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Resumo: O objetivo deste artigo € identificar os fatores de gestdo empresarial —
administrativos, operacionais e financeiros — que explicam a divergéncia de desempenho
entre a Viacado Sul Fluminense e a Viagao Elite no transporte publico de Volta Redonda entre
2016 e 2025. Para tanto, adotou-se uma abordagem metodoldgica qualitativa, descritiva,
bibliografica e documental, estruturada como estudo de caso comparativo entre as duas
empresas, a partir de documentos oficiais, reportagens especializadas e dados publicos.
Nesse periodo, a Elite consolidou sua expanséo regional, enquanto a tradicional Sul
Fluminense entrou em declinio, enfrentando grave crise operacional e financeira até a
decretacao de faléncia. A crise da Sul Fluminense foi marcada por endividamento excessivo,
frota obsoleta e ineficiéncia operacional, em contraste com a estratégia da Elite, que investiu
em renovagao de frota, governancga ativa e parcerias com o poder publico. Conclui-se que
as trajetorias divergentes refletem modelos de gestao distintos: a inércia e o foco em cortes
de custos levaram a faléncia de uma empresa, enquanto a visdo estratégica, orientada a
inovagao e adaptacao, consolidou a outra como referéncia no setor de transporte coletivo
regional.

Palavras-chave: Gestao empresarial; Transporte Publico; Governanca Corporativa, Gestao
Estratégica.


https://orcid.org/0000-0001-8166-9803
https://orcid.org/0000-0002-5786-9298
https://orcid.org/0000-0002-2182-8638

de outubro

@ SubmissBes abertas até 07/09

INTRODUGAO

O setor de transporte rodoviario € sensivel a variaveis macroeconémicas, como juros e
inflacdo, que elevam os custos operacionais. Segundo a Agéncia CNT Transporte Atual
(2025), a inflagao foi agravada pela alta dos combustiveis e consequente aumento das
tarifas. Freitas et al. (2011) destacam que esse modal € o principal meio de deslocamento
no Brasil, essencial para milhdes de trabalhadores. A crise da Viagado Sul Fluminense ilustra
essa fragilidade: em 2019 interrompeu atividades devido a recuperacgéo judicial e queda de
80% da demanda durante a pandemia (Moreira, 2021). Em 2022, teve a faléncia decretada

por ndo conseguir quitar dividas nem acessar financiamentos (Pelegi, 2022).

Atualmente, na cidade de Volta Redonda, de acordo com o site do Portal Flumibuss RJ
(2025), as empresas que se destacam na realizagao de transporte intermunicipal atualmente
sdo: viagcao Elite, viacdo Pinheiral, viagcdo Cidade do Aco e viagdo Agulhas Negras. Das
empresas apresentadas, o destaque se da para a viagao Elite que, segundo Oliveira (2025),
€ receptora do repasse de cinco linhas de 6nibus da viacao Pinheiral e, de acordo com o site
da Prefeitura Municipal de Volta Redonda (2025), a empresa adquiriu dez veiculos de
transporte coletivo e possui planejamento de renovagao da frota em quarenta por cento até

o final deste ano totalizando trinta e um veiculos.

Diante de desempenhos antagdnicos das duas empresas (Elite e Sul Fluminense) expostos
acima, o problema desta investigagao pode ser colocado da seguinte forma: Que fatores de
gestado explicam o melhor desempenho da empresa Elite em comparagao a Sul Fluminense

no setor de transporte coletivo regional?

Para responder ao problema de pesquisa, esta investigacdo tera como objetivo geral:
identificar os fatores de gestdo empresarial — administrativos, operacionais e financeiros que
explicam a divergéncia de desempenho desses 2 grupos empresariais entre 2016 e 2025,
periodo em que a Sul Fluminense entrou em recuperacao judicial e a Elite avangou em
concessbes. Os objetivos intermediarios desta investigacdo serdo: analisar a
regulamentacdo governamental; identificar estilos diferenciados de gestdo praticados no
setor de transporte publico e mapear os comportamentos corporativos das empresas

investigadas diante dos diferentes fluxos de demanda ao longo dos anos estudados.
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O transporte coletivo rodoviario € essencial ao desenvolvimento da regidao Sul Fluminense,
mas sua sensibilidade a varidveis macroeconémicas exige respostas rapidas. Entre 2016 e
2025, a trajetdria distinta da Viagdo Sul Fluminense e da Viagdo Elite configurou um
“‘laboratorio natural” para analisar como a gestéo influencia a resiliéncia empresarial. Esse
contraste permite identificar mecanismos estratégicos de adaptagao e aprimorar o debate

sobre competitividade em mercados regulados.

METODOS

Esta investigacao cientifica sera do tipo qualitativa e descritiva, quanto aos meios sera
bibliografica e documental. Sua estruturagcado se dara com a construgdo de ume estudo de
caso comparativo entre as operadoras de transporte coletivo Viagcado Elite e Viacdo Sul
Fluminense. Trata-se de uma investigagao baseada exclusivamente em fontes secundarias.
A coleta de dados se dara com o desenvolvimento destas cinco etapas como descrita no

quadro 1 a segquir.

Quadro 1- Etapas para coleta de dados.

Etapa Descrigao Exemplos de fontes
Identificagdo de conceitos-chave sobre
Levantamento | gestdo estratégica em servicos | Livros classicos e artigos da Revista
bibliografico regulados, faléncia corporativa e | Transportes..
recuperacgao judicial.
— Jornais e portais especializados (Diario do
Mapeamento | Varredura sistematica de documentos | Transporte, Flumibuss RJ). — Portais oficiais
documental regionais (2016-2025). (Prefeituras de Volta Redonda, Barra Mansa,
Resende).
Download de demonstrativos
Coleta de | financeiros anexados a processos de | Receita operacional, custo por km, idade média
indicadores recuperagao judicial e relatérios | da frota, indice de pontualidade.
mensais de intervencao.

Fonte: autoria propria.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com a CNI (2023), a gestao do transporte publico no Brasil é responsabilidade

dos municipios, que definem regras, rotas e tarifas, mas delegam a operagdo a empresas
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privadas. A qualidade do servigco depende dessa relagdo, que pode ser prejudicada por
subinvestimento e falhas de fiscalizagdo. A simples substituicdo do gestor publico por um
privado ndo garante melhorias sem regulagdo consistente. Esse quadro resulta em tarifas
altas, frota sucateada e insatisfagado dos usuarios. Ja uma gestéo publica proativa, com uso

de subsidios, pode modernizar o setor, como ocorreu em Volta Redonda.

A andlise de Carvalho et al. (2023) mostra que a eficiéncia do transporte publico depende
de indicadores como acessibilidade, confiabilidade, tempo de viagem e qualidade da frota.
O foco apenas na reducdo de custos leva ao sucateamento e a insatisfacdo. Ja
investimentos em tecnologia, como GPS e biometria, sdo essenciais para eficiéncia e
qualidade do servico. No quadro 2 é apresentado os principais fatores de qualidade e
eficiéncia.

Quadro 2- Fatores de Qualidade e Eficiéncia em Transportes Publicos.

Etapa Descrigao

Distadncia do usuario até o ponto de embarque/desembarque. Maior cobertura

Acessibilidade e . ) o
geografica com linhas mais acessiveis.

Tempo de | Depende da velocidade comercial dos veiculos e da geometria das linhas. Afetado por
Viagem trafego, estado da via e distancia entre paradas.

Grau de incerteza do usuario sobre horarios de partida e chegada. Medida pelo

Confiabilidade : = . i . .
percentual de viagens n&o realizadas ou com atraso superior a cinco minutos.

Frequéncia de | Intervalo de tempo entre a passagem de veiculos em uma parada. Importante para
Servigo flexibilidade e planejamento dos usuarios.

Caracteristicas | Estado de manutencgao, limpeza, aparéncia geral e tecnologia embarcada (suspenséo,
do Veiculo ar-condicionado, elevador para PNE).

Fonte: autoria prépria.

O financiamento do transporte publico no Brasil permanece um desafio, pois o modelo
baseado quase exclusivamente em tarifas, aliado a baixa tradicdo de subsidios publicos,
difere da experiéncia internacional e fragiliza as empresas diante do aumento dos custos
operacionais (FROTACIA, 2022). Esse cenario impde uma escolha estratégica: reduzir
despesas para garantir a sobrevivéncia imediata ou investir em infraestrutura e frota visando

sustentabilidade no longo prazo. O caso de Volta Redonda ilustra os riscos da primeira
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op¢ao, uma vez que a Viagao Sul Fluminense, fundada em 1960 e outrora lider local, entrou
em recuperacgao judicial em 2019 e teve sua faléncia decretada em 2022 apés anos de
subinvestimento, falhas de gestdo e degradagdo dos servigos, com atrasos, superlotagéo e
insatisfagéo generalizada (PORTAL FLUMIBUSS RJ, 2022).

A crise da Viagdo Sul Fluminense agravou-se com problemas trabalhistas, greves e
intervencao do poder publico, que suspendeu linhas e repassou parte da operacado até a
decretacdo de sua faléncia em 2022, seguida do leildo e redistribuicdo de suas linhas
(PORTAL FLUMIBUSS RJ, 2022). Em contraste, a Viagao Elite, fundada em 1960,
estruturou-se de forma sdlida, investindo continuamente em frota moderna, tecnologia e
capacitacdo de colaboradores, o que I|he garantiu qualidade, confiabilidade e
reconhecimento como referéncia no transporte coletivo local (PORTAL DA VIACAO ELITE,
2025).

Com a crise da Viacdo Sul Fluminense e da Pinheiral, a Viacdo Elite assumiu linhas
repassadas pela prefeitura com apoio em subsidios, consolidando-se como referéncia local
(PORTAL FLUMIBUSS RJ, 2022). A faléncia da Sul Fluminense decorreu de gestao reativa,
marcada por subinvestimento e perda de ativos, enquanto a Elite adotou praticas proativas
com foco em frota, tecnologia e qualidade. Essa postura transformou a crise em
oportunidade e mostrou que a sustentabilidade do transporte publico depende de inovagao

e alinhamento estratégico com o poder publico.

Quadro 3 — Comparativo dos fatores de gestdo empresarial das 2 empresas.

Fator~ de Viagao Sul Fluminense Viagao Elite

Gestéo

Saude Em recuperacgéo judicial desde 2019 e | Crescimento continuo e expansao por meio de
Financeira faléncia decretada em 2022. aquisi¢ao de linhas.

Qualidade da Frota antiga e em mas cgn_du;oes, Renovacado continua da frota (20% a 40% em
resultando em falhas mecanicas e

Frota ~ periodos curtos) com veiculos Okm.
reclamacgoes.

Reconhecimento da necessidade de
Inovagao melhorias , mas falta de investimento e
implementacgao de tecnologias.

Frota com tecnologia de ponta: suspenséao a ar,
GPS, biometria facial, elevadores e aplicativos.
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Conflito, resultando em suspensao e | Parceria estratégica, assumindo linhas
intervengdo de linhas devido a ma | intervencionadas e aderindo a programas de
qualidade do servigo. subsidio para modernizagao.

Relagédo com o
Poder Publico

Fonte: autoria prépria com os dados levantados no site do Portal Viagao Elite e do Portal Flumibuss RJ

A relacdo com o poder concedente € determinante para o sucesso no transporte publico. A
Viacdo Sul Fluminense manteve postura conflituosa com a prefeitura, marcada por
insatisfacdo dos usuarios e intervencdes para evitar o colapso. Ja a Viagao Elite construiu
parceria estratégica, alinhando-se as metas municipais e assumindo responsabilidades com
base em condi¢gdes técnicas. A concessao de novas linhas e subsidios pela prefeitura ndo
foi arbitraria, mas resultado de critérios pragmaticos. Assim, a colaboragao entre operador e

poder publico garante consolidagao empresarial mesmo em cenarios de crise (O DIA, 2024).

CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo identificar os fatores de gestdo empresarial —
administrativos, operacionais e financeiros — que explicam a divergéncia de desempenho
entre a Viacdo Sul Fluminense e a Viacdo Elite no periodo de 2016 a 2025. A analise
evidenciou que a trajetéria dessas empresas revela ligdes importantes para o setor de
transporte publico, especialmente em contextos de elevada regulagdo e sensibilidade a

variaveis macroecondémicas.

Constatou-se que a Viagdo Sul Fluminense apresentou um modelo de gestdo obsoleto e
reativo, pautado na minimizacéo de custos e na auséncia de investimentos estruturais. Essa
postura resultou em degradagao da frota, insatisfacdo dos usuarios, conflitos trabalhistas e
dificuldades financeiras irreversiveis, culminando em sua faléncia e na perda de concessoes.
Em contraste, a Viagao Elite adotou praticas de gestédo proativas e adaptativas, com foco em
trés pilares: investimento continuo em frota e tecnologia, priorizagdo da qualidade do servigo
e construcdo de uma relagao de parceria com o poder publico. Esse modelo permitiu a
empresa consolidar sua posicdo no mercado e ampliar sua atuacdo em meio a crise de

concorrentes.
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Os resultados obtidos permitem concluir que, para as empresas privadas, a adogao de
estratégias baseadas em inovagao, modernizag¢ao e qualidade operacional constitui um fator
essencial para a sustentabilidade a longo prazo. Por sua vez, o poder publico deve atuar
nao apenas como fiscalizador, mas como agente regulador e parceiro estratégico, utilizando
mecanismos como subsidios e incentivos para estimular operadores eficientes e garantir a

continuidade do servigco de transporte coletivo.

Observou-se que o caso de Volta Redonda ilustra que a sobrevivéncia e 0 sucesso no setor
de transporte publico estdo diretamente relacionados a capacidade de adaptacédo e as
escolhas de gestao. O declinio da Viagao Sul Fluminense evidencia os riscos de uma gestao
inerte, enquanto a ascensao da Viacao Elite demonstra que inovagao, visdo estratégica e
alinhamento com politicas publicas podem transformar desafios em oportunidades de
consolidagao.

NOTA DE TRANSPARENCIA/DECLARAGAO DE USO DE IA

Algumas partes deste artigo foram reestruturadas com o auxilio da ferramenta de Inteligéncia
Artificial ChatGPT, utilizada apenas para fins de resumo e adequacéo ao limite de paginas

estabelecido, sob revisao critica e aprovagao dos autores.
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