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RESUMO

O crescimento do e-commerce no Brasil ampliou a complexidade das operacdes logisticas
e reforgou a centralidade da logistica de last mile no atendimento ao consumidor final. Nesse
contexto, a etapa final da entrega concentra desafios relacionados a prazo, conveniéncia,
confiabilidade, capilaridade e organizacao da rede de distribui¢do. Este trabalho tem como objetivo
descrever e analisar comparativamente a logistica de last mile de duas empresas varejistas de
grande porte que atuam no e-commerce no Brasil: Mercado Livre e Magazine Luiza. Para isso,
adota-se uma abordagem qualitativa, baseada em revisdo bibliografica e analise documental de
dados secundarios provenientes de artigos cientificos, relatorios corporativos e publicagdes
institucionais e setoriais. Inicialmente, o estudo discute os principais conceitos relacionados ao e-
commerce, a estrutura logistica, ao fulfillment, a logistica de last mile e a integracdo entre canais.
Em seguida, descreve a operagao logistica das empresas selecionadas e desenvolve uma analise
critica dos casos. Os resultados indicam que a logistica de /ast mile, em ambos 0s casos, nao
constitui uma etapa isolada, mas a expressao visivel de decisdes tomadas a montante sobre modelo
de negocio, localizagdo de estoques, fulfillment e integragdo entre canais. Verificou-se, ainda, que
o Mercado Livre organiza sua operacdo a partir de uma arquitetura digital com crescente
verticalizagao logistica, enquanto o Magazine Luiza estrutura sua operagao segundo uma logica
omnichannel, convertendo sua rede de lojas em nds logisticos de proximidade. Conclui-se que,
embora distintos, os dois modelos respondem de forma coerente a trajetorias organizacionais e
legados de ativos diferentes, e que, no contexto brasileiro, capilaridade, flexibilidade e integracao

tecnologica assumem papel decisivo no desempenho logistico.

Palavras-chave: logistica no e-commerce; last mile; ultima milha; omnichannel; varejo

digital.



LAST-MILE LOGISTICS IN E-COMMERCE: A MULTIPLE CASE STUDY OF TWO
LARGE RETAIL COMPANIES IN BRAZIL

ABSTRACT

The growth of e-commerce in Brazil has increased the complexity of logistics operations
and reinforced the centrality of last-mile logistics in serving the final customer. In this context, the
final stage of delivery concentrates challenges related to lead time, convenience, reliability,
capillarity, and distribution network design. This study aims to describe and comparatively analyze
the last-mile logistics of two large retail companies operating in Brazilian e-commerce: Mercado
Livre and Magazine Luiza. To this end, it adopts a qualitative approach based on literature review
and document analysis of secondary data drawn from academic articles, corporate reports, and
institutional and sectoral publications. First, the study discusses the main concepts related to e-
commerce, logistics structure, fulfillment, last-mile logistics, and channel integration. It then
describes the logistics operations of the selected companies and develops a critical analysis of the
cases. The findings indicate that last-mile logistics, in both cases, is not an isolated final stage, but
the visible expression of upstream decisions regarding business model, inventory location,
fulfillment, and channel integration. The study also finds that Mercado Livre organizes its
operation around a digital architecture with growing logistics verticalization, whereas Magazine
Luiza structures its operation according to an omnichannel logic, turning its store network into
proximity-based logistics nodes. It concludes that, although distinct, both models respond
coherently to different organizational trajectories and asset legacies, and that, in the Brazilian
context, capillarity, flexibility, and technological integration play a decisive role in logistics

performance.

Keywords: e-commerce; last-mile logistics; omnichannel; retail; fulfillment.
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1. INTRODUCAO

O e-commerce — entendido, neste trabalho, como a comercializagao de bens por canais
digitais, apoiada por uma estrutura operacional capaz de processar, separar, embalar, expedir e
entregar pedidos ao consumidor final — ampliou de forma significativa sua presenca no varejo
brasileiro nos ultimos anos (RISBERG, 2023). Segundo dados da Associagdo Brasileira de
Comércio Eletronico (ABIACOM, 2026), o faturamento do setor passou de R$ 48,2 bilhdes em
2015 para R$ 235,52 bilhdes em 2025. No Grafico 1, é apresentada essa evolugao: os dados de
2015 a 2025 correspondem a valores observados, enquanto os valores de 2026 em diante consistem
em proje¢des divulgadas pela mesma fonte. A série evidencia ndo apenas a expansdo do canal

digital de vendas, mas também a crescente complexidade das operacdes necessarias para sustentar

esse crescimento.

Grifico 1 — Evolucio do faturamento do e-commerce no Brasil (2015-2030)
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Fonte: Adaptado com base em ABIACOM (2025).

A expansdo do e-commerce também se manifesta no volume de pedidos. De acordo com a
ABIACOM (2025), o nimero de pedidos no setor passou de 123,6 milhdes, em 2015, para 438,92

milhdes, em 2025. O Grafico 2 apresenta essa evolugao: os dados de 2015 a 2025 correspondem a
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valores observados, ao passo que os de 2026 em diante representam proje¢des da mesma fonte.
Esse crescimento amplia as exigéncias impostas a operacdo logistica, especialmente no que se
refere a armazenagem, ao processamento dos pedidos e a distribuicdo, uma vez que, no e-
commerce de bens fisicos, a logistica atua simultaneamente como condicionante de custo e como
viabilizadora do nivel de servico (GHEZZI; MANGIARACINA; PEREGO, 2012). Em outras
palavras, o avanco do e-commerce ndo produz apenas mais vendas; ele intensifica, a0 mesmo

tempo, a pressao sobre a capacidade logistica das empresas (RISBERG, 2023).

Grifico 2 — Evolucido do nimero de pedidos no e-commerce brasileiro (2015-2030)
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Fonte: Adaptado com base em ABIACOM (2026).

Nesse contexto, a logistica deixou de ocupar posicdo meramente acessoria € passou a
integrar a propria proposta de valor das empresas que atuam no e-commerce. Ghezzi, Mangiaracina
e Perego (2012) mostram que, nesse ambiente, a logistica passa a ocupar posi¢ao estratégica,
pesando tanto sobre a estrutura de custos quanto sobre a qualidade do atendimento oferecido ao
consumidor. Na mesma direcao, Risberg (2023) observa que a logistica do e-commerce nao se
restringe ao transporte, envolvendo decisdes articuladas de abastecimento, distribui¢do interna,
processamento de pedidos, entrega e logistica reversa. Assim, a discussio sobre e-commerce exige,

necessariamente, uma discussdo sobre como a rede logistica é organizada.



Entre os diferentes componentes dessa operacdo, a logistica de last mile ocupa posi¢ao
especialmente relevante. Neste trabalho, entende-se por logistica de last mile a etapa final do fluxo
logistico, na qual o pedido ¢ encaminhado do tltimo ponto da rede de distribuicdo ao consumidor
ou ao ponto de retirada escolhido. Lim, Jin e Srai (2018) identificam essa etapa como uma fonte
critica de diferenciacdo no e-commerce, ao passo que Wang et al. (2014) observam que ela pode
representar parcela significativa do custo logistico total. Archetti e Bertazzi (2021) acrescentam
que a logistica de last mile ¢ também uma das etapas mais complexas da operacao, pois precisa
lidar com pedidos fragmentados, prazos reduzidos, janelas de entrega e forte variabilidade espacial
da demanda.

A importancia da logistica de last mile torna-se ainda mais evidente quando se observa a
diversidade de arranjos organizacionais presentes no varejo contemporaneo. Ao lado de empresas
que operam com forte base digital, coexistem empresas que articulam canais fisicos e digitais em
estratégias omnichannel, isto €, estratégias baseadas na integracdo coordenada entre canais de
venda, retirada, atendimento e entrega. Segundo Prassida e Hsu (2022), a integrag@o entre canais
e a qualidade do servigo logistico influenciam de forma conjunta a satisfagdo do consumidor em
ambientes omnichannel. Isso significa que a logistica de last mile nao deve ser analisada apenas
como uma atividade final de transporte, mas como uma manifestacio visivel da forma como a
empresa estrutura sua operagao logistica de maneira mais ampla.

Diante desse contexto, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: como se estrutura a
logistica de last mile de grandes empresas varejistas que atuam no e-commerce no Brasil? O estudo
dessa pergunta exige observar casos concretos que permitam descrever € comparar como
diferentes arquiteturas logisticas se organizam em contextos empresariais distintos.

Para responder a essa pergunta, o estudo de duas empresas varejistas de grande porte que
atuam no e-commerce no Brasil permite observar, de maneira concreta, como a logistica de /ast
mile vem sendo organizada em contextos empresariais distintos. A escolha do Mercado Livre e do
Magazine Luiza decorre de sua relevancia no setor, da disponibilidade de informagdes publicas e
da possibilidade de examinar, em cada caso, praticas operacionais, estruturas de apoio logistico e
modalidades de atendimento ao consumidor. O interesse central do trabalho ndo estd em
demonstrar, de forma causal, que uma determinada estrutura gera necessariamente maior
eficiéncia, mas em descrever e analisar criticamente como essas operacoes de logistica de last mile
se estruturam e como podem ser compreendidas a luz da literatura.

PP: Como se estrutura a logistica de last mile de duas empresas varejistas de grande porte

que atuam no e-commerce no Brasil?



O objetivo geral deste trabalho ¢ descrever e analisar comparativamente a logistica de last
mile de duas empresas varejistas de grande porte que atuam no e-commerce no Brasil, buscando
identificar suas principais caracteristicas, diferencas e implica¢des operacionais.

Os objetivos especificos sdo:

a) descrever a estrutura logistica do e-commerce, abrangendo abastecimento,
armazenagem, fulfillment, distribui¢do e entrega;

b) examinar a logistica de last mile como etapa central da operagdo logistica no e-
commerce;

c) descrever a logistica de last mile do Mercado Livre;

d) descrever a logistica de /ast mile do Magazine Luiza;

e) analisar criticamente os dois casos.

A relevancia deste estudo decorre da crescente centralidade da logistica na competitividade
do e-commerce no Brasil. Ao examinar a logistica de last mile de duas empresas varejistas de
grande porte, o trabalho contribui para uma compreensdo mais ampla das transformagdes logisticas
no varejo contemporaneo e oferece subsidios para a analise de praticas operacionais adotadas no
setor.

Além desta introdugdo, o trabalho estd organizado da seguinte maneira. O Capitulo 2
apresenta o referencial tedrico, com foco em logistica no e-commerce, estrutura logistica, logistica
de last mile e integragdo entre canais. O Capitulo 3 descreve o método de pesquisa, explicitando a
abordagem adotada, a estratégia de estudo de caso multiplo, as fontes de dados e os procedimentos
de analise. O Capitulo 4 apresenta, de forma descritiva, os casos selecionados, com énfase na
logistica de last mile das empresas analisadas. O Capitulo 5 desenvolve a analise critica dos casos
e sua comparacdo a luz da literatura. O Capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho, retomando

os principais achados, as limitagcdes da pesquisa e sugestoes para estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A andlise da logistica de last mile no e-commerce exige, antes de tudo, a compreensao da
transformagdo logistica provocada pela digitalizagdo do varejo. Risberg (2023) observa que a
expansdo do e-commerce e a crescente centralidade do omnichannel ampliaram a complexidade
das decisdes logisticas, tornando mais densas as articulagdes entre abastecimento, distribui¢do
interna, processamento de pedidos, entrega e logistica reversa. Na mesma dire¢do, Ghezzi,
Mangiaracina e Perego (2012) destacam que, no e-commerce de bens fisicos, a logistica assume
importancia estratégica, condicionando de forma direta tanto os custos da operagdo quanto a
experiéncia de compra do consumidor. Em ambientes ommnichannel, essa complexidade se
intensifica, pois, como assinalam Prassida e Hsu (2022), o varejo passa a depender da integracao
entre canais € da coordenagdo entre transagao e fulfillment — entendido, neste trabalho, como o
processamento operacional do pedido até sua expedigdo — para oferecer ao consumidor uma
experiéncia unificada e sem fricgdes.

Nesse contexto, a logistica de /ast mile ndo deve ser examinada como fendmeno isolado,
mas como manifestacdo visivel de decisdes tomadas a montante sobre estoques, pontos de
atendimento, processamento e distribui¢do — razdo pela qual passou a ser tratada como um
processo articulado, € ndo apenas como o trecho final do transporte (MASORGO;
DOBRZYKOWSKI; FUGATE, 2024; RISBERG, 2023). Assim, este capitulo reine os
fundamentos tedricos necessarios para examinar como a logistica organiza-se no ambiente do e-
commerce, como diferentes modelos de negdcio produzem exigéncias operacionais distintas e por

que a logistica de last mile se tornou um ponto central de observagdo no varejo contemporaneo.

2.1 Logistica e e-commerce

O desenvolvimento do e-commerce alterou a natureza do problema logistico no varejo.
Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) observam que os problemas logisticos enfrentados no e-
commerce de bens fisicos diferem substancialmente daqueles verificados nos canais offline e, por
essa razao, exigem estratégias logisticas proprias. Nesse contexto, a operagao da empresa passa a
abranger ndo apenas a disponibilizagdo comercial do produto, mas também atividades como
preparagao do pedido, expedicao, entrega e, em muitos casos, retorno da mercadoria, o que amplia
o peso da logistica na proposta de valor do canal digital (GHEZZI; MANGIARACINA; PEREGO,
2012; RISBERG, 2023).
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Essa transformagao ¢ acompanhada por maior complexidade operacional. Risberg (2023),
ao revisar sistematicamente a literatura sobre logistica de e-commerce, observa que esse campo
compreende o fluxo fisico das mercadorias desde a origem do suprimento até¢ o consumidor,
considerando também a logistica reversa. Com base na sintese de 373 artigos, o autor propde um
framework — isto é, uma estrutura analitica de organiza¢do do problema — que distribui a
logistica do e-commerce em cinco grandes blocos: supply and internal distribution, last mile
consumer steering, last mile back-end fulfillment, last mile delivery e reverse logistics (RISBERG,
2023).

No modelo de Risberg (2023), o primeiro bloco, supply and internal distribution, diz
respeito as decisdes que asseguram a disponibilidade do produto na localizagado final de fulfillment,
seja antes, seja apos a realiza¢ao do pedido. O segundo, last mile consumer steering, refere-se ao
direcionamento do consumidor entre canais, opcdes de entrega e parametros logisticos,
influenciando tanto o desempenho da firma quanto a propria configuragao fisica da operagdo. O
terceiro, last mile back-end fulfillment, corresponde as atividades desencadeadas a partir da
solicitagao de picking no local final de fulfillment. O quarto, last mile delivery, compreende o
deslocamento final até o local de recebimento escolhido pelo consumidor. O quinto, reverse
logistics, abrange o fluxo de devolucdo a partir do ponto de retorno selecionado pelo cliente até o
local em que o produto sera reinserido para revenda ou destinado ao descarte (RISBERG, 2023).

Nessa perspectiva, a logistica no e-commerce deve ser compreendida como uma arquitetura
sistémica. Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) sustentam que a definicao da estratégia logistica
constitui um dos fatores mais relevantes para a venda online de bens fisicos, justamente porque
condiciona, ao mesmo tempo, a estrutura de custos da operagdo e o nivel de servi¢o oferecido ao
consumidor. Na mesma dire¢do, Cho, Ozment e Sink (2008) argumentam que a capacidade
logistica integra o conjunto de recursos da firma e estd positivamente associada ao desempenho
no e-commerce, a0 passo que a terceirizagao logistica, por si s6, ndo assegura ganhos equivalentes.

A partir dessa base, torna-se necessario examinar como o problema logistico varia de
acordo com o modelo de negocio adotado pela empresa. Tian et al. (2018) demonstram que
diferentes modelos de atuagdao no e-commerce envolvem formas distintas de organizar o controle
e a distribuicao de responsabilidades sobre estoques, fulfillment e entrega. Por isso, a analise da
logistica no e-commerce exige observar ndo apenas o transporte final, mas a forma como a empresa
estrutura e coordena, de maneira integrada, as diferentes etapas da operacao (TIAN et al., 2018;

RISBERG, 2023).
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2.2 Modelos de negocio no e-commerce e suas implicagoes logisticas

Johnson ¢ Whang (2002) observam que o e-commerce tem como funcao, no ambito da
cadeia de suprimentos, ajudar a rede de parceiros a identificar e responder rapidamente a demanda
capturada pela internet. Nesse contexto, Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) sustentam que o
modelo de negdcio desempenha papel importante na definicdo da propriedade dos estoques e, por
consequéncia, na configuracdo da estratégia logistica. Assim, no e-commerce de bens fisicos, a
logistica deixa de se limitar ao suporte da venda e passa a integrar a propria estrutura operacional
que sustenta a disponibilizacdo do produto, o processamento do pedido e a sua entrega ao
consumidor (GHEZZI; MANGIARACINA; PEREGO, 2012; RISBERG, 2023).

Observa-se que a transicdo para modelos hibridos ou a verticalizagdo de servicos em
marketplaces — isto €, uma plataforma digital que conecta vendedores terceiros e compradores
— nao constitui escolha meramente tecnoldgica, mas resposta a diferentes combinagdes entre
custos operacionais e configuracdo competitiva do mercado. Em termos analiticos, essa relacao
ajuda a compreender por que determinados arranjos logisticos podem se mostrar mais ou menos
adequados conforme os custos de fulfillment, a intensidade da concorréncia ¢ a forma de
distribuicdo das responsabilidades entre os agentes da cadeia (TIAN et al., 2018; GHEZZI,
MANGIARACINA; PEREGO, 2012).

No modelo reseller, o intermedidrio compra os produtos, assume a revenda e normalmente
concentra também as responsabilidades sobre armazenagem, fulfillment e atendimento ao
consumidor. Ja no marketplace, o intermediario opera sobretudo como plataforma de conexao
entre compradores ¢ vendedores, transferindo ao fornecedor, em maior ou menor grau, a
responsabilidade por preco, estoque e execugdo logistica. Entre esses polos, multiplicam-se
modelos hibridos, nos quais a plataforma combina revenda propria com venda de terceiros. Essa
distingdo ¢ importante porque permite compreender que o desenho logistico ndo ¢ apenas uma
consequéncia operacional do modelo de negdcio, mas também parte da 16gica econdmica que o
sustenta (TIAN et al., 2018).

Na Tabela 1, sdo sintetizadas as principais distingdes entre esses modelos sob a otica da

operagao logistica, com base em Tian et al. (2018).
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Tabela 1 - Matriz de modelos de negdcio no e-commerce e suas implicacoes

Model s I i
od’e.o de Papel do Intermediario Custo de Fulfillment ntens1d.a c}e da
Negdcio Competicio
Compra e revende produtos, Elevado (necessita controle Alta (ajuda a mitigar guerra
Reseller . .
assumindo risco de estoque. total). de precos).
Prové plataforma de conex@o . . .
Baixo (transferido ao Baixa (foco em produtos
Marketplace entre vendedores e . .
fornecedor). diferenciados).
compradores.
Hibrido Combina estoque proprio Moderado (busca equilibrio ~ Moderada (coexisténcia de

com vendas de terceiros.

de escala).

marcas).

Fonte: Adaptado de Tian et al. (2018).

Ainda segundo o mesmo autor, a escolha entre reseller, marketplace e arranjo hibrido nao
pode ser tratada como simples preferéncia estratégica abstrata. Segundo o modelo proposto pelos
autores, a decisdo Otima do intermediario depende da interacdo entre dois fatores centrais: a
intensidade da competigdo entre fornecedores e os custos de order fulfillment. Quando esses custos
de fulfillment sdo altos e a competicao entre fornecedores ¢ intensa, o0 modelo reseller tende a ser
preferivel; quando os custos sdo baixos e a competicdo ¢ menos severa, o marketplace se torna
mais atraente; ja o arranjo hibrido aparece em zonas intermedidrias, nas quais coexistem custos
moderados e competicdo moderada (TTAN et al., 2018).

Esse argumento ¢ particularmente 1util para o presente trabalho porque permite
compreender que a estrutura logistica participa da propria viabilidade econdmica do modelo de
negocio. Em outras palavras, a forma como a empresa organiza estoques, fulfillment e distribuicao
condiciona a conveniéncia de concentrar ou descentralizar responsabilidades. Ghezzi,
Mangiaracina e Perego (2012), por sua vez, associam o desenho do modelo de negocio a forma de
organizagdo da operacao logistica e a defini¢do de quem detém o estoque ao longo da cadeia. Uma
vez compreendida essa diversidade de modelos, torna-se necessario examinar como a estrutura

logistica do e-commerce se organiza em suas etapas principais. (GHEZZI; MANGIARACINA;
PEREGO, 2012; TIAN et al., 2018).

2.3 A estrutura logistica do e-commerce: abastecimento, armazenagem, fulfillment e

distribuicao
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Uma vez definido o modelo de negécio, a operagdo logistica precisa ser estruturada ao
longo de diferentes etapas. Risberg (2023) e Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) convergem ao
apontar que o desempenho da entrega final depende menos de agdes isoladas na logistica de /ast
mile ¢ mais da coordenagdo entre atividades anteriores, como abastecimento, armazenagem,
picking, packing e distribuicdo. Picking corresponde a atividade de separagdo fisica dos itens que
compdem o pedido; packing, a sua embalagem e preparacao para expedi¢ao.

Risberg (2023) mostra que as decisdes de abastecimento e distribuicdo interna dizem
respeito, entre outros pontos, a escolha entre manter ou ndo estoque disponivel no momento do
pedido, a possibilidade de drop-shipping ou cross-docking, a defini¢ao do local de reposicao e a
dindmica de redistribui¢do interna entre centros e lojas. No drop-shipping, o fornecedor envia o
produto diretamente ao cliente ou a um elo posterior da cadeia, sem que o varejista assuma a posse
fisica do estoque. No cross-docking, os produtos passam por uma estrutura intermediaria de
consolidacdo e redirecionamento, com permanéncia minima em estoque.

Essa visdo conversa diretamente com o framework de Ghezzi, Mangiaracina e Perego
(2012), que propoe analisar a estratégia logistica a partir da natureza do problema logistico
enfrentado pela empresa. Para os autores, esse problema ¢ influenciado por fatores de produto,
como densidade de valor, amplitude do portfélio, risco de obsolescéncia e necessidades especificas
de manuseio, e por fatores de servigo, como gestdo de devolucdes, tempo de ciclo do pedido,
pontualidade e flexibilidade. A implicacdo mais importante dessa formulagdo ¢ que nao existe uma
estratégia logistica universalmente Otima; ha, antes, uma relacio de adequagdo entre as
caracteristicas do problema e as configuracdes possiveis de estoque, separagdo, montagem e
entrega.

Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) observam que estoques sob controle do proprio
varejista tendem, em geral, a permitir ciclos mais curtos € maior dominio sobre a qualidade da
execuc¢ao, ainda que a pregco de maiores custos de carregamento e maior exposi¢ao a obsolescéncia.
Por outro lado, modelos mais leves em ativos podem reduzir o investimento inicial, mas tornam a
operacdo mais dependente de parceiros e mais sensivel a falhas de coordenagdo. No plano
operacional, isso significa que a estrutura logistica do e-commerce envolve decisoes
interdependentes. A escolha sobre quem possui o estoque e¢ onde ele ¢ mantido influencia
diretamente o tempo de resposta ao pedido.

A etapa de fulfillment, por sua vez, torna-se um elo decisivo entre estrutura de estoque e
promessa de servigo. Risberg (2023) e Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) destacam que o local

de picking pode ser um centro de distribuicdo dedicado, uma loja fisica, um centro compartilhado
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com a operacdo offline ou at¢é mesmo o fornecedor, em esquemas de drop-shipping. Cada
alternativa envolve frade-offs — isto €, escolhas com ganhos e perdas simultdneos — entre
responsividade, custo, agregacdo de inventario e risco de ruptura. Além disso, o varejista precisa
decidir se trabalhara com sortimento simétrico ou assimétrico entre localizagdes, com alocacao
estatica ou dindmica de pedidos, com maior ou menor nivel de automagdo e com consolidagdo
integral ou parcial das remessas. Essas escolhas afetam simultaneamente custo, disponibilidade,
velocidade de atendimento e utilizacdo de recursos. Nessa linha, Risberg (2023) observa que
varejistas podem combinar estoque proprio com abastecimento pelo fornecedor, utilizando, por
exemplo, uma estratégia dual em que o estoque interno ¢ consumido primeiro e o fornecedor
assume a cobertura quando esse estoque se esgota.

Em consequéncia, a estrutura logistica do e-commerce nao deve ser compreendida como
uma sequéncia linear de atividades estanques, mas como um sistema de decisdes mutuamente
condicionadas. A forma de abastecimento influencia o ponto de estoque; o ponto de estoque
condiciona o local de picking; o local de picking afeta a montagem, a consolidagdo e a expedicdo
do pedido; e essas defini¢des, em conjunto, delimitam as possibilidades da entrega final. E essa
articulagcdo que explica por que empresas com propostas comerciais semelhantes podem adotar
arquiteturas logisticas bastante distintas (GHEZZI; MANGIARACINA; PEREGO, 2012;
RISBERG, 2023).

2.4 Logistica de last mile como nucleo do problema logistico contemporaneo

A logistica de last mile ¢ definida como a etapa final de um servico de entrega de
encomendas business-to-consumer (B2C) — isto ¢, voltado ao consumidor final — que se
desenvolve do ponto de penetragao do pedido até o destino final preferido pelo consumidor. No
modelo dos autores, o ponto de penetracao do pedido corresponde ao local de estoque em que o
processo de fulfillment ¢ acionado por um pedido do consumidor, como um centro de fulfillment,
uma unidade do fabricante ou uma loja varejista. A partir desse ponto, os produtos passam a ser
vinculados especificamente aos consumidores que os encomendaram, razdo pela qual ele funciona
como marco inicial da logistica de last mile (LIM; JIN; SRAI, 2018).

A relevancia dessa etapa decorre ndo apenas de sua posicao final na cadeia, mas também
de seu peso operacional e economico. Wang et al. (2014) observam que a logistica de last mile se
tornou um dos principais gargalos da operagdo e registram que ela pode representar cerca de 30%

do custo logistico total do e-commerce. Em formulacao convergente, Masorgo, Dobrzykowski e

16



Fugate (2024) afirmam que a logistica de /ast mile constitui uma despesa que corresponde a
aproximadamente 30%-35% dos custos da rede logistica. A centralidade do tema, portanto, ndao
decorre apenas de sua visibilidade para o consumidor, mas também de sua relevancia para custo,
nivel de servico e desempenho competitivo (WANG et al, 2014; MASORGO;
DOBRZYKOWSKI; FUGATE, 2024).

Na Tabela 2, sdo sintetizadas as dimensdes estruturais que, segundo Lim, Jin e Srai (2018),
compdem o desenho da logistica de last mile: fonte do produto, escopo geografico, modo de
distribuicao e configuragdo de nés. No que se refere ao modo de distribuicao, os autores distinguem
alternativas como entrega propria, retirada pelo consumidor e third-party logistics (3PL), isto &,
operadores logisticos terceirizados. Essas dimensdes ajudam a descrever de forma comparavel
como diferentes operadores organizam sua rede e distribuem responsabilidades entre

armazenagem, transporte e recebimento final pelo consumidor (LIM; JIN; SRAI, 2018).

Tabela 2 - Dimensdes estruturais da logistica de last mile

Dimensao .~ . r .

Descri¢ao Variantes Possiveis
Estrutural

Localizagdo fisica do estoque no momento da Fabricante, Distribuidor ou
Fonte do Produto o~ . ..

aceitacdo do pedido. Varejista.

. Distancia e centralizacdo da rede de distribui¢do  Baseado centralmente ou baseado
Escopo Geogrifico

em relagdo ao consumidor. localmente.
Modo de Me¢étodo utilizado para movimentar o pedido até  Entrega propria, Retirada (Pickup)
Distribuicio o ponto de destino. ou Terceiros (3PL).
Configuracio de Quantidade de pontos intermediarios onde o Estrutura de dois n6s ou Multiplos
Nos produto permanece estacionario. nos.

Fonte: Adaptado com base em Lim, Jin e Srai (2018)

Essas dimensdes estruturais permitem descrever com precisdo as diferengas entre os
operadores analisados neste estudo. Enquanto um operador puramente digital pode priorizar fontes
centralizadas e redes de multiplos nos para ganhar escala, o operador hibrido tem a possibilidade
de utilizar a loja fisica como fonte local, alterando o escopo geografico e o modo de distribuicao
da logistica de last mile. Embora toda a cadeia logistica seja relevante, Lim, Jin e Srai (2018) e
Wang et al. (2014) convergem em apontar a logistica de /ast mile como o ponto de maior tensao

operacional, economica e competitiva do e-commerce.
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Lim, Jin e Srai (2018) afirmam que a logistica de /ast mile se tornou uma fonte critica de
diferenciagdo mercadologica, ao mesmo tempo em que permanece como um campo fragmentado
e de dificil sistematizacao tedrica. Em sua revisao, os autores propdem compreender a logistica de
last mile a partir de trés dindmicas estruturais principais: sistemas push-centric, pull-centric e
hibridos. Nos sistemas push-centric, o vendedor ou um agente a seu servico realiza integralmente
a entrega ao destino final; nos sistemas pull-centric, o consumidor realiza a retirada; nos hibridos,
parte do trajeto ¢ feita pelo operador e parte pelo cliente, normalmente com uso de pontos de
retirada ou lockers. Os autores também mostram que, dentro desses sistemas, variam a localiza¢ao
do picking, o modo de transporte e a forma de recepcdo do pedido, o que amplia o nlimero de
combinagdes possiveis no desenho logistico.

Essa tipologia se torna mais concreta quando comparada as modalidades examinadas por
Wang et al. (2014). Os autores analisam trés formas de entrega: attended home delivery (AHD),
em que o entregador leva o pedido até a residéncia do consumidor e necessita de sua presen¢a para
recebimento; reception box (RB), ou caixa de recep¢do, em que a encomenda ¢ depositada em
estrutura fisica apropriada para posterior retirada; e collection-and-delivery points (CDPs), isto &,
pontos de coleta e entrega instalados em estabelecimentos conveniados ou estruturas de apoio, nos
quais o consumidor retira o pedido em momento posterior. Wang et al. (2014) mostram que essas
modalidades ndo sdo equivalentes entre si: a entrega domiciliar atendida tende a funcionar melhor
em cenarios de menor densidade e menor volume de pedidos, ao passo que shared reception boxes
e CDPs se mostram mais adequados em cendrios de alta densidade populacional e grande volume
de encomendas.

A adequagdo entre estrutura logistica e contexto operacional ¢ refor¢ada por Lim, Jin e Srai
(2018), que identificam um conjunto de variaveis contingenciais capazes de influenciar o desenho
da logistica de /ast mile. Entre elas estdo a densidade geografica do consumidor, a conveniéncia
fisica e temporal, o volume da demanda, o tempo de resposta ao pedido, a visibilidade do pedido,
a disponibilidade do produto, a variedade, a customizagdo, a possibilidade de retorno e a
capacidade de servico. Em outras palavras, a eficiéncia de uma estrutura de logistica de last mile
depende menos de sua superioridade abstrata e mais da relacdo entre suas caracteristicas e as
exigéncias especificas do mercado, do produto e do consumidor (LIM; JIN; SRAI, 2018).

Masorgo, Dobrzykowski e Fugate (2024), ao examinarem 104 estudos conceituais e
empiricos, propdem uma abordagem processual que organiza a logistica de /ast mile em atividades
de pré-entrega, entrega e pos-entrega. Nessa perspectiva, a operagdo envolve ndo apenas o

deslocamento fisico da encomenda, mas também a sele¢do de atributos de servigo, a coordenagao
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entre atores, a experiéncia do consumidor e o tratamento de falhas e devolugdes. Essa leitura ¢
particularmente util para o presente trabalho, porque reforg¢a que a logistica de /ast mile constitui
ponto privilegiado de observacao da coeréncia entre proposta comercial, arquitetura logistica e

percepg¢ao de servico pelo consumidor final (MASORGO; DOBRZYKOWSKI; FUGATE, 2024).

2.5 Varejo omnichannel e logistica hibrida

Prassida e Hsu (2022) observam que varejistas omnichannel enfrentam o desafio de
oferecer ao consumidor uma experiéncia unificada e ininterrupta, na qual os processos de transagao
e de order fulfillment estejam integrados em todos os canais. Nesse contexto, omnichannel nao
significa apenas a existéncia simultinea de canais fisicos e digitais, mas sua articulagdo
coordenada, de modo que o consumidor possa obter informagdes, realizar a compra, escolher a
forma de recebimento e interagir com a empresa de maneira consistente ao longo de toda a jornada
(PRASSIDA; HSU, 2022). Em formulacdo convergente, Risberg (2023) observa que a logistica
omnichannel cobre o fluxo fisico das mercadorias e também a logistica reversa,
independentemente de o consumidor decidir receber, retirar ou devolver o produto em canais
distintos.

A incorporacao dessa logica amplia a complexidade da operagao logistica. Risberg (2023)
observa que a crescente atencao as configuragdes omnichannel decorre justamente do fato de que
a integracdo entre canais multiplica as combinagdes possiveis de execucao, amplia o numero de
decisoes logisticas e exige maior coordenagdo entre estoques, pontos de atendimento, sistemas de
informagdo e modalidades de fulfillment. Por isso, a logistica hibrida pode representar uma
vantagem operacional relevante, mas ndo automatica: seu éxito depende da forma como a empresa
combina ativos fisicos e digitais sem perder visibilidade, consisténcia e capacidade de resposta
(RISBERG, 2023).

Nesse ambiente, estratégias como ship-from-store e ship-to-store tornam-se
particularmente relevantes. No ship-from-store (SFS), a loja fisica ¢ utilizada como ponto de
expedicao do pedido online, permitindo que o produto seja enviado a partir do estoque da loja mais
proxima do consumidor. No ship-to-store (STS), o pedido ¢ encaminhado a loja fisica para
posterior retirada pelo cliente. Li, Wang e Liu (2024) mostram que essas estratégias integram
inventarios de centros logisticos online e lojas fisicas e que sua conveniéncia depende das

condi¢des de custo enfrentadas pelo varejista: quando o custo operacional da loja € baixo, o ship-
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to-store tende a se mostrar mais atraente; quando o custo de manter estoque no centro logistico
online ¢ elevado, o ship-from-store tende a ganhar relevancia (LI; WANG; LIU, 2024).

Essa integracdo, contudo, exige contrapartidas organizacionais. Prassida e Hsu (2022)
mostram que a qualidade da integracdo entre canais depende da capacidade de o consumidor obter
informagoes sobre produtos e ofertas, completar transagdes e receber pedidos em multiplos canais
de maneira consistente e unificada. Isso significa que a utilizagdo da loja como no logistico
pressupde visibilidade em tempo real do estoque, integragdo entre sistemas, coordenagao dos
processos de separagdo e expedicao e capacidade de reduzir fricgdes entre fungdes comerciais e
funcdes logisticas. Nesse arranjo, a loja deixa de ser apenas ponto de venda e passa a assumir
papéis multiplos, como espaco de exposicao, ponto de retirada, unidade de expedicdo e, em alguns
casos, ponto de retorno do pedido (PRASSIDA; HSU, 2022; RISBERG, 2023).

Sob a otica do consumidor, a integracdo entre canais e a qualidade da logistica aparecem
de forma fortemente articulada. Prassida e Hsu (2022), em estudo empirico realizado com clientes
da IKEA, demonstram que a qualidade percebida do servigo logistico antecede a qualidade
percebida da integragdo entre canais € que ambas influenciam conjuntamente a satisfacdo e a
intencdo de recompra. O achado ¢ relevante porque mostra que, em ambientes omnichannel,
logistica e integragdo entre canais ndo operam como dimensdes isoladas, mas como partes de um
mesmo sistema percebido pelo cliente (PRASSIDA; HSU, 2022).

Prassida e Hsu (2022) discutem diferentes elementos da integra¢do no varejo omnichannel
sob a 6tica da experiéncia do consumidor. Na Tabela 3, sdo sintetizadas, com base nesses autores,
quatro dimensdes mobilizadas neste trabalho: transparéncia de canal, consisténcia de informagao,
integracdo de transacdes e experiéncias hibridas de compra e recebimento. A escolha dessas
dimensdes decorre de sua relagdo mais direta com o problema investigado, pois permitem observar
como informagao, transacdo e modo de recebimento se articulam com a logistica de last mile na

experiéncia de servigo.
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Tabela 3 - Dimensdes de integracdo no varejo omnichannel

Dimensao da

~ Definicdo Operacional Impacto no Nivel de Servico
Integracio
Transparéncia de Facilidade de acesso a informagoes de ~ . .

. Reducdo da incerteza do consumidor.

Canal produtos em todos os canais.
Consisténcia de Uniformidade de precos e dados técnicos

~ . Aumento da confianga na marca.
Informacio entre canais.
Integracio de Acesso ao historico e status do pedido Melhoria na visibilidade e
Transacoes independente do canal. rastreabilidade.
Experiéncia Possibilidade de comprar online e retirar
Hibrida (BOPS) g;lolrc;])a fisica (Buy Online, Pick up in Redugdo de custos e tempo de entrega.

Fonte: Adaptado com base em Prassida e Hsu (2022)

A implementacdo de modalidades como Buy Online, Pick up in Store (BOPS) — isto &,
comprar online e retirar na loja fisica — exemplifica essa convergéncia entre canais. Prassida e
Hsu (2022) observam que, nessa modalidade, o consumidor valoriza a possibilidade de obter
informacgdes precisas antes da compra e de retirar o produto no momento que lhe for mais
conveniente, sem depender da espera por entrega domiciliar. Desse ponto de vista, a loja fisica
deixa de ser apenas um ponto de venda e passa a funcionar como né logistico de proximidade,
aproximando o produto do consumidor e reduzindo parte da complexidade associada a logistica
de last mile (PRASSIDA; HSU, 2022).

Para o presente trabalho, esse ponto ¢ especialmente importante porque permite
compreender por que a logistica de /ast mile de uma grande varejista ndo pode ser examinada
apenas sob o prisma do transporte final. Em empresas que articulam canais fisicos e digitais, a
logistica de /ast mile também expressa a capacidade de converter ativos fisicos em capacidade
logistica distribuida, com efeitos diretos sobre cobertura, flexibilidade e nivel de servigo

(RISBERG, 2023; PRASSIDA; HSU, 2022).

2.6 Dimensoes de analise da logistica de last mile

A luz do percurso teodrico desenvolvido até aqui, a logistica de /ast mile pode ser examinada
a partir de um conjunto de dimensdes analiticas que permitem organizar a observagdo dos casos

empiricos. A adocao dessas dimensdes decorre do proprio referencial tedrico mobilizado ao longo
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do capitulo. Lim, Jin e Srai (2018) mostram que o desenho da logistica de /ast mile varia conforme
fatores como tempo de resposta, visibilidade do pedido, densidade geografica, conveniéncia e
configura¢do da rede; Prassida e Hsu (2022) demonstram que, em ambientes omnichannel, a
qualidade da integracdo entre canais e a consisténcia da experiéncia influenciam diretamente a
percepcao do servigo; e Masorgo, Dobrzykowski e Fugate (2024) observam que a logistica de last
mile deve ser compreendida como processo que envolve atividades de pré-entrega, entrega e poOs-
entrega, € nao apenas como transporte final. Com base nesses aportes, este trabalho adota cinco
dimensdes de andlise: tempo, confiabilidade, capilaridade, flexibilidade e integracao operacional
(LIM; JIN; SRAI 2018; PRASSIDA; HSU, 2022; MASORGO; DOBRZYKOWSKI; FUGATE,
2024). Essa sintese ndo pretende esgotar o conjunto de fatores identificados nesses referenciais —
que reinem um numero maior de variaveis, como detalhado nas Tabelas 3 e 4 —, mas reunir as
dimensdes mais diretamente aderentes ao objetivo do estudo e passiveis de observagcdo comparavel
entre os dois casos a partir das fontes secundarias disponiveis, preservando a objetividade da
analise.

A primeira dimensdo ¢ o tempo, especialmente no que se refere ao prazo de entrega ¢ ao
tempo de resposta ao pedido. Essa dimensdo ¢ central porque a identifica a rapidez e a
responsividade como atributos decisivos na configuracao da logistica de /ast mile, influenciando
tanto a competitividade da operagdo quanto a conveniéncia percebida pelo consumidor (LIM; JIN;
SRAI, 2018; WANG et al., 2014). A segunda dimensdo ¢ a confiabilidade, entendida como a
capacidade de cumprir a promessa feita ao consumidor de forma previsivel e consistente. Wang et
al. (2014) mostram que a experiéncia logistica depende da consisténcia da execucao, enquanto
Prassida e Hsu (2022) associam a qualidade do servi¢o logistico a satisfacdo e a inten¢do de
recompra.

A terceira dimensao ¢ a capilaridade, compreendida como a extensdao e a distribui¢cdo
territorial da rede logistica, incluindo centros de distribuicao, lojas, hubs, pontos de retirada e
outras estruturas de apoio. Lim, Jin e Srai (2018) mostram que o escopo geografico da rede
constitui variavel estrutural fundamental da logistica de /ast mile, ao passo que Risberg (2023)
observa que a combinagdo entre diferentes escalas de no logistico pode ampliar a cobertura da
operacgdo e reduzir a distancia entre estoque e consumidor. A quarta dimensao ¢ a flexibilidade,
que diz respeito a variedade de modalidades de atendimento e entrega disponiveis ao cliente, como
entrega domiciliar, retirada em loja, envio a ponto de coleta ou uso de estruturas hibridas. Essa

dimensdo decorre diretamente da tipologia de sistemas push-centric, pull-centric e hibridos
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proposta por Lim, Jin e Srai (2018), bem como da discussdo de Prassida e Hsu (2022) sobre
experiéncias hibridas de compra e recebimento em ambientes omnichannel.

A quinta dimensdo ¢ a integracdo operacional, especialmente relevante em contextos
omnichannel, na medida em que envolve articulacio entre estoques, canais, sistemas de
informagdo e estruturas fisicas. Prassida e Hsu (2022) mostram que a integragdo entre canais
depende de transparéncia de informacgdo, consisténcia entre canais, integracdo de transagoes e
experiéncias hibridas de atendimento. Risberg (2023), por sua vez, destaca que a crescente
centralidade do omnichannel ampliou o nimero de decisdes logisticas e as exigéncias de
coordenacdo entre os diferentes pontos da rede. Assim, a integracdo operacional foi incorporada
como dimensdo analitica porque permite examinar de que modo a empresa consegue articular, de
forma coerente, seus recursos logisticos e informacionais.

Essas dimensdes ndo eliminam a utilidade de indicadores de desempenho logistico. Pelo
contrario, podem ser observadas, quando houver dados disponiveis, por meio de métricas como
lead time de entrega — isto ¢, o intervalo entre a realiza¢do do pedido e a entrega ao consumidor
—, percentual de entregas no prazo, custo por entrega, cobertura geografica e modalidades de
fulfillment. No entanto, neste trabalho, tais elementos ndo foram mobilizados como modelo
fechado de mensuragdo, mas como apoio analitico a descri¢do e a critica dos casos. Essa escolha
¢ coerente com o objetivo da pesquisa, que ndo consiste em testar uma relacdo causal entre
estrutura logistica e eficiéncia, mas em descrever e analisar criticamente a forma como a logistica
de last mile se organiza em duas grandes varejistas do e-commerce brasileiro (YIN, 2015;
CAUCHICK-MIGUEL et al., 2012).

Na Tabela 4, sdo consolidadas, com base em Lim, Jin e Srai (2018), quatro variaveis de
contingéncia que influenciam o desenho da logistica de /ast mile: densidade geografica, tempo de
resposta, visibilidade do pedido e variedade de produtos. A escolha dessas variaveis decorre de
sua relagdo mais direta com as cinco dimensdes analiticas adotadas neste trabalho — tempo,
confiabilidade, capilaridade, flexibilidade e integragdo operacional —, pois ajudam a detalhar
fatores concretos que condicionam o desempenho dessas dimensdes nos casos examinados (LIM;

JIN; SRAI 2018).
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Variavel de
Contingéncia

Densidade
Geogrifica

Tempo de Resposta

Visibilidade do
Pedido

Variedade de
Produtos

Tabela 4 — Variaveis de contingéncia na logistica de last mile

Descricio

Numero de consumidores por unidade
de area.

Intervalo entre a colocag@o do pedido e
a entrega final.

Capacidade de rastreamento em tempo
real pelo consumidor.

Amplitude do portfdlio oferecido na
plataforma.

Influéncia no Design Logistico

Areas densas favorecem redes locais e auto-
entrega.

Exige redes de multiplos nos e proximidade
(CDs urbanos).

Requer integragao tecnoldgica intensiva.

Impacta a complexidade do picking e

Sfulfillment.

Fonte: Adaptado com base em Lim, Jin e Srai (2018)

Essas variaveis permitem examinar como cada operador responde aos desafios do mercado

brasileiro, equilibrando custos operacionais, cobertura territorial, tempo de resposta e nivel de

servigo. Assim, o referencial tedrico aqui apresentado fornece a base necessaria para observar, nos

capitulos seguintes, como a logistica de /ast mile se organiza em duas empresas varejistas de

grande porte que atuam no e-commerce no Brasil. Mais do que verificar qual modelo seria superior

em termos abstratos, o que se busca ¢ compreender como diferentes arranjos operacionais se

materializam, quais solugdes adotam e como podem ser interpretados criticamente.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o percurso metodoldgico adotado no desenvolvimento do trabalho.
Como o objetivo da pesquisa ¢ descrever e analisar a logistica de last mile de duas empresas
varejistas de grande porte que atuam no e-commerce no Brasil, a estratégia metodologica foi
construida de modo a privilegiar a compreensdo aprofundada dos casos, com base em fontes
documentais e bibliograficas. Assim, o capitulo expde a natureza da pesquisa, a justificativa para

a adocao do estudo de caso multiplo, a defini¢do da unidade de analise, os procedimentos de coleta

de dados e a forma pela qual os dados foram organizados e interpretados.

3.1 Tipo e abordagem da pesquisa

A pesquisa, em sentido metodologico, pode ser compreendida como um procedimento
reflexivo, sistematico, controlado e critico, voltado a producdo de conhecimento, a descoberta de
fatos ou dados e ao exame de relagdes em determinado campo do saber (MARCONI; LAKATOS,
2003). No presente trabalho, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza exploratéria
e descritiva. A opcao por uma abordagem qualitativa decorre do proprio problema investigado,
uma vez que o trabalho ndo pretende testar relagcdes causais por meio de modelagens estatisticas,
mas compreender, com maior profundidade, como a logistica de /ast mile se organiza em duas
grandes varejistas que operam no e-commerce brasileiro. Nesse sentido, a pesquisa volta-se a
descrigdo de estruturas, praticas e arranjos operacionais, bem como a sua posterior analise critica.

O carater exploratorio se justifica porque, embora exista literatura relevante sobre logistica
no e-commerce, logistica de last mile, fulfillment e integracdo entre canais, ainda hé espago para
estudos que articulem esses elementos em uma investigagao aplicada a empresas de grande porte
no contexto brasileiro. Gil (2008) observa que pesquisas exploratorias sao adequadas quando se
busca maior familiaridade com o problema e maior explicitacdo de suas dimensdes centrais. Ao

mesmo tempo, a pesquisa também possui natureza descritiva, pois procura caracterizar de forma
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sistematica a logistica de last mile dos casos selecionados, identificando elementos de sua
estrutura, de sua operacao e de suas modalidades de atendimento ao consumidor final.

A adogao dessa abordagem ¢ compativel com a literatura metodoldgica sobre estudos em
operacdes e logistica. Yin (2015) sustenta que a abordagem qualitativa é particularmente adequada
quando se pretende investigar fendmenos contemporaneos em contextos reais, sobretudo quando
as fronteiras entre fendmeno e contexto ndao se apresentam de forma rigida. De maneira
semelhante, Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) destacam que pesquisas em gestao de operagdes
frequentemente exigem abordagens capazes de captar a complexidade dos processos e arranjos
organizacionais, algo que dificilmente seria alcancado por uma estratégia exclusivamente

quantitativa e descontextualizada.

3.2 Estratégia de pesquisa: estudo de caso multiplo

A estratégia metodoldgica adotada ¢ o estudo de caso multiplo. Essa escolha decorre da
propria formulagdao do problema de pesquisa, que busca compreender como se estrutura a logistica
de last mile de duas empresas varejistas de grande porte que atuam no e-commerce no Brasil.
Nesse contexto, o estudo de caso multiplo mostra-se adequado porque permite examinar
fenomenos complexos em profundidade, preservando suas caracteristicas contextuais e
possibilitando a observacao de semelhancgas e diferencas entre os casos analisados.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ apropriado quando se investigam fenomenos
contemporaneos em seu contexto real, especialmente quando o pesquisador possui pouco ou
nenhum controle sobre os eventos observados. Além disso, o uso de casos multiplos tende a
conferir maior robustez analitica ao estudo, pois permite construir interpretagdes a partir de
contrastes, convergéncias e particularidades empiricas. Na mesma linha, Voss, Tsikriktsis e
Frohlich (2002) ressaltam que o estudo de caso ¢ especialmente valioso em pesquisas de operagdes
quando o objetivo € compreender processos, estruturas e praticas organizacionais.

No presente trabalho, os casos selecionados sdo o Mercado Livre e o Magazine Luiza. A
escolha dessas empresas ndo decorre apenas de sua relevancia no mercado brasileiro, mas também
de sua adequacdo ao objetivo do estudo. Ambas possuem forte presenga no e-commerce, ampla
visibilidade publica e disponibilidade de informacdes institucionais e setoriais, o que favorece a
descricao de suas praticas logisticas. Além disso, tratam-se de dois casos suficientemente
relevantes para permitir uma andlise critica consistente da logistica de /ast mile em grandes

varejistas no Brasil.
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Essa escolha também atende ao critério de representatividade teodrica, ¢ ndo apenas
estatistica. Conforme Cauchick-Miguel et al. (2012), em pesquisas qualitativas e em estudos de
caso, a selecdo das unidades de analise deve estar orientada por sua capacidade de iluminar o
problema de pesquisa e de permitir inferéncias analiticas consistentes. Nesse sentido, os dois casos
escolhidos oferecem material empirico suficiente para sustentar uma descri¢cdo detalhada e uma

analise critica fundada na literatura.

3.3 Unidade de analise

A unidade de analise desta pesquisa corresponde as operacdes logisticas de last mile das
empresas selecionadas. A logistica de last mile ¢ tomada, aqui, como a etapa final da cadeia
logistica, na qual o pedido ¢ encaminhado do ultimo ponto da rede de distribui¢do ao consumidor
ou ao ponto de retirada escolhido.

Contudo, essa delimitagdo ndo significa tratar a logistica de /ast mile como um fendmeno
isolado. Ao contrario, sua descri¢do e analise exigem considerar a estrutura logistica mais ampla
em que ela se insere, incluindo elementos como abastecimento, armazenagem, fulfillment,
distribuicdo e integragado entre canais. Isso ocorre porque, no e-commerce, a forma como a entrega
final se organiza depende, em grande medida, da arquitetura logistica que a antecede.

Assim, embora a logisitica de /ast mile constitua o foco central do estudo, ela foi examinada
de maneira articulada com os demais componentes da operacao logistica. Essa op¢ao decorre do
entendimento, sustentado no referencial tedrico, de que a logistica de /ast mile expressa, de forma
particularmente visivel, 0 modo como a empresa organiza sua rede, coordena seus recursos e

estrutura seu atendimento ao consumidor final.

3.4 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada predominantemente a partir de fontes secundarias, por meio
de revisdo bibliografica e analise documental. Essa escolha se justificou tanto pela viabilidade do
trabalho quanto pela natureza dos dados necessarios a investigacao. Como o objetivo € descrever
e analisar operagdes logisticas empresariais, mostrou-se particularmente relevante recorrer a
documentos institucionais, relatorios corporativos, relatorios de mercado, estudos setoriais e

literatura académica especializada.
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A revisdo bibliografica teve a fungdo de fornecer a base conceitual do estudo,
especialmente no que se refere a logistica no e-commerce, a estrutura logistica, ao fulfillment, a
logistica de last mile e a integracao entre canais. Nessa etapa, foram mobilizados artigos cientificos
nacionais e internacionais, com aten¢ao especial aos estudos mais citados e mais aderentes ao
problema de pesquisa.

A anélise documental, por sua vez, compreendeu materiais como relatorios anuais,
relatérios de administragcdo, apresentagcdes para investidores, documentos disponibilizados em
websites de relagdes com investidores, relatdrios de instituigdes financeiras, estudos de gestoras,
analises setoriais e outras publicacdes confidveis relacionadas as empresas estudadas. Esse tipo de
fonte foi especialmente importante porque permitiu acessar informagdes sobre rede logistica,
centros de distribui¢do, estratégias de fulfillment, investimentos em infraestrutura, cobertura
operacional, modalidades de entrega e elementos relevantes da operacao de logistica de last mile.

Além dessas fontes, o trabalho recorreu, de maneira complementar ¢ sem pretensao
estatistica, a observacdo direta de duas jornadas reais de compra — uma em cada plataforma
analisada — com o objetivo de ilustrar empiricamente como algumas dimensdes da operacao
logistica se manifestam na experiéncia do consumidor. Essas observagdes nao foram utilizadas
como base para generalizagdes, mas como apoio descritivo e analitico a discussdo desenvolvida

no Capitulo 5.

3.4.1 Procedimentos de analise dos dados

A andlise dos dados foi desenvolvida em duas etapas complementares. Na primeira, foi
realizada a descricdo estruturada dos casos, correspondente ao Capitulo 4 do trabalho. Nessa etapa,
o objetivo foi caracterizar, de modo organizado e tecnicamente preciso, as empresas selecionadas
e os principais elementos de sua logistica de last mile. Trata-se, portanto, de uma fase
predominantemente descritiva, voltada a exposi¢do de estruturas, praticas e modalidades
operacionais.

Na segunda etapa, correspondente ao Capitulo 5, foi conduzida a analise critica dos casos.
Nessa fase, os dados empiricos foram interpretados a luz das categorias construidas no referencial
tedrico, especialmente aquelas relacionadas a capilaridade logistica, integracdo entre canais,
estrutura de fulfillment, modalidades de entrega, flexibilidade operacional e organizagao da rede
de distribuicdo. A andlise examinou em que medida os casos observados se aproximavam ou se

afastavam da literatura, bem como identificou caracteristicas, limitacdes e particularidades
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relevantes em cada empresa. De maneira auxiliar, as observacdes pontuais das jornadas de compra
realizadas pelos autores foram utilizadas como ilustragdes empiricas da experiéncia de compra e
entrega, sem pretensao de representar o desempenho médio das operacdes analisadas.

Além da andlise individual de cada caso, o capitulo analitico contou com uma etapa
comparativa, voltada a identificar convergéncias e diferencas entre as solucdes adotadas pelas
empresas estudadas. Essa comparagdo nao foi conduzida como teste de superioridade entre
modelos, mas como instrumento para compreender como diferentes arranjos logisticos se
materializam em operagdes reais de grande porte no e-commerce brasileiro.

Esse procedimento ¢ coerente com o que Yin (2015) denomina légica analitica do estudo
de caso, segundo a qual a evidéncia empirica deve ser organizada a partir de categorias tedricas
previamente definidas. Também se aproxima da recomendacao de Cauchick-Miguel et al. (2012),
para quem o rigor em estudos qualitativos depende, entre outros fatores, da clareza na definicao

das categorias analiticas e da coeréncia entre problema, coleta e interpretacdo dos dados.

3.4.2 Limitacoes metodologicas

Como todo estudo de caso multiplo baseado predominantemente em fontes secundarias e
complementado por observagdes diretas pontuais, a presente pesquisa apresenta limitagdes que
devem ser reconhecidas. A primeira delas diz respeito a propria natureza dos dados utilizados, uma
vez que as informacdes analisadas dependem da disponibilidade publica de documentos e
relatdrios, o que pode restringir o acesso a detalhes operacionais mais especificos ou a indicadores
internos nao divulgados pelas empresas.

A segunda limitagdo decorre do fato de que o estudo ndo pretende produzir generalizagdes
estatisticas para todo o universo do varejo brasileiro, mas sim interpretacdes analiticas a partir de
dois casos relevantes. Nesse sentido, os resultados devem ser lidos como contribuigdes para a
compreensdo do problema investigado, e ndo como enunciados universalmente extensiveis a
qualquer operagao de e-commerce.

Ainda assim, essas limitagdes nao invalidam a pesquisa. Ao contrario, sdo compativeis com
a proposta metodologica adotada e com o objetivo do estudo, que consiste em descrever e analisar
criticamente a logistica de last mile de duas empresas varejistas de grande porte que atuam no e-

commerce no Brasil.
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4. APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo apresenta os dois casos selecionados para o estudo — Mercado Livre e
Magazine Luiza — com énfase na descri¢do operacional de suas cadeias logisticas de last mile. A
exposi¢do prioriza a logica de funcionamento da operacdo: como o pedido entra no sistema, onde
o produto fica armazenado, quais atores participam do processo, quais sdo os principais nos da

rede, como ocorre a expedi¢ao e como a entrega ¢ realizada ao consumidor final.
4.1 O e-commerce brasileiro e a posicao das empresas-caso

O varejo digital brasileiro retine operadores com trajetorias organizacionais distintas, que
passaram a estruturar suas operagoes logisticas em resposta ao crescimento da demanda online e a
ampliacdo das exigéncias de prazo, cobertura e nivel de servigo. Nesse ambiente, convivem
plataformas de origem digital, cuja atuagdo se apoia na articulagdo entre marketplace, pagamentos,
publicidade e logistica, e varejistas com base fisica relevante, que passaram a incorporar lojas,
estoques distribuidos e capilaridade territorial a operacdo do e-commerce.

Entre os casos selecionados neste trabalho, o Mercado Livre apresenta-se
institucionalmente como um ecossistema integrado de comércio e fintech — isto €, servigos
financeiros digitais, como pagamentos, crédito e conta digital — com forte articulacdo entre
servigos (MERCADOLIBRE, [s. d.]), enquanto o Magazine Luiza afirma caminhar para se tornar
um ecossistema digital de compra e venda, apoiado em omnichannel e em ativos fisicos articulados
ao ambiente digital (MAGAZINE LUIZA, [s. d.]). Para os objetivos deste estudo, essas
configuracdes interessam porque permitem observar, em um mesmo mercado, diferentes formas
de estruturar a operacao logistica voltada ao atendimento do consumidor final.

A partir dessas configuragdes, os casos selecionados ndo interessam apenas por sua escala,
mas porque materializam duas formas distintas de organizar a logistica de /ast mile. No Mercado
Livre, a logica predominante ¢ a de uma plataforma digital que vem aprofundando sua
infraestrutura logistica propria e articulada a parceiros. No Magazine Luiza, a ldgica central
consiste em explorar a complementaridade entre canais fisicos e digitais, transformando a rede de
lojas em parte ativa da operagdo. E a partir dessa diferenga estrutural que se desenvolve, nas

subsecoes seguintes, a descri¢dao de cada caso.
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4.2 Mercado Livre

Fundado em 1999, o Mercado Livre consolidou-se como uma das maiores plataformas de
e-commerce da América Latina. A empresa atua por meio de um ecossistema integrado de
servicos, no qual se articulam o marketplace, os meios de pagamento digitais, a publicidade e a
logistica, com destaque para o Mercado Pago e o Mercado Envios. Nesse arranjo, a atuagdo da
companhia ultrapassa a simples intermedia¢do comercial e passa a envolver uma infraestrutura de
apoio ao vendedor e ao comprador em diferentes etapas da transacio (MERCADOLIBRE, [s. d.]).

A centralidade do e-commerce nessa estratégia pode ser percebida na forma como a préopria
companhia apresenta seu ecossistema institucionalmente. Na Figura 1, ¢ apresentada, de forma
sintética, essa arquitetura. Observa-se que o e-commerce aparece como eixo articulador de
diferentes frentes do negocio. No campo comercial, a figura reune a venda propria (first party ou
1P), em que a propria plataforma atua como vendedora; o marketplace, no qual terceiros ofertam
produtos ao consumidor final; a publicidade, associada a monetizacdo da visibilidade dentro da
plataforma; os envios, ligados a operagado logistica; e as lojas, que integram a presenga comercial
da companhia. Ao mesmo tempo, o ecossistema se conecta a servicos de adquiréncia e servicos
financeiros, como pagamentos online, pagamentos em lojas fisicas, conta digital, crédito, gestao
de ativos, cripto e seguros. Com isso, na figura ¢ reforcada a ideia de que, na apresentacdo
institucional da companhia, a operagdo comercial digital ndo constitui apenas um canal de vendas,

mas uma base estruturante da proposta de valor do grupo (MERCADOLIBRE, [s. d.]).

Figura 1 — Ecossistema integrado do Mercado Livre
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Fonte: MERCADOLIBRE ([s. d.]), adaptado a partir de captura de tela de video institucional do Mercado

Livre.
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Diferentemente de varejistas com base fisica relevante, o Mercado Livre estrutura sua
atuacdo principalmente a partir da plataforma digital e de uma malha logistica composta por
centros operacionais e parceiros de transporte (MERCADOLIBRE, [s. d.]). A relevancia do Brasil
nesse arranjo ¢ expressiva. Em 2025, a companhia informou que investiria R$ 34 bilhdes no pais,
com foco em logistica, tecnologia, programas de fidelidade, marketing e contratagdes (REUTERS,
2025a). Em 2026, anunciou novo investimento de R$ 57 bilhdes, também com énfase em expansao
logistica, fortalecimento do marketplace e aprofundamento de seu ecossistema digital (REUTERS,

2026a).

4.2.1 Armazenamento do produto e os atores da operacio

A rede logistica do Mercado Livre opera com diferentes graus de controle sobre o estoque,
a depender da solucdo logistica adotada pelo vendedor. No ambito dessa operacdo, “Mercado
Envios” designa a camada logistica da plataforma, que retine modalidades com diferentes graus
de integracdo e de responsabilidade do vendedor. No Mercado Envios Coleta, modalidade de
referéncia para a maior parte dos vendedores, o proprio seller prepara e embala o pedido a partir
de etiqueta gerada pela plataforma e o disponibiliza em ponto de coleta ou agéncia parceira,
cabendo ao Mercado Envios coordenar o transporte subsequente pela malha de cross-docking e
consolidac¢dao. No Mercado Envios Flex, o vendedor realiza a entrega diretamente ao consumidor,
no mesmo dia ou no dia seguinte, com veiculo proprio ou contratado, o que amplia a velocidade
de resposta em regides de maior densidade urbana. J4 no Mercado Envios Full, os produtos de
vendedores terceiros passam a ser armazenados em centros de fulfillment vinculados a estrutura
da empresa. Por fim, 0 Mercado Envios Extra ¢ voltado a entregas expressas, com participagao de
motoristas autdnomos acionados sob demanda na etapa final da entrega.

No programa Mercado Envios Full, os produtos de vendedores terceiros passam a ser
armazenados em centros de fulfillment vinculados a estrutura da empresa. Nessa modalidade, o
Mercado Livre assume atividades como armazenagem, embalagem, expedicdo e entrega,
aprofundando sua participagdo direta na operagdo logistica. Matos (2025) registra que o Mercado
Livre armazena, quase exclusivamente, mercadorias de vendedores terceiros participantes do
Mercado Envios Full, combinando essa estrutura com outros tipos de instalagcdes de apoio.

Em outros fluxos operacionais, o produto permanece sob responsabilidade da empresa
vendedora, chamada de seller, at¢ o momento do pedido. Nesses casos, a preparacao inicial do

item continua com o seller, enquanto a coleta, a consolidacdo da carga e a inser¢do na malha de
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distribui¢do podem ocorrer com apoio da infraestrutura do Mercado Envios e de operadores
parceiros. Segundo Medeiros (2023), servigos de coleta, uso de embalagens proprias, emissao de
etiquetas pré-pagas e integracao com transportadoras parceiras reforgam a ideia de uma operagao
combinada entre a plataforma do Mercado Livre, o vendedor (seller) e a rede logistica terceirizada.

Além dos centros de fulfillment, Matos (2025) identifica, na rede logistica do Mercado
Livre, a presen¢a de centros de cross-docking, centros de consolidacdo e centros de entrega. Os
centros de cross-docking processam encomendas de vendedores parceiros ndo armazenadas pela
empresa; o centro de consolidag@o organiza remessas de acordo com seus destinos; € os centros
de entrega funcionam como bases de logistica de /ast mile, recebendo encomendas de diferentes
instalagdes e separando-as em remessas menores para distribuicdo final. Esse desenho evidencia
que a operagdo ndo se concentra em um Unico tipo de instalagdo, mas combina armazenagem,
consolidagdo e distribui¢ao em diferentes nos logisticos.

Ainda segundo o mesmo autor, os principais atores da operagdo sdo, portanto, o vendedor,
a infraestrutura logistica da plataforma nas modalidades com maior integragdo, e os operadores de
transporte responsaveis pela movimentagao entre nos logisticos e pela etapa final da entrega. A
isso se soma, em determinadas operagoes de entrega expressa, a utilizacdo de motoristas
auténomos acionados sob demanda na etapa final da distribui¢do. No Mercado Envios Extra, esses
motoristas participam da etapa final da entrega, complementando a capacidade de resposta da
operacdo em entregas de maior urgéncia, funcionando como elo complementar da logistica de /ast

mile em fluxos mais rapidos e fragmentados.

4.2.2 Expedicao

Na operacdo do Mercado Livre, a expedi¢do varia de acordo com o grau de integracao
logistica adotado. Nas modalidades em que o estoque j& se encontra sob controle da estrutura da
plataforma, a preparac¢do do pedido ocorre dentro dos centros operacionais vinculados a rede da
empresa. Nesse arranjo, a separagdo, a embalagem e o encaminhamento inicial da encomenda a
malha de distribui¢do passam a ser realizados em instalagdes integradas a infraestrutura logistica
do Mercado Livre. Como visto na subsecdo anterior, essa operagdo articula diferentes nds
logisticos, o que permite distribuir etapas do processamento entre instalagdes especializadas.

Em fluxos nos quais o produto permanece com o vendedor at¢ o momento do pedido, a

expedigao inicial continua sob responsabilidade do seller. Nesses casos, cabe ao vendedor preparar
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o item, realizar a embalagem conforme as exigéncias operacionais da plataforma e disponibiliza-
lo para coleta ou para inser¢ao posterior na malha logistica.

Os centros de fulfillment correspondem as instalagcdes em que os produtos de vendedores
parceiros ja se encontram armazenados sob gestdo mais integrada da plataforma. As estruturas de
cross-docking recebem encomendas ndo previamente armazenadas pela empresa, promovendo sua
triagem e rapido redirecionamento na rede. Ja os centros de consolidag@o e os centros de entrega
organizam remessas conforme os destinos e funcionam como bases de apoio a distribui¢do final.
Esse desenho evidencia que a expedicao ndo se concentra em um Unico tipo de instalagdo, mas
articula armazenagem, consolidacdo, transferéncia e distribui¢do em diferentes nos logisticos.

Sob a otica das dimensdes analiticas adotadas neste trabalho, esse arranjo pode ser
resumido da seguinte forma. Em termos de tempo, a empresa busca reduzir o intervalo entre pedido
e entrega por meio da ampliagdo do estoque sob seu controle e da expansao da rede de fulfillment.
Em termos de confiabilidade, o ganho potencial decorre da maior padronizagdo do processamento
logistico. Em termos de capilaridade, a multiplicacdo de nés de armazenagem e apoio tende a
aproximar a operagao dos mercados consumidores. Em termos de flexibilidade, a coexisténcia de
arranjos com maior ou menor participacdo do vendedor permite calibrar o nivel de controle
logistico. E, em termos de integracdo operacional, a expedi¢do permanece conectada as demais

camadas do ecossistema digital da plataforma.

4.2.3 Integracao tecnoldgica e gestao do pedido

A operacao logistica do Mercado Livre depende de forte integracdo entre plataforma
digital, processamento do pedido e malha fisica de distribuicao. Apos a confirmagdo da compra, o
pedido ¢ direcionado para o fluxo operacional correspondente, de acordo com a localizagdo do
estoque, o tipo de servico logistico utilizado e a regido de destino. Nos fluxos com maior
integragdo, a propria estrutura da plataforma coordena o encaminhamento do pedido entre os
diferentes nos logisticos; nos demais, a operacao articula vendedor, transportadores parceiros e
rede de apoio da companhia (MATOS, 2025).

Essa coordenagdo tecnoldgica ndo se limita ao transporte. O Mercado Envios também
oferece célculo de frete nos anuncios, impressao de etiquetas pré-pagas e servicos de coleta, o que
demonstra que a gestao do pedido envolve, simultaneamente, informagao, preparacao logistica e

integragdo operacional com parceiros externos. Em outras palavras, a gestao do pedido no Mercado
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Livre ndo ¢ apenas uma atividade administrativa de confirmagdo da compra, mas parte constitutiva
da propria arquitetura logistica da empresa.

Na etapa final, a visibilidade do pedido ao consumidor constitui elemento relevante dessa
integracdo. A plataforma organiza o fluxo de atualizagdo do status da encomenda e permite
acompanhar o andamento da entrega ao longo do percurso. Isso se conecta diretamente a uma das
variaveis de contingéncia destacadas no referencial tedrico — a visibilidade do pedido — e reforga
a importancia da integragdo entre sistemas, operadores e rede fisica para a execucao da logistica
de last mile.

Desse modo, a gestdo do pedido no Mercado Livre pode ser compreendida como uma
camada de coordenacdo que conecta decisdo comercial, disponibilidade de estoque, escolha do
fluxo logistico, expedi¢do e entrega. Mais do que um suporte tecnoldgico, trata-se de um
mecanismo de integragdo entre os diversos atores da operagdo, cuja funcdo ¢ reduzir fricgoes,

ampliar previsibilidade e sustentar a promessa de servigo oferecida ao consumidor final.

4.3 Magazine Luiza

O Magazine Luiza parte de um ponto estrutural bastante distinto do Mercado Livre. O
grupo consolidou-se como uma empresa de tecnologia e logistica voltada para o varejo, estruturada
sobre uma plataforma omnichannel e apoiada por ativos fisicos e digitais integrados. Essa
transformagao nao significou o abandono da base fisica, mas sua reinterpretacdo como ativo
operacional de um ecossistema que articula lojas, e-commerce, marketplace, servigos financeiros
e logistica.

Os dados de 2025 ajudam a dimensionar esse arranjo. No quarto trimestre de 2025, a
companhia informou R$ 64,7 bilhdes em vendas totais no ano, Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization (EBITDA) ajustado de R$ 3,1 bilhdes e 1.246 lojas ao fim do
periodo (MAGAZINE LUIZA, 2026a). No mesmo documento, o Magazine Luiza destacou a
centralidade da plataforma multicanal, da rede fisica e da infraestrutura tecnoldgica propria no
funcionamento do ecossistema. Ja no primeiro trimestre de 2026, a companhia encerrou o trimestre
com 1.245 lojas, preservando a légica de forte articulagdo entre canal fisico e operagao digital
(MAGAZINE LUIZA, 2026b).

Ao contrario de um operador cuja trajetoria foi essencialmente digital desde a origem, o
Magazine Luiza construiu sua arquitetura atual explorando a complementaridade entre loja, canal

digital, marketplace, servigos financeiros e operacao logistica. Essa l6gica aparece com clareza na

35



mensagem da diretoria, que enfatiza a ampliacdo da multicanalidade, a integra¢@o do ecossistema
e o uso da loja fisica como espagco de vendas, experiéncia, tecnologia e apoio operacional
(MAGAZINE LUIZA, 2026c). Em consequéncia, sua logistica de last mile ndo pode ser

compreendida separadamente da estratégia omnichannel que sustenta o grupo.

4.3.1 Realizacio do pedido

No Magazine Luiza, o pedido pode ser iniciado por diferentes canais. A companhia opera
por meio de website, aplicativo e loja fisica, e, mais recentemente, passou a destacar também o
WhatsApp da Lu como canal de compra com integragao de busca, pagamento e acompanhamento
do pedido. No primeiro trimestre de 2026, o Magalu informou que o canal ultrapassou 9 milhdes
de conversas e alcangou Net Promoter Score (NPS) de 85 — isto ¢, um indice muito elevado de
satisfacao e disposi¢ao de recomendagao por parte dos usudrios —, além de apresentar conversao
superior a de outros canais digitais (MAGAZINE LUIZA, 2026b). Esse dado sugere que o
WhatsApp da Lu ndo funciona apenas como canal complementar de contato, mas como uma
interface de compra capaz de combinar conveniéncia, engajamento e boa percepcao de servico.

Independentemente do canal de entrada, a légica operacional do grupo pressupde
coordenacdo centralizada entre disponibilidade de estoque, promessa de prazo e escolha do no
logistico de atendimento. A estratégia do Magazine Luiza depende justamente da integragao entre
lojas, e-commerce, marketplace e infraestrutura logistica compartilhada. A propria companhia
afirma que seu modelo omnichannel € sustentado por ativos comuns e por uma camada tecnologica
voltada a reduzir fricgdes na jornada de compra (MAGAZINE LUIZA, 2026¢).

Essa organizacdo permite compreender a realizagdo do pedido no Magazine Luiza ndo
como um evento isolado de compra, mas como a porta de entrada de uma operacao integrada. Em
termos analiticos, o pedido funciona como gatilho para uma cadeia de decisdes que articula canal
de origem, disponibilidade de estoque, sele¢ao do ponto de atendimento e defini¢ado do modo de

recebimento, em coeréncia com a logica adotada pela empresa.
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4.3.2 Armazenamento dos produtos e atores da operacio

A rede do Magazine Luiza opera com trés tipos principais de instala¢cdes de armazenagem.
Os 21 centros de distribui¢ao (CDs) concentram os estoques de maior giro e respondem por parte
relevante das expedi¢des para pedidos de todo o Brasil. Os 175 hubs de cross-docking funcionam
como pontos intermediarios de consolidacao e redistribuigdo, sem armazenagem prolongada: os
produtos chegam, sdo separados por rota de entrega e seguem rapidamente para o destino final. As
1.246 lojas fisicas, por sua vez, atuam tanto como pontos de venda quanto como nos logisticos
potenciais: podem expedir pedidos realizados digitalmente (ship-from-store), receber pedidos para
retirada pelo consumidor (Retira Loja) e servir de ponto de apoio para trocas e devolugdes
(MAGAZINE LUIZA, 2026a).

Os principais atores da operacdo sdo a Magalog — brago logistico da companbhia,
responsavel pelo fulfillment e pela entrega rapida tanto para o varejo proprio quanto para sellers
do marketplace —, os centros de distribui¢do e hubs do grupo, as lojas fisicas, quando acionadas
como nos de expedicao ou retirada, os operadores de transporte parceiros, para cobertura de rotas
ndo atendidas pela frota propria, e os entregadores proprios ou parceiros para a etapa final da
entrega domiciliar. Esse arranjo é coerente com a propria apresentacgao institucional do Magazine
Luiza, que se define como uma empresa de tecnologia e logistica voltada para o varejo, com
operacdes logisticas online ¢ offline “100% integradas” (MAGAZINE LUIZA, 2026a).

No quarto trimestre de 2025, o Fulfillment Magalu atingiu penetracao de 29% nos pedidos
do 3P —isto ¢, nos pedidos de sellers terceiros dentro do marketplace. Esse dado € relevante porque
indica que a infraestrutura logistica do grupo deixou de atender apenas o varejo proprio e passou
também a operar, em medida crescente, como servigo para parceiros externos (MAGAZINE
LUIZA, 2026a). Em outras palavras, a logistica ndo funciona apenas como suporte interno a venda,
mas como parte do proprio ecossistema operacional da companhia. Na Figura 2 ¢ apresentada uma

sintese da arquitetura logistica do Magazine Luiza.
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Figura 2 - Arquitetura logistica sintética do Magazine Luiza

Fornecedor / Seller
CD Magalu / Magalog

Loja Fisica
(Omnichannel)

Ship-from-Store

Fonte: Adaptado com base em Magazine Luiza (2026a).

4.3.3 Principais nos logisticos

Os centros de distribuigao sdo o ponto de origem para a maior parte dos pedidos de longa
distancia ou de produtos com estoque concentrado. Nesses casos, a operagdo parte de estruturas
capazes de sustentar maior escala e maior padronizag@o no processamento logistico. Para pedidos
em regides proximas a uma loja ou a um Aub, por sua vez, o sistema pode direcionar a expedi¢ao
para o n6 mais proximo do destino, reduzindo deslocamentos e prazo de entrega. Essa logica ¢
coerente com a estratégia omnichannel da companhia, que busca combinar capilaridade,
disponibilidade e velocidade de atendimento.

Os hubs de cross-docking operam como estagdes de transferéncia. Eles recebem remessas
consolidadas provenientes dos centros de distribui¢do, separam os pedidos por rota de entrega final
e os encaminham para o transporte do ultimo trecho. No quarto trimestre de 2025, o Magazine
Luiza informou a abertura de trés novos hubs, ampliando a cobertura da rede e reforcando a funcao
desses nos intermediarios na circulagdo das mercadorias (MAGAZINE LUIZA, 2026a). Esse dado
mostra que a empresa vem densificando sua malha logistica ndo apenas por meio de estoques, mas
também pela expansao de estruturas voltadas a redistribui¢do rapida dos pedidos.

As lojas fisicas funcionam como nds logisticos de proximidade. Quando o estoque local
esta disponivel e a loja se encontra dentro de um raio compativel com o prazo prometido, ela pode
ser acionada como origem do pedido, na loégica de ship-from-store, reduzindo o trecho de
transporte na etapa final. As lojas também concentram o fluxo da modalidade Retira Loja, na qual
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o consumidor realiza pessoalmente a retirada do pedido. Nesse arranjo, a loja deixa de ser apenas
espacgo de venda e passa a integrar, de forma direta, a promessa de disponibilidade, conveniéncia

e prazo oferecida pela empresa.

4.3.4 Expedicao

A expedicdo no Magazine Luiza pode ser iniciada a partir de diferentes nos da rede,
conforme a disponibilidade de estoque, a localizagdo do consumidor e o prazo prometido. Quando
o pedido parte de um centro de distribui¢do, o processo segue um fluxo mais padronizado de
separacao, embalagem e encaminhamento a malha de transporte. Quando a expedi¢cdo ocorre a
partir de uma loja, os funcionarios recebem a instru¢do de separacdo pelo sistema e preparam o
produto para coleta ou para retirada, de acordo com o modo de recebimento escolhido pelo
consumidor.

Esse arranjo € coerente com a estrutura multicanal da companhia. Nos materiais
institucionais mais recentes, o Magazine Luiza afirma operar com uma plataforma de varejo
omnichannel apoiada por operagdes logisticas online e offline “100% integradas”, o que permite
aproveitar sua presenca fisica para reduzir custos e prazos de entrega no Brasil. Nessa logica, a
expedi¢do ndo se limita aos centros de distribui¢do, mas pode mobilizar também hubs e lojas
fisicas, conforme a configurag@o mais adequada ao atendimento do pedido (MAGAZINE LUIZA,
2026D).

A coordenacido dessa etapa depende, ainda, da infraestrutura tecnoldgica interna do grupo.
Nos relatorios de resultados, a companhia destaca o papel do Luizalabs, equipe interna de
desenvolvimento responsavel por criar aplicagdes para areas como atendimento, logistica,
financeiro e gestdo de estoque, com o objetivo de reduzir friccdes operacionais e melhorar a
experiéncia do cliente. Assim, a expedicdo deve ser compreendida ndo como uma atividade
isolada, mas como uma etapa integrada a um sistema mais amplo de gestdo do pedido, visibilidade

de estoque e definicdo do nd logistico de origem (MAGAZINE LUIZA, 2026b).

4.3.5 Transporte e entrega final

O transporte do produto apos a expedicdo ¢ realizado por frota propria ou por operadores
parceiros, conforme a rota, a localizagdo do pedido e o tipo de produto. Na etapa de logistica de

last mile, a companhia combina ativos internos e parceiros logisticos para concluir a entrega ao
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consumidor final. Em regides cobertas por Aubs proximos ao destino ou por lojas aptas a funcionar
como noé de expedicao, a entrega tende a ser mais rapida, pois o produto percorre menor distancia
no trecho final. Essa logica ¢ coerente com o modelo logistico integrado descrito pela companhia,
que busca explorar a capilaridade da rede fisica para reduzir prazo e custo de entrega (MAGAZINE
LUIZA, 2026a)

Quando o consumidor opta pela modalidade Retira Loja, o produto ¢ encaminhado para a
unidade indicada no momento da compra, e o cliente ¢ avisado quando o pedido estiver disponivel
para retirada. Nessa modalidade, a entrega domiciliar € substituida por um fluxo em que a loja atua
como ponto final de recebimento, o que, em muitos casos, reduz o prazo total do pedido e amplia
a conveniéncia para o consumidor. A relevancia operacional dessa alternativa decorre justamente
da possibilidade de converter a rede fisica em extensdo da malha logistica digital, reforcando a
integragdo entre canais caracteristica do modelo omnichannel do Magazine Luiza (MAGAZINE
LUIZA, 2026a).

Essa integragdo também aparece de forma consistente ao longo do tempo: ja no quarto
trimestre de 2025, a Lu no WhatsApp havia alcangado 3 milhdes de usuarios tinicos, com taxa de
conversao trés vezes superior a da busca no aplicativo (MAGAZINE LUIZA, 2026a), trajetoria
que antecede e ajuda a explicar os numeros do trimestre seguinte apresentados na se¢do 4.3.1.
Embora ndo se trate, em si, de um dado logistico, essa evolucao reforca que a definicdo do modo
de recebimento — inclusive com possibilidade de retirada em loja — vem sendo cada vez mais

integrada desde o primeiro contato digital até a etapa final de entrega ou retirada.
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5. ANALISE CRITICA DOS CASOS

Este capitulo realiza a andlise critica dos dois casos estudados a luz do referencial teérico
construido nos capitulos anteriores. A se¢dao 5.1 apresenta uma ilustracdo empirica da jornada de
compra, baseada em pedidos reais realizados pelos autores durante o desenvolvimento do trabalho.
As segoes 5.2 e 5.3 analisam individualmente cada caso com base nas cinco dimensdes definidas
na se¢do 2.6 - tempo, confiabilidade, capilaridade, flexibilidade e integragdo operacional. A se¢dao
5.4 compara os dois modelos nessas mesmas dimensdes, € discute as convergéncias e divergéncias

com a literatura.

5.1 llustracio empirica da jornada de compra

As analises de logistica de last mile tendem a privilegiar a perspectiva da firma: custos de
entrega, cobertura geografica, modalidades de fulfillment, tempos de ciclo. Esse recorte ¢
analiticamente legitimo, mas oculta uma dimensdo relevante: a forma como a operagdo logistica
se manifesta concretamente para o consumidor que aguarda o pedido. Para recuperar, ainda que
de forma pontual, essa perspectiva, os autores realizaram uma compra real em cada plataforma ao
longo do desenvolvimento deste trabalho.

E necessério explicitar o que essas observagdes representam ou nio metodologicamente.
Trata-se de registros pontuais de duas transagdes especificas, sem qualquer pretensao estatistica.
Nao ¢ possivel, a partir delas, inferir o desempenho médio das operacdes, a frequéncia de falhas
ou a experiéncia tipica de qualquer segmento de consumidores. Seu valor reside exclusivamente
em tornar concretas algumas das dimensdes analiticas tratadas abstratamente na literatura - em

particular, as dimensdes de tempo, confiabilidade, flexibilidade e integra¢do operacional.

5.1.1 Mercado Livre

Apos a selegao do produto e a conclusao do pagamento, o sistema exibiu imediatamente a
confirmacao do pedido e o prazo estimado de entrega. A partir dai, o rastreamento ficou disponivel
dentro do proprio ambiente da plataforma, com atualizagdes progressivas de status: confirmacao

de pagamento, separacao do produto, expedi¢do e saida para entrega.
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O produto foi transportado via Correios Expresso, modalidade rastreavel que permitiu ao
comprador acompanhar cada etapa do percurso. A entrega foi realizada antes do limite inferior do
prazo estimado, € a confirmagao de recebimento foi registrada automaticamente na plataforma.

Produto adquirido: fone de ouvido Bluetooth Redmi Buds. Na Figura 3, ¢ apresentada a

evolucao do pedido observada durante essa jornada.

Figura 3 — Evolucio do pedido realizado no Mercado Livre

- ’;? livre MACHADOFERNANDA2022 10031244

Entregue no dia 25 de margo

Resumo da sua compra

® Entregue
£ Voo comprou de 63 665.953 ARILMA SENA SANTOS 25 de mar., 14:02 | Entre
CHPJ 6366595300019
&> Entregano ende«egn
4 - Rio de Janeiro, Rio de
Femanda M e Moraes Machado - Correios (Expresso)
21985011703 ED v .
o: AD250102541BR
A caminho! Fone Biuetooth Redmi Buds. ! Vocé j& esta com Fone Bluetooth Red
© Chegara entre 26 e 31 de margo ; © Sua compra chegou, aproveite!
Detalhes do envio:
O pacote foi entregue em 25 de marco, &5 14:02h em Rua
@ Rua Vicente de Sousa 14, Rio de Janeiro CEP 22251070 Vicents da Sousa 14, Rio de Janciro CEP 22251070,
< Vocé pode devolver o produto até 30 dias apés recebé-lo Esperamos que vocé esteja contente com o produto. Se este
Como Conservar 0 brodulo bars devaluco néo foi o caso, vocé pode devolvé-lo até o dia 24 de abril
sem custo

Rastrear envio Devolver gritis Ir para a compra

Fonte: Capturas de tela do aplicativo do Mercado Livre realizadas pelos autores.

Em termos analiticos, a jornada permite observar na pratica a integragdo entre captura
comercial, pagamento e execu¢do logistica descrita no Capitulo 4. A visibilidade continua do
pedido ao longo de cada etapa, a consisténcia das comunicacdes e a entrega anterior ao prazo
prometido sdo manifestacdes do que Prassida e Hsu (2022) e Risberg (2023) associam a qualidade
percebida do servigo logistico. A jornada também confirma que, nas condigdes observadas
(produto em modalidade com rastreamento via Correios), o consumidor tem acesso a informagdes

suficientes para acompanhar o pedido sem contato com a plataforma.
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5.1.2 Magazine Luiza

Ap6s a finalizagdo da compra, o sistema enviou confirma¢do por e-mail com prazo de
entrega e link de rastreamento. As atualizacdes foram progressivas: aprovacao do pagamento,
emissdo da nota fiscal, encaminhamento para transporte e saida para entrega. Em nenhum
momento houve necessidade de contato ativo com a plataforma: todas as informagdes foram
comunicadas proativamente pelo sistema.

A entrega foi realizada dentro do prazo informado no ato da compra. A embalagem e as
comunicagdes carregavam a identidade visual do Magazine Luiza ao longo de todo o processo. A
confirmacao de entrega foi registrada automaticamente na plataforma.

Produto adquirido: mochila escolar. Na Figura 4, ¢ apresentada a evolugdo do pedido

observada durante essa jornada.

Figura 4 — Evolucio do pedido realizado no Magazine Luiza

@ Gostaria de scompanher seus pecidos peio WhatsADg? sim

Previcio de eatraga em abs 2 clac Gtsls apos aprovagdo do pegamento

OlI3, Fernanda .

2 Ola Fernanda
0 seu produto foi entregue para a !
0 seu produto foi entregue : )

transportadora! n
) Obrigada por comprar no magalu
Falta pouco :)
214
Entrega prevista 25/ago Produto entregue!

Produto em

Fonte: Capturas de tela realizadas pelos autores.

Do ponto de vista analitico, a jornada evidencia a unidade da experiéncia comunicacional
do Magazine Luiza ao longo do processo: independentemente da estrutura interna que processou
o pedido, o consumidor percebeu uma experiéncia coesa, com comunicagdes consistentes e entrega
dentro do prazo. Isso ¢ coerente com o que Prassida e Hsu (2022) identificam como consisténcia

de informagdo e integragdo de transagcdes em ambientes omnichannel.
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As duas jornadas, lidas em conjunto, ndo permitem conclusdes sobre desempenho médio
ou comparagao sistematica entre as operagdes. Servem como ponto de partida empirico para as
analises que se seguem: sdo registros concretos das formas pelas quais as dimensdes de tempo,
confiabilidade, flexibilidade e integragdo operacional se manifestam na experiéncia real de
compra.

Em ambas as jornadas, chama aten¢do a centralidade da visibilidade do pedido como
componente da experiéncia do consumidor. O comprador ndo precisa telefonar para a empresa,
acessar canais de Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC) ou interagir ativamente com a
plataforma para saber onde estd o produto: a informagdo chega proativamente, em multiplos
canais, de forma padronizada. Essa caracteristica, mencionada por Masorgo, Dobrzykowski e
Fugate (2024) como parte da fase de pré-entrega no ciclo da logistica de /ast mile, €, na pratica,
um componente relevante da qualidade percebida do servigo.

Na Tabela 5, é apresentada uma sintese das jornadas do cliente realizadas pelos autores ao

comprar dos e-commerces do Mercado Livre e do Magazine Luiza.

Tabela 5 — Sintese das jornadas de compra observadas

Dimensa . . . . .
1mensao Mercado Livre (Redmi Buds) Magazine Luiza (mochila escolar)
observada
Fone Bluetooth Redmi Buds; entrega Mochila escolar; entrega dentro do prazo
Produto e data . .
antes do prazo informado. informado.

Entrega realizada antes do limite

T . . . E i 1 ido.
empo inferior do prazo estimado, ntrega dentro do intervalo prometido
Rastreamento disponivel desde a Atualizagdes proativas em cada etapa; entrega
Confiabilidade expedi¢do; entrega confirmada pela coes p pa; &

plataforma confirmada automaticamente.

Rastreamento via Correios Expresso

Visibilidade do . . ~
acessivel na plataforma; notificacdes

Atualizagdes progressivas por e-mail; todas as

pedido . informagdes comunicadas proativamente.
por e-mail e celular.
Pagamento, rastreamento e Comunicag¢des unificadas com identidade
Integracao confirmagdo no mesmo ecossistema visual do Magalu, independentemente do n6
(Mercado Pago + plataforma). de origem.
. Registro pontual, sem valor estatistico. . L - s
Observacio SISO pontual, sem v Registro pontual, sem valor estatistico. Nao ¢
;. Condic¢des favorecidas por produto em . . \ . .
metodologica possivel identificar o n6 de origem do pedido.

modalidade rastreavel.

Fonte: Elaboragéo propria.
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5.2 Analise critica do Mercado Livre

O caso do Mercado Livre permite observar, de maneira particularmente clara, o que Tian
et al. (2018) e Risberg (2023) descrevem como progressiva internalizacao da fun¢do logistica em
plataformas digitais. A empresa nao nasceu como operador logistico: sua origem esta na criagdo
de um ambiente digital de transagdes entre compradores e vendedores. Contudo, ao longo do
tempo, ¢ de forma acelerada no periodo recente, a plataforma passou a assumir etapas crescentes
da operacao logistica (MATOS, 2025). Essa trajetoria ¢ fundamental para compreender como as
cinco dimensdes analiticas se manifestam no caso.

A dimensao tempo - intervalo entre a colocagao do pedido e a entrega ao consumidor - é
aquela em que a logica de verticalizagdo logistica do Mercado Livre se expressa de forma mais
direta. A expansdo da rede de centros de fulfillment, com a abertura de 14 novas unidades em 2026
totalizando 42 no Brasil (REUTERS, 2026a), representa uma aposta deliberada na redugao da
distancia entre estoque e demanda. Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) argumentam que
estoques sob controle direto do varejista tendem a produzir ciclos de pedido mais curtos, pois
eliminam a dependéncia de terceiros nas etapas de armazenagem e separacao. A jornada observada
no Mercado Livre, com entrega anterior ao prazo estimado, € coerente com essa ldgica, ainda que
se trate de um registro pontual.

A reducdo do valor minimo para frete gratis de R$ 79 para R$ 19, anunciada em junho de
2025 (REUTERS, 2025c¢), revela que, no caso do Mercado Livre, a logistica de last mile ¢ tratada
também como variavel de crescimento e fidelizacdo de demanda. Essa leitura converge com o que
Lim, Jin e Srai (2018) identificam como centralidade da logistica de /ast mile na diferenciagdo
mercadoldgica do e-commerce: a empresa compete nao apenas no preco do produto, mas no custo
e na velocidade da entrega.

A confiabilidade - capacidade de cumprir a promessa feita ao consumidor de forma previsivel
e consistente - estd diretamente associada ao grau de controle sobre o fluxo logistico. Quando o
pedido passa pela modalidade Full, a separagdo, embalagem, expedi¢ao e rastreamento ocorrem
sob padrdes operacionais definidos internamente, reduzindo a variabilidade da execugdo. Nas
modalidades em que o vendedor retém o estoque, a confiabilidade depende da capacidade
operacional do parceiro, introduzindo heterogeneidade de desempenho.

Essa tensdo ¢ analiticamente relevante: o Mercado Livre opera simultaneamente com
pedidos de alto controle operacional e com pedidos em que a execug¢ao final depende de uma rede

heterogénea de vendedores. Wang et al. (2014) mostram que o nivel de servigo percebido pelo
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consumidor depende, em grande medida, da consisténcia da execugdo e da visibilidade sobre o
pedido. Nesse sentido, a expansao do fulfillment proprio pode ser interpretada, em parte, como
estratégia de homogeneizacao da confiabilidade em uma plataforma que, por natureza, convive
com grande heterogeneidade de vendedores.

A capilaridade - extensdo e distribuigdo territorial da rede logistica - apresenta trajetoria
clara de expansdo no caso do Mercado Livre. A passagem de um modelo concentrado para uma
rede com 42 unidades de fulfillment distribuidas pelo territorio nacional representa uma mudanga
estrutural relevante. Essa rede de fulfillment ¢ complementada por 23 centros de cross-docking e
107 centros de entrega (service centers) distribuidos pelo pais, estruturas que ampliam a
granularidade da malha logistica para além dos grandes centros de armazenagem
(MUNDOLOGISTICA, 2026). Em conjunto, esses nimeros aproximam a escala da rede fisica do
Mercado Livre — ainda que organizada em torno de uma logica predominantemente digital — da
capilaridade observada na rede de centros de distribuigdo, hubs e lojas do Magazine Luiza, o que
permite uma comparagao mais direta entre os dois casos. Em termos da literatura, essa transi¢ao ¢
coerente com o que Lim, Jin e Srai (2018) descrevem como migragdo de estruturas de escopo
geografico centralizado para estruturas de escopo local, capazes de reduzir distancias de entrega e
ampliar a cobertura em mercados de grande extensao.

No contexto brasileiro, a multiplicagdo de nds logisticos reduz a dependéncia de rotas
longas a partir de centros concentrados no Sudeste, aproximando estoques de mercados que, de
outra forma, enfrentariam prazos sistematicamente mais elevados. Risberg (2023) destaca que a
descentralizagdo seletiva do estoque ¢ uma das estratégias mais eficazes para ganhar capilaridade
sem incorrer nos custos de uma fragmentagdo excessiva.

A flexibilidade manifesta-se na coexisténcia de diferentes modalidades dentro do
ecossistema Mercado Envios: de um lado, arranjos com maior integracao, como o Full, em que a
plataforma assume armazenagem, embalagem e expedicao; de outro, fluxos em que o produto
permanece com o vendedor até o momento do pedido e a coleta ou a inser¢ao na malha logistica
ocorre com apoio da infraestrutura do Mercado Envios e de operadores parceiros. Essa diversidade
permite que diferentes perfis de vendedores e produtos se integrem a operacao logistica com graus
distintos de delegagdo de responsabilidades.

Lim, Jin e Srai (2018) mostram que a adequacdo do modelo da logistica de last mile
depende de varidveis contingenciais como densidade geografica, volume de demanda e perfil de
conveniéncia do consumidor. A coexisténcia de multiplas modalidades pode ser lida, a luz desse

framework, como resposta operacional a diversidade do portfolio e das regides atendidas: o que ¢
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eficiente para um produto de alto giro em Sdo Paulo pode nao ser adequado para um item de menor
demanda em uma cidade de menor porte.

A integracao operacional ¢, talvez, a dimensao em que o Mercado Livre apresenta o perfil
mais distintivo. A empresa articula, sob um mesmo ecossistema, comércio eletronico, meios de
pagamento (Mercado Pago), crédito, publicidade e logistica. Essa integragdo ndo ¢ meramente
tecnoldgica: ela € estrutural. O pedido, do clique inicial a confirma¢do de entrega, percorre um
fluxo em que diferentes funcgdes sdo geridas por sistemas e processos do mesmo grupo, reduzindo
atritos de coordenagao.

Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) argumentam que a estratégia logistica no e-
commerce deve ser pensada como parte de um desafio logistico mais amplo, definido pelas
caracteristicas do produto e do servico prometido. No caso do Mercado Livre, o desafio logistico
¢ condicionado pela propria arquitetura do ecossistema digital: a integracdo entre pagamento,
autorizacao e fulfillment tende a reduzir o tempo de processamento do pedido e a aumentar a
visibilidade sobre o fluxo operacional.

Ha, contudo, uma tensdo estrutural. A medida que a plataforma expande sua infraestrutura
logistica propria, ela se afasta progressivamente de um modelo puro de marketplace, o qual os
custos de fulfillment sdo transferidos ao vendedor e se aproxima de um arranjo hibrido com
crescente internalizagdo de ativos. Tian et al. (2018) mostram que essa transi¢ao ¢ economicamente
racional quando os custos de fulfillment e a intensidade da concorréncia justificam a internalizacao,

mas implica maior exposi¢do a custos fixos e maior dependéncia de escala.

5.3 Analise critica do Magazine Luiza

O caso do Magazine Luiza parte de um ponto estrutural radicalmente diferente. Se a
histéria do Mercado Livre ¢ a de uma empresa digital que foi progressivamente adicionando
infraestrutura fisica, a trajetdria do Magazine Luiza segue a direcdo oposta: uma empresa com
forte legado no varejo fisico que passou a reinterpretar esse legado como ativo logistico de uma
operacao digital (MAGAZINE LUIZA, 2026b). Esse ponto de partida condiciona, de forma
profunda, a forma como as cinco dimensdes analiticas se manifestam no caso.

No Magazine Luiza, a dimensdao tempo ¢ trabalhada por meio de uma logica de
proximidade distribuida. Ao articular centros de distribui¢do, hubs de cross-docking e lojas fisicas,

a empresa cria multiplos pontos de expedicdo e retirada acionaveis de acordo com a localizagdo

do consumidor e a disponibilidade do estoque. Esse arranjo, quando bem coordenado, tende a
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reduzir a distancia efetiva entre produto e cliente especialmente em regides onde a loja fisica ja
esta presente e o estoque local esta disponivel.

Li, Wang e Liu (2024) mostram que estratégias de ship-from-store tendem a ser favorecidas
quando o custo de manter estoques em centros de distribuicdo dedicados ¢ elevado em relagdo ao
custo de utilizar a loja como ponto de expedigdo. Com uma rede de 1.246 lojas ja estabelecidas
(MAGAZINE LUIZA, 2026a), o custo marginal de acionar uma loja como origem do pedido ¢
menor do que construir novos centros de distribuicao para cobrir o mesmo territorio.

Contudo, o uso de lojas como noés de expedicdo pressupde que o estoque local seja
adequado, visivel e gerenciado em tempo real. Quando ha rupturas locais ou quando o pedido
precisa ser expedido a partir de um centro de distribuicdo mais distante, o ganho de proximidade
se perde. Ghezzi, Mangiaracina e Perego (2012) ressaltam que a estratégia logistica deve ser
avaliada ndo apenas pelo potencial tedrico, mas pelo desempenho real em situagdes de
variabilidade de demanda — o que coloca a integracao tecnoldgica como pré-requisito da execucao
hibrida.

A confiabilidade da logistica de last mile no Magazine Luiza depende, em grau elevado,
da capacidade de integragdo entre canais, sistemas e estoques. A afirma¢ao da companhia de que
suas operagoes logisticas online ¢ offline sio 100% integradas (MAGAZINE LUIZA, 2026a)
expressa a ambicdo operacional desse modelo. Na pratica, isso significa que o sistema precisa
identificar em tempo real qual n6 da rede possui o estoque disponivel mais préximo, acionar o
processo de separagdo e expedicdo e garantir que o prazo prometido seja cumprido.

Prassida e Hsu (2022), em seu estudo sobre a IKEA, mostram que a qualidade percebida
do servigo logistico antecede e condiciona a qualidade percebida da integracdo entre canais em
ambientes omnichannel. Essa observacdo ¢ diretamente aplicavel ao Magazine Luiza: uma falha
no cumprimento do prazo prometido — seja por ruptura de estoque local, erro de roteirizagdo ou
limitag¢do operacional da loja expedidora — repercute ndo apenas como falha logistica, mas como
falha na experiéncia omnichannel. A confiabilidade, portanto, apresenta maior complexidade
estrutural do que em operagdes exclusivamente digitais, por depender da coordenacdo eficaz de
multiplos nds heterogéneos. A jornada observada pelos autores, com entrega dentro do prazo e
comunicagdes consistentes ao longo do processo, € coerente com o funcionamento esperado desse
modelo, mas representa um registro pontual e ndo generaliza o desempenho da operagao.

E na dimensio da capilaridade que o legado fisico do Magazine Luiza mais claramente se
converte em vantagem logistica potencial. A rede de 1.246 lojas distribuidas pelo territorio

nacional representa uma infraestrutura de presencga geografica que nenhum operador puramente
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digital poderia replicar rapidamente. Quando combinada com os 21 centros de distribui¢do e os
175 hubs de cross-docking, essa rede cria um sistema de multiplos nés com cobertura territorial
expressiva (MAGAZINE LUIZA, 2026a).

Lim, Jin e Srai (2018) destacam que o escopo geografico — centralizado ou local — ¢
varidvel fundamental do design da rede. A presenca de lojas em municipios de menor porte
expande potencialmente o alcance da operagdo para além do que a estrutura de CDs cobriria por
si s0. Risberg (2023) observa que a combinacao entre diferentes escalas de né logistico ¢ uma
estratégia eficaz para equilibrar escala e proximidade em mercados geograficamente extensos.

Ha, contudo, uma assimetria relevante: a capilaridade potencial da rede ndo se converte
automaticamente em capilaridade operacional. Para que uma loja atue como ponto de expedicdao
ou retirada, ¢ necessario que o estoque local seja gerenciado de forma integrada, que os processos
de separacao e embalagem na loja sejam padronizados e que o sistema de gestao de pedidos seja
capaz de acionar o n6 correto de forma eficiente. Essa exigéncia de coordenagdo ¢, a0 mesmo
tempo, o principal ativo e o principal desafio do modelo.

A flexibilidade do Magazine Luiza manifesta-se na coexisténcia entre entrega domiciliar,
ship-from-store e Retira Loja. Essa multiplicidade representa uma forma de explorar a rede fisica
como infraestrutura logistica variavel, capaz de ser acionada de acordo com a disponibilidade do
estoque, a localizagdo do cliente e o custo da entrega.

Prassida e Hsu (2022) identificam a experiéncia hibrida buy online, pick up in store (BOPS)
como uma das formas mais eficazes de integrar os canais fisico e digital na perspectiva do
consumidor. Ao eliminar o custo e o tempo da entrega domiciliar, a modalidade Retira Loja reduz
fricgdes na logistica de last mile e permite ao consumidor exercer controle sobre 0 momento de
retirada - o que, em determinados perfis de compra, representa uma preferéncia genuina.

A inclusao do Retira Loja como op¢ao no WhatsApp da Lu com taxa de conversao trés
vezes superior a da busca no aplicativo, conforme o release do quarto trimestre de 2025, evidencia
que essa flexibilidade nao ¢ apenas operacionalmente viavel, mas percebida positivamente pelo
consumidor. Esse dado, embora ndo permita generalizagdes sobre o conjunto da operagdo, ¢
coerente com o argumento de Prassida e Hsu (2022).

A integracdo operacional ¢, no Magazine Luiza, tanto o principal diferencial do modelo
quanto sua maior exigéncia estrutural. A proposta omnichannel do grupo pressupde que loja, e-
commerce, marketplace, servigos financeiros e logistica operem como partes de um mesmo
sistema percebido pelo consumidor independentemente do canal de entrada da compra ou do ponto

de entrega ou retirada.
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Nas quatro dimensdes da integra¢do omnichannel: transparéncia de canal, consisténcia de
informacao, integracao de transagdes e experiéncia hibrida — que este trabalho analisa com base
em Prassida e Hsu (2022) —, o Magazine Luiza apresenta evidéncias de esforco estrutural: a
transparéncia de pregos e disponibilidade entre canais ¢ condicdo operacional do modelo; a
consisténcia de comunicacdo ao longo do processo ¢ sustentada pela plataforma tecnologica
central; e a experiéncia hibrida se materializa na modalidade Retira Loja.

Contudo, coordenar mais de 1.200 lojas como nos logisticos potenciais, com estoques,
capacidades operacionais e localizagdes heterogéneas, ¢ um desafio de escala que permanece
aberto. Risberg (2023) observa que, em contextos omnichannel, a logistica de last mile precisa
coordenar multiplos fluxos -fisico, informacional e financeiro - de forma simultinea e em
multiplos pontos da rede. No Magazine Luiza, essa complexidade ¢ estrutural: ela decorre do

modelo de negdcio e ndo pode ser eliminada sem que se abandone parte da proposta de valor do

grupo.

5.4 Comparacio entre os casos

A comparacao entre Mercado Livre e Magazine Luiza, a partir das cinco dimensdes
analiticas, ndo deve ser lida como exercicio de classificacdo hierarquica. O objetivo ¢ compreender
como duas trajetorias organizacionais distintas produziram arquiteturas logisticas igualmente
distintas em resposta ao mesmo problema operacional.

Na Tabela 6, ¢ apresentada uma sintese comparativa dos atributos logisticos dos dois casos.
O objetivo ¢ reunir, de forma esquematica, as principais diferencas e convergéncias observadas
entre o Mercado Livre e o0 Magazine Luiza a luz das cinco dimensdes analiticas adotadas neste
trabalho — tempo, confiabilidade, capilaridade, flexibilidade e integracdo operacional —, de

modo a facilitar a visualizacao das distingdes estruturais discutidas ao longo da analise.
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Tabela 6 — Sintese comparativa dos atributos logisticos dos casos

Dimensao

Mercado Livre Magazine Luiza Diferenca central
observada

Redugdo do prazo de entrega

. ~ Proximidade distribuida via ML constréi proximidade
por meio da expansio

Tempo plancjada da rede de CDs re@e fisica preexistente; gradqalmer}te: Magalu
. . ship-from-store e hubs extrai proximidade de
proprios, aproximando o ) S
. reduzem o trecho final. infraestrutura ja existente.
estoque do consumidor.
Tensdo entre alta Tensdo entre ambigdo de ML: variabilidade decorre
padronizagdo no Full e integragdo 100% e de parceiros. Magalu:
Confiabilidade heterogeneidade nas heterogeneidade variabilidade decorre da
modalidades com vendedor  operacional dos multiplos  heterogeneidade dos nés
retendo o estoque. nos. fisicos.
Expansdo planejada da rede pe
de CDs, cross-docking e Capilaridade territorial ML constroi capilaridade

com investimento. Magalu
converte presenca fisica em
cobertura logistica.

Capilaridade centros de entrega; de preexistente via 1.246 lojas
modelo concentrado para + 21 CDs + 175 hubs.
rede descentralizada.

Flexibilidade logistica: Flexibilidade espacial e Magalu adiciona dimensao
o multiplos graus de integracdo logistica: entrega domiciliar espacial a flexibilidade,

Flexibilidade . . . ~ .

para diferentes perfis de + Retira Loja como op¢des  com a loja como ponto de

vendedores. equivalentes. retirada.

Ecossistema digital Integracdo fisico-digital: ML: integragdo horizontal
Integracio integrado: pagamento, canais, lojas, CDs, em ecossistema digital.
operacional crédito, publicidade e marketplace e servigos Magalu: integragdo vertical

logistica no mesmo fluxo. financeiros articulados. entre fisico e digital.

Fonte: Adaptado com base em Tian et al. (2018), Lim, Jin e Srai (2018), MERCADOLIBRE ([s. d.]), REUTERS
(2025a; 2026a) e Magazine Luiza (2026a; 2026b).

Em termos de tempo, ambos os casos convergem na convicgdo de que a proximidade
geografica entre produto e consumidor € condi¢ao relevante para a redug¢do do prazo de entrega,
mas divergem nos meios: o Mercado Livre reduz o prazo investindo de forma planejada e gradual
na expansao de sua rede propria de centros de distribuigdo; o Magazine Luiza reduz o prazo
aproveitando uma infraestrutura fisica que ja existia antes da estratégia omnichannel.

Em termos de confiabilidade, os dois modelos enfrentam desafios estruturais distintos. No

Mercado Livre, a tensdo decorre da heterogeneidade entre vendedores. No Magazine Luiza, o
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desafio ¢ coordenar nos logisticos heterogéneos com capacidades operacionais desiguais. Em
ambos os casos, a integracdo tecnoldgica ¢ o mecanismo mobilizado para reduzir essa
variabilidade.

Em termos de capilaridade, os dois casos apresentam vantagens de natureza diferente: o
Mercado Livre avanca por expansdo deliberada de infraestrutura; o Magazine Luiza possui
capilaridade preexistente que precisa ser convertida em capacidade logistica efetiva por meio de
integragao tecnoldgica e padronizagdo de processos.

Em termos de flexibilidade, o Mercado Livre oferece multiplas modalidades para o
vendedor; o Magazine Luiza adiciona ao consumidor a dimensdo espacial da escolha, com a loja
fisica como ponto de retirada equivalente a entrega domiciliar. Em termos de integragdo
operacional, a diferenca de origem ¢ mais nitida: o Mercado Livre integra logistica a um

ecossistema digital; o Magazine Luiza integra logistica a um ecossistema fisico-digital.

5.5 Convergéncias e divergéncias com a literatura

Os dois casos confirmam, em primeiro lugar, a centralidade da logistica de last mile como
dimensao estratégica do e-commerce, conforme argumentado por Lim, Jin e Srai (2018). Tanto o
Mercado Livre quanto o Magazine Luiza tratam a logistica de /ast mile como variavel competitiva,
e ndo como atividade de suporte, o que se manifesta nas politicas de frete, na expansdo de
infraestrutura e na oferta de multiplas modalidades de atendimento.

Os casos confirmam também a relagdo entre modelo de negocio e desenho logistico
descrita por Tian et al. (2018). A trajetoria do Mercado Livre - de marketplace puro para
ecossistema com crescente internalizagdo logistica - e a do Magazine Luiza - de varejista fisico
para empresa que monetiza sua infraestrutura como servigo logistico para terceiros - sao coerentes
com o argumento de que a légica econdmica da operacao logistica estd articulada a logica
econdmica do modelo de negdcio.

Em terceiro lugar, os casos confirmam o papel da integracdo tecnoldgica como condigdo
para sustentar promessas logisticas em escala, conforme Risberg (2023). Ambas as empresas
investem intensamente em tecnologia como mecanismo de coordenacdo entre as etapas do fluxo
de pedido.

Os achados também complementam a literatura em dois pontos. O primeiro diz respeito ao
papel da politica de frete como instrumento de formagao de mercado: a decisdo do Mercado Livre

de reduzir o valor minimo para frete gratis opera como mecanismo de expansdo da base de
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consumidores, € ndo apenas como racionalizagdo de custos - dimensdo pouco elaborada na
literatura sobre a logistica last mile em economias avangadas. O segundo ponto complementa a
analise de Li, Wang e Liu (2024) sobre ship-from-store: o caso do Magazine Luiza mostra que a
integracdo da loja como nod logistico é, em si mesma, um processo exigente, que demanda
investimento tecnologico, padronizagdo e gestdo de conflitos entre fungdes comerciais e de
fulfillment.

Por fim, os dois casos revelam particularidades do contexto brasileiro que merecem
atencdo. A dimensdo geografica do Brasil (territorio extenso, desigualdade regional e
heterogeneidade de infraestrutura logistica) amplifica a relevancia de decisdes de localizagdo de
estoque e de cobertura territorial, tornando-as mais determinantes do que em mercados com
infraestrutura mais homogénea. Essa heterogeneidade se manifesta de forma particularmente
aguda em comunidades urbanas de acesso restrito € em zonas rurais, onde a dificuldade de
circulagdo de veiculos convencionais impde adaptagdes a arquitetura logistica — como o uso de
veiculos menores, entregadores locais ou pontos de retirada intermedidrios —, o que torna a
cobertura desses territorios um desafio adicional, ainda pouco explorado neste trabalho, para
ambas as empresas. As estratégias de descentralizacdo do Mercado Livre e de exploracdo da

presenga fisica do Magazine Luiza sdo, em parte, respostas especificas a esse ambiente.

5.6 Sinteses dos achados dos capitulos

O presente capitulo respondeu, de forma analitica, a pergunta central do trabalho: como se
estrutura a logistica de last mile de duas empresas varejistas de grande porte que atuam no e-
commerce no Brasil? A andlise desenvolvida permite reunir trés achados principais.

O primeiro achado ¢ de natureza estrutural: os dois casos confirmam que a logistica de last
mile nao € uma atividade final isolada, mas a expressao visivel de decisdes tomadas a montante
sobre modelo de negdcio, localizagdao de estoques, modo de fulfillment e integragdo entre canais.
A forma como o Mercado Livre organiza seu ecossistema digital e a forma como o Magazine
Luiza articula fisico e digital se materializam, em ultima anélise, na experiéncia de entrega
observada pelo consumidor.

O segundo achado diz respeito a natureza das diferencas entre os dois modelos. Mercado
Livre e Magazine Luiza adotam arquiteturas logisticas distintas ndo por preferéncias arbitrarias,
mas como respostas coerentes a trajetdrias organizacionais, legados de ativos e modelos de

negocio distintos. A andlise comparativa nao autoriza a conclusdo de que um modelo ¢ superior
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ao outro; autoriza a compreensao de que diferentes configuracdes podem ser igualmente adequadas
a diferentes pontos de partida organizacionais.

O terceiro achado ¢ relativo ao contexto brasileiro. As caracteristicas do mercado nacional
amplificam a relevancia de dimensdes como capilaridade e flexibilidade, que em outros contextos
poderiam ser consideradas secundarias em relagdo ao custo de entrega ou ao prazo. Com isso, o
capitulo prepara o terreno para as considera¢des conclusivas do trabalho, que retoma esses achados

para formular as respostas finais a pergunta de pesquisa.

6. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as consideragdes conclusivas do trabalho, retomando seu proposito
central e sintetizando os principais resultados alcancados ao longo da pesquisa. O objetivo geral
foi descrever e analisar comparativamente a logistica de last mile de duas empresas varejistas de
grande porte que atuam no e-commerce no Brasil, buscando identificar suas principais
caracteristicas, diferengas e implicagdes operacionais. A luz desse objetivo, retomam-se a seguir
o problema de pesquisa, a resposta a ele construida ao longo do estudo e os achados centrais da
analise comparativa, seguidos das limitacdes da investigagdo e das possibilidades de pesquisa
futura.

Este trabalho partiu da seguinte pergunta de pesquisa: “Como se estrutura a logistica de
last mile de duas empresas varejistas de grande porte que atuam no e-commerce no Brasil?” A
pergunta orientou todas as escolhas metodoldgicas e analiticas do estudo: a opcao pelo estudo de
caso multiplo, a selecdo do Mercado Livre e do Magazine Luiza como unidades de analise, ¢ a
estruturacdo das dimensdes analiticas — tempo, confiabilidade, capilaridade, flexibilidade e
integragdo operacional — que guiaram a descri¢ao e a andlise critica dos casos.

A logistica de /ast mile das duas empresas analisadas se estrutura a partir de arquiteturas
logisticas distintas, condicionadas por trajetorias organizacionais, legados de ativos € modelos de
negocio diferentes. O Mercado Livre organiza sua logistica de /ast mile a partir de uma plataforma
digital-ecossistema, na qual a verticalizagdo logistica progressiva — expressa na expansao da rede
de centros de fulfillment e na integragdo entre pagamento, crédito, publicidade e logistica — visa
reduzir prazos, ampliar capilaridade e homogeneizar a confiabilidade em uma plataforma por
natureza heterogénea. O Magazine Luiza, por sua vez, estrutura sua logistica de /ast mile a partir
de um arranjo omnichannel, no qual a rede de lojas fisicas deixa de ser apenas canal comercial e

passa a atuar como no logistico ativo, capaz de reduzir a distancia entre produto e consumidor por
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meio de modalidades como ship-from-store e Retira Loja. Em ambos os casos, a estrutura da
logistica last mile nao ¢ uma atividade final isolada, mas a expressao visivel de decisoes tomadas
a montante sobre modelo de negocio, localizacdo de estoques, modo de fulfillment e integracao
entre canais.

A andlise comparativa revelou diferencas estruturais relevantes entre os dois casos. O
Mercado Livre e o Magazine Luiza partem de origens organizacionais opostas — plataforma
digital e varejista fisico, respectivamente — e, por isso, organizam sua integragao logistica de
formas distintas: enquanto o Mercado Livre constrdi capilaridade gradualmente por meio de
investimento em infraestrutura propria, o Magazine Luiza tenta converter uma presenca fisica ja
existente em capacidade logistica efetiva.

No tocante a integracao logistica, o Mercado Livre apresenta integracdo horizontal dentro
de um ecossistema digital — articulando marketplace, pagamentos, crédito, publicidade e logistica
em um unico fluxo —, enquanto o Magazine Luiza persegue uma integragao vertical entre fisico
e digital, coordenando lojas, centros de distribui¢do, hubs, marketplace e servigos financeiros sob
uma mesma proposta de valor.

As diferengas entre o modelo marketplace e o modelo omnichannel tém implicagdes diretas
para a logistica de last mile: no Mercado Livre, a confiabilidade depende da capacidade de
padronizar a execug¢do em meio a uma rede heterogénea de vendedores; no Magazine Luiza, ela
depende da coordenacdo eficaz de nés fisicos com capacidades operacionais desiguais. Em ambos
0s casos, a integragdo tecnoldgica emerge como mecanismo central para sustentar as promessas
logisticas em escala.

O presente trabalho apresenta limitagdes compativeis com o método adotado e com o
objetivo da pesquisa. A primeira diz respeito ao uso predominante de fontes secundarias: a
descricdo e a analise das operacgdes logisticas basearam-se em documentos publicos, relatérios
corporativos e literatura académica, o que restringe o acesso a detalhes operacionais internos nao
divulgados pelas empresas. A segunda limitagdo decorre do nimero de casos: com apenas dois
casos analisados, os resultados ndo permitem generalizagdes estatisticas para o conjunto do varejo
brasileiro, devendo ser lidos como contribui¢gdes analiticas a partir de casos especificos. A terceira
limitagdo ¢ a auséncia de acesso a dados internos das empresas, como indicadores operacionais
detalhados, taxas de falha e dados de custo logistico, que permitiriam uma avaliagdo mais precisa
do desempenho real de cada modelo. Essas limitagdes ndo invalidam a pesquisa, mas delimitam o

alcance das inferéncias possiveis.
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A partir dos achados e das limita¢des identificados, sdo possiveis algumas sugestdes para
pesquisas futuras. Em primeiro lugar, seria relevante ampliar o nimero de casos, incorporando
outras grandes varejistas do e-commerce brasileiro com perfis distintos, o que permitiria comparar
um conjunto mais amplo de modelos logisticos. Em segundo lugar, estudos com acesso a dados
primarios — entrevistas com gestores, visitas operacionais ou dados internos de desempenho —
poderiam aprofundar a compreensao das praticas descritas, superando a restri¢ao ao dado publico.
Em terceiro lugar, pesquisas voltadas a perspectiva do consumidor final, investigando como
diferentes modelos de logistica de last mile sdo percebidos e avaliados pelos usuarios,
complementariam a abordagem ora adotada. Por fim, investigacdes sobre os impactos da logistica
de last mile em cidades de médio e pequeno porte, onde a heterogeneidade da infraestrutura

logistica brasileira ¢ mais acentuada, contribuiriam para ampliar o escopo geografico das analises.
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