insper.edu.br

Os desafios da
logistica urbana

NUCLEOPE ESTUDOS EM
OPERACOES E LOGISTICA

AUTORES:
FABIO TESCARI
FERNANDO PICASSO

2025

Insper






Sumario

APRESENTAGAQ ...ococviimimimmimnimmissssssissississsssssisissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssins 4
O NUCIEO dE PESQUISA wuvrrrrissimssssrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssses 4
Grupo de Inovagado em Logistica Urbana ... 4

T AINTRODUGAO ..o 5
1. Caracterizag@o da amostra ...—————, 6
1.2, DESATIOS 1 ————————— 8

2. GESTAO DE ENTREGAS ..o 9
P2 IRV ST To T 1T - 1 RN 10
2.2. Principais variaveis da gestao de entregas ..., 1

B CUSTO ovimsvsiimsssssisssssssssssssssss s s 110 13
G IRV S7= To T [T - 1 14
3.2. Principais variaveis de CUSIOS ... ssssssssssns 15

4, TECNOLOGIA ..ot s s s s 16
IOV To T 1T - | 17
4.2. Principais varidveis dos desafios tecnoldgicos ..., 18

5. POLITICAS E REGULAMENTAC,‘@ES ............................................................................................ 20
5.1, VISA0 JETal v s s 21
5.2. Principais variaveis de politicas publicas e regulag0es ..., 22

6. INFRAESTRUTURA URBANA ........ooommsssssssssssmssssssssssssssssssssssssssnsssssssenns 24
B.1. VISA0 QEIaAl o 25
6.2. Principais varidveis da infraestrutura urbana ..., 26

7. SUSTENTABILIDADE ... s 27
A VTS To YN =1 - | PPN 28
7.2. Principais variaveis de sustentabilidade ..., 29

8. MAO DE OBRA .o 31
8.1, VISA0 GEral s s s s 32
8.2. Principais varidveis da gestao de mao de obra ..., 33

9. COLABORAGAOD ..o, 35
9.1, VISA0 GEral s s s 36
9.2. Principais variaveis da colaboraga@o ..., 37

10. CONCLUSAOD ...oovmmmmmmsssssssssssssssssss 38

REFERENGCIAS ..o sssssssssssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 40



Apresentacao

O Nucleo de Pesquisa

O Nducleo de Estudos em Operacgoes
e Logistica (NEOL) é formado por
professores, estudantes e profissionais
comprometidos com a produgao e a
disseminagdo de conhecimentos sobre
as melhores praticas de gestdo de
operagodes, logistica e de cadeias de
suprimentos que mais contribuem para a
melhoria de desempenho das empresas.

A transformacao digital, a indUstria
4.0, o uso de praticas sustentaveis e a
integracao das cadeias de suprimentos
sdo temas globais abordados em estudos
e projetos do NEOL, desenvolvidos
Ccom 0 apoio € a parceria de empresas
privadas e de instituicdes nacionais e
internacionais de pesquisa e fomento.

A partir de estudos e pesquisas
baseadas em analises qualitativas e
quantitativas, o NEOL espera contribuir
para o debate, esclarecimento de causas,
efeitos dos problemas relacionados aos
desafios da gestao das operacdes, da
logistica e das cadeias de suprimentos,
bem como no desenho de solugdes
eficientes, eficazes e sustentaveis.

Essa pesquisa buscou dar suporte
e direcdo as iniciativas do Grupo de
Inovagao em Logistica Urbana, uma
das iniciativas do Nucleo de Estudos
em Operagoes e Logistica do Insper,
conforme descrito na se¢do seguinte.

Grupo de Inovacdo em
Logistica Urbana

O Grupo de Inovagao em Logistica
Urbana foi formado em 2022 com a
missao de: “identificar problemas ou
dores do abastecimento em grandes
centros urbanos para construir
conhecimento aplicado de forma
colaborativa com os diferentes
stakeholders do ecossistema de logistica
urbana”. Para o desenvolvimento dessa
missao, 0 grupo foca sua atuagao em
trés pilares: (i) estudos, (ii) pesquisas
e (iii) projetos colaborativos.

Coordenado pelos professores
Fabio Tescari e Fernando Picasso, o
grupo € composto por profissionais
que atuam em organizagdes privadas,
publicas e do terceiro setor, além de
alunos e professores do Insper.

Esta pesquisa buscou dar suporte
e direcdo as atividades do Grupo que
serdo conduzidas no biénio 2025-2026.



1. Introducao

Como destacado por Behrends (2016),
a logistica urbana é um componente
crucial para a vitalidade econdmica das
cidades, pois envolve entregas frequentes
de produtos, entregas expressas para
empresas e entregas em domicilio. O
objetivo desta pesquisa foi investigar os
principais desafios enfrentados pelos
profissionais da area de logistica urbana.
E este relatorio traz os principais resultados
consolidados desse levantamento.

No total, 57 profissionais da area
responderam ao questionario eletronico.
Os dados foram coletados ao longo dos
anos de 2023 e 2024. Nesta se¢ao sao
apresentados o perfil dos respondentes
e de suas organizagdes e uma visédo geral
dos desafios mais relevantes da logistica
urbana na perspectiva dos respondentes.



1.1. Caracterizacao da amostra

De acordo com o grafico 1.1, 58% dos respondentes ocupam cargos
em nivel gerencial, enquanto 26% ocupam cargos C-level e 16% ocupam
cargos de especialista. No total, 84% dos respondentes ocupam cargos
de gestdo, o que traz uma visdo estratégica dos resultados.

NiVEL GERENCIAL 58%

C-LEVEL

16%

ESPECIALISTA

Grafico 1.1 Cargo dos participantes
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12% A maioria dos
participantes tem
mais de 10 anos de
experiéncia na area
de atuacao, conforme
0, 1
19% o grafico 1.2.

46%

ATE 5 ANOS

DE 5 A 10 ANOS
= DE 10 A 15 ANOS
= MAIS DE 15 ANOS

23%

Grafico 1.2 Tempo de experiéncia na area de atuagao

Por sua vez, o perfil das organizagdes representadas pelos respondentes
€ majoritariamente caracterizado por empresas privadas (95%) e de porte
elevado (mais de 1.000 funcionarios). O grafico 1.3 traz a distribuigao do
tamanho das organizagdes dado pela quantidade de funcionarios.

0,
4% 5y

19%

DE 500 A 1.000 FUNCIONARIOS
DE 50 A 100 FUNCIONARIOS
ATE 50 FUNCIONARIOS

65% H DE 100 A 500 FUNCIONARIOS
B MAIS DE 1.000 FUNCIONARIOS

Grafico 1.3 Tamanho das organizagdes



INSPER | OS DESAFIOS DA LOGISTICA URBANA | 1. INTRODUGAO

1.2. Desafios

Ao longo das discussdes nas reunides do grupo, foram identificados os oito
desafios mais comuns na logistica urbana. A pesquisa buscou inicialmente classificar
estes desafios em ordem de relevancia no contexto da operagao das organizagdes
em que os participantes trabalham.O grafico 1.4 apresenta os oito desafios, sendo
que a gestao eficiente de entregas foi considerada o desafio mais relevante,
seguido pelo desafio de captagao de oportunidades em custos. Por outro lado,
gestdo de mao de obra e colaboragdo foram os desafios menos relevantes.

COLABORAGAO ENTRE AREAS,
PLAYERS, PARCEIROS E/OU
FORNECEDORES

GESTAO DE MAO DE
OBRA - TERCEIROS E
FORNECEDORES

USO EFETIVO DE TECNOLOGIA

SUSTENTABILIDADE NA
PRATICA OPERACIONAL

GESTAO EFICIENTE DE ENTREGAS

POLITICASE
REGULAMENTAGOES
PUBLICAS

INFRAESTRUTURA
URBANA

CAPTURA DE
OPORTUNIDADES
EM CUSTOS

Grafico 1.4 Relevancia dos desafios da logistica urbana

Cada um desses desafios foi investigado
com mais detalhe considerando seus
principais processos envolvidos. As
secdes seguintes discutem os resultados
dessa analise individualizada.




2. Gestao
de entregas

S&0 inUmeros 0S processos e 0s
desafios que estdo relacionados a uma
entrega eficaz. A melhoria do nivel de
servico passa pela definicao de “onde,
quando e como” um produto ou Servigo
sera entregue ao cliente, e uma gestao
de entrega eficaz deve se equilibrar entre
as necessidades do cliente e a intengao
estratégica da organizagdo fornecedora.

Ao longo da existéncia do Grupo
de Inovagao em Logistica Urbana,
algumas coletas de dados internas ao
grupo indicaram os principais temas
de preocupacao dos profissionais
participantes. Tais temas foram
expostos, portanto, aos respondentes
desta pesquisa, de modo a avaliar quais
deles tinham sido prioritariamente
abordados nos 12 meses anteriores.

Em linha com os achados de Ha et al.
(2023), temas de otimizagao operacional
foram trabalhados pelos respondentes
de maneira importante. Outro tema
investigado foi a questdo da gestao de
desempenho, que, muito embora nao
tenha tido destaque expressivo entre as
publicacdes académicas analisadas por
Ha e outros, revela a preocupacdo do
grupo com o impacto das expectativas dos
clientes nos resultados financeiros das
organizagdes envolvidas com entregas.
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2.1. Visao geral

A pesquisa focou na identificagao das
principais mudangas apontadas pelos
respondentes acerca de processos
relacionados a gestédo de entregas.
Foram quatro dimensdes abordadas no
contexto de otimizagao operacional e cinco
relacionadas a gestao do desempenho.

Os resultados gerais mostram que
58% dos respondentes (25% muito
frequentemente e 33% frequentemente)
atuaram para modificar seus processos,
conforme indicado no grafico 2.1.

GESTAO DE ENTREGAS
33%
25%
19%
14%
I 9%
MUITO FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA
FREQUENTEMENTE

Grafico 2.1 Frequéncia de mudangas realizadas na gestdo de entregas



2.2. Principais variaveis da
gestao de entregas

No que tange as mudangas referentes
a otimizagao operacional (gréfico 2.2),
as dimensdes consideradas foram: (i)
otimizar modelos de roteirizacao, (ii)
rastrear operagdo de last mile de ponta a
ponta, (iii) usar transportes multimodais
no last mile e (iv) adaptar malha de
abastecimento urbano. Para cada uma
dessas dimensdes, foi perguntado sobre a
implementagdo de mudangas nos ultimos
12 meses (muito frequentemente a nunca).
Conforme o grafico 2.2, a dimenséo
de otimizagdo operacional na gestao
de entregas mais trabalhada pelos
respondentes foi o rastreamento
de ponta a ponta, com 72% das
ocorréncias sendo muito frequentemente
(42%) ou frequentemente (30%). A
segunda dimensdo que mais mereceu
atencgdo dos respondentes, dentro da
otimizacao operacional, foi a busca
por uma roteirizagdo otimizada, com
55% dos respondentes afirmando
gue muito frequentemente (23%) ou
frequentemente (32%) implementaram
mudancgas nessa dire¢ao.

OTIMIZAR MODELOS DE ROTEIRIZAGAO
32%

25%
23% 5%
14%
7%

FREQUENTEMENTE ~ OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

FREQUENTEMENTE

USAR TRANSPORTES MULTIMODAIS
25%

19% 2% 19%
I I 16%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

FREQUENTEMENTE

Grafico 2.2 Dimensdes de otimizagao
operacional na gestdo de entregas

RASTREAR OPERAGAO DE LAST MILE
42%

30%

16%

5% 7%
m N

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

FREQUENTEMENTE

ADAPTAR MALHA DE ABASTECIMENTO URBANO

33%

0,
21% 19%

18%
I .

FREQUENTEMENTE = OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

Por sua vez, metade dos respondentes
afirmou que promoveu adaptacdes na
malha de abastecimento urbano de forma
muito frequente ou frequente. Assim,
dentre as dimensdes de otimizagao
operacional na gestédo de entregas, o
tema que teve menor implementagao de
mudangcas foi a multimodalidade no last
mile, sendo que 41% dos respondentes
disseram que raramente (25%) ou nunca
(16%) realizaram acdes relacionadas.

Ainda sobre a gestdo de entregas,
cinco dimensdes foram avaliadas no
contexto da gestdo de desempenho:

(i) melhorar o nivel de servigo, (ii)
planejar as entregas de forma eficiente,
(iii) customizar entregas, (iv) adaptar
solugdes de entrega as especificagdes
locais e regionais e (v) gerenciar logistica
reversa. Os resultados da pesquisa

estdo mostrados no grafico 2.3.
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MELHORAR O NiVEL DE SERVIGO
44%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

M
FREQUENTEMENTE

37%
16%
. —
uITo

PLANEJAR ENTREGAS DE FORMA EFICIENTE

39%

32%
12% 1%
I . &
TO

Q TEMENTE O LMENTE ITE NUNCA

Mur
FREQUENTEMENTE

ADAPTAR SOLUGOES DE ENTREGA AS
ESPECIFICIDADES LOCAIS E REGIONAIS

30%

25%
21%
16%
9%
uITo

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUIT
FREQUENTEMENTE

CUSTOMIZAR ENTREGAS

37%

18%

I 14% 16% 16%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

GERENCIAR LOGISTICA REVERSA

35%

26%
19%
12%
I :

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

Grafico 2.3 Dimensdes de gestdo de
desempenho na gestao de entregas

No contexto da gestdo de desempenho, a dimensdo que recebeu mais atenc¢do
por parte dos respondentes foi a melhoria do nivel de servico, uma vez que 81% deles
apontaram ter efetuado mudangas muito frequentemente (44%) ou frequentemente
(37%). Um pouco abaixo, mas ainda relevantes, foram as iniciativas de planejamento
para aumentar a eficiéncia das entregas, com 71% dos respondentes afirmando que
muito frequentemente (32%) ou frequentemente (39%) implementaram mudancgas nessa
diregdo. As demais dimensdes de gestdo de desempenho foram referenciadas com
mudangas implementadas por cerca de metade dos respondentes, sendo, por ordem
de agdes muito frequentes ou frequentes, customizagdo de entregas (55%), adaptagao
a especificagdes regionais e locais (51%) e gerenciamento da logistica reversa (47%).




3. Custo

O custo das operagdes de logistica
urbana tem sido um dos maiores desafios
para as organizagdes que contam com
esse tipo de operagdo. Mesmo com custos
altos de operacgdes, essas empresas
ainda lidam com baixa eficiéncia e ma
experiéncia do cliente caracterizadas
por pedidos errados, entregas atrasadas
e insucessos nas entregas (Delloite,
2023). Dentro da estrutura de custos das
operagdes de logistica urbana, a ultima milha
representa o maior custo (41%), seguida
pelas operagdes de separagao do pedido
(20%), embalagem (16%) e armazenagem
(13%). Os outros 11% representam
custos diversos (Delloite, 2023).

13
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3.1. Visao geral

Na pesquisa conduzida, buscou-se
entender o quanto custos representavam
um desafio para as operagdes de logistica
urbana das organizagdes participantes.
De acordo com o grafico 3.1, 70% dos
respondentes concordaram que custos
foi um elemento desafiador para suas
operagdes de logistica urbana nos
ultimos 12 meses. No entanto, para 22%
dos respondentes, custos ndo foi um
elemento que impactou significativamente
as suas operagdes de logistica urbana.

A subsecdo seguinte discute
com mais detalhes as principais
variaveis de custos que impactaram
as operagdes de logistica urbana.

CUSTO
41%
29%
20%
9%
2%
[
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

Grafico 3.1 Custos como desafios para as operagées de logistica urbana
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3.2. Principais variaveis
de custos

De acordo com o grafico 3.2, a variavel
que aparece como o maior desafio em
custos € o equilibrio entre nivel de servigo
e custos, com 82% dos respondentes
concordando que esse foi um desafio para
suas operagdes nos ultimos 12 meses. Esse
desafio pode ocorrer, principalmente por
objetivos conflitantes, como uma entrega
mais rapida com um custo mais baixo.

Outras duas variaveis que chamam
a atengado sdo custos com frete (81%
dos respondentes concordaram que
esse custo foi um desafio nos ultimos 12
meses) e custos globais da distribui¢cao
das operagdes de logistica urbana
(80% concordaram que essa variavel
foi um desafio em custos para suas
operagdes nos ultimos 12 meses). Os
custos com frete aparecendo como um
desafio para organiza¢des pesquisadas
é um fator que corrobora o relatério da
Delloite (Delloite, 2023), que mostra que
a entrega ao consumidor final (Ultima
milha) é o elemento dentro da operagao
de logistica urbana com maiores custos.
Isso revela que gestores e gestoras
buscando reduzir custos globais de
suas operagdes de logistica urbana
podem encontrar maiores oportunidades
focando primeiramente nos custos
com frete. Nesse sentido, ainda seria
possivel mitigar problemas relacionados
a baixa eficiéncia e ma experiéncia
do cliente com um frete melhor.
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CUSTO COM COMBUSTIVEL

39%

23%
18%

12%
l .

CONCORDO
TOTALMENTE

CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO

TOTALMENTE

CUSTO COM INSTALAGOES

37%

33%
14% 14%
2%
L

CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

CUSTO COM FRETE
44%
37%

1%

DISCORDO

9%

CONCORDO NAO SE APLICA

TOTALMENTE

CONCORDO

CUSTO GLOBAL DA DISTRIBUIGAO

47%

33%

16%

||

CONCORDO NAO SE APLICA

TOTALMENTE

CONCORDO DISCORDO

EQUILIBRIO ENTRE CUSTO E NiVEL DE SERVIGO

42% 40%

12%

= i
L

CONCORDO NAO SE APLICA

TOTALMENTE

CONCORDO DISCORDO

Grafico 3.2 Varidveis de custos como desafios para as

operagdes de logistica urbana nos ultimos 12 meses
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4. Tecnologia

Uma visao sobre logistica urbana
torna-se cada vez mais indissociavel da
analise sobre a integragdo de tecnologias
avangadas, e sobre a consequente
implementacao dessas iniciativas e dos
modelos de negdcios associados.

Essa analise pode contemplar, por
exemplo, as tecnologias tangiveis, como
robo6s, drones e veiculos autbnomos, e
tecnologias intangiveis, como ferramentas
de suporte a decisdo e sistemas
operacionais (Sorooshian et al., 2022).
De outra forma, as tecnologias podem
ser agrupadas conforme sua relagao
com informacgdes: tecnologias para gerar
informacdes (RFID, embalagem, coleta
de pedidos etc.), tecnologias para lidar
com informacdes (por exemplo, big data,
computacao em nuvem e blockchain) e
tecnologias para usar informag¢des, como
na realizacao de tarefas autébnomas, no
suporte a sistemas especialistas e no
planejamento logistico, e na otimizagao
de estoques (Bag et al., 2020).
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4.1. Visao geral

A pesquisa abordou oito diferentes
aspectos relacionados a tecnologia
empregada nos processos de logistica
urbana. Mais especificamente, o objetivo
da pesquisa foi identificar a frequéncia
com que eram enfrentados os maiores
desafios em tecnologia na organizagao
em que 0s respondentes trabalhavam.

Os resultados gerais mostram que
49% dos respondentes (14% muito
frequentemente e 35% frequentemente)
enfrentaram desafios relacionados
a tecnologia na gestdo da operagao
de logistica urbana, conforme
pode ser visto no grafico 4.1.

TECNOLOGIA
35%
27%
21%
14%
MUITO FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE

FREQUENTEMENTE

Grafico 4.1 Frequéncia total de desafios tecnoldgicos nas operagdes de logistica urbana
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4.2. Principais variaveis dos
desafios tecnolégicos

Os oito desafios tecnoldgicos
abordados nesta pesquisa sao
mostrados no grafico 4.2.

Considerando como 0s principais
desafios aqueles em que os respondentes
julgaram presentes muito frequentemente
e frequentemente nos 12 meses anteriores
a pesquisa, temos dois que se destacaram,
ambos com percentual somado de 60%:

a integracgado de sistemas (21% muito
frequentemente e 39% frequentemente)
e a organizagdo dos dados operacionais
(sendo 9% muito frequentemente).

Em um nivel intermediario, pode-se
citar a coleta de dados operacionais (53%
de avaliagdo muito frequente/frequente),

a digitalizagdo dos processos (50%), a
analise de dados na rotina de gestéo (49%)
e a implementacdo de pilotos com novas
tecnologias ou equipamentos (44%).

Por fim, dois aspectos relacionados
a tecnologia tiveram um equilibrio entre
respondentes que 0s vivenciaram muito
frequentemente e frequentemente com
outros que afirmaram terem enfrentado tais
desafios raramente ou nunca. S&o eles: uso
de plataformas digitais de negdcios (41%
de alta frequéncia versus 37% de baixa
frequéncia) e utilizagdo/gestao de ativos
tecnoldgicos de logistica (36% x 39%).

COLETA DE DADOS OPERACIONAIS

35%

23%

18% 19%

5%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

ORGANIZAGAO DOS DADOS OPERACIONAIS

51%

23%
16%
9%
2%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

ANALISE DE DADOS NA ROTINA DE GESTAO

33%
. 32%

16% 18%

2%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

DIGITALIZAGAO DOS PROCESSOS

39%
26%
21%
1%
4%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

Grafico 4.2 Frequéncia de desafios tecnoldgicos
nas operagoes de logistica urbana




IMPLEMENTAGAO DE PILOTOS

32%
28%
23%
16%
||
MUITO Ql TEMENTE C MENTE ITE NUNCA
FREQUENTEMENTE
INTEGRAGAO DE SISTEMAS
39%
30%
21%
7%
B =
MUITO FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA
FREQUENTEMENTE
USO DE PLATAFORMAS DIGITAIS
32% 32%
23%
9%
]
MUITO FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA
FREQUENTEMENTE
UTILIZAGAO/GESTAO DOS ATIVOS
TECNOLOGICOS DE LOGISTICA
32%
5% 26%
1%
I 7%
FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

Grafico 4.2 Frequéncia de desafios tecnoldgicos
nas operagdes de logistica urbana
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5. Politicas ¢
regulamentacoes

O desenvolvimento de politicas publicas e
regulamentacgdes para a logistica de abastecimento
urbano tem sido influenciado pelo crescimento
econdmico nos centros urbanos, maior fluxo no trafego
de veiculos, limitagbes na expansdo da infraestrutura
urbana e preocupacgdes socioambientais (Fioravanti &
Lima Junior, 2019). Essas politicas e regulamentacoes
tém como objetivos principais melhorar a eficiéncia da
movimentagao de cargas nos centros urbanos e reduzir
as externalidades negativas que podem resultar dessas
operagdes, como, por exemplo, restringindo a circulagéo
de alguns veiculos de carga para melhoria do trafego.
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5.1. Visao geral

A pesquisa conduzida focou na
identificacdo dos impactos que
politicas publicas e regulagdes
causam na eficiéncia da logistica de
abastecimento urbano, como legislagdes
inadequadas, falta de suporte do poder
publico, restricdes de transito e falta
de seguranga publica nas vias.

Os resultados gerais mostram que
70% dos respondentes (20% muito
frequentemente e 50% frequentemente)
tiveram suas operagdes de logistica de
abastecimento urbano impactadas por
politicas publicas e regulamentacdes,
como mostra o grafico 5.1.

POLITICAS E REGULAMENTAGCOES

50%
20%
17%
11%
|
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

Grafico 5.1 Impactos de politicas publicas e regulagdes na eficiéncia da logistica urbana
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5.2. Principais variaveis de
politicas publicas e regulacoes

De acordo com o grafico 5.2, politicas
publicas e regulagdes impactam a
eficiéncia de diversos elementos da
logistica urbana de carga. 68% dos
respondentes concordam que nao
conhecer as politicas publicas vigentes
acaba afetando suas operacdes de
logistica urbana. Esse resultado pode
refletir também um distanciamento que ha
entre setores publico e privado, uma vez
que 77% dos respondentes concordam que
falta um suporte maior do setor publico
para as operacfes de abastecimento
de carga nos centros urbanos.

As politicas publicas e regulagdes
gue mais provocam impacto a eficiéncia
das operagdes da logistica urbana séo
aquelas que restringem de alguma
forma o abastecimento urbano. 81%
dos respondentes concordam que as
restricdes de transito, como horario e tipo
de veiculo causam problemas, e 75% dos
respondentes concordam que restricdes
de zoneamento também prejudicam
a eficiéncia de suas operacdes.

Um dado alarmante é que 91% dos
respondentes (51% concordam totalmente
e 40% parcialmente) consideram que
a seguranga publica tem impactado
a eficiéncia de suas operacdes de
logistica urbana. Esse dado mostra
mais uma vez a distancia entre setor
publico e privado, uma vez que as
politicas publicas e regulamentagées
tém impactado, e ndo ajudado, a melhora
na eficiéncia da logistica urbana.

FALTA DE CONHECIMENTO SOBRE
POLITICAS PUBLICAS

56%

18%

12% 12%
. %

CONCORDO DISCORDO

TOTALMENTE

DISCORDO
TOTALMENTE

CONCORDO NAO SE APLICA

LEGISLAGAO/REGULAMENTAGAO INADEQUADA
PARA MODAIS INOVADORES COMO BICICLETAS
ELETRICAS E BICICLETAS ELETRICAS CARGUEIRAS

47%

19%

12% 14%
] =

CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

LEGISLACAO/REGULAMENTAGAO INADEQUADA
PARA ENTREGAS COM BICICLETA

37%

25% 25%
11%
%

CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO

TOTALMENTE TOTALMENTE

FALTA DE SUPORTE DO PODER PUBLICO AO
ABASTECIMENTO URBANO DE CARGA

49%

28%
19%
|

CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Grafico 5.2 Variaveis impactadas por
politicas publicas e regula¢des
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FISCALIZAGAO NOS CENTROS URBANOS

49%
32%
1%
7%
[] L -
|
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

RESTRIGOES DE TRANSITO
(HORARIO, TAMANHO E TIPO DE VEICULOS, ETC)

60%
21%
A 4%
- H —
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
RESTRIQéES DE ZONEAMENTO
63%
12% 1% 1%
[] H B =
-
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

SEGURANGCA PUBLICA NAS VIAS E REGIOES

51%
40%
5%
- L]
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO
TOTALMENTE

Grafico 5.2 Variaveis impactadas por
politicas publicas e regulagdes
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6. Infraestrutura
urbana

A infraestrutura urbana corresponde aos elementos
que impactam positivamente ou negativamente a
operagao de logistica urbana, como areas de carga
e descarga, congestionamentos, acessos e distancia
em areas urbanas (Cardenas et al., 2017).

No Brasil, os investimentos publicos em infraestrutura
de transportes vém caindo ao longo dos anos, saindo
de R$ 29 bilhdes em 2010 para R$ 8,6 bilhdes em
2020 (EPL, 2021), uma queda de 71%. Essa queda é
preocupante e tem como consequéncia a piora no
desenvolvimento de uma infraestrutura adequada
para a operagao logistica em centros urbanos.




6.1. Visao geral

A pesquisa conduzida focou na
identificagcdo das principais causas de
impactos negativos para a eficiéncia do
abastecimento das cidades, como falta de
pontos de recarga de veiculos elétricos,
falta de espago dedicado para carga e
descarga e conflito com outros usuarios.

Os resultados gerais mostram que
46% dos respondentes (14% muito
frequentemente e 32% frequentemente)
ja sofreram impactos negativos por
conta da infraestrutura urbana em
suas operacgdes de abastecimento nas
cidades, conforme mostra o grafico 6.1.

INFRAESTRUTURA URBANA

32%

23%

[+)
14% 1% 14%

MUITO FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA
FREQUENTEMENTE

Grafico 6.1 Frequéncia de impactos negativos da infraestrutura
urbana nas operag¢des de abastecimento urbano
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6.2. Principais variaveis da
infraestrutura urbana

As dimensfes consideradas para
entender os impactos negativos da
infraestrutura urbana nas operagdes de
logistica de abastecimento foram: (i)
falta de pontos de recarga de veiculos
elétrico, (ii) conflito com outros usuarios
da via, (iii) falta de espaco dedicado para
carga/descarga e (iv) mercado imobiliario
dificultando a viabilidade econbémica de
microfullfilment em centros urbanos. Para
cada uma dessas variaveis, foi perguntado
qual era o grau de seu impacto negativo
para a eficiéncia do abastecimento
urbano (muito frequentemente a nunca).
Para essa anadlise, consideramos que
as dimensdes de maior importancia
sd0 aguelas em que os respondentes
disseram que muito frequentemente
e frequentemente essas dimensdes
causaram algum impacto negativo em suas
operacdes de abastecimento urbano.

Conforme o grafico 6.2, a dimensao da
infraestrutura urbana que mais impacta
negativamente o abastecimento urbano €
a falta de espagos dedicados para carga/
descarga, com 76% dos respondentes
dizendo que muito frequentemente (23%)
ou frequentemente (53%) sdo afetados. A
segunda dimensdo que mais prejudica as
operacgbes de abastecimento urbano é o
conflito com outros usuarios da via, com
42% dos respondentes dizendo que muito
frequentemente (9%) ou frequentemente
(33%) sdo impactados por algum tipo
de conflito nas vias onde operam.

CONFLITO COM OUTROS USUARIOS DA VIA
(PEDESTRES, SERVIGOS PUBLICOS, VAREJO, ETC)

33%
26%
19%

12%
9%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

FALTA DE ESPACO DEDICADO PARA
CARGA/DESCARGA

53%

23%

o
12% 9%
4%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

MERCADO IMOBILIARIO DIFICULTANDO
VIABILIDADE ECONOMICA DE
MICROFULLFILMENT EM CENTROS URBANOS
(DARK STORES, PONTOS DE RETIRADA, ETC)

37%

28%

16%
12%

7%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

FALTA DE PONTOS DE RECARGA
DE VEiCULO ELETRICO

L)
25% 239
19%
16% 18%
(]

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

Grafico 6.2 Variaveis da infraestrutura urbana e
seus impactos negativos no abastecimento urbano

Apesar das dimensdes “Falta de
pontos de recarga de veiculos elétricos”
e “Mercado imobiliario dificultando a
viabilidade econdmica de microfullfilment
em centros urbanos” apresentarem taxas
similares quanto aos niveis somados de
muito frequentemente e frequentemente,
a falta de pontos de recarga para veiculos
elétricos mostra ndo causar um impacto
negativo relevante, uma vez que 48% dos
respondentes disseram que raramente
(25%) ou nunca (23%) tiveram suas
operacgdes de abastecimento urbano
impactadas negativamente por isso.




7. Sustentabilidade

A sustentabilidade € um ponto central no desenvolvimento
da logistica urbana, uma vez que o transporte de cargas em
centros urbanos influencia diretamente questdes econémicas,
ambientais e sociais. Dentro dessa perspectiva, dois
grupos se mostram como 0s principais atores para garantir
o desenvolvimento da sustentabilidade nas operagdes de
logistica urbana: 6rgdos governamentais e organizagoes
privadas (Anderson et al., 2005). Orgdos governamentais tém o
papel de desenvolver politicas e medidas que fagam com que
as organizagdes privadas sejam mais sustentaveis em suas
operagdes de logistica urbana. Ja as organizagdes privadas sdo
responsaveis por desenvolverem e implementarem praticas que
garantam uma logistica urbana mais sustentavel. A pesquisa
conduzida focou majoritariamente em organizagdes privadas.

—
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7.1. Visao geral

A pesquisa conduzida focou em
identificar o grau de implementagao
de praticas sustentdveis em operacdes
de logistica urbana das organizagdes
participantes. 51% dos participantes
concordaram que nos ultimos 12 meses
as organizagdes de que fazem parte
implementaram algum tipo de pratica
de sustentabilidade na logistica urbana,
conforme mostrado no grafico 7.1.

A subsecdo seguinte detalha quais
foram as praticas de sustentabilidade
na logistica urbana mais focadas
pelas empresas participantes.

30%
21%
CONCORDO CONCORDO

TOTALMENTE

SUSTENTABILIDADE

Grafico 7.1 Implementagdo de praticas de sustentabilidade na logistica urbana nos ultimos 12 meses



7.2. Principais variaveis de
sustentabilidade

Conforme o grafico 7.2, as variaveis
pesquisadas focaram em aspectos
sociais, como diversidade e condigdes
de seguranga para entregadores,

e em aspectos ambientais, como
emissdo de gases de efeito estufa.

Dentre as praticas de sustentabilidade
postas em pratica pelas empresas, o maior
nivel de implementagédo aconteceu em
praticas que garantem maior diversidade
(género, etnia, formacao etc.) na
operagao interna de logistica urbana das
empresas pesquisadas, com 67% dos
respondentes concordando que suas
operagdes adotaram algum tipo de pratica
de diversidade nos ultimos 12 meses. A
segunda pratica mais implementada foi
a de diminuigcdo de emissdo de gases de
efeito estufa, com 65% dos respondentes
concordando que suas operagdes
implementaram praticas para mitigagao
de emissdo de gases poluentes.

Duas outras praticas que se destacaram
sdo a melhoria de condi¢cdes de
segurancga dos entregadores (58% dos
respondentes concordaram que praticas
foram implementadas aqui) e a definicao
de indicadores de impactos ambientais
em operagdes de logistica urbana (aqui,
53% dos respondentes concordaram
que praticas foram adotadas nesse
sentido). Entre as quatro praticas mais
focadas, duas sao ambientais e duas
sociais, mostrando que as empresas
estdo de certa forma equilibrando o lado
social e ambiental quando focam em
sustentabilidade na logistica urbana.
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TESTAR/IMPLEMENTAR ENTREGAS COM
BICICLETAS NAS CIDADES

26% 26%

23%
’ 21%

4%

CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

DEFINIR INDICADORES DE IMPACTOS SOCIAIS
EM OPERAGOES LOGISTICAS URBANA

25% 25%
18% 19%
14%

CONCORDO NAO SE APLICA

TOTALMENTE

CONCORDO DISCORDO DISCORDO

TOTALMENTE

DEFINIR INDICADORES DE IMPACTOS AMBIENTAIS
EM OPERAGOES LOGISTICAS URBANAS

28%
25%
21%

16%
1%

CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

MITIGAR A PRECARIZAGAO DO TRABALHO
NA ENTREGA URBANA
28% 28%

19%

14%
1%

CONCORDO
TOTALMENTE

CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO

TOTALMENTE

Grafico 7.2 Nivel de implementacao de
praticas de sustentabilidade na logistica
urbana nos ultimos 12 meses
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MELHORAR CONDIGOES DE SEGURANGA DOS
ENTREGADORES (MOTORISTAS, CICLISTAS,
MOTOBOYS, ETC)

33%
25%
19%
12%
- .
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

DIMINUIR EMISSOES DE GEE
(GASES DE EFEITO ESTUFA)
42%

23%
18%

9% 9%

CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

GARANTIR MAIOR DIVERSIDADE (GENERO, ETNIA,
FORMAGAO) NA SUA OPERAGAO INTERNA DE
LOGiSTICA URBANA

39%
28%
12% 12% 9%
CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO

CONCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

GARANTIR MAIOR DIVERSIDADE (GENERO,
ETNIA, FORMAGCAO) JUNTO AOS SEUS
FORNECEDORES/PRESTADORES DE
SERVIGOS DE LOGISTICA URBANA

26%
° 25%
18%
I 16% 16%
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

Grafico 7.2 Nivel de implementagédo de
praticas de sustentabilidade na logistica
urbana nos ultimos 12 meses




8. Mao de obra

O impacto da m&o de obra na gestéo da
logistica urbana tem ganhado relevancia nos
ultimos tempos. Por um lado, temos a tomada
de decisao dos operadores logisticos, que, ao
dimensionarem sua for¢ca de trabalho para as
entregas diarias, podem optar por frota de veiculos
e equipe proprias, aumentando os custos fixos,
OuU pagar por servigcos de terceiros, aumentando
0s custos varidveis (Mandal et al., 2024). Além da
decisao quanto ao tamanho da forca de trabalho,
0S autores também discutem a relevancia da
estabilidade de equipes. Horarios e duragado de
jornada previsiveis melhoram a satisfagdo dos
trabalhadores e reduzem a rotatividade, porém
podem ser menos capazes de se adaptar a
uma demanda instavel (Mandal et al., 2024).
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8.1. Visao geral

A pesquisa investigou as principais
dificuldades dos profissionais de logistica
urbana relacionadas a mao de obra, em
especial quanto a captagao e retengao
de recursos humanos e seu impacto na
qualidade dos servigos prestados.

O grafico 8.1 traz o resultado geral das
perguntas sobre mé&o de obra, em que
44% dos respondentes reportaram alguma
dificuldade nesse quesito (17% muito
frequentemente e 27% frequentemente).

MAO DE OBRA
32%
27%
17% 16%
9%
CONCORDO CONCORDO NAO SE APLICA DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

Grafico 8.1 Frequéncia de dificuldades encontradas na gestdo de méo de obra
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8.2. Principais variaveis da
gestao de mao de obra

Para entender as dificuldades relacionadas a gestdo de mao
de obra, a pesquisa considerou trés contextos: operagao logistica
(entregadores e motoristas), gestdo logistica (equipe de profissionais
da logistica) e qualidade dos servigos logisticos prestados.

Em relagao a equipe de gestao e planejamento logistico, gerir entregadores e
motoristas trouxe mais desafios aos respondentes, em especial quanto a captacao
e retencdo. 56% dos respondentes consideraram ter tido dificuldade para reter
entregadores e motoristas (16% muito frequentemente e 40% frequentemente), ao
passo que 49% reportaram dificuldade com a captacgdo desses profissionais (23%
muito frequentemente e 26% frequentemente). Comparativamente, os percentuais
resultantes das mesmas questdes considerando os profissionais da logistica foram 35%
e 38%, respectivamente. O grafico 8.2 mostra o detalhamento desses resultados.

TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO DE CAPTAQi\O DE ENTREGADORES/MOTORISTAS
ENTREGADORES/MOTORISTAS

26%
6% 25%

23%
26% 28%
- e 12%
I : . I I

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQU’:H!ITEOMENTE FREQUENTEMENTE

TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO CAPTAGAO DE PROFISSIONAIS PARA LOGISTICA
DA EQUIPE DE LOGISTICA

37% 40%

23% 23% 26%
1% 12% 12%
. = . . =
0

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO MUIT
FREQUENTEMENTE FREQUENTEMENTE

Grafico 8.2 Varidveis da gestdo de mao de obra
e seus impactos negativos na logistica urbana
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RETENCAO DE ENTREGADORES/MOTORISTAS
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As dificuldades com treinamento e
desenvolvimento também foram apontadas
pelos respondentes, em um nivel um
pouco mais baixo do que as questdes
de captacao e retencgdo, sendo que se
mantém a prevaléncia junto a motoristas
e entregadores, com 45% de respostas
muito frequentemente e frequentemente.
Dificuldades com treinamento e
desenvolvimento da equipe da logistica
atingiram 34%, sendo 11% muito
frequentemente e 23% frequentemente.

Um reflexo dessas dificuldades
guanto a gestdo de recursos humanos
pode ser notado na avaliagdo dos
desafios relacionados a qualidade
dos servigos logisticos prestados,
apontados por 50% dos respondentes.



9. Colaboracao

Handfield e Nichols (2002) definem colaboragio
em uma cadeia de suprimentos como a integragao
e gestdo de organizagdes e atividades por meio
de relacionamentos organizacionais cooperativos,
processos de negocios eficazes e altos niveis
de compartilhamento de informagdes.

A colaboracéo pode levar a operagdes
logisticas mais eficientes e sustentaveis,
beneficiando toda a cadeia de suprimentos.

Esses beneficios podem se estender a ganhos
de flexibilidade para acomodar picos de
demanda, melhoria de indicadores de eficiéncia,
como maior taxa de utilizagdo de veiculos ou
menor nimero de quildmetros percorridos, e
melhor coordenagdo do planejamento integrado
envolvendo reabastecimento, gestéo de
estoques, localizagdo dos centros de distribuicao
e distribuicdo fisica (Aktas et al., 2021).
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9.1. Visao geral

A colaborac¢ao, no ambito desta
pesquisa, considerou as perspectivas
interna e externa as organizagdes. A
despeito dos beneficios apresentados
na literatura, os resultados gerais
mostram que menos da metade dos
respondentes (40%, sendo 14% muito
frequentemente e 26% frequentemente)
adota praticas colaborativas no last
mile, como indicado no grafico 9.1.

14%

MUITO
FREQUENTEMENTE

COLABORAGAO
31%
26%
20%
9%
FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

Grafico 9.1 Frequéncia de adogé&o de colaboragdo com stakeholders




9.2. Principais variaveis
da colaboracao

A principal ocorréncia de praticas de
colaboracao se deu no ambito interno
das organizag8es, sendo que 75%
dos respondentes indicaram que isso
ocorreu de forma frequente ou muito
frequente. Além da colaboragdo com
outras areas internas da organizacgao,
pouco foi relatado quanto a colaborar
com outros stakeholders. As principais
iniciativas ocorreram com clientes e
fornecedores. Em ambos 0s casos,
46% dos respondentes indicaram que
colaboraram muito frequentemente
(14%) ou frequentemente (32%).

COLABORAGAO INTERNA
42%

33%

16%
9%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE

MUITO
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COLABORAGAO COM FORNECEDORES

35%
32%

18%
14%

2%

FREQUENTEMENTE OCASIONALMENTE RARAMENTE NUNCA

MUITO
FREQUENTEMENTE

Grafico 9.2 Captacao de oportunidades
de colaboragéao interna e externa

INSPER | OS DESAFIOS DA LOGISTICA URBANA | 9. COLABORAGAO

COLABORAGAO COM CONCORRENTES
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COLABORAGAO COM OUTROS PLAYERS
DA LOGISTICA
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Em menor grau, 30% indicaram
terem colaborado com outros players
logisticos, seja de forma frequente ou
muito frequente. O que, de fato, raramente
se observou foi a colaboragcdo com
concorrentes, uma vez que apenas 7%
responderam fazé-la com frequéncia.
Na literatura, ha exemplos de iniciativas
de colaboragao para logistica urbana
gue foram encerradas por conta da
dificuldade de gestao colaborativa
envolvendo empresas concorrentes,
como em Montpellier, Evora e Bolonha
(Gonzalez-Feliu et al., 2014).
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10. Conclusao

O relatorio mostrou que 0s principais
desafios das operagdes de logistica
urbana sé&o gestao de entregas, custos
e tecnologias. Em gestdo de entregas,
apareceram aspectos significativos
relacionados a otimizagdo operacional e
gestado de desempenho. As organizagdes
pesquisadas destacaram a importancia
de rastrear operagdes de ponta a ponta
e otimizar roteirizagdo como iniciativas
frequentes para melhorar a eficiéncia,
enquanto a multimodalidade no last
mile foi a menos abordada. No contexto
de desempenho, 0s respondentes
priorizaram a melhoria do nivel de servigo
e o0 planejamento eficiente, enquanto
praticas como customizagao de entregas e
gestao de logistica reversa tiveram menor
foco. O custo foi outro grande desafio,
especialmente o equilibrio entre nivel de
servico e despesas, além dos altos custos
de frete, que representam uma parte
substancial das operagdes de logistica
urbana, principalmente na Ultima milha.

A tecnologia e as politicas publicas
e regulagdes também impactaram
significativamente a logistica urbana.
Desafios tecnoldgicos, como a integragao
de sistemas e a organizagao de dados
operacionais, foram frequentemente
mencionados pelos respondentes. As
politicas publicas e regulagdes, embora
essenciais, apresentaram lacunas,
como falta de suporte governamental,
restricdes de transito e seguranca
publica, a qual foi destacada como a
maior preocupacgao pelos respondentes
nessa dimensao. Ja a infraestrutura
urbana inadequada, especialmente a
falta de espacos dedicados para carga
e descarga, gerou impactos negativos
recorrentes para esse tipo de operacao.

A sustentabilidade e a m&o de obra
tém recebido atencdo moderada. As
praticas sustentaveis mais implementadas
incluiram diversidade nas operacdes
internas e reducao de emissdes de
gases de efeito estufa, evidenciando um
equilibrio entre preocupacdes ambientais
e sociais. No a@mbito da forga de trabalho,
a retencdo e a captacdo de entregadores
e motoristas foram identificadas como
as maiores dificuldades, seguidas por
desafios em treinar equipes e garantir
qualidade nos servigos logisticos.

Por fim, a colaboracao foi a dimensao
menos relevante no contexto da pesquisa,
tendo maior destaque a colaboracao
intraorganizacional em detrimento
da colaboracéo interorganizacional.
Assim, esses achados mostram que
0 sucesso da logistica urbana requer
esforcos coordenados para equilibrar
todas as dimensdes abordadas na
pesquisa, pois uma gestdo mais
abrangente das varidveis pode levar a
operacdes mais eficazes e eficientes.
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