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A logística de última milha apresenta desafios adicionais em áreas de 

urbanização precária, onde restrições físicas, ausência de 

endereçamento e exclusão social limitam a atuação de operadores 

tradicionais. Este artigo analisa os fatores críticos de sucesso e os 

desafios da adoção de um modelo de entrega inclusivo em uma favela 

do Rio de Janeiro. A pesquisa, de caráter exploratório, utilizou o método 

Extended Case Method (ECM), combinando análise documental, 

observação direta e entrevistas com diferentes atores da operação. Os 

resultados indicam que o sucesso do modelo de distribuição depende da 

formalização dos operadores comunitários, da integração tecnológica, 

da adaptação às restrições locais e da inserção social dos entregadores. 

O estudo contribui para a compreensão das cadeias de suprimento 

inclusivas em contextos urbanos vulneráveis e aponta caminhos para 

sua disseminação. Pesquisas futuras podem explorar a escalabilidade e 

o desempenho de longo prazo por meio de abordagens quantitativas. 

 

 

Palavras-chave: Logística de última milha. Cadeias de suprimento 

inclusivas. Distribuição em favelas.  
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1. Introdução  

O crescimento populacional e a expansão do comércio eletrônico intensificam os desafios da 

logística de última milha, especialmente em países emergentes (SOUZA et al., 2020). Em áreas 

de urbanização informal, como as favelas brasileiras, restrições físicas, ausência de 

endereçamento e insegurança criam barreiras adicionais à atuação de operadores logísticos 

tradicionais (DUARTE et al., 2019). Grande parte das soluções propostas na literatura 

pressupõe infraestrutura urbana mínima, o que limita sua aplicabilidade nesses contextos 

(POURRAHMANI; JALLER, 2021; MICHEL et al., 2022). 

Diante desse cenário, estudos recentes têm enfatizado a importância de incorporar aspectos 

sociais e de inclusão na gestão logística, ampliando o escopo da sustentabilidade nas cadeias de 

suprimento (DESIDERIO et al., 2022). Nesse contexto, ganha relevância o conceito de cadeias 

de suprimento inclusivas (CSI), que propõem a integração de pequenos operadores locais e 

comunidades historicamente marginalizadas aos fluxos logísticos formais (VOS; CATTANEO, 

2021; KARMAKER et al., 2023). 

Este artigo investiga a aplicação de um modelo de logística inclusiva em comunidades urbanas 

vulneráveis do Rio de Janeiro, com o objetivo de responder à seguinte questão: quais são os 

fatores críticos de sucesso para a adoção de uma logística de última milha inclusiva nesses 

territórios? A pesquisa busca contribuir para o debate sobre inovação social, eficiência 

operacional e inclusão produtiva em contextos logísticos desafiadores. Trata-se do primeiro 

artigo de um projeto de pesquisa de mestrado em desenvolvimento, baseado na análise de uma 

operação já implantada e em funcionamento. 

 

2. Revisão de Literatura 

 

2.1. Logística de última milha nas grandes cidades 

A logística da última milha, definida como o trajeto final entre o centro de distribuição e o 

destinatário (LIM; JIN; SRAI, 2018), tornou-se mais complexa com o crescimento urbano e o 

crescimento do comércio eletrônico. Em países emergentes, comunidades de urbanização 

precária, como as favelas brasileiras, impõem desafios adicionais às operações logísticas, tais 

como ruas não mapeadas, informalidade institucional e insegurança (DUARTE et al., 2019). 

A literatura aborda o tema sob três eixos principais: eficiência, nível de serviço e 

sustentabilidade ambiental (MANGIARACINA et al., 2019). Apesar dos avanços recentes, há 

críticas à abordagem excessivamente prescritiva, muitas vezes desconectada da realidade 

operacional de territórios marginalizados (POURRAHMANI; JALLER, 2021). 



        XLV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 
 "Produção inteligente para um futuro renovável" 

Natal, Rio Grande do Norte, 14 a 17 de outubro de 2025. 

       

2 

 

 

2.2. Soluções inovadoras para a logística de última milha 

Diante dos desafios impostos pelo crescimento do comércio eletrônico e da densidade urbana, 

diversas soluções inovadoras têm sido propostas na tentativa de aumentar a eficiência da última 

milha. No entanto, muitas dessas iniciativas enfrentam limitações importantes quando aplicadas 

a territórios informalizados. 

Urban Consolidation Centers (UCCs), por exemplo, são plataformas para transbordo de cargas 

que podem gerar ganhos em emissões e tráfego urbano (PATIER; BROWNE, 2010; 

CHWESIUK et al., 2010). Contudo, carecem de validação empírica robusta, enfrentam 

barreiras institucionais e mostram-se inviáveis em áreas como favelas, onde há limitação de 

espaço e ausência de regulação local adequada (GILLSTRÖM; BJÖRKLUND, 2024). 

Parcel lockers oferecem eficiência e flexibilidade (IWAN et al., 2016; MANGIARACINA et 

al., 2019), mas enfrentam baixa aceitação em contextos nos quais consumidores priorizam 

entregas domiciliares (TSAI; TIWASING, 2021). Em comunidades vulneráveis, a ausência de 

espaços seguros e acessíveis inviabiliza sua adoção. 

Veículos elétricos, apesar de seu potencial ambiental (SIRAGUSA et al., 2020), enfrentam 

desafios de infraestrutura de recarga e custos de aquisição, especialmente em países emergentes 

(SILVA; PIZZOLATO, 2022). 

O modelo de crowd logistics, baseado no uso de recursos logísticos ociosos por indivíduos 

(CARBONE; ROUQUET; ROUSSAT, 2017; BULDEO RAI et al., 2017), traz benefícios 

potenciais de sustentabilidade. No entanto, restrições práticas como regulação, rastreabilidade 

e adesão limitada em territórios vulneráveis comprometem sua implementação 

(POURRAHMANI; JALLER, 2021; HARON; LEE; NAWANIR, 2023). 

Em síntese, essas soluções, embora promissoras em contextos estruturados, mostram-se pouco 

viáveis nas favelas. Isso indica a necessidade de desenvolver modelos logísticos de baixo custo, 

adaptáveis às realidades operacionais e sociais desses territórios. 

 

2.3. Cadeias de suprimento inclusivas e inovação social 

A literatura emergente propõe o conceito de cadeias de suprimento inclusivas (CSI) como 

alternativa para integrar pequenos operadores e comunidades marginalizadas às redes logísticas 

formais (VOS; CATTANEO, 2021; KARMAKER et al., 2023). Esse conceito se articula ao 

debate mais amplo sobre sustentabilidade social nas cadeias de suprimento, destacando a 

necessidade de estratégias que combinem eficiência e inclusão (DESIDERIO et al., 2022). 

Estudos destacam o papel do “hidden middle”, composto por operadores locais em economias 
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emergentes, que atua como elo essencial entre grandes empresas e consumidores finais, 

promovendo eficiência e inclusão produtiva (VOS; CATTANEO, 2021). Tais arranjos também 

foram considerados estratégicos para o aumento da resiliência logística durante crises como a 

pandemia (KARMAKER et al., 2023). 

No contexto brasileiro, Duarte et al. (2019) reforçam a necessidade de redesenhar modelos 

logísticos para atuação em favelas, com maior articulação comunitária, flexibilidade e 

protocolos adaptados à realidade local. 

2.4. Síntese crítica da revisão 

A literatura revisada evidencia avanços relevantes no campo da logística urbana e aponta 

tendências de inovação para a última milha. No entanto, observa-se uma lacuna importante de 

estudos aplicados que considerem as especificidades de territórios urbanamente vulneráveis 

(LIM; JIN; SRAI, 2018; HARON; LEE; NAWANIR, 2023; KARMAKER et al., 2023), como 

as favelas brasileiras. As soluções tecnológicas atuais, embora eficazes em contextos 

convencionais, mostram-se limitadas ou inviáveis em áreas marcadas por informalidade, 

insegurança e exclusão socioespacial. 

Nesse sentido, o conceito de cadeias de suprimento inclusivas surge como um campo promissor, 

mas ainda pouco explorado na prática. Faltam investigações empíricas sobre a implementação 

desses modelos em ambientes reais, com foco nos fatores que condicionam seu sucesso. O 

presente estudo busca justamente avançar nesse ponto, ao analisar um caso já implantado no 

Brasil e identificar os mecanismos que o sustentam. 

 

3. Método 

Com o objetivo de investigar os fatores críticos de sucesso para a adoção de modelos logísticos 

inclusivos em comunidades urbanas vulneráveis, este estudo adota o Extended Case Method 

(ECM), conforme proposto por Burawoy (1998). O ECM busca conectar observações locais a 

contextos sociais, econômicos e institucionais mais amplos (BURAWOY, 1998; 

WADHAM;WARREN, 2014), sendo particularmente adequado para pesquisas em ambientes 

socialmente complexos (NGUYEN; TULL, 2022). 

 

3.1. Contexto da operação estudada  

O estudo de caso analisou uma operação de entregas implantada em comunidades do Rio de 

Janeiro, estruturada por um operador comunitário local. A iniciativa combina a contratação de 

moradores como entregadores, o uso de motocicletas para vencer restrições de circulação e a 

integração com uma plataforma tecnológica simples para rastreamento de pacotes. 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

Figura 2: Fluxo de entregas da mesma contratante com o modelo do operador logístico na favela. 

A Figura 1 ilustra o fluxo do modelo tradicional de entregas adotado pelas empresas 

contratantes. 

 

Figura 1: Fluxo tradicional de entregas de uma das contratantes do operador logístico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

A Figura 2 apresenta modelo da operação estudada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.2. Fontes de dados e indicadores analisados 

A coleta de dados foi baseada em três fontes principais: observação direta, análise documental 

e entrevistas semiestruturadas. Foram registrados documentos institucionais, contratos, 

relatórios internos e comunicações operacionais. Os dados foram triangulados para garantir 

maior rigor interpretativo e confiabilidade analítica (CIMINI et al., 2021). 

Entrevistas foram realizadas com três perfis-chave: gestor da empresa contratante, entregador 

local e cliente final. O roteiro abordou temas como desafios logísticos, percepção de valor da 

solução, integração comunitária e desempenho da operação. A condução seguiu os princípios 

propostos por Langley e Meziani (2020), com perguntas adaptadas ao perfil dos entrevistados 

(ver Anexo 1). 

O tratamento dos dados qualitativos foi realizado por meio da análise temática indutiva de 

Braun e Clarke (2006), combinada com a abordagem reflexiva do ECM. Três dimensões 

principais orientaram a interpretação: sensemaking, empoderamento e transferência de 

conhecimento. 
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O Quadro 1 apresenta os principais indicadores utilizados para comparar o desempenho do 

modelo tradicional com a solução estudada. 

 

Quadro 1: Descrições dos indicadores, RQ’s relacionadas e fontes de coleta 

 
Fonte: Elaborado pelos autores 

 

Esse conjunto de dados e evidências permitiu avaliar os resultados da operação e identificar 

mecanismos críticos de sucesso, conforme discutido na seção seguinte. 

 

4. Resultados e Discussão 

A análise dos dados revelou que a operação estudada gerou ganhos operacionais relevantes, 

redução de sinistralidade e impactos sociais positivos, ainda que persistam desafios de 

institucionalização e escalabilidade. Esta seção apresenta os resultados empíricos da pesquisa, 

seguidos pela discussão à luz da literatura revisada e da questão de pesquisa sobre os fatores 

críticos de sucesso para a adoção de modelos logísticos inclusivos. 

 

4.1. Impactos operacionais 

A Tabela 1 compara o desempenho entre o modelo tradicional e a operação comunitária 

implementada. Observou-se melhora na efetividade (entregas dentro do prazo), redução de 

sinistralidade, menor lead time médio e redução nas emissões de CO₂. Esses ganhos 

operacionais foram possíveis, principalmente, pela eliminação da etapa de reentrega em áreas 

de difícil acesso (DUARTE et al., 2019). 
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Tabela 1: Comparativo de desempenho entre operação tradicional e operação comunitária. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores 

 

4.2. Impactos sociais observados 

A contratação de moradores locais, incluindo egressos do sistema prisional, promoveu geração 

de renda e fortalecimento de vínculos comunitários, reduzindo a rotatividade e aumentando o 

engajamento dos entregadores (DESIDERIO et al., 2022). Entrevistados também destacaram a 

percepção de retorno à comunidade como fator de legitimidade e manutenção do modelo. 

 

4.3. Mecanismos identificados na implementação 

Com base no referencial do ECM (BURAWOY, 1998; SCHAUUP, 2022), foram identificados 

três mecanismos estruturantes para a adoção da logística inclusiva na favela estudada. Esses 

mecanismos emergiram da análise empírica em articulação com variáveis contextuais, como 

mostra a Figura 4. 

 

Figura 4: Framework de análise da implementação de CSI’s em territórios urbanos vulneráveis. 

 

Fonte: Adaptado de Kringelum & Brix (2021); elaborado pelos autores com base no estudo de caso. 

A análise revelou três mecanismos principais: 

● Confiança e conformidade: formalização jurídica e fiscal do operador comunitário, 

garantindo segurança institucional à empresa contratante; 
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● Integração tecnológica: uso de plataforma digital  para rastreamentode entregas, 

ampliando controle e percepção de profissionalismo; 

● Inserção social: seleção de entregadores da própria comunidade, aumentando aceitação 

local e contribuindo para mitigação de riscos. 

 

4.4. Fatores críticos de sucesso identificados 

A triangulação dos dados revelou cinco fatores críticos para a viabilidade e replicação do 

modelo analisado Existência de operador comunitário com legitimidade local; 

a) Existência de operador comunitário com legitimidade territorial 

b) Integração tecnológica para rastreamento e controle logístico; 

c) Contratação de moradores situação de vulnerabilidade social; 

d) Formalização jurídica e fiscal reduzindo do riscos reputacionais; 

e) Capacidade de adaptação operacional às características do território. 

 

4.5. Discussão e contribuições à literatura 

Os resultados contribuem para preencher a lacuna de estudos aplicados sobre cadeias de 

suprimento inclusivas em áreas informais, proposta por Vos & Cattaneo (2021) e Desiderio et 

al. (2022), além de dialogar com abordagens emergentes de logística inclusiva em ambientes 

urbanos desestruturados. 

Os achados do estudo contribuem para preencher uma lacuna identificada na literatura sobre 

cadeias de suprimento inclusivas aplicadas a contextos urbanos informais (VOS; CATTANEO, 

2021; DESIDERIO et al., 2022). Enquanto as soluções logísticas inovadoras discutidas na 

seção 2.2 mostram-se pouco viáveis em favelas, o modelo analisado apresenta uma alternativa 

possível e sustentável, ancorada em articulação comunitária, baixo custo e flexibilidade. 

Além disso, os fatores críticos identificados permitem avançar na formulação de diretrizes 

práticas e teóricas para a adoção de soluções inclusivas na última milha, fortalecendo a conexão 

entre inovação social, sustentabilidade e logística urbana. Os mecanismos de confiança, 

inserção social e integração tecnológica observados no estudo também dialogam com 

abordagens emergentes de resiliência logística (KARMAKER et al., 2023) e com os princípios 

de inclusão produtiva defendidos por Vos e Cattaneo (2021). 

 

5. Conclusão 

Este estudo analisou a adoção de um modelo de cadeia de suprimento inclusiva (CSI) para 

entregas de última milha em comunidades vulneráveis do Rio de Janeiro, com o objetivo de 
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identificar os fatores críticos de sucesso para sua implementação. 

Com base no uso do Extended Case Method (BURAWOY, 1998; WADHAM;WARREN, 

2014), a pesquisa contribui para a literatura ao revelar como arranjos logísticos articulados com 

a comunidade podem gerar ganhos operacionais e impactos sociais positivos em contextos de 

urbanização precária. 

Os resultados indicam que a presença de um operador comunitário formalizado, aliada à 

integração tecnológica, à contratação de moradores locais e à capacidade de adaptação ao 

território, constitui a base dos fatores críticos de sucesso observados. Esses elementos 

permitiram aumentar a efetividade das entregas, reduzir a sinistralidade e gerar inclusão 

produtiva e renda local (DESIDERIO et al., 2022; DUARTE et al., 2019; KARMAKER et al., 

2023). 

Entre as limitações do estudo, destaca-se o uso de um único estudo de caso e a abordagem 

qualitativa, que restringem a generalização dos resultados. Pesquisas futuras podem ampliar 

essa análise por meio de múltiplos casos e abordagens quantitativas, com vistas a mensurar 

impactos e testar a escalabilidade do modelo em diferentes contextos urbanos (VOS; 

CATTANEO, 2021; HARON; LEE; NAWANIR, 2023). 

Ao integrar inovação social, logística urbana e inclusão produtiva, este trabalho reforça a 

relevância das CSI como campo emergente e promissor para o desenvolvimento de soluções 

logísticas adaptadas a territórios urbanamente vulneráveis. 
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ANEXO 1 – Protocolo Semiestruturado de Entrevista 

 

Este roteiro foi utilizado para apoiar as entrevistas semiestruturadas realizadas com diferentes 

perfis de participantes do estudo. As perguntas podem ter sido adaptadas conforme o perfil do 

entrevistado e o rumo da entrevista, aprofundando-se ou omitindo questões conforme a 

pertinência do contexto. 

 

1. Poderia nos contar um pouco sobre seu histórico profissional? (Todos os perfis) 

2. Qual é o seu papel atual na organização e como ele se relaciona com as operações 

logísticas? (Todos os perfis) 

3. Há quanto tempo você está envolvido com a operação de entregas em comunidades 

urbanas vulneráveis? (Todos os perfis) 

4. Quais fatores motivaram a adoção (ou a participação) neste modelo de entrega em 

comunidades? (Todos os perfis) 

5. Como foi o processo de escolha/adesão à solução logística baseada em inserção 

comunitária? (Gestores de empresa contratante, gestores da operadora de entregas) 

6. Quais foram os principais desafios enfrentados na implementação ou participação no 

modelo? (Tecnológicos, culturais, logísticos) (Todos os perfis) 
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7. Quais são os principais desafios operacionais no dia a dia? (Ex.: acesso, segurança, 

infraestrutura) (Todos os perfis) 

8. Quais indicadores de desempenho você acompanha ou percebe como relevantes? 

(Todos os perfis) 

9. Como você compara a operação atual com modelos tradicionais de entrega? (Todos os 

perfis) 

10. Você percebe algum impacto positivo no relacionamento entre a empresa e a 

comunidade? (Todos os perfis) 

11. Em sua opinião, quais são os principais benefícios econômicos, sociais ou ambientais 

gerados pela operação? (Todos os perfis) 

12. O modelo de entrega em comunidades contribui para as metas de sustentabilidade e 

responsabilidade social da empresa? (Gestores de empresa contratante, gestores da 

operadora de entregas) 

13. Existem riscos específicos associados à operação em comunidades? Como eles são 

gerenciados? (Todos os perfis) 

14. Você enxerga barreiras institucionais ou regulatórias para a expansão desse tipo de 

operação? (Gestores de empresa contratante, gestores da operadora de entregas, 

transportadoras tradicionais) 

15. Que melhorias poderiam ser feitas no modelo atual para aumentar sua eficiência e 

impacto? (Todos os perfis) 

16. Você acredita que este modelo poderia ser replicado ou expandido para outras regiões? 

(Todos os perfis) 

17. Há algo mais que você gostaria de compartilhar sobre sua experiência no modelo de 

entrega em comunidades? (Todos os perfis) 


