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Resumo

Pesquisadores da &rea da contabilidade tém voltado sua atencdo para a abordagem
contingencial, a qual propde que variaveis internas organizacionais (estrutura, estratégia,
tecnologia e porte) sdo influenciadas pela variavel externa (ambiente), que por sua vez afetam
o funcionamento dos negocios e a continuidade da empresa. Um fator determinante para a
continuidade de uma empresa € o desequilibrio financeiro. Uma alternativa para manter a
continuidade dos negocios em ocasides de crise € 0 processo de recuperacao judicial, o qual
tem como objetivo retomar o equilibrio financeiro das empresas quando essas ndo conseguem
honrar suas obrigacdes financeiras. Diante do exposto, 0 objetivo deste estudo € compreender
quais os fatores contingenciais influenciaram o processo de recuperagdo judicial de uma
empresa de postos de combustiveis. Para tanto, adotou-se uma abordagem qualitativa, por
meio de um estudo de caso, cuja coleta de dados pautou-se em um roteiro de entrevista
semiestruturado, pesquisa documental e observacdo. A pesquisa configurou-se com corte
transversal de perspectiva longitudinal, com analise de conteldo temaética. Os resultados
apontam que fatores contingenciais externos, aliados a variavel contingencial interna
estratégia e a varidvel contingencial estrutura, desencadearam o cenario de insolvéncia da
empresa. A recuperacdo judicial foi uma alternativa para continuidade dos negécios. Durante
0 processo de recuperacdo judicial a empresa adotou novas estratégias (capitalizacdo da
empresa apos venda de uma filial, investimento nas unidades de conveniéncias), o que refletiu
diretamente na tecnologia (aquisi¢do de novos produtos e servicos), estrutura (maior controle
financeiro) e no porte da empresa (reducdo do quadro de funcionarios, aumento do ativo,
faturamento e lucro). Em trés anos houve reducédo de 33,61 % da divida. Este estudo contribui
com a academia ao analisar o fenébmeno por meio de um estudo de caso, o qual permite
generalizacdo analitica das relagcdes encontradas. Para estudos futuros, sugere-se averiguar a
atuacdo de mecanismos isomorficos.

Palavras chave: Teoria da Contingéncia,Variaveis Contingenciais,Recuperagao Judicial.
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1 INTRODUCAO

A teoria contingencial surgiu a partir de pesquisas que revelaram a dependéncia da
organizacdo em relacdo ao ambiente e a tecnologia (Chenhall, 2003), as quais refletem sobre
alguns aspectos denominados fatores contingenciais direcionadores da tomada de decisao
organizacional (Espejo & Frezatti, 2008). Os autores Lawrence e Lorsch (1967) foram
pioneiros na utilizacdo do termo “teoria da contingéncia” para tratar da adaptacdo da empresa
ao ambiente. A partir da analise das variaveis contingenciais & possivel averiguar a
capacidade da empresa em adaptar sua estrutura e/ou estratégia em resposta as mudancas
oriundas do ambiente (Espejo, 2008).

A aplicacdo da teoria da contingéncia a contabilidade gerencial comecou a ser
explorada na década de 1970, buscando explicar as praticas variadas de contabilidade
gerencial existentes (Otley, 2016). Esta abordagem baseia-se na premissa de que nao existe
uma Unica estrutura organizacional suficientemente eficiente para todas as organizacoes
(Donaldson, 2007), ou seja, ndo existe um unico modelo que possa ser aplicado a todas as
organizacOes para torna-las eficientes (Beuren & Fiorentine, 2014). De acordo com Hall
(2016), a teoria contingencial utilizada na pesquisa em contabilidade gerencial procura
compreender como os diferentes contextos afetam as préaticas de contabilidade gerencial.

A Teoria Contingencial também vem sendo relacionada as ferramentas gerenciais e
pode ser definida como uma perspectiva tedrica do comportamento da organizacao, a qual
analisa 0 modo como determinadas contingéncias (ambiente, estrutura, estratégia, tecnologia e
porte) afetam o desenvolvimento e a continuidade das organizagbes (Silva & Gongalves,
2008). Ela pode contribuir para explicar o0 modo pelo qual as empresas funcionam em
diferentes condicdes, que variam de acordo com o ambiente em que estdo inseridas (Beuren &
Fiorentin, 2014).

Essas condigdes do ambiente externo das organizacbes podem ser consideradas
ameacas ou oportunidades e influenciam a estrutura e seus processos internos (Beuren &
Fiorentin, 2014). A adaptabilidade ao ambiente é um fator determinante para as praticas
organizacionais e para o desempenho. Deste modo, diante de uma determinada situacédo
ambiental, € natural que as empresas reajam com vistas para a eficiéncia, tendo como objetivo
0 éxito de suas operacOes (Bezerra Moreno et al., 2016).

A teoria contingencial explica também o processo interno e externo de mudanca
organizacional, bem como suas interdependéncias com os fatores ambientais, de maneira a
relacionar e explicar fatores como o grau de complexidade do ambiente externo; taxa de
mudanca; forgas e fraquezas da organizagéo; seus valores; objetivos; habilidades e atitudes de
seus gestores e colaboradores; tipos de tarefas; recursos e tecnologias que a organizagéo
utiliza (Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006).

As empresas passam por momentos de transformacdo (expansdo, sucessao de sOcios
na empresa, entrada de concorrentes no mercado, crises econémicas, desequilibrio financeiro,
entre outros) e, ao passarem por essas transi¢des durante o ciclo de vida organizacional,
Mello, Lima e Lima (2019) perceberam fatores contingenciais internos e ambientais que
afetam o funcionamento dos negdcios. O processo de recuperagdo judicial consiste num
desses momentos de transicdo para as empresas, e naquele os fatores contingenciais podem
influenciar o equilibrio financeiro dessas organiza¢es. Estudar o caso de uma empresa que
estd buscando o reequilibrio financeiro pode trazer informacgdes relevantes sobre como
variaveis contingenciais podem interferir nesse processo.

Diferentes estudos analisaram processos de recuperacdo judicial, dentre eles Roncalio
et al. (2011), que identificaram fatores que contribuiram para a faléncia de uma empresa em
uma fabricante de componentes plasticos. Mario e Jupetipe (2013) analisaram o caso do
processo de recuperagdo da Varig entre 2005 e 2006, evidenciando os custos diretos e
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indiretos que podem comprometer 0 andamento e o sucesso do mesmo durante o processo de
recuperacdo judicial. Oliveira (2015) identificou quantos processos envolvendo empresarios
ou sociedades empresariais reergueram suas respectivas atividades empresariais apds o
encerramento do processo de recuperacao judicial por cumprimento do plano. Cita-se ainda o
estudo de Silva (2016), que teve por objetivo analisar a eficacia e a eficiéncia da recuperacao
judicial de microempresas e empresas de pequeno porte. Silva, Sampaio e Gallucci Neto
(2018) analisaram a relacdo entre pedidos de recuperacdo judicial e varidveis
macroecondmicas no Brasil entre 2005 e 2015. Scabora (2019) investigou os fatores
determinantes da recuperacdo judicial considerando os fluxos de caixa das firmas. Contudo,
este estudo diferencia-se dos mencionados ao relacionar o processo de recuperacao judicial as
varidveis contingenciais preconizadas pela teoria da contingéncia.

Diante do apresentado, este artigo tem como pergunta problema: Quais fatores
contingenciais influenciaram o processo de recuperacdo judicial de uma empresa de
postos de combustiveis? O objetivo da pesquisa foi compreender quais os fatores
contingéncias que influenciaram o processo de recuperacdo judicial em uma empresa de
postos de combustiveis.

Além desta introducdo, na secdo 2 sdo fundamentadas as varidveis contingenciais,
recuperacdo judicial e estudos anteriores que abordaram recuperacdo judicial. Na terceira
secdo é apresentado o delineamento do estudo de caso de uma empresa de postos de
combustiveis. Na secdo 4, sdo apresentadas as analises a luz da teoria contingencial. E na
ultima secdo, tecem-se as conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO
Nesta secdo, abordam-se estudos sobre teoria da contingéncia e recuperacdo judicial.
2.1 Teoria da Contingéncia

A abordagem contingencial adota os principios da abordagem sistémica, segundo a
qual a empresa € compreendida como um sistema, formado de subsistemas (departamentos,
unidades) que se relacionam e simultaneamente e fazem parte de um sistema maior, isto é, do
ambiente que cerca a empresa (Espejo, 2008). Um sistema é considerado aberto quando ha
interacdo com o ambiente, como € o caso das organizagOes. A empresa interage com seu
ambiente para sobreviver, protegendo-se das incertezas, tornando-se capaz de realizar a
homeostase, ou seja, desenvolver sua autorregulacdo, buscando o equilibrio diante dos fatores
influenciadores (Espejo & Frezatti, 2008). Neste sentido, a empresa € compreendida como um
sistema aberto, na qual a variavel externa (ambiente) de forma interdependente influencia as
variaveis internas: estrutura, estratégia, tecnologia e porte organizacional (Guerreiro, Pereira
& Rezende, 2006).

A partir da década de 1960, conforme Tabela 1, emergem estudos pioneiros sobre o
ambiente das organizag6es vinculados a Teoria Contingencial (ESPEJO, 2008).

Tabela 1 — Estudos Pioneiros da Teoria Contingencial.
Estudos Pioneiros da Teoria Contingencial

Autores Abordagem Contingencial

Os autores apoiaram seus estudos sobre o ambiente e a estrutura e distinguiram a
estrutura organizacional em duas tipologias: mecanicistas e organicas. As estruturas
mecanicistas possuem como caracteristica principal o controle centralizado, e as
estruturas organicas referem-se a organizagdes com menor rigidez quanto ao controle
e a hierarquia

Defendeu a tese de que a estrutura decorre em funcdo da estratégia adotada, definiu
que as metas de longo prazo, as ag¢@es internas e alocagdo de recursos necessarios

Burns & Stalker
(1961)

Chandler (1962)
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para alcangar o objetivo de uma organizagdo sdo o que determinam sua estratégia.
Joan Woodward A contingéncia é uma relagdo do tipo: se ocorre uma mudanga no ambiente ou na
(1965) tecnologia, entdo a organizacdo devera adequar sua estrutura.

Defenderam a tese que o controle da organizacdo sobre o ambiente que a cerca ocorre
Lawrence &Lorsch por meio da propriedade morfogénica, ou seja, da capacidade que a empresa tem,
(1967) como um sistema social, de adaptar-se ao ambiente, modificando sua
estrutura/estratégia

Relacionou as variaveis ambientais com controles gerenciais. Seu estudo demonstrou
Khandwalla (1972) que as organizacdes que enfrentam maior pressdo em termos ambientais tendem a
adotar controles mais organicos, menos burocraticos.

Organizac@es concorrentes, ou as empresas fornecedoras, ou clientes (empresas) sao
Perrow (1972) considerados fatores do ambiente externo que influenciam internamente uma
organizagao.

Tratou a tecnologia como importante variavel contingencial para a padronizagéo/
rotina de processos internos.

Abordou a teoria contingencial, incluindo a varidvel “porte organizacional” ou de
suas subunidades em suas pesquisas, fatores como: caracteristicas organizacionais,
tamanho e diferenciagdo funcional e o grau de automagéo dos processos produtivos se
relacionaram positivamente a formalizacdo do uso do or¢camento.

Examinaram as relagcBes entre ambiente organizacional, estrutura e sistema de
Gordon & Narayanan | informacgéo. Observaram como varia¢fes nas caracteristicas organizacionais refletem
(1984) na adogao de estratégias para tomadas de decisdo dos gestores frente as incertezas das
informacdes.

Analisaram as abordagens de sele¢do, interacdo e sistemas para ajustes contingentes
mediante a teoria da contingéncia estrutural. Eles destacaram que a proposigao central
da teoria da contingéncia estrutural é que a sobrevivéncia da empresa depende de
ajustes estruturais e dos processos internos, citando alguns exemplos como
(caracteristicas da cultura, ambiente, tecnologia, porte ou tarefa de uma organizacao).

Fonte: Adaptado de Espejo (2008).

Thompson (1976)

Merchant (1984)

Drazin & Van de
Ven (1985)

Burns & Stalker (1961, p. 104-105) relacionaram a estrutura das empresas ao sistema
de gestdo, definindo-os de duas formas contrastantes as quais chamaram de “gestdo
mecanicista (possuem uma estrutura burocratica, rigida, com um sistema fechado
independente do ambiente) e a gestdo organica (a estrutura é flexivel, adaptavel, com um
sistema aberto) e sobrevivem com maior facilidade em ambientes turbulentos e instaveis”.

A estrutura organizacional envolve o layout da organizagdo, isto é, a forma que a
empresa assume para integrar seus recursos dentro da organizacdo. Nesta abordagem a
estrutura organizacional é moldada pela estratégia da empresa para atender as demandas do
ambiente (Chandler,1962).

A autora Woodward (1965) iniciou os estudos sobre o impacto da variavel tecnologia
na estrutura organizacional, e observou que a estrutura organizacional néo se relaciona apenas
com o seu porte, mas, sobretudo, com a variavel tecnoldgica.

Quanto mais complexo o ambiente, maiores séo as dificuldades para coordenar os
processos internos e obter um controle mais eficiente. Dois conceitos foram abordados nos
estudos precursores da teoria contingencial, sendo um deles a diferenciacdo. Esta parte do
pressuposto de que cada subsistema organizacional se preocupa com o que lhe é relevante, e
que ambientes especificos diferem quanto as suas demandas, provocando diferenciacdes na
estrutura do ambiente geral, fazendo emergir ambientes especificos, sendo cada um
correspondente a um ou mais subsistemas da organizagdo. Inversamente, o conceito de
integracdo refere-se ao processo desencadeado por pressdes vindas do ambiente global da
organizacao no sentido de unir esforcos e coordenar a interacdo entre 0s varios subsistemas
(Lawrence & Lorsch, 1967).

No que tange as varidveis externas, tem-se a varidvel ambiental, que se refere ao
espaco no qual as organizagdes estdo inseridas, ou seja, 0 ambiente geral se configura em
incertezas sobre as quais as empresas possuem controle parcial ou a falta total de controle
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sobre eles (Donaldson, 2007). Essas incertezas do ambiente externo, tais como tendéncias e
fenbmenos: econdmicos e de mercado (Lawrence & Lorsch, 1967); concorréncia,
mercadologicas e legais (Espejo, 2008); politicas, ecoldgicas e sanitarias (Beuren, Czesnat &
Silva, 2013), influenciam as préaticas das organizacOes de diferentes maneiras, provocando
modificagcdes nas variaveis internas da empresa, como estrutura, estratégia, tecnologia e porte
(Donaldson, 2007).

A estrutura é considerada uma variavel contingencial interna controlada pela empresa
e se relaciona com o0s seguintes aspectos: sistema de controle; desenvolvimento de novos
produtos ou servigos; contratacdo e demissdo de pessoal; selecdo de investimentos;
precificacdo de produtos e servicos (Espejo, 2008) e forcas e fraquezas da organizagédo
(Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006). Esta teoria fornece, ainda, subsidios para analise e
compreensdo dos motivos que levam a organizacgao a tomar decisdes acerca da implantacdo de
novos procedimentos, rotinas e sistemas para responder as ameacas ou corresponder as
oportunidades oriundas de seu ambiente externo (Kudlawicz, Almeida & Santos, 2012).

Neste entendimento, a estrutura segue a estratégia (outro fator interno), a qual pode ser
controlada pela empresa e ampara as principais politicas e metas de determinada organizacéo.
A estratégia corresponde ao plano que as organizagdes desenvolvem para alocacdo dos
recursos dentro do ambiente no qual estdo inseridas (Marques; Souza & Silva, 2015) e visam
melhorar o desempenho da empresa, oferecendo produtos e servigos competitivos no
mercado. Para tanto, a organizacdo busca projetar uma imagem da marca com caracteristicas
superiores a concorréncia, como precos competitivos, suporte ao cliente para uma maior
satisfacdo, investimento em novos recursos de pesquisa e desenvolvimento (Beuren &
Fiorentin, 2014). Além do desenvolvimento, destaca-se preco de venda (Espejo e Frezatti,
2008), habilidades e atitudes de seus gestores, implantacdo de novos procedimentos, e rotinas
e sistemas (Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006).

Para Covaleski et al. (1996), a estrutura reflete a maneira com que as contingéncias
externas “tecnologia” e “pressdes ambientais” influenciam no desenvolvimento da
organizacdo. A tecnologia adotada pela organizacdo € um fator que influencia diretamente na
estrutura e no comportamento da empresa, moldando a forma pela qual ocorrem os processos
internos do conhecimento e do saber. Os resultados sdo obtidos com o0s servigos e produtos da
empresa, incluindo: hardware; software; materiais; conhecimento; pessoas e procedimentos
(Chenhall, 2003), bem como tecnologia da informacédo (Espejo e Frezatti, 2008; Beuren &
Fiorentin, 2014) e tecnologia de producédo (Beuren & Fiorentin, 2014).

Algumas possibilidades de dimensionar o tamanho da empresa, como valor dos ativos,
volume de faturamento e lucro s&o referenciadas por Chenhall (2003). A variavel
contingencial “porte” corresponde ao tamanho da empresa, levando em consideragdo o
numero de funcionarios proprios. Embora algumas empresas possam utilizar terceirizacdo de
funcionarios ou fazer alto uso de mecanizagdo no lugar da méo de obra (Dotto, 2019), alguns
autores relacionaram o faturamento operacional bruto como uma maneira de dimensionar o
porte da empresa (Espejo e Frezatti, 2008; Beuren & Fiorentin, 2014).

Diferentes condi¢cdes do ambiente podem interferir internamente nas organizacgdes,
além das cinco variaveis contingenciais: ambiente (externa); estrutura, tecnologia, estratégia e
porte (internas), que podem afetar o funcionamento dos negdcios. Uma alternativa para
manter a continuidade dos negdcios € o processo de recuperacdo judicial, que tem como
objetivo retomar o equilibrio financeiro das empresas (Souza & Kuhn, 2014).

2.2 Recuperacdo Judicial

A recuperacdo judicial, extrajudicial e a faléncia do empresario e da sociedade
empresaria sdo reguladas no Brasil pela Lei n°® 11.101, de 9 de fevereiro de 2005, também
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denominada Lei de Faléncias e Recuperacdo de Empresas. Esta lei extinguiu o instituto da
concordata, anteriormente adotado no pais e o substituiu pelo procedimento de recuperacgdo de
empresas, que pode ser proposto pelo empresario com dificuldades econémico-financeiras ou
por um administrador judicial nomeado por um juiz.

Recentemente este dispositivo constitucional foi alterado pela Lei n® 14.112, de 24 de
dezembro de 2020, na Tabela 2, é apresentada uma sintese das principais alteracGes

relacionadas por capitulos da Lei n® 11.101/2020 de Faléncias e Recuperacgéo Judicial.

Tabela 2 — Sintese das principais alteracdes da Lei ©11.101/2005.

Descricdo das Alteracdes por capitulos da Lei 11.101/2005 de Faléncias e Recuperagao Judicial.

Capitulo I -
Disposicdes

preliminares

A inclusdo dos créditos das autarquias e fundagdes publicas federais no regime de
transacdo da recuperacgéo judicial.

Capitulo 1l -
Disposi¢des
comuns a
recuperagdo
judicial e a
faléncia,

A possibilidade de os bens pessoais dos devedores serem utilizados como garantia, desde
que haja autorizacdo judicial; Cria um procedimento simplificado de habilitacdo e de
impugnacéo dos créditos tributdrios na faléncia com intuito de reduzir o tempo de
conclusdo dos processos de faléncia; Proibi¢do de credores retardatarios que perderam o
prazo original de 15 dias, para habilitar os seus créditos por meio de uma regra
decadencial de habilitar os seus créditos, depois de ultrapassados os 3 anos da sentenga de
faléncia. Estabelece um mecanismo para evitar a faléncia se o plano do devedor for
rejeitado, qual seja, a possibilidade de os credores apresentarem plano préprio. Contudo,
esse plano devera ser aprovado na Assembleia-Geral. Ha prazo para a conclusdo da
deliberacdo e, ainda, um quérum especifico, ja que os credores encampam a administracao
da empresa devedora. Para equilibrar a relagdo, os acionistas ou quotistas do devedor
ficam exonerados de manter as garantias concedidas previamente aos credores da empresa
devedora; A assembleia-geral de credores (AGC), a novidade é a possibilidade de
substituicdo para AGC presencial através de termo de adesdo por escrito ou por assembleia
eletrdnica a distancia.

Capitulo Il - Da
recuperagdo
judicial

A possibilidade de o produtor rural pedir a recuperacgéo judicial por meio da Escrituracdo
contébil Fiscal; Cria um mecanismo que possibilita o juiz conferir in loco a existéncia e
funcionamento da empresa devedora; Prevé a possibilidade que o juiz nomeie um
profissional de sua confianga — denominado geralmente de administrador judicial para
avaliar “as reais condigdes de funcionamento” e “a regularidade e completude da
documentacdo apresentada” pela requerente do pedido de administracdo judicial;
Ampliacdo de 1 para 2 anos do prazo para 0 pagamento dos créditos trabalhistas, contados
na homologagdo do plano de recuperagdo judicial; Destaque para o “stay period”, que € 0
periodo enquanto a empresa aguarda o apoio dos credores ao seu pedido de recuperagéo
judicial. Na regra atual o periodo inicia com o deferimento do processamento da
recuperacdo judicial, mas autoriza o juiz a antecipar os efeitos com base no Cédigo de
Processo Civil (CPC). Permite, ainda, que o prazo de 180 (cento e oitenta) dias seja
prorrogado por 2 (duas) vezes, sendo a primeira a critério do juiz e a segunda dos
credores; Possibilita em linhas gerais, a preferéncia dos créditos contraidos no ambito do
processo de recuperacdo judicial, ampliando os meios de recuperagdo judicial, permitindo-
se, por a capitalizagdo de créditos, o devedor podera tomar crédito oferecendo em garantia
bens e créditos ja ofertados anteriormente em garantia de créditos pretéritos, registrando a
preferéncia dos créditos em recuperagdo. Autoriza até mesmo a venda integral da empresa
sem assuncao de dividas pelo comprador, caso os credores sejam atendidos em condicGes
idénticas a de faléncia. E blinda, ainda, o adquirente que nao assumira dividas ainda que
normas anticorrupcdo assim exigirem, e ampliacdo dos requisitos para esse tipo de
alienacdo de bens e acrescenta que os credores poderdo impugnar a autorizacdo dada pelo
Juiz e decidir o tema em assembleia de credores. Ampliacdo da fiscalizacdo sobre o
devedor e seus administradores com intuito de evitar o esvaziamento de bens na
recuperacdo com a possibilidade de afastamento caso sejam descumpridos 0s
compromissos contabeis;

Capitulo IV -
Da convolacdo
da recuperacdo
em faléncia.

Ampliacdo do rol hip6teses que autorizam o juiz a decretar a faléncia do devedor por conta
do descumprimento do parcelamento dos créditos tributarios, ou na liquidacéo substanciall,
separagdo patrimonial fantasiosa no grupo econdmico, fraude a credores na recuperacgdo e
inexisténcia de atividades econdmicas capazes de receitas; Permite ao préprio fisco pedir a
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convolacdo da recuperacdo em faléncia por descumprimento injustificado da transacéo ou
parcelamento.

Capitulo V - da
faléncia

Ampliacdo da celeridade do rito falimentar, de modo que o0 processo possa ser encerrado
rapidamente, com a venda de ativos da massa falida e a reabilitacdo do falido, de modo a
haver o retorno a atividade empresaria; Criacdo de regras para o processo eletrdnico de
faléncia, de modo a tornar o processo mais transparente e efetivo; alteracdo da ordem de
pagamento dos credores quanto aos créditos e pedidos de restituicdo: com preferéncia para
os créditos derivados de “dip finance” ofertados em recuperacdo judicial, restituicdes,
encargos da massa falida, créditos trabalhistas limitados a 150 salarios minimos, créditos
com garantia real, créditos tributarios, créditos quirografarios, créditos subordinados e
créditos de juros contra o falido. Sdo extintos os créditos privilegiados; proibicdo a
extensao da faléncia ou de seus efeitos aos socios das limitadas, aos controladores ou
administradores da massa falida, a excecdo ocorre em hipéteses de desconsideracdo da
personalidade juridica;

Capitulo VI -
Da recuperacao
judicial

Estabelece a possibilidade de faléncia no exterior e regula a questdo dos direitos de
credores estrangeiros. Nesse ambito, cabe registrar, por exemplo, a ineficAcia de
transferéncia, oneragdo ou disposicao de bens do ativo ndo circulante do devedor.

Capitulo VIl - | N&o introduziu altera¢des ou acréscimos substanciais diretamente neste capitulo.
Disposicdes

penais

Capitulo VIII - | Acrescentou a prioridade dos processos de faléncia em relagdo a todos os demais
Disposicdes processos, salvo os habeas corpus e os decorrentes de legislacdo especial;

finais e

transitdrias
Fonte: Alvise & Nunes (2021).

Segundo essa legislacdo, o objetivo da recuperacdo judicial é o de “viabilizar a
superacdo de crise econdmico-financeira do devedor, do emprego dos trabalhadores e dos
interesses dos credores, promovendo, assim, a preservacao da empresa, sua funcéo social e 0
estimulo a atividade econémica”. Um fator determinante para uma organizacdo buscar o
processo de recuperacdo judicial é o fato de os fluxos de caixa das empresas ndo serem
suficientes para honrar suas obrigacdes financeiras, 0 que impacta decisivamente no ciclo de
vida das organizagdes (Scabora, 2019). A recuperacdo judicial visa, portanto, possibilitar que
empresas devedoras possam superar uma crise econémico-financeira e preservar sua fungéo
social (Souza & Kuhn, 2014).

Restiffe (2008) define a recuperacdo judicial como o momento em que a empresa
pretende liquidar suas obrigac@es, sair da crise financeira e econdmica e continuar com suas
atividades produtivas. Para Araujo, Ferreira e Funchal (2012), a recuperacao judicial € uma
possibilidade para a empresa se reorganizar financeiramente, evitar a faléncia, garantir a
isonomia e protecdo entre seus credores e sua funcdo social, de modo que a recuperanda
propOe estratégias para buscar superar a crise. A recuperacdo judicial também pode permitir a
restauracdo de empresas por meio de melhores negociacdes de dividas com seus credores
(Mério & Jupetipe, 2013).

Costa (2015) destaca que a recuperacdo judicial se baseia no pressuposto da
viabilidade da empresa, pois s6 é possivel para empresas viaveis, apesar do momento de crise.
Silva (2010) aponta que uma empresa é considerada viavel quando possui dificuldades
temporarias em seu negocio, como falta de liquidez, insolvéncia reversivel ou em situacao
patrimonial a merecer readequacdo planejada de sua atividade. A recuperacdo judicial faz
sentido quando ha continuidade na geragdo de empregos ou manutencdo de postos de
trabalho, circulacdo e geracdo de riquezas, bens e servicos e recolhimento de tributos por
parte da atividade empresarial (Costa, 2015).

2.2.1 Estudos Anteriores sobre Recuperacdo Judicial
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Roncalio et al. (2011) realizaram um estudo de caso em uma fabricante de
componentes plasticos buscando identificar, por meio: da andlise das demonstracdes
contabeis, da verificacdo dos laudos periciais e das entrevistas com o interventor judicial e
advogado da empresa (objeto do estudo), os fatores que contribuiram para a faléncia dela. Os
autores identificaram que os altos indices de endividamento e os procedimentos contabeis em
desacordo com a legislacéo vigente, foram fatores determinantes para a decretagdo da faléncia
da industria Profiplast Industrial S.A.

Outro estudo de caso sobre custos de faléncia decorrentes de um processo de
recuperacdo judicial da Varig durante os anos 2005 e 2006, realizado por Mario e Jupetipe
(2013), aponta que o processo de recuperacdo judicial gera custos diretos (despesas com o
préprio processo) e indiretos (custos de oportunidade em que a empresa incorre pelo fato de
estar numa recuperacgéo). Os autores analisaram o0 caso do processo de recuperacdo da Varig
entre 2005 e 2006, evidenciando os custos diretos e indiretos que podem comprometer o
andamento e 0 sucesso durante o processo de recuperacdo judicial. O estudo revelou que a
proporcéo dos custos diretos em relagcdo ao ativo salvaguardado pela empresa e em relacéo a
sua divida foi proporcionalmente pequena. No entanto, em valores absolutos, eles se
mostraram significativos. Por sua vez, o0s custos de oportunidade foram gerados
principalmente pela venda da Unidade Produtiva Varig, fato que afetou fortemente os
resultados da empresa e comprometeu a principal fonte de obtencédo de recursos daquela.

A dissertacdo de Oliveira (2015) identificou quantos processos envolvendo
empresarios ou sociedades empresariais reergueram suas respectivas atividades empresariais
apos o encerramento do seu processo de recuperacao judicial por cumprimento do plano. Para
tal, o autor analisou processos de recuperacado judicial distribuidos junto a 2° Vara de Faléncia
e Recuperagdes Judiciais do Foro Civel Central da Comarca da Capital do Estado de Sé&o
Paulo desde a vigéncia da LRE (09/06/2005) até outubro de 2014. O autor identificou que
44% das recuperacOes judiciais sdo representadas pelas empresas de pequeno porte e que 0
percentual de cumprimento por parte das empresas de menor porte foi quase equivalente ao
das empresas de maior porte.

A tese de Silva (2016) analisou a eficacia e a eficiéncia da recuperacdo judicial de
microempresas e empresas de pequeno porte, além de propor mecanismos para a construcao
de um novo modelo de recuperacdo que torne efetiva a preservacdo dos pequenos negocios
gue enfrentem situacdo de crise econdémico-financeira, proporcionando a protecdo do direito
fundamental ao trabalho e o fortalecimento da economia nacional. A autora infere que “a
solucdo mais adequada e que poderia contribuir ndo somente para recuperar, com eficacia e
eficiéncia, os pequenos negocios em crise seria uma verdadeira reforma do regime legal de
recuperacdo judicial e a ampliacéo de politicas de protecdo” (Silva, 2016, p. 246).

O estudo de Silva, Sampaio e Gallucci Neto (2018) analisou a relagéo entre pedidos de
recuperacdo judicial e varidveis macroeconémicas no Brasil entre 2005 e 2015, utilizando
uma amostra de 131 planos de recuperacéo judicial. Os resultados indicaram que: a) custo de
capital elevado e dificuldade para conseguir empréstimos estdo entre as principais
justificativas apontadas pelas empresas para a solicitagdo do pedido de recuperacéo judicial,
sendo que esse resultado é consistente para empresas de diferente porte e setor de atuacéao; b)
existe relacdo positiva entre o custo de captacdo das empresas e 0 numero de pedidos de
recuperacdo judicial; c) existe relacdo negativa entre o crédito total disponivel na economia e
0 numero de pedidos de recuperacdo judicial e d) existe relacdo positiva entre cdmbio e o
namero de pedidos de recuperacgdo judicial.

Scabora (2019) investigou os fatores determinantes da recuperacdo judicial,
considerando os fluxos de caixa das firmas. Ao final do seu estudo, o autor propds um novo
modelo de Rede Neurais Artificiais, contribuindo para o aprimoramento da capacidade
preditiva de modelos de previsédo de insolvéncia para as empresas, como ferramenta no
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auxilio de controles gerenciais.

3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Quanto aos procedimentos, para maior profundidade do tema, analisou-se um estudo
de caso em uma empresa de postos de combustiveis. Segundo Stake (2005), um caso é
relevante a partir da aprendizagem que ele traz. O objetivo desta pesquisa se caracteriza como
explicativo. Segundo Colauto e Beuren (2003), a pesquisa explicativa infere os determinantes
na ocorréncia de fenémenos. E quanto a abordagem do problema, esta pesquisa classifica-se
como qualitativa. Quanto a perspectiva temporal, configura-se como corte transversal com
perspectiva longitudinal, realizada no periodo de setembro a novembro de 2020.

Para a coleta de dados primarios, foi desenvolvido um roteiro de entrevista com
questdes semiestruturadas, elaboradas a partir das categorias de analise apresentadas na
Tabela 3, o qual aborda variaveis contingenciais.

Tabela 3 — Categorias de anlises das varidveis contingenciais.
Variaveis Contingenciais
Autores Variavel Subcategorias
Lawrence & Lorsch (1967);
Chandler (1962); Espejo (2008) e
Beuren, Czesnat & Silva (2013).

Ambiental | Econdmicos; Concorréncia, Mercadolégicas, Legais;
(externa) | Politicas; Ecol6gicas e Sanitarias.

Sistema de controle; Desenvolvimento de novos produtos

Burns e Stalker (1961); Chandler ou servicos; Contratagdo e demissdo de pessoal; Selecdo
(1962); Espejo (2008); Covaleski et | Estrutura | de investimentos; Precificagdo de produtos e servicos;
al. (1996); Guerreiro, Pereira & (interna) | Forgas e fraquezas da organizagao.

Rezende (2006) e Espejo (2008).

Politicas; Metas; Projetar imagem da marca com
caracteristicas  superiores a concorréncia;  Precos
Estratégia | competitivos; Investimento em novos recursos de pesquisa
(interna) | e desenvolvimento; Desenvolvimento do preco de venda;
Habilidades e atitudes de seus gestores; Implantacdo de
novos procedimentos e Rotinas e sistemas.

Tecnologia da informacéo: Hardware e Software.
Tecnologia| Tecnologia de producdo: Materiais; Conhecimento;
(interna) | Pessoas e Procedimentos.

Chandler (1962); Guerreiro, Pereira
& Rezende (2006); Espejo &
Frezatti (2008); Beuren & Fiorentin
(2014) e Marques; Souza & Silva
(2015).

Woodward (1965); Chenhall
(2003); Espejo e Frezatti, (2008) e
Beuren & Fiorentin (2014).

Chenhall (2003); Espejo e Frezatti
(2008); Beuren & Fiorentin (2014)
e Dotto (2019).

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Namero de funcionarios préprios; Tamanho da empresa;

Porte Volume de faturamento e Lucro.

(interna)

Visando a triangulagéo de dados, estes foram obtidos por meio de diferentes fontes de
coleta: pesquisa documental e entrevistas em profundidade. A pesquisa documental, que se
configura como coleta de dados secundaria, foi obtida junto a empresa por meio de balan¢cos
do periodo (dezembro/2015 a setembro/2020), os documentos de constituicdo da empresa e
documentos relacionados ao processo judicial da empresa.

Foram realizadas entrevistas em profundidade com o socio administrador, o contador e
0 advogado da empresa. As entrevistas foram gravadas e transcritas, perfazendo um total de
06 horas e 13 paginas transcritas.

Os dados obtidos a partir das diferentes fontes foram analisados por meio de analise de
conteddo tematica (Bardin, 2010). Segundo a autora, essa técnica possui trés fases: pré-
andlise; exploracdo do material e tratamento dos resultados; e inferéncia e interpretacdo. A
primeira etapa refere-se a organizacdo do material, buscando sistematizar as ideias
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preliminares e definir os indicadores que irdo subsidiar a interpretacdo dos dados. Na segunda
etapa, é realizada a codificacdo dos dados e aprofundamento no material a partir do
referencial tedrico. As categorias de analise foram descritas numa planilha eletrdnica, a qual
continha colunas para: acdes que levaram a empresa ao endividamento antes do pedido de
recuperacdo judicial; acbes durante a recuperacdo judicial e a identificacdo de quais agcdes tem
relacdo com as variaveis contingenciais (ambiente, tecnologia, estratégia, estrutura,
porte/tamanho); cdpias dos documentos de constituicdo da empresa e suas alteracGes; dos
relatorios contabeis; do relatério de pericia prévia; do processo judicial e trechos das
entrevistas relacionados a agdo ou contingéncia. A partir de todos os dados relacionados e das
evidéncias documentais foram elaboradas as anélises.

4 ANALISE DE RESULTADOS
4.1 Linha do tempo da trajetdria da empresa

A partir dos documentos da empresa foi elaborada a Tabela 4, no qual € apresentada a
trajetéria da empresa.

Tabela 4 — Linha do tempo da trajetoria da empresa.

Ano Trajetdria da empresa

1979 Constituicdo da empresa com sede no trevo principal de acesso do municipio de Faxinal
(estado do Parana)

1981 Dois sdcios se retiram da sociedade e a esposa do s6cio remanescente ingressa na sociedade.

1982 A empresa passa por capitalizacdo com mais de 500% de investimentos dos sécios (oriundos

da conta reserva de capital social, lucros acumulados e moeda corrente). A administracao
passa a ser dos dois socios (o casal), elevando o capital de Cr$ 750.000,00 para Cr$
4.000.000,00.

1983 Nova capitalizacdo (mediante a aplicacdo da conta Reserva Especial de Capital e moeda
corrente) ampliando o capital social em 100% passando de Cr$ 4.000.000,00 para Cr$
8.000.000,00 e altera o endereco da sede da empresa para o centro da cidade.

1985 O capital social é elevado novamente (de Cr$8.000.000,00 para Cr$ 80.000.000,00) mediante
aproveitamento da conta Reserva de capital de Cr$ 52.133.296,00 e 19.866.704,00 em moeda
corrente.

1988 Eleva o capital e converte o valor para cruzados totalizando Cz$ 1.000.000,00

1992 A empresa abre uma filial em Maring4. Em decorréncia das altera¢cdes de moeda e correcBes
monetarias o capital social foi convertido em Cr$ 154.000,00.

1996 A sucessdo da empresa ocorre com ingresso do filho do casal que adquire as cotas de capital

dos pais junto com sua esposa. Com nova alteragdo de moeda, o capital social é convertido
para R$ 55.000,00. E extinta a filial de Maring4, no estado do Parana.

2001 A empresa investe parte do capital social para abrir uma filial na rodovia de acesso no
municipio de Cruzmaltina, no estado do Parana.

2005 Investem em uma nova Filial no centro de Faxinal/PR, utilizando lucros acumulados e elevam
o capital social para R$ 100.000,00.

2007 Em constante expansdo, a empresa investe novamente 20% do capital social em uma filial no
trevo de acesso do municipio de Faxinal/PR, local onde a empresa havia iniciado suas
atividades.

2008 Continuando os planos de expansdo, a empresa destina mais 20% do capital social para
criacdo de outra filial no centro de Faxinal/PR.

2010 Nova integralizagdo de capital social pelos socios utilizando parte do saldo de lucros

acumulados e dobram o capital social da empresa para R$ 200.000, 00. Investem 10 % do
total de capital social em mais uma filial na rodovia de acesso ao municipio de Maua da Serra,
no estado do Parana.

2014-2015 Instalaram-se no municipio dois postos concorrentes. Em 2015 a empresa concede
empréstimo a empresa de seu irmao, uma construtora de imdveis, a qual iniciou a construcdo
de um edificio, nas condicdes estipuladas em contrato de parcelamento com juros mensais de
1% ao més, com as parcelas condicionadas a venda dos apartamentos.
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2016 A crise econdmica interfere no mercado imobiliario, a construtora sofre dificuldades
financeiras e ndo consegue honrar o empréstimo.
2017 No inicio de 2017 a empresa toma um empréstimo junto aoc Banco do Brasil para investir mais

de R$ 500.000,0, em uma empresa controlada de postos de combustiveis na cidade de
Ivaipord, no estado do Parana. No més de setembro/2017 o empresario, que vinha tentando
administrar as dividas da empresa e a inadimpléncia dos empréstimos concedidos e dos
clientes, toma a decisdo de entrar com o pedido de recuperacdo judicial.

2020 No inicio de marco, a pandemia do Covid-19 causou restricdes de contato social e em razdo
dessas medidas emergenciais, 0s processos judiciais sofreram ampliacdo de prazos, em razéo
dos adiamentos de audiéncias e assembleia de credores. A empresa Ipiranga propde
transformar a divida em bonificacdo, desde que a empresa mantenha a aquisicdo mensal de
uma determinada quantia de combustivel.

“Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A empresa foi fundada em 04 de Janeiro de 1979 por trés socios, sendo dois primos e
um cunhado com quantidades de quotas equivalentes, constituida por uma sociedade de
quotas limitada no ramo de comércio de combustiveis, lubrificantes, pecas e acessorios para
veiculos e industria da reparacdo dos mesmos. O nome da empresa foi definido pela juncéo
das silabas iniciais das esposas.

Em 1981 foi feita a primeira alteracdo contratual, registrando a retirada de dois s6cios
e ingressando nela a esposa do socio administrador, cabendo a cada um 50% das quotas de
capital. De 1982 a 1993, ocorreram seis alteracbes contratuais em decorréncia de
integralizacdes de capital, redistribuicdo das quotas entre 0s socios e criacdo e alteracdo de
endereco de uma filial no municipio de Maring4, no Parana.

Em 1996 ingressou na sociedade o filho do casal, que assumiu a administracdo da
empresa juntamente com sua esposa através da 82 alteracdo contratual. Os sdcios anteriores se
retiraram da sociedade e a filial do municipio de Maringa, no Parana, foi extinta porque nao
estava sendo vidvel economicamente.

Em 2001 ocorreu nova alteracdo contratual, criando uma filial no municipio de
Cruzmaltina PR. O municipio ndo possuia nenhum posto de combustiveis e o investimento foi
uma estratégia para aumentar o faturamento através de contrato com Orgdos publicos e
ampliar os negécios.

Em 2005 outra filial foi constituida na cidade de Faxinal no Parand e 0s sOcios
efetuaram nova integralizacdo de capital. Outras duas novas filiais foram implantadas em
Faxinal/PR nos anos de 2007 e 2008, sucessivamente, 0 que era uma estratégia para evitar a
entrada de mais concorrentes no municipio.

Em 2010 os sécios investiram e dobraram o capital social da empresa, abrindo nova
filial na cidade de Maua da Serra, no Parana, em um ponto bem localizado, com um fluxo
muito grande de caminhdes. Fizeram novamente a redistribuicdo das quotas entre os socios,
ficando o sdcio administrador com 90% das quotas de capital e sua esposa com 10% das
quotas. Em 2014 e 2016 a empresa realizou a 16% e 172 alteracbes do contrato social,
atualizando as atividades secundarias ao CNPJ, relacionadas a comercializacdo de produtos
alimenticios, 6leos lubrificantes e bebidas na conveniéncia das unidades da empresa.

4.2 O processo de recuperacdo judicial e as varidveis contingenciais

Com base nas anéalises dos balangos da empresa nos dois anos anteriores ao pedido de
recuperacdo judicial (2015 e 2016), foi possivel evidenciar o crescente endividamento e a
queda dos indices de liquidez que, corroborando com as informagdes do administrador da
empresa acerca do momento da decisdo pelo pedido de recuperacdo, efetivamente indicavam
a incapacidade financeira da empresa.

O administrador inicialmente atribuiu as dificuldades da empresa ao aumento da
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concorréncia, variavel contingencial externa “ambiental” (Espejo, 2008), que reduziu a
margem de lucro, variavel contingencial interna “porte” (Chenhall, 2003), constatando em
setembro de 2017 que manter os fornecedores em dia captando recursos para capital de giro
advindos de instituicdes financeiras, estava endividando a empresa. Diante desse quadro de
insuficiéncia financeira, decidiu entrar com o pedido de recuperacéo judicial:

(...) antes eu tinha apenas um posto concorrente na cidade, e nos Gltimos anos (2014 e 2015),
entraram mais dois postos de combustiveis, entdo desde 2015 sdo trés concorrentes, e isso acaba
reduzindo mais a margem de lucro (...) e a Recuperacdo Judicial era uma maneira de eu ter um
félego para conseguir manter a empresa (Administrador).

A empresa buscou a alternativa da recuperacdo judicial para evitar que a situacdo de
endividamento da empresa se agravasse e consequentemente prejudicasse a continuidade da
empresa e a perda de patrimonio particular dos socios, cedido em garantia a uma instituicdo
financeira.

(...) entdo eu marquei uma reunido com o pessoal da Ipiranga, que é a bandeira que eu trabalho,
sempre trabalhei, e chegando 14 falei para eles que eu queria continuar com a parceria de tantos
anos, mais eu precisava da ajuda deles agora que eu ia entrar com o pedido de recuperacédo
judicial, e eles falaram para mim como que vocé vai entrar com pedido judicial, se vocé ndo tem
nenhuma fatura atrasada?(..) respondi para eles que ndo tinha até hoje, porque naquele dia eu tinha
uma fatura alta para pagar, e ndo tinha dinheiro em caixa, entéo seria o primeiro boleto que eu ia
atrasar, porque para eu pagar aquele boleto naquele dia eu teria que pegar dinheiro com o banco e
pagar juro em cima (Administrador).

As acdes do administrador se relacionam conforme Guerreiro, Pereira & Rezende
(2006), a variavel contingencial estratégia (habilidades e atitudes dos gestores) como uma
tentativa de manter a continuidade da empresa e preservar o patriménio particular, que esta
hipotecado no Banco do Brasil:

(...) eu vinha pagando juros caros, eu ainda ndo tinha nem um boleto atrasado (...) eu tinha dado
uma garantia real ao Banco do Brasil e isso é complicado, porque vocé tem crédito, mas se vocé se
complica para pagar o banco, 0s juros sdo muito caros e vocé corre o risco de perder seu
patrimoénio (...) e entdo eu ja vinha conversando com a minha esposa, eu estava estudando sobre
recuperacdo judicial (Administrador).

A empresa, desde o inicio das suas atividades, possuia contrato de exclusividade com
a bandeira da rede Ipiranga de postos de combustiveis, embora o presente estudo, ndo aborda
0 conceito de isomorfismo, é possivel identificar certos tracos isomorficos em relagdo a
dependéncia da empresa (Rosseto & Rosseto, 2005).

Por meio da analise dos balancos, fica evidente que a partir de 2015 a empresa
apresentou dificuldade de capital de giro, o que se relaciona com o sistema de controle,
variavel interna “estrutura”, descrita por Espejo (2008). O empresario recorreu, entdo, aos
bancos para suprir essa dificuldade, contraindo empréstimos. Foi um momento em que 0
percentual de endividamento com origem de instituicbes financeiras elevou-se
expressivamente (nos anos subsequentes de 2016 e 2017).

Analisando a coOpia da pericia-prévia, evidencia-se: aumento de vendas a prazo e
reducdo de prazo de pagamentos a fornecedores; investimentos para adequacdo da estrutura
por exigéncias dos orgdos de fiscalizacdo da atividade da empresa; aquisicdes de combustivel
com custo elevado vinculadas ao contrato de exclusividade com a bandeira Ipiranga; entrada
de mais dois postos no municipio de Faxinal e crise brasileira do setor de combustiveis e
automobilistico no ano de 2016. Todas essas contingéncias externas do ambiente: demanda de
fornecedores; obrigacdes legais de orgaos fiscalizadores; obrigagdes contratuais; concorréncia
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e crise econdmica (Lawrence & Lorsch, 1967; Espejo, 2008) impulsionaram as dificuldades
financeiras enfrentadas pela empresa.

A empresa ja apresentava dificuldades de capital de giro e o administrador concedeu
empréstimos a uma empresa do seu irmdo, do ramo de construcdo civil em 2016 e a uma
empresa controlada de postos de combustiveis em 2017:

(...) a principio parecia um bom negécio para a minha empresa ja que ela captava recurso a 6% ao
ano e estava emprestando a 1% ao més (...) isso acabou prejudicando ainda mais o endividamento
da empresa, a crise econdmica no mercado imobiliario em 2016, prejudicou a venda dos
apartamentos e a construtora do meu irmao ndo conseguiu pagar os empréstimos (Administrador).

Esses fatores estdo relacionados ao processo de endividamento evidenciado nas
andlises dos balancos e no parecer da pericia prévia. A variavel contingencial interna
“estratégia de investimento em novos recursos” (Beuren & Fiorentin, 2014) foi limitada pela
variavel contingencial externa “ambiental, econdmica e de mercado” (Lawrence & Lorsch,
1967).

O administrador tomou a iniciativa de propor o processo de recuperagdo judicial e
apos elaboracdo do plano de recuperacdo da empresa, comecou a executa-lo, efetuando a
venda de uma filial e negociando os débitos com seus credores, o que resultou em uma
reducdo de parte da divida.

(...) tomei vérias medidas (...) Mudancas drasticas dentro da empresa, vendi uma filial e capitalizei
(Administrador) (...) Outra coisa que ajudou muito é que ele vendeu uma filial e entdo com as
negociacbes uma divida que a prazo ele acabaria pagando entre um milhdo e um milhdo e
duzentos, ele pagou 400 mil a vista entdo ter uma certa estrutura ajuda, porque ele tem poder de
barganha com os fornecedores, ele usou o recurso da recuperacdo na hora certa, o problema é
guando o cara ja esta todo endividado, e ndo tem nada pra transformar em dinheiro, ai ndo da conta
de pagar as dividas e ainda continuar com despesas normais, nesses casos nem compensa entrar
com a recuperagdo porque ai o cara ja esta quebrado (Contador).

Todas essas agdes refletiram internamente na estrutura da empresa, sendo que 0
sistema de controle (Espejo, 2008) foi reformulado para que o administrador tivesse um
controle financeiro mais efetivo. A estratégia da empresa foi revista e desenvolveram politicas
e metas na realocacdo de recursos (Marques; Souza & Silva, 2015), resultando na reducéo do
porte de funcionarios da empresa com a venda de uma filial.

Alguns fatores externos colaboraram com a recuperacdo da empresa e acabaram
estendendo o prazo para execucao do plano de recuperacao judicial.

(...) a pandemia ajudou muito ele, parou tudo no férum, atrasou ainda mais a nova assembleia dos
credores que deveria ser realizada em marco/2020, veio a pandemia e ficou para outubro, nesse
meio tempo ele executou mais uma parte do plano e a divida ndo aumenta (Advogado).

Com o inicio do processo de recuperacdo judicial, cessaram o0s juros sobre os débitos
junto as instituicdes financeiras e a morosidade do processo judicial, em decorréncia dos
prazos legais, variavel contingencial externa citada por Espejo (2008). Devido a pandemia do
Covid-19, a qual teve inicio no Brasil em 2020, variavel contingencial externa (sanitaria),
mencionada por Beuren, Czesnat & Silva (2013), a empresa estendeu 0s prazos de pagamento
das dividas, sem onerar seus passivos.

O Administrador reformulou sua estratégia para atrair mais clientes, aumentar o
faturamento e reduzir o prazo de recebimento.

(...)Controle mais rigido das vendas a prazo, incentivo de vendas no cartdo para reduzir o prazo de
recebimento das vendas a prazo (...) Reforma no ambiente de servigo de conveniéncia, instalacdo
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da padaria, da geladeira de bebidas, recentemente a parceria com o servico de drive-true de chopp,
gue acaba movimentando mais 0 posto a pessoa vem para usar a conveniéncia, e ja acaba
abastecendo (Administrador)

Destaca-se o0 alinhamento da estratégia da empresa para alocacdo de recursos dentro
do ambiente no qual esta inserida (Marques; Souza & Silva, 2015). Houve preocupacdo em
melhorar o desempenho da empresa e dar suporte ao cliente para uma maior satisfacao,
investindo em novos recursos (Beuren & Fiorentin, 2014). Implantaram-se novos
procedimentos e rotinas dos sistemas de controles interno (Guerreiro, Pereira & Rezende,
2006), o que refletiu no faturamento da empresa, evidenciado nos balangos.

Analisando os balangos durante o periodo de recuperacdo judicial é perceptivel que as
medidas tomadas pelo administrador impulsionaram o porte da empresa conforme Chenhall
(2003). O valor total do ativo somava em setembro de 2017 R$ 8.856.131,99 e a soma total
do ativo subiu para R$ 9.783.010,62 em setembro de 2020. Do mesmo modo, os lucros
acumulados em setembro de 2017 eram R$ 587.528,78 e acumularam em setembro de 2020,
R$943.216,61. O valor total do passivo de setembro de 2017 a setembro de 2020 reduziu
33,61% e o indice geral de liquidez da empresa que era 0,49% em setembro de 2017 subiu
para 0,92% em setembro de 2020.

(...) Eu mesmo continuo administrando e o contador prepara toda documentacao (...) estou bem
confiante, que logo ai a gente supera essa crise, foram bem dificeis os primeiros meses, o primeiro
ano eu fiquei bem baqueado, eu fui conseguindo quitar os primeiros bancos, consegui algumas
boas negociacdes, s6 0 Banco do Brasil que foi mais complicado, eu tenho um débito que é de
juros a 6% ao ano, e pra eles é mais interessante receber parcelado com esse juro do que negociar,
ainda mais que eles tem a garantia real, entdo de maneira geral, esta dando certo ja consegui quitar
uma parte da divida (Administrador) (...) o maior fornecedor da empresa a Ipiranga, transformou o
débito em bdnus atrelado a um volume mensal de vendas, e se ele atingir a meta de venda, vai
abatendo R$20.000,00 da divida por més num prazo de 60 meses e isso é muito bom (Advogado).

O diagnostico econdmico-financeiro elaborado na pericia prévia constatou que a
liquidez da empresa ndo permitia a continuidade das suas atividades, no entanto, os bens da
empresa, avaliados a preco de mercado superavam o valor da divida, evidenciando que o
pedido de recuperacdo judicial era um mecanismo a ser adotado pela empresa. Isso porque
uma empresa € vidvel quando a mesma possui falta de liquidez temporaria, insolvéncia
reversivel ou em situacdo patrimonial a merecer readequacao planejada das atividades (Silva,
2010).

Na Tabela 5, é representada uma sintese das variaveis contingenciais relacionadas as
acOes antes e durante o processo de recuperacao judicial.

Tabela 5 — Sintese das varidveis contingenciais relacionadas com as agdes antes e
durante o processo de recuperagao judicial.

Variavel contingencial

Acoes antes

Acoes durante

Ambiental (externa)

Contrato de exclusividade para
aquisicdo de combustiveis; Aumento
da concorréncia e Inadimpléncia dos
credores em razdo da crise econdmica
2016.

Morosidade do processo de Recuperagéo
Judicial agravado pela pandemia, que
adiou nova assembleia dos credores.

Estrutura (interna)

A empresa teve que adequar o preco do
combustivel em razdo do aumento da
concorréncia. Captou recursos para
capital de giro endividando a empresa.

Melhoria no sistema de controle de
contas a receber e no controle financeiro.

www.congressousp.fipecafi.org




182 Congresso USP de Iniciacgio Cientificaem Contabilidade
‘Accounting and Actuarial Sciences improving economic and social development”

1 O Congresso USP de Iniciagio
Cientifica em Contabilidade

Séo Paulo 28 a 30 de julho 2021.

Estratégia (interna)

Abertura de varias filiais como opcéo
para reduzir concorréncia Abertura de
filiais em pontos estratégicos nas
rodovias dos municipios limites de
Faxinal, no estado do Parana
Concessdo de empréstimo a terceiros
como uma alternativa de investimento.

Incentivou vendas a cartdo de crédito e
boleto. Investiu em melhorias nos
servigos de conveniéncia (diversificando
a oferta de produtos) e fez parceria com
um drive thru de chopp, como
alternativas para atrair mais clientes.

Tecnologia (interna)

A empresa mantinha um sistema de
vendas a prazo com controle que nao
era  eficiente. O  servico de
conveniéncia ndo agregava muitos
clientes ao estabelecimento.

Maior controle das contas a receber,
modernizou a conveniéncia com padaria
e produtos variados, fez parceria com
drive thru de chopp, que funciona através
de um aplicativo.

Porte (interna)

A empresa possuia um posto matriz e
cinco filiais. O Faturamento em 2016
foi reduzido em 15,29 % em relacdo ao
ano anterior. Em 2017 a situacdo se
agravou e a liquidez corrente da
empresa que era em 2016 1,31 %, em
setembro de 2017 estava em 0,58 %.

Venda da Filial de Maua da Serra no
estado do Parand; encerramento de
contrato de arrendamento de uma filial
em Faxinal/PR; demissao dos
funcionarios das duas filiais, reduzindo o
tamanho da empresa. Mesmo com a
reducéo de duas filiais, o faturamento e o

lucro aumentaram, reduzindo o valor da
divida para 33,61%.

“Fonte: Dados da pesquisa (2020).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa objetivou, compreender quais fatores contingenciais influenciaram o
processo de recuperacdo de uma empresa de postos de combustiveis, inicialmente foram
levantadas as possiveis causas do endividamento da empresa, percebe-se que, a concorréncia,
as obrigacdes legais e o alto indice de inadimpléncia dos clientes (variaveis contingenciais do
ambiente), aliadas a concessdo de empréstimos a terceiros como alternativa de investimento
(variavel contingencial estratégia) e falhas no sistema de controle da empresa (variavel
contingencial estrutura), desencadearam o cenario de insolvéncia da empresa, tornando
necessario buscar a recuperacao judicial como alternativa para continuidade dos negécios.

O empresério tomou a iniciativa de entrar com o pedido de recuperagdo judicial que
foi deferido pelo juiz, o qual manteve o proprio administrador a frente da administragdo da
empresa. O administrador, apés elaboracdo do plano de recuperacéo, efetuou a venda de uma
filial para capitalizar a empresa e quitar parte da divida com algumas instituicdes financeiras,
negociando junto aos credores a reducdo de valores da divida para pagamento a vista, ndo
renovando contrato de arrendamento de outra filial para reduzir custos (variavel contingencial
estratégia).

O porte da empresa foi reduzido com cortes de pessoal apds a venda de uma filial e o
fechamento da outra. Os sistemas de controle financeiro e de recebimento modificaram a
estrutura interna da empresa. Em relagdo a variavel contingencial “tecnologia”, houve
investimento na conveniéncia das unidades com diversificacdo e ampliacdo de produtos
como: padaria e drive true de chopp, com compra através de aplicativo. A variavel
contingencial “porte” foi impulsionada pelo aumento no valor dos ativos, volume de
faturamento e lucro.

As estratégias adotadas pela empresa refletiram na reducéo efetiva de 33,61% no valor
total da divida. Com débitos contraidos de financiamentos de institui¢cbes financeiras, houve
extensdo de prazos com possibilidades de bonificagdo da divida com o fornecedor de
combustiveis, condicionadas ao cumprimento de um volume minimo de litros
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comercializados mensalmente. Caso se concretize essa negociacdo, havera outra reducao (de
35%) no total da divida da empresa. Esta possui uma boa projecdo de conseguir cumprir 0
plano de recuperacdo judicial e reerguer suas atividades.

Diante do exposto, as variaveis contingenciais que foram identificadas na busca do
reequilibrio econdémico da empresa foram a adogdo de novas estratégias (capitalizacdo da
empresa apos venda de uma filial, investimento nas unidades de conveniéncias), o que refletiu
diretamente na tecnologia (aquisi¢do de novos produtos e servigos), estrutura (maior controle
financeiro) e no porte da empresa (reducdo do quadro de funcionérios, aumento do ativo,
faturamento e lucro)

Por fim, este estudo contribui teoricamente, ao relacionar diferentes niveis de andlise
advindos da teoria contingencial macro (varidvel contingencial ambiental), e meso ou
organizacional (variaveis contingenciais: estratégia, estrutura, tecnologia e porte),
proporcionando uma visdo ampla do fenémeno relacionando as contingéncias do processo de
recuperacdo judicial. Contribui também ao analisar o fenémeno por meio de um estudo de
caso, o qual permite generalizacdo analitica das relacGes encontradas. Para estudos futuros,
sugere-se averiguar a atuacdo de mecanismos isomorficos.
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