenciais para sua sobrevivéncia”. Para Clarkson (1995, p. 107), os stakeholders secundarios
proporcionam o efeito, por exemplo, de mobilizar a opinido publica. Apesar da sobrevivéncia
da organizacao ndo depender diretamente da relacdo com os stakeholders secundarios, uma
relacdo inadequada com estes pode causar problemas. Segundo o citado autor, os stakeholders
secundarios podem ser contrarios as politicas que a organizagao tenha adotado para atender as
expectativas de seus stakeholders primarios, caso esses interesses nao sejam compativeis.

Ainda no que tange a pergunta acerca da importidncia relativa dos diferentes
Stakeholders, Mitchell, Agle e Wood (1997) criaram uma tipologia que define diferentes
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classificagdes Stakeholders e que - pela combinacao de tais caracteristicas - origina a saliéncia

dos publicos perante a empresa. As caracteristicas da teoria da Saliéncia de Mitchell, Agle e

Wood (1997, p. 865) sdo as seguintes:

a. Poder de influenciar as organizacdes: refere-se a capacidade de influéncia de um
Stakeholders. Tal poder pode emanar da forca coercitiva ou fisica, mas também da
influéncia social positiva ou negativa. Além disso, sabe-se que o poder ¢ um aspecto
variavel e ndo um estado permanente pois, segundo Mitchell, Agle e Wood, 1997, p. 866),
“ele pode ser adquirido como perdido”.

b. Legitimidade da relagdo do Stakeholder para com a organizacdo: “aparentemente, ¢ o
atributo mais facil de ser identificado, se for entendido de maneira restrita como o direito
de propriedade ou direitos morais” (SOUSA; ALMEIDA, 2013, p. 143).

c. Urgéncia da reivindicacao do stakeholder sobre a organizagdo: SO existe se houver a
presenga de duas condi¢des associadas: sensibilidade ao tempo e criticidade. “Definimos
urgéncia como o grau em que as reivindicagdes dos stakeholders exigem atencao imediata”
(MITCHELL et al., 1997, p. 867).

Com os atributos definidos, a Teoria da Saliéncia conceitua grandes classes de
stakeholders e suas respectivas categorias. Para os autores, “a combinagdo desses atributos
definira a relevancia do stakeholder € no caso da inexisténcia da combinagao, caracterizara um
“nao stakeholder” (MITCHELL et al., 1997, p. 873). A figura 1 esclarece os achados da teoria
da saliéncia. Conforme indica a ilustragao, os publicos podem ter diferentes saliéncias, sendo o
Stakeholder “definitivo” aquele possivelmente com maior presenga na estratégia empresarial.
A explanagao subsequente confere mais detalhes a tipologia da saliéncia.

Poder

Discricionario

Dominante

Legitimidade

Perigoso
Dependente

Demandante

NAO Stakeholder

Urgéncia

Figura 1: Classificac@o dos diferentes Stakeholders segundo a teoria da Saliéncia
Fonte: Mitchell, Agle e Wood (1997, p. 874)

A Figura 1 sintetiza a teoria da Saliéncia. Ela utiliza-se do diagrama de Venn para
explanar que, a depender da presenca dos trés atributos da teoria, os Stakeholders podem
apresentar-se como mais ou menos relevantes segundo a percep¢ao dos dirigentes da empresa.
Assim, caracteriza-se 8 tipos de publicos estes ainda possivelmente agrupados em 4 grupos. A
explicagdo abaixo detalha tais agrupamentos.

1. Stakeholders latentes: presenga de apenas um dos trés atributos.

1. Inativos: auséncia dos atributos urgéncia e legitimidade, mas presenga do atributo

poder. Sao publicos que podem vir a exercer significativa influéncia sobre a empresa,

porém que atualmente ndo a exerce. Destaca-se também o fato de que a caréncia de
legitimidade pode significar que tal stakeholder ndo esteja entre aqueles atentados pela
firma.



2. Discricionarios: auséncia dos atributos poder e urgéncia, nao obstante a presenca do
atributo legitimidade. Neste caso, possivelmente sdo publicos que a empresa ndo
confere atencdo. Sob uma perspectiva estratégica, pode constituir importante desatengao
do corpo executivo e que deveria ser mais enfocado.
3. Demandantes: auséncia dos atributos poder e legitimidade, mas presenca do atributo
urgéncia. Sao stakeholders possivelmente de menor impacto, mas que ao gerar
demandas urgentes exigem da firma acdo imediata. Também provavelmente sdo grupos
de interesse que, uma vez atendidos de suas requisi¢des de curto prazo, podem deixar
de se tornar stakeholders.

2. Stakeholders expectantes: presenca de dois dos trés atributos.
1. Dominantes: auséncia do atributo urgéncia, ndo obstante da presenga dos atributos
poder e legitimidade. Sao stakeholders de carater estratégico para empresa, nao obstante
possam, em determinado momento, ndo estar entre aqueles cujas acdes sdo prementes.
2. Dependentes: auséncia do atributo poder, presenga dos atributos legitimidade e
urgéncia. Tais publicos tém esta denominag¢do por serem aqueles que ndo possuem
recursos relevantes para a firma.
3. Perigosos: auséncia de legitimidade, presenca dos atributos poder e urgéncia. Sdo
publicos tidos como ilegitimos, mesmo que poderosos.

3. Stakeholders definitivos: presenga dos trés atributos.

4. Nao stakeholders: auséncia dos trés atributos
Savage et al (1991, p.65) analisa os stakeholders e o seu gerenciamento partindo do

principio de uma avaliacdo de duas dimensdes, sendo elas o “potencial para ameagar e

cooperar” que gera quatro tipos de stakeholders, conforme a figura 2:

Potencial de ameaca
Alto Baixo

Alto Tipo 4: Duvidoso Tipo 1: Colaborador

Baixo Tipo 3: Opositor Tipo 2: Marginal

Potencial de
colaboragdo

Figura 2: Tipos de stakeholders segundo o potencial de ameaca e cooperagdo a organizagao.
Fonte: Savage et al. (1991, p. 65)

Assim, segundo teoria de Savage et al. (1991), pode-se sintetizar os stakeholders em:

1. Colaboradores (tipo 1): cooperam com as agdes e objetivos da empresa, cuja estratégia
da organizagdo deve ser cada vez mais se envolver com 0s mesmos.

2. Marginais (tipo 2): ndo apresentam grande potencial de ameacga, muito menos
cooperagdo, necessitando de apenas um monitoramento gerencial

3. Opositores (tipo 3): apresentam alto potencial de ameaga e baixa cooperagao,
necessitando de uma estratégia de defesa, buscando a redu¢ao da ameaga desses.

4. Duvidosos (tipo 4): apresentam ambiguidade tanto positiva quanto negativa a empresa,
ou seja, alto potencial de ameagar como de cooperar. Esses poderdo migrar para tipos
diferentes.

Definida a relevancia e envolvimento de cada stakeholder o gestor terd a sua disposi¢do
uma hierarquia de priorizagdo de atendimento dos interesses dos stakeholders. No entanto, essa
distribuicdo de atencdo e dedicacdo pode ndo ser totalmente aderente a saliéncia. Desta
constatacdo emerge o conceito da dominancia, “que ¢ definida como a habilidade de um
determinado stakeholder obter recursos de forma preferencial em relagdo a outros stakeholders”
(BOAVENTURA et al, 2013, p. 1). Assim, “saliéncia € o que deve ser considerado pela gestao
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de stakeholders e a dominancia ¢ o resultado dessa gestao” (MASCENA et al, 2015, p. 46). De
tais verificacdes emerge o modelo tedrico do presente artigo e que foi base para a elaboragao
dos instrumentos de coleta de dados (figura 3). Nesta figura, apercebe-se da saliéncia e possiveis
relagdes colaboragdo-competicdo como influenciadoras da dominancia e esta ultima
antecedendo as estratégias empresariais adotadas pela firma. Como se verificara na discussao
dos resultados empiricos, as relagdes macroambientais tais como legislacdo, economia e
tecnologia e outros influenciam os papéis, impactos e priorizagdo dos stakeholders.

Macroambiente Microambiente Empresa Estratégia

Q/lé
: e
Tecnologia %

<

Economia Impacto 2

. k=

Priorizacao =

[«

. - =)
Legislacao

Outros

X Implicagdes estratégicas
na gestdo dos stakeholders

Figura 3: Modelo conceitual da pesquisa - Fonte: Autores (2017)
3. Métodos

Este estudo caracteriza-se como tipo qualitativo. Tal escolha metodoldgica originou-se
do problema de pesquisa, uma vez que se necessita explorar o tema de pesquisa - utilizando-se
um arcabougo tedrico presente na literatura - e obter mais conhecimento substantivo
(MALHOTRA, 2006). Segundo Theodorson G. e Theodorson A. (1970, p. 277) o estudo
exploratdrio qualitativo “tem como objetivo familiarizar-se com o fendmeno investigado [...]
permitindo ao pesquisador formular sua hipdtese com mais precis@o". Em complemento,
Babbie (1986, p.72) expressa que “grande parte da pesquisa social € conduzida para explorar
um topico e para fornecer uma familiaridade com esse topico". A coleta de dados foi realizada
por intermédio tanto de dados primarios e como de secundarios. Tais informagdes foram obtidas
por meio de questiondrio semiestruturado enviado a 32 especialistas do setor de revenda de
combustiveis. De tais questionarios enviados, houve o retorno de 24, sendo que trés deles foram
descartados devido a baixa profundidade das respostas e outro por causa da duplicidade de
envio. A escolha dos respondentes se baseou na experiéncia do individuo no setor em questao.
Foram convidados a participar pessoas que pertencem - ou pertenceram até trés anos
anteriormente ao estudo - a diferentes grupos de stakeholders do setor e que exercem, ou
exerceram, atividades de comando. Assim, considera-se que o presente estudo se utilizou de
amostragem propositiva (MERRIAM, 2009).

Enviou-se questionario semiestruturado aos respondentes. Tal instrumento de coleta de
dados solicitava que se indicasse cada um dos stakeholders listados em termos de seus impactos
nas revendas de combustiveis em trés niveis: baixo, médio e alto. Pediu-se aos respondentes
para refletir acerca destes impactos em termos dos resultados para as revendas no longo prazo
(10 anos) de cada stakeholder. Também se solicitava que os respondentes justificassem a
escolha, sobretudo quando indicassem “alto impacto”. Isto tornou o questionario ndo apenas
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estruturado com alternativas, mas conferiu a ele maior profundidade qualitativa. A coleta foi
aplicada entre novembro de 2015 e fevereiro de 2016. A amostra de especialistas pesquisados
foi a abaixo listada. Como se percebe por tal lista, logrou-se respostas com profissionais de alta
relevancia para o setor investigado. A lista esta subdivida segundo os principais stakeholders e
os respondentes estdo codificados (Xi) para mais facil identificacdo na andlise de resultados.

Distribuidores de Combustivel: Vice-presidente executivo de uma distribuidora de
combustivel (A1), Diretor de vendas de uma distribuidora de combustivel (A2), Gerente
Regional de uma distribuidora de combustivel (A3), Gerente de relagdes setoriais de
uma distribuidora de combustivel (A4).

Sindicatos relacionados ao setor: Ex-diretor executivo do sindicato das distribuidoras
de combustiveis (SINDICOM: Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de
Combustiveis e de Lubrificantes) (B1), Conselheiro do sindicato dos revendedores de
combustiveis (SINCOPETRO: Sindicato do Comércio Varejista de Derivados de
Petroleo do Estado de Sao Paulo) (B2), Diretor executivo do sindicato dos trabalhadores
(SINPOSPETRO: Sindicato dos Empregados em Postos de Servigos de Combustiveis e
Derivados de Petroleo) (B3)

Selecdo de revendas de combustiveis: Socio proprietario de um grupo de revendas de
diferentes “bandeiras” (C1), Sécio proprietario de revenda de combustivel e ex-
executivo de distribuidora de combustiveis com grande experiéncia em negociagdes de
alta complexidade no que tange ao envolvimento de multiplos stakeholders (C2),
Diretor executivo de uma rede de revenda de combustiveis (C3),Coordenador
Comercial Regional de revenda de combustiveis em uma rede de hipermercados (C4)
Fornecedores diversos de revendas de combustivel: Proprietario de empresa na area de
consultoria ambiental (D1), Gerente de estratégia de varejo em empresa de programa de
fidelidade e ex-executivo de distribuidora de combustiveis (D2), Diretor de empresa de
projetos e equipamentos para postos de servicos (D3), Proprietario de uma empresa
distribuidora de lubrificantes (D4), Diretor de produto em empresa lider mundial de
gerenciamento de cartdo-combustivel (D5)

Especialistas em geral relacionados a revenda de combustiveis: Membro da
magistratura federal que atuou em julgamento de litigios ambientais em combustiveis
(E1), Diretor na area de Real Estate em empresa de desenvolvimento, locagdo e gestao
de prédios comerciais (E2), Consultor financeiro na area de gestdo empresarial e ex-
diretor financeiro de empresa distribuidora de combustiveis (E3), Diretor de
desenvolvimento de grande empresa na area alimenticia presente em centenas de
revendas de combustiveis no pais (E4)

Como pode se observar, buscou-se um equilibrio entre os grupos de especialistas,

evitando-se assim a possibilidade de vieses, principalmente quando ha visdes antagdnicas entre
os participantes. Isto permitiu maior validade e confiabilidade. Além disto, logrou-se maior
multiplicidade de fontes de informagdo e, sobretudo, conferiu-se maior profundidade
qualitativa as andlises (YIN, 2005). Considera-se a amostra acima citada como que grande
relevancia, uma vez que abarca 20 especialistas com destaque no setor e cujas visdes ndo foram
ainda obtidas pela literatura tanto académica como em publicagdes setoriais. A figura 4, abaixo,
explica as etapas do estudo.
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Figura 4: Fases do trabalho e métodos utilizados - Fonte: Autores (2017)

Como demonstra a figura 4, o trabalho teve 4 fases. Primeiramente, selecionou-se os
stakeholders que seriam fontes de informacdo. Para tanto, consultou-se a literatura e listou-se
quais publicos sdo tipicamente investigados. Além disso, entrevistou-se um especialista do setor
— executivo com mais de 10 anos de atua¢do no ramo — para ter-se a garantia de que nenhum
stakeholder importante seria deixado de lado nesta coleta de dados. Esta auscultagcdo permitiu
a multiplicidade de fontes de informag¢do. Posteriormente, empreendeu-se a coleta de dados
inicial por meio do j& mencionado questionario semiestruturado e com questdes abertas. Com
as informagdes de tal coleta em maos, aplicou-se entrevistas em profundidade — com roteiro
nao estruturado — com outro especialista do setor de revenda de combustiveis para aprofundar
a analise e retirar o viés de interpretagdo dos autores. Por fim, este mesmo especialista
contribuiu por meio da participacdo em um workshop que visou a aprofundar as analises.
4. Anailise e discussdo de resultados

Este capitulo apresenta os resultados. Como sintese, nota-se que os especialistas
consideram concorrentes, distribuidores de combustivel, consumidores e shareholders como os
mais impactantes na estratégia e resultados de uma revenda de combustiveis no Brasil. Tal fato
¢ explicado pela aparente maior saliéncia. O estudo denota grande poder de concorrentes em
um contexto econdmico de intensa rivalidade, postos com “bandeiras brancas”, fusoes,
aquisi¢des e “deformidades” no processo competitivo (adulteragdo e sonegacao, por exemplo).
Chama atencdo também que distribuidores de combustivel terem apresentado grande
preponderancia. O presente material denota relevancia particular deste tipo de fornecedores
devido notadamente ao modelo de relacionamento estabelecido entre as distribuidoras e os
postos. A tabela 1 sintetiza os resultados. A tabela 2 traz os aprofundamentos qualitativos.

Stakeholders Saliéncia % Alto %ﬁ;iiie Tipologia de | Tipologia de Savage et al
P | L | u| Impacto percebido Mitchell et al. (1991)
Concorrentes 1019 (9 85% Definitivo Opositor
Distribuidora 1019 |8] 8o% |AMSIMOT pegnive Duvidoso
Impacto
Consumidor 9 10 | 8 80% Definitivo Duvidoso
Proprietario 8 110 (8 75% Definitivo Colaborador
Governo 10+ 8 [7 65% Dominante Duvidoso
Au tf)r;g:)l‘:)tiﬁligsl tica 9 8 |17 60% Dominante Duvidoso
Cetesb 9 18 |7] 60% Alto Dominante Opositor
Impacto
Funcionarios 6 8 |7 50% Dominante ou Colaborador
Dependente




Cartdo (meios de 9 8 50% Dominante Duvidoso
pagamento)
Comunidade Local 8 7 40% Inat1.V0 ou Marginal
Perigoso
Outros
Fornecedores 6 8 40% Discricionario Marginal
(equipamentos, TI)
Ipem 8 6 35% Médio Domlnqnte ou Opositor
Impacto Inativo
Igst1tu1<;pes 7 3 35% Inat1.V0 ou Duvidoso
Financeiras Perigoso
ANP 8 | 6 35% Dominante ou Opositor
Inativo
Ibama 8 6 30% Inativo Opositor
Imprensa 7 6 20% Perlgo.so ou Duvidoso
Inativo
Sinpospetro (Sind o . .
dos Func de Postos) 6 5 20% Perigoso Marginal
Sincopetro (Sind o Baixo N .
das Revendas) 3 6 15% Impacto Discricionario Marginal
Emp Terceirizadas
(serv de automacgao, 3 6 10% Discricionario Marginal
contabilidade etc.)
ONGs 2 5 5% Discriciondrio Marginal
Criminosos de rua 3 )
(sobretudo 8 0 Nao avaliado Perigoso Opositor
assaltantes) diretamente no
estudo, mas indicado
Real State (prop de qualitativamente ) )
iméve(iz) P 8 |10 pelos respondentes Dominante Opositor

Tabela 1: Resultados do estudo - Fonte: Autores (2017)

Stakeholders Principais Observagdes qualitativas coletadas nas entrevistas
Vistos como poderosos ¢ legitimos uma vez que os consumidores enxergam os produtos das
Concorrentes | revendas como commodities. Além disso, a constante modificagdo de precos explica a urgéncia.
Observou-se grande modificacdo da influéncia deste Stakeholder ao longo das ultimas décadas.
A forte concentragdo das distribuidoras explica o poder. Dada a exclusividade do fornecimento,
Distribuidora observa-se legitimidade. A urgéncia tende a depender da conjuntura, mas em geral é
considerada elevada. As relagdes apresentam-se como dindmicas e ambivalentes.
. O consumidor tende a ndo ser fiel. Assim, acaba por exercer poder. Tal poder apresentou
Consumidor A o X o ~
dindmica, sendo que aumentou nas ultimas décadas devido a desregulamentagio do setor.
C Determinam o rumo das empresas e receberam avaliagdo de que necessitam "maior
Proprietario . . N
profissionalismo (sic)
Governo Como se trata dp um setor bastante "regu}ado" e com crescentes pressdes e altas multas,
considera-se importante. Mas a urgéncia tende a aparecer em momentos especificos
Inddstria Como' 80% da receita d(?s postos sao rel'acionados ao veiculo, ha grande pqder. Notadamente, as
e modificacdes tecnoldgicas sdo exercicio deste poder (carros Flex no Brasil, por exemplo). Ha
Automobilistica o o
possibilidade futura de aumento de carros elétricos
Cetesb Fiscalizagdo tem sido rigida e punitiva.
Embora tipicamente mal remunerados, o atendimento humano tem impacto significativo. A
Funcionarios discussao futura que possivelmente existira refere-se a possibilidade de autoatendimento no
Brasil. Ha casos em que os colaboradores sdo dependentes e outros dominantes
Cartdo (meios | Os meios de pagamento sdo essenciais para as transagdes e sao concentrados. Isto tem gerado
de pagamento) grande poder, com pressdes na rentabilidade devido as taxas cobradas pelos "cartdes"




Ha casos em que a comunidade tem grande essencialidade. Isto ocorre sobretudo em caso de

Comunidade . . N . ~ .
postos de bairro. Isto porque os pontos em grandes avenidas tém menor insercao social.
Outros . . . A
Em geral os demais fornecedores sdo vistos como possuidores de menor poder e urgéncia
Fornecedores
O Ipem pode ser dominante ou inativo, a depender da presenga mais ativa ou nao de
Ipem fiscalizagdes. Alguns entrevistados também observaram que a h4 fraudes em postos no Brasil e
que a presenca do Stakeholder Ipem deveria ser mais ostensiva
Instituicdes A depender da dependéncia da revenda ao capital de bancos, este stakeholder pode ser Inativo
Financeiras ou Perigoso
ANP A exemplo do Ipem, a ANP pode ser inaFiva na roting do posto, como pode exercer grande
dominancia nas fiscalizagdes
Ibama O Ibama tende a ser menos presente. A coleta indicou que ha requisi¢des anuais. Demais 6rgaos

publicos sdo mais dominantes

Hé também duas circunstancias possiveis. Nos casos da imprensa ter pauta sobre as revendas,
Imprensa héa grande impacto na reputagdo geral do setor. Além disso, a imprensa € responsavel por
informar de modo geral os consumidores.

Este sindicado em particular ndo ¢, segundo a coleta de dados, pouco atuante. Porém, podem

Sinpospetro . . . .
poOsp pressionar custos em virtude de dissidios trabalhistas
Sinconetro Os respondentes indicaram nao "ser forte". Porém, em outros momentos se identificou que
p certas revendas optam por se engajar nas propostas do sindicato. O Stakeholder discricionario
Empresas Pouco mencionados nas entrevistas. Aparentam ter poder baixo, pois "em um primeiro sinal
Terceirizadas trocamos". Todavia, algumas vezes sdo vistas como "parceiras"
ONGs Poucas vezes citados nas entrevistas. Fazem parte de projetos de "responsabilidade social”
Criminosos Muito presente na realidade das revendas. Sem legitimidade, o poder e a urgéncia sdo grandes.
Real State Os imoveis representam um dos custos mais elevados dos postos de gasolina. Torna-se cada vez

mais raro a existéncia de postos em regides de grande valorizagdo imobilidria.

Tabela 2: Aprofundamentos qualitativos do estudo - Fonte: Autores (2017)

Como observa-se na tabela 1, divide-se, para efeitos didaticos, os Stakeholders entre
aqueles com altissimo, alto, médio e baixo impacto. Além desta classificagdo, insere-se a
classificagdo de Mitchell et al. (1997) e também a classificagdo de Savage et al (1991). A
discussao a seguir detalha os resultados de cada um dos principais Stakeholders.

O Stakeholder concorrente foi considerado pelos respondentes como aquele de maior
impacto. Ha discussdes na literatura sobre se concorrentes sao, de fato, Stakeholders. A razao
para tal polémica ¢ que Freeman (1984) indicou que a gestdo de publicos de interesse seria
pautada pela articulagdo dos interesses dos Stakeholders; deste modo, pela impossibilidade
teorica de articulagdo, os rivais ndo seriam stakeholders segundo a concepgdo original. O
presente estudo, todavia, avalia concorrentes como Stakeholders baseado na teoria da Saliéncia
de Mitchell et al. (1997). Isto porque tais entidades tém poder, suas demandas sdo tipicamente
urgentes e, segundo a concepgao destes autores, tém legitimidade. Em adi¢ao, autores tais como
Brenner (1995, p.76) apontam Stakeholders como aqueles que “sdo ou poderiam ser impactos
ou impactar a organizagao”.

Segundo analise de dados secundarios e entrevistas, até o inicio da década de 1990 o
mercado de combustiveis no Brasil era fundamentalmente controlado pelo governo, dominado
por grandes empresas (BR Distribuidora, Shell, Esso, Ipiranga etc.). No periodo, pouco se fazia
na revenda sem o aval governamental e intermediagdo dessas companhias. Ao final deste
periodo “tornava-se patente o esgotamento da historica interven¢do do Estado, sindnimo de
precos tabelados no mercado de combustiveis e lubrificantes” (SINDICOM, 2010, p. 103). Com
a desregulamenta¢do ocorrida em meados dos anos 1990, houve a abertura do mercado aos
postos de “bandeira branca”, ou seja, houve a desobrigagao da revenda ser vinculada a uma
companhia distribuidora e estava a revenda autorizada a adquirir combustiveis de qualquer
empresa distribuidora. Essa desregulamentagdao provocou grande mudangca no mercado.
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Consolidou-se um marco regulatorio (Lei 9.478/97) com a criagdo da Agéncia Nacional do
Petroleo (ANP).

Assim, com base nessa tentativa de organizagao iniciada em meados dos anos 90, os
concorrentes foram considerados como o principal Stakeholder do setor apresentando 85% das
respostas de “alto impacto”. Tal score ¢ justificado pela preocupacdo quase undnime perante a
necessidade de uma profissionalizacao da revenda, como também pela demanda de uma maior
fiscalizagdo para se coibir agdes ilicitas. Segundo especialistas consultados na pesquisa, os
concorrentes “bandeira branca”, “incomodam demasiadamente o mercado (...) se Orgaos
reguladores atuassem na devida forma, talvez a concorréncia predatoria fosse banida e
fortaleceria 0 mercado como um todo e também os postos "bandeiras brancas’ cuja operagao
fosse dentro da lei” (respondente C2). “Cada vez mais o mercado exige atuacdo profissional,
qualidade e controle, projetando o futuro com novas tecnologias e energias renovaveis (...) estes
serdo o fiel da balanga” (respondente C2). Além disso, um respondente observou que “devido
a crise vivenciada no setor, ndo ¢ incomum atitudes suicidas dos concorrentes, o que vem
conturbando a categoria” (respondente C3). Nota-se na literatura citagdes sobre ‘bons’ e ‘maus’
concorrentes, conforme Porter (1989, p. 187): os ‘bons’ aceitam as regras do setor, estabelecem
precos em relagdo razoavel com os custos, estimulam outras a melhorar e aceitam o nivel geral
de suas participagdes de mercado; ja os ‘maus’ violam as regras, assumem grandes riscos € em
geral descontrolam o equilibrio do setor”.

Pelo fato do combustivel comum (aquele nao aditivado com outras substancias) ser o
mesmo em todas as revendas - € com pregos muito proximos - € facil de imaginar que ha grande
concorréncia, pois a “rivalidade tende a ser alta quando existe um niamero grande de empresas
em um setor e elas tendem a ser praticamente do mesmo tamanho” (BARNEY; HESTERLY,
2011, p. 35). Assim, os servigos basicos (organizagdo, seguranga e limpeza, agilidade e
qualidade no atendimento etc.) deverdo se somar a inovacdo e diferenciacdo. Afirma Porter
(2004, p. 49) que ““a estratégia competitiva envolve o posicionamento de um negdcio de modo
a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem de seus concorrentes”. Tais
interpretagdes provindas das teorias sobre estratégia vao ao encontro com o observado por um
dos respondentes: “Cada vez mais os consumidores t€m informacao e possibilidades de escolha.
A concorréncia somente ird aumentar com impactos fortes sobre a revenda” (respondente A2).

Tal histérico de modificagdo da influéncia do Stakeholder concorrente ilustra o
dinamismo do conceito de Saliéncia apresentado por Mitchell et al. (1997, p.879). Para tais
autores, mapas dos stakeholders de uma empresa sdo uteis para aumentar a compreensao acerca
de "Quem ou o que realmente conta" aos gerentes em um determinado momento. Todavia,
Mitchell et al. (1997, p.879) também afirmam que os dirigentes empresariais ndo devem
esquecer que os Stakeholders mudam de relevancia, exigindo diferentes tipos de atencdo
dependendo da sua atribuig¢ao de poder, legitimidade e urgéncia. Assim, a Saliéncia “pode variar
de questdo a questao e de tempos em tempos”. Tal observacao acerca do dinamismo das partes
interessadas ¢ adequada para grande parte dos Stakeholders avaliados no presente artigo.

Os distribuidores foram também considerados como de alto impacto. Responsaveis pela
infraestrutura logistica, o mercado de distribui¢dao de combustiveis liquidos automotivos no pais
envolve um universo de cerca de 300 agentes econdmicos que atuam com o6leo diesel, gasolina
C, etanol e biocombustivel. Atendem a mais de 40 mil postos de servigos, sendo que
aproximadamente 80% de todo o volume comercializado estd concentrado nas 12 associadas
ao Sindicom. Neste tocante, ainda, 73,7% sdo concentrados nas trés grandes distribuidoras do
pais (BR Distribuidora, Ipiranga e Raizen) (SINDICOM, 2016). O stakeholder ANP define os
requisitos para o exercicio desta atividade e autoriza a construcao e a operacao de instalagcdes
para armazenamento desses combustiveis.

O mercado de distribui¢ao também passou por grandes mudancas nas ultimas décadas,
antes dominado por grandes empresas (BR, Shell, Esso, Ipiranga e Texaco), em 2017 se
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apresenta com trés predominantes (BR, Raizen e Ipiranga), e com uma perspectiva do plano de
desinvestimento Petrobrdas com a venda da BR Distribuidora, a possibilidade de uma
concentra¢do ainda maior se apresenta no horizonte. Tal desinvestimento tende a se dar por um
elemento contextual ocorrido no momento da presente pesquisa. A Petrobrds passava por
intensa turbuléncia juridica em virtude da chamada operacgdo “Lava Jato” que provocou aquela
que por certo se apresentou como a maior crise da Petrobras em sua historia.

As relagdes entre as distribuidoras e os postos revendedores evoluiram de um passado
manifesto pelos entrevistados como “controlador” (respondente D3) por parte da distribuidora
para outro em que passou a existir maior concorréncia entre diversos distribuidores. Neste
passado “controlador”, a estratégia das grandes empresas distribuidoras “era deter o maximo
possivel dos ativos da revenda - como tanques e bombas - e até a propriedade do imovel”
(respondente B3). Tal exercicio de poder envolvia também o “financiamento de capital de giro
e concessdo de empréstimo mutuo” (respondente B2). Dentre os pontos levantados pelos
entrevistados acerca dos aspectos financeiros, esta o “preco” cobrado pelos servicos prestados
pelas distribuidoras as revendas. Neste tocante, hd uma intensa disputa da divisao da margem
integrada da cadeia, apds o produto ser precificado pelo produtor. O “aumento da pressao por
resultados nas distribuidoras podera resultar na queda das margens para a revenda”
(respondente D4). Nas palavras de outro entrevistado, as “politicas das distribuidoras, em
especial aquelas relativas a pricing (sic), tém potencial de gerar alto impacto financeiro nos
resultados das revendas de combustiveis” (respondente B1). Isto denota, segundo a teoria da
Saliéncia de Mitchell et al. (1997), um exercicio de poder o qual, mesmo reduzido
recentemente, ainda se caracteriza como elevado. Mais uma vez também se ilustra a
caracteristica dindmica da Saliéncia tal como apontada por seus idealizadores (MITCHELL et
al.,1997).

A discussdo precedente demonstrou o aspecto conflitivo da rela¢do entre o Stakeholder
distribuidor e as revendas. Tal caracteristica, contudo, apresenta-se como dindmica e em forte
medida ambivalente. Isto porque observou-se nas entrevistas que ha também o aspecto
colaborativo desta relagdo. Alguns entrevistados reconhecem o papel da distribuidora na
entrega de expertise e sua contribui¢do no “desenvolvimento do mercado de combustiveis”
(respondente Al). Segundo outro entrevistado: “A distribuidora tem papel fundamental, seja
através dos planos de marketing, promogdes para os consumidores, bem como no suporte de
condi¢des comerciais compativeis e garantia de suprimento com qualidade” (respondente A3).
Além desta ambivaléncia, alguns entrevistados demonstraram a variacdo significativa do
exercicio do poder das distribuidoras. Segundo um deles, a depender da concorréncia na
industria de distribuicao, tais companhias aumentam ou diminuem suas margens. Neste aspecto
parece haver correlagdo entre as teorias da estratégia competitiva classica (PORTER, 1989)
com a mais recente teoria dos Stakeholders.

O consumidor também apareceu como um publico relevante. Segundo Osso e Goes
(2012), o principal objetivo do consumidor ¢ simplesmente o abastecimento de seu veiculo, ou
seja, uma compulsoriedade implicita na necessidade de transporte e locomog¢do. Um dos
entrevistados indicou que “costuma-se dizer que o consumidor vai ao posto de combustivel
porque ¢ obrigado” (respondente E2). Isto explica a baixa fidelidade deste Stakeholder as
relagdes com determinada revenda de combustiveis. Em adi¢dao, o decréscimo das margens
relativas a “pista” (parte do posto que trabalha diretamente com o veiculo) tem levado as
revendas a incorporar mais lojas de conveniéncias e servigos adicionais (locagdes para
lavanderias, estética de veiculos, farmacias etc.). A percepcdo que o ponto de venda de
combustivel tem de se modelar em direcdo a um conceito de “oferta de conveniéncia”
(respondente D2), proporcionando uma maior visitagdo dos clientes aos postos, ¢ de vital
importancia a sobrevivéncia do negocio. Veja citagao:
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“0 individuo com diversas atividades para cumprir, maiores demandas e papéis entre
a vida pessoal e profissional, tudo para se encaixar em 24 horas, busca realizar todas
as tarefas com o desafio de fazé-las com harmonia, exceléncia, praticidade e, se
possivel, prazer”. (0SSO; GOES, 2012 p. 22).

Tais constatacdes evidenciam importantes modificacdes no comportamento do
Stakeholder cliente perante os postos de combustivel. Além da procura por produtos com
qualidade por parte dos consumidores, eles buscam postos mais atraentes e com melhores
instalagcdes e ofertas. “O consumidor pode determinar a tendéncia do mercado. Requerer
atendimento mais personalizado ou influenciar em uma decisdo de retirada de frentistas e uso
do autoatendimento” (respondente E4). Além disso, “As mudangas nas exigéncias dos
consumidores podem afetar substancialmente os resultados financeiros dos postos, tanto
positiva quanto negativamente. A area de conveniéncia, que vem crescendo substancialmente
ao longo dos ultimos anos, demonstra os efeitos positivos e negativos sobre a revenda que
incorporou ou nao estes requerimentos ao desenho de sua oferta de produtos e servigos”
(respondente E3). Com a desregulamentagdo do setor nos ultimos anos, pareceu notdrio nas
entrevistas que o poder e legitimidade dos clientes cresceram. No periodo anterior, havia poucos
postos sendo estes alocados — e altamente regulados - por Orgdos governamentais. A
modificacdo deste cendrio ocasionou maior poder dos clientes em virtude da maior oferta. Mais
uma vez, apresenta-se a intensa caracteristica dindmica da teoria da Saliéncia de Mitchell et al.
(1997).

Outro stakeholder anotado como de altissimo impacto no estudo foram os proprietarios.
Em sua maioria, as revendas sdo constituidas por um modelo de empresa familiar. Tais
composigdes societarias por vezes (mas ndo sempre) atravessam geracoes. O fato da maioria
dos postos de combustivel ser familiar resulta em uma influéncia reciproca entre os interesses
da familia e os objetivos empresariais. “O proprietario devera incorporar uma visao empresarial
altamente eficiente e dinamica. Estes deverdo entender que as informag¢des caminham muito
rapidamente hoje em dia e caso ndo se profissionalize ¢ possivel ndo resistir as mudancas
constantes no setor” (respondente D1). Para outra fonte, os proprietarios “sdo a chave do
sucesso do negocio e serdo os responsaveis pela virada empresarial da atividade, que ainda
vivencia o historico e paternalismo da época do tabelamento de pregos pelo Governo Federal”
(respondente A4). Ele ainda menciona “sdo despreparos e sem gestao”. Em adi¢ao, “o dono tem
que ser administrador do negodcio. Muitos revendedores tradicionais quebraram nos ultimos
anos por insistirem em operar seus negocios, por exemplo, da mesma forma que operavam em
época de inflagdo alta. Hoje, o servigo e atendimento fazem toda a diferenga” (respondente C4).

Ja o governo, presente através de leis, resolugdes, portarias e outras de cunho
compulsorio, ¢ citado perante a preocupacdo de se apresentar com regras claras, universais, de
aplicabilidade e fiscalizacao. Ha uma grande incerteza perante sua funcao estabilizadora que
consiste na aplicacdo das diversas politicas econdmicas a fim de promover o emprego, o
desenvolvimento e a estabilidade. Para um dos respondentes, “a inconstancia no que concerne
a aspectos regulatorios e fiscalizatorios, demandara ao operador um elevado grau de incerteza
de futuro” (respondente B2). Em adi¢do, “a ndo observacao as regras de municipalidades ou até
mesmo alteracdes em tais regras podem determinar o fechamento do comércio” (respondente
A1l). Por fim, a “auséncia de uma politica publica clara para os combustiveis de maneira geral,
a omissao do governo na fiscalizagdo e a ingeréncia do poder publico nas margens e pregos do
segmento podem acarretar uma perda de rentabilidade irreversivel para o setor” (respondente
A4).

A industria automobilistica foi apresentada como um stakeholder. Isto porque mais de
80% da receita da revenda varejista de combustivel estdo relacionados ao veiculo. A atuagdo
deste Stakeholder perante as revendas ¢ também ambivalente. Por um lado, a industria
automobilistica tem desenvolvido veiculos mais econOmicos (com menor demanda de

12



13

combustivel, portanto). Por outro, os volumes produzidos cresceram de modo muito

significativo (o que intensifica a demanda pelos postos). Nas palavras de um dos respondentes:
“A produgdo de veiculos, aliada a economia do Pais ¢ diretamente
proporcional as vendas de combustivel pelos Revendedores Varejistas. A
qualidade dos motores ¢ sua evolugdo tecnologica também sdo fundamentais
para o desenvolvimento de melhores combustiveis para atender a demanda”
(respondente D2).
“0O volume de carros vendidos e a tecnologia desses veiculos (hibridos, por
exemplo) tem grande impacto no volume de vendas da revenda em prazos
longos como 10 anos” (respondente A2).

Os orgaos ambientais, aqui no sentido amplo, sdo todas instituigdes que operam a
legislagdo ambiental: desde o Ministério do Meio Ambiente, passando pela Comissdo Nacional
do Meio Ambiente, IBAMA, Secretarias Estaduais do Meio Ambiente e agéncias, sendo
exemplo dessa ultima a CETESB que ¢ a agéncia do Governo do Estado de Sao Paulo
responsavel pelo controle, fiscalizagao, monitoramento e licenciamento de atividades geradoras
de poluigao.

Sem licenca as revendas de combustivel ndo operam. Além disso, a manutengdo do
funcionamento de um posto de combustivel exige desembolsos vultuosos, principalmente se
houver multas e necessidade de reparacao ambiental. Nas palavras de um dos respondentes, “A
adocdo de uma legislagdo ambiental mais restritiva, na qual o aporte de combustivel ou derivado
no meio ambiente por menor que seja implicard em aumento de custos associados a prevengao
de vazamentos (sic)” (respondente D1).

O stakeholder colaborador também foi apontado com significativa relevancia, mas com
ambivaléncia em seu poder. Notadamente, como se observard, os postos se caracterizam por
contratar profissionais tipicamente oriundos da baixa renda (notadamente os chamados
“frentistas”). No estudo, observou-se forte preocupacido em se modificar o relacionamento entre
a empresa ¢ tais stakeholders. Observou-se um imperativo “contrate bem e treine
constantemente os funcionarios” (respondente B3). Assim, nas palavras de algumas das fontes
do presente artigo, uma equipe preparada e motivada ¢ um dos diferenciais que influenciam na
escolha de onde o consumidor deve abastecer seu veiculo.

“Na minha experiéncia, pude perceber que as revendas de melhor sucesso tém
em geral uma equipe muito capacitada, proativa e motivada. Funcionarios
satisfeitos, seguros e bem treinados sdo a linha de frente com o cliente. E, o
cliente busca valores perceptiveis. O combustivel em si ndo é perceptivel a
menos que cause problema no motor do veiculo” (respondente D5).

Por fim, destaca-se a presen¢a das administradoras de cartdes junto a revenda, seja pelos
cartoes tradicionais (débito e crédito) ou os chamados “cartdes de frota”. Nao sdo raras
situacdes em que grande parte do faturamento dos combustiveis ¢ através de transagdes via
meios eletronicos de pagamento. As entrevistas indicaram que ha casos em que as margens
brutas ficam reduzidas e de exemplos de participacdo de cerca de 30% na mesma pela
administradora. Como indicou um dos respondentes, “a Revenda Varejista tem como maior
fonte de faturamento no seu ponto comercial a venda de combustiveis, onde (sic) possuem
margens limitadas, apesar do cartdo trazer a garantia do recebimento, as taxas cobradas
influenciam na rentabilidade” (respondente D3). Ou ainda segundo outra fonte, “a drea de meios
de pagamento estd mudando muito rapidamente e a forma de pagar combustivel, bem como o
controle de frotas ira impactar muito fortemente na revenda” (respondente A2).

A discussao precedente objetivou apresentar os resultados e, sobretudo, aprofundar as
nuances qualitativas da investigagdo. Apresenta-se a seguir as consideracdes finais e as
recomendacoes para estudos futuros.

5. Consideracoes Finais
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O anseio do presente artigo referia-se a compreender como ocorrem as influéncias dos
stakeholders nas revendas de combustivel por meio, notadamente, das teorias da saliéncia e da
cooperagao-competi¢do. Utilizou-se, para tanto, de um estudo qualitativo-exploratério através
de um painel de especialistas, analise de dados secundarios e entrevistas em profundidade. Com
0 sucesso na obtencao de respostas originadas de especialistas do setor, pode-se afirmar que o
objetivo foi atingido no sentido da identificacdo dos principais stakeholders e seus respectivos
impactos. Apesar da representatividade do setor da revenda varejista de combustiveis no
ambiente economico brasileiro, o mesmo ¢ carente de estudos académicos. Além disto, nota-se
que a teoria dos stakeholders, no contexto da academia brasileira, ainda carece de materiais
empiricos de natureza qualitativa e em profundidade.

As limitagdes principais do presente estudo sdo: (i) Limites amostrais, pois apenas
estudou um setor da economia e com base em informagdes limitadas a 20 especialistas e
analises documentais e (ii) limites ndo amostrais, devido aos possiveis vieses de interpretagao
dos autores. Além disso, o estudo, por ser exploratorio, suscita outros que o aprofundem e
tributem extensdo. Recomenda-se, sobretudo, estudos empiricos de natureza quantitativa com
amostras maiores nas revendas de combustiveis para se compreender se os achados qualitativos
aqui expostos conduzem a uma realidade estatisticamente generalizavel. Mantem-se, portanto,
o debate sobre como os stakeholders impactam as empresas € como particularmente as teorias
de priorizacdo de publicos — tais como o arcabougo da Saliéncia — apresentam-se na realidade.
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