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RESUMO

A pandemia de COVID-19 trouxe desafios sem precedentes para a logistica no
setor de e-commerce, especialmente no Brasil, onde a demanda por compras on-line
cresceu exponencialmente. Este trabalho tem como objetivo investigar os desafios
logisticos e as solucbGes adotadas por empresas de e-commerce no Brasil durante a
pandemia, com énfase na gestdo de estoques. A metodologia utilizada foi a pesquisa
qualitativa exploratéria, envolvendo a realizacdo de um estudo de caso com duas
empresas de destague no mercado brasileiro: uma plataforma de marketplace e uma
varejista digital com estoques proprios. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, analisadas por meio de ferramentas como a Matriz FOFA (SWOT) e 0
Diagrama de Ishikawa. Os resultados revelaram que as principais dificuldades
enfrentadas incluiram o aumento repentino da demanda, a escassez de insumos e as
dificuldades de previsdo de demanda. Entre as solucGes adotadas, destacam-se a
automacdo de processos, 0 uso de inteligéncia artificial para gestdo de estoques e a
implementacdo de metodologias Lean para otimizar as operagdes. O estudo conclui que
a capacidade de adaptacdo e a inovacgdo tecnoldgica foram fatores essenciais para o
sucesso dessas empresas durante a pandemia, além de apontar para a importancia da

flexibilidade e resiliéncia logistica em cenarios de crise.

Palavras-chave: e-commerce, logistica, gestdo de estoques, pandemia de
COVID-19, automacao.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic has brought unprecedented challenges to logistics in
the e-commerce sector, especially in Brazil, where demand for on-line shopping has
grown exponentially. This paper aims to investigate the logistical challenges and
solutions adopted by e-commerce companies in Brazil during the pandemic, with an
emphasis on inventory management. The methodology used was exploratory qualitative
research, involving a case study with two prominent companies in the Brazilian market:
a marketplace platform and a digital retailer with its own inventories. Data was collected
through semi-structured interviews and analyzed using tools such as the SWOT Matrix
and the Ishikawa Diagram. The results revealed that the main difficulties faced included
a sudden increase in demand, a shortage of inputs and difficulties in forecasting demand.
Among the solutions adopted were process automation, the use of artificial intelligence
for inventory management and the implementation of Lean methodologies to optimize
operations. The study concludes that adaptability and technological innovation were key
factors in the success of these companies during the pandemic, as well as pointing to the

importance of flexibility and logistical resilience in crisis scenarios.

Keywords: e-commerce, logistics, inventory management, COVID-19 pandemic,

automation.
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1. INTRODUCAO

A pandemia de COVID-19, iniciada em 2020, trouxe uma série de desafios sem
precedentes para diversos setores da economia global. Inicialmente, uma das principais medidas
para contencdo do virus foi a do isolamento e distanciamento social, fazendo com que as
autoridades desenvolvessem politicas para restringir o acesso de pessoas a diversos locais
publicos e privados (Aquino et al., 2020). Durante este periodo, a mudanca no comportamento
do consumidor se tornou um tépico importante a ser observado pelos pesquisadores, em que

muitas pesquisas apontam para uma maior adesao dos consumidores ao e-commerce.

Além das mudangas identificadas nos padrdes de consumo, ressalta-se que as cadeias
de suprimentos de variados produtos estdo mais sujeitas a disturbios durante desastres, podendo
ser manifestados por problemas na producdo, distribuicdo, estoque, dentre outros (Dulam,
Furuta e Kanno, 2021).

O setor de e-commerce destacou-se ndo sé pela crescente demanda, mas também pelas
complexidades adicionais impostas ao gerenciamento logistico e de estoques. A subita e
significativa alteracdo no comportamento de consumo, aliada a restricGes de mobilidade e

medidas sanitarias, exigiu rapidez e eficiéncia na adaptacdo das operacdes.

Segundo Takahachi (2020), ndo somente o volume de pedidos cresceu, mas também
foram percebidas mudancas no tamanho dos pedidos e na localiza¢do da demanda, fazendo com
que as empresas ampliassem a pulverizacdo de suas entregas para alcancar regides que ainda

nao eram demandadas.

Uma boa gestdo logistica, essencial para garantir a entrega dos produtos com eficiéncia
e rapidez, enfrentou barreiras significativas. As restricbes de mobilidade, o aumento
exponencial na demanda e a escassez de materiais foram alguns dos desafios que pressionaram
as empresas a repensarem suas estratégias de distribuicdo. A logistica € um dos processos-chave
de qualquer empresa, visto que contribui para o alcance de varios objetivos, como custos, prazos

e 0s objetivos estratégicos da empresa (Tompkins et al., 2003).

O contexto da pandemia da COVID-19 é um exemplo que evidenciou a necessidade de
métodos adequados para tomadas de decisdo, principalmente em cenarios de incerteza. Com a
proibicdo de funcionamento do comércio de rua, muitas lojas fisicas ficaram fechadas e o
comeércio eletrénico foi uma alternativa segura e fortemente buscada, o que intensificou o
volume de vendas, e, consequentemente, de processamento de pacotes nos centros de

distribuicdo (Rangaswamy, Nawaz e Changzhuang, 2022).
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A logistica como um todo, durante este periodo de isolamento social, tornou-se uma das
areas mais exigidas no contexto do e-commerce. Os centros de distribuicdo (CDs)
experimentaram um aumento significativo nos estoques, semelhante ao que normalmente
ocorre em periodos de alta demanda sazonal, como Black Friday e Natal. Sendo assim, o e-
commerce deixou de ser apenas uma opcao de canal de consumo, consolidando-se como uma

pratica comum no cotidiano dos consumidores, principalmente em grandes centros urbanos.

Um aspecto critico no ambito da logistica foi a gestdo de estoques. O aumento da
demanda por determinados produtos, bem como a interrupgdo na producéo e logistica global,
levou a desequilibrios frequentes no inventario. Silva (2024) argumenta que a resiliéncia no
transporte urbano de cargas do e-commerce pode ser promovida por ferramentas de apoio a
decisdo durante eventos disruptivos, um aprendizado importante durante a crise pandémica.
Além disso, as técnicas de previsao de demanda e o gerenciamento de estoques em tempo real

tornaram-se essenciais para mitigar os riscos de falta ou excesso de produtos.

As solucdes adotadas pelas empresas de e-commerce durante a pandemia envolveram,
em grande parte, a digitalizacdo das operacdes e a integracdo de novas tecnologias. A
automacdo de processos logisticos e o uso de inteligéncia artificial para previsdes de demanda
foram algumas das estratégias que permitiram as empresas ndo apenas sobreviver, mas também

expandir suas operagoes.

Neste contexto, diante de mudancgas repentinas e inesperadas, transicGes velozes no
mundo, mudanc¢as no comportamento dos consumidores, aceleracao de tecnologias e escassez
em grande parte da cadeia de suprimentos de empresas, 0 presente estudo busca investigar os
desafios e solugdes na gestdo logistica com énfase na gestdo de estoques, impactadas pela
pandemia de COVID-19, juntamente de mudancas percebidas no periodo pds-pandemia, com
um foco comparativo entre diferentes modelos de negdcios no e-commerce. Para tanto, além da
literatura de estudos previamente realizados, foram analisadas por meio de entrevistas, as
estratégias adotadas por uma grande plataforma de marketplace na América Latina e por uma
empresa de varejo digital que opera com estoques proprios. Esses dois modelos foram
selecionados por apresentarem abordagens distintas no enfrentamento dos desafios logisticos,

proporcionando uma visao abrangente sobre as melhores préaticas adotadas.
1.1. Formulacéo do Problema

O crescimento abrupto do e-commerce durante a pandemia expds fragilidades nas

cadeias de suprimentos e na gestdo de estoques, especialmente em empresas que ndo estavam
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plenamente preparadas para lidar com volumes crescentes de pedidos. Diante disso, surge a
seguinte questdo: Como as diferentes abordagens de gestéo logistica e de estoques adotadas por
empresas de e-commerce durante a pandemia de COVID-19 influenciaram a sua capacidade de

atender as demandas e manter a eficiéncia operacional?

1.2. Justificativa

Este estudo € relevante tanto do ponto de vista pratico quanto académico. A andlise de
como empresas de destaque no Brasil, com diferentes modelos de negdcios, enfrentaram esses
desafios proporciona insights que podem ser aplicados por outras organizacfes para aumentar
sua resiliéncia em futuras crises. Ao comparar uma grande plataforma de marketplace com uma
empresa de varejo digital com estoques proprios, este estudo oferece uma visao abrangente das
melhores praticas e soluces inovadoras que garantiram a continuidade operacional em um

momento de alta incerteza.

Além disso, a pesquisa aborda um tema de grande relevancia académica, contribuindo
para a literatura sobre gestdo logistica e de estoques, que carece de uma anélise mais detalhada
no contexto brasileiro durante a pandemia. As solucbes adotadas pelas empresas, como a
automacdo e o uso de inteligéncia artificial, representam um avanco na aplicacdo de novas
tecnologias, e a compreensdo de seu impacto operacional pode inspirar novas investigacoes
sobre a resiliéncia da cadeia de suprimentos em tempos de crise. Dessa forma, este estudo
amplia a compreensdo tedrica sobre adaptacdo réapida e inovacdo em operacBes logisticas,

oferecendo também uma base para futuras pesquisas no setor.
1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

Investigar e comparar as estratégias de gestdo logistica e de estoques adotadas por
empresas de e-commerce durante a pandemia de COVID-19, destacando os desafios
enfrentados e as solugdes implementadas.

1.3.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos foram:

e Analisar os principais desafios logisticos enfrentados por empresas de e-commerce

durante a pandemia.
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e Identificar as estratégias de gestdo de estoques utilizadas por diferentes modelos de
negocios no e-commerce.

e Comparar as abordagens adotadas por uma plataforma de marketplace e uma
empresa de varejo digital.

e Auvaliar o impacto dessas estratégias na eficiéncia operacional e na capacidade de
atendimento das empresas.

e Propor recomendacBes baseadas nas boas praticas identificadas para a gestdo de

crises futuras no setor.
1.4. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. No Capitulo 1, apresenta-se a
introducdo ao tema, incluindo a formulacédo do problema, justificativa, objetivos do estudo e a
estrutura do trabalho. O Capitulo 2 consiste na revisdo de literatura, onde sdo discutidos 0s
principais conceitos tedricos e estudos relacionados a gestdo logistica e de estoques no e-
commerce, especialmente em tempos de crise. O Capitulo 3 aborda a metodologia utilizada na
pesquisa, detalhando as técnicas de coleta e analise de dados. No Capitulo 4, sdo apresentados
e discutidos os resultados da pesquisa, com énfase nas comparacdes entre os modelos de
negocios analisados. Finalmente, o Capitulo 5 traz as conclusdes do estudo, apontando as

principais contribuic@es, limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta uma revisao de literatura, com finalidade de contextualizar os
assuntos abordados no presente estudo. Serdo apresentados alguns conceitos da logistica no

setor de e-commerce.
2.1. A Pandemia de COVID-19 e Seus Impactos na logistica

A pandemia de COVID-19, causada pelo coronavirus SARS-CoV-2, foi declarada como
uma emergéncia de satde publica global pela Organizacdo Mundial da Saude (OMS) em mar¢o
de 2020, e rapidamente se tornou um dos maiores desafios sanitarios e econdmicos da histéria
recente. Além dos impactos diretos a salde, a pandemia gerou grande descontrole em cadeias
de suprimentos globais, forcando empresas de diferentes setores a adaptar suas operagdes para
continuar atendendo a demanda em meio a lockdowns e restri¢bes de circulacdo (Botelho,
Cardoso e Canella, 2020).

Empresas tiveram que lidar com escassez de insumos, atrasos nas entregas e,
simultaneamente, uma explos@o de pedidos on-line. De acordo com Marioti (2021), a crise
sanitaria exp0s fragilidades pré-existentes nas cadeias globais, especialmente em paises com

infraestrutura logistica deficitaria, como o Brasil.

No Brasil, o impacto foi significativo, com as medidas de distanciamento social
afetando o funcionamento das empresas e acelerando a digitalizacdo dos negocios. O e-
commerce destacou-se como uma alternativa viavel para a continuidade das atividades
comerciais, levando a um crescimento exponencial das vendas on-line, mas ao custo de grandes

desafios logisticos (Dantas e Souza, 2023).
2.2. Definicéo e evolugdo do E-commerce no Brasil

O e-commerce, também conhecido como comércio eletronico ou comercio on-line, é o
ato de comprar e vender um produto ou servigo através da internet englobando a transferéncia
de dinheiro e de dados para que a venda seja concretizada (Hinto, 2020). No Brasil, 0 e-
commerce teve suas primeiras movimentagdes significativas no final da decada de 1990, em
que a empresa Booknet foi a pioneira no pais. A empresa era voltada para a venda de livros
nacionais e estrangeiros, além de discos musicais e videos. Segundo Limeira (2007), outra
empresa conhecida, e que foi uma das primeiras a investir fortemente em compras on-line, é a

Americanas.com que em 2000 era a maior loja virtual brasileira.
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Nos anos seguintes, o setor continuou a se expandir, favorecido pelo crescimento da
confianca dos consumidores nas transag0es on-line, impulsionado pela melhoria dos sistemas

de pagamento digital e pela seguranca das plataformas.

O e-commerce brasileiro experimentou uma transformacdo significativa com o
surgimento de marketplaces, plataformas que conectam vendedores e consumidores em um
ambiente virtual unificado. O Mercado Livre, por exemplo, consolidou-se lider no e-commerce
brasileiro em 2019, alcangando R$3,1 bilhGes em vendas, resultado de sua robusta plataforma

de marketplace e de suas solucdes de pagamento e logistica integradas (Dias, 2022).

Nos anos recentes, a evolugdo do e-commerce no Brasil tem sido marcada por inovacdes
tecnoldgicas, como o uso de inteligéncia artificial, automacdo de processos logisticos e a
implementacdo de novos métodos de entrega, como lockers e drones. A transformacéo digital
no Brasil acompanha uma tendéncia global de crescimento e inovacdo, com 0 pais se
destacando como um dos principais mercados de e-commerce no mundo, € uma crescente

adesdo as plataformas digitais de vendas (Souza, 2021).

Durante a pandemia de COVID-19, o e-commerce demonstrou sua importancia ao
permitir que consumidores adquirissem bens e servicos com seguranca, sem a necessidade de
deslocamento fisico (Dantas E Souza, 2023). No Gréfico 1, podemos observar o crescimento

abrupto do faturamento do e-commerce no Brasil.

Gréfico 1 - Dados do crescimento do faturamento do e-commerce no Brasil.
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de MDIC, 2024.
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Esse crescimento exponencial foi impulsionado pela aceleracdo da digitalizacéo,
mudangas no comportamento do consumidor e a necessidade de alternativas seguras para
compras em meio as restri¢des sociais. O grafico também destaca que a pandemia foi um ponto
de inflexao para o setor, reforcando a consolidacdo do e-commerce como um canal de vendas

dominante no mercado brasileiro.

Tais dados foram disponibilizados no painel do comércio eletrnico, ferramenta
desenvolvida pelo MDIC, por meio de um dashboard interativo em formato Power BI. Através
de uma base de dados, com informacGes fornecidas pela Receita, como essa que foi
disponibilizada, é possivel ter uma garantia maior de informacGes seguras e importantes para

tomar decisoes.

2.3. A Gestao de Estoques no E-commerce

A gestdo de estoques é uma das areas centrais na operacdo logistica de empresas de e-
commerce, e refere-se ao processo de planejar e controlar os niveis de estoque de maneira
eficiente, de modo a garantir que os produtos estejam disponiveis para atender a demanda sem
criar excessos que aumentem os custos operacionais (Ballou, 2007). Durante a pandemia, a
imprevisibilidade da demanda tornou esse gerenciamento ainda mais desafiador, exigindo que
as empresas buscassem novas estratégias para evitar rupturas de estoque e reduzir o tempo de

reposicéo (Barbosa et al., 2022).

A importancia da gestdo de estoques no e-commerce foi amplificada no contexto da
pandemia, ja que as empresas precisaram adaptar seus processos de maneira rapida para
responder ao aumento exponencial de pedidos, a0 mesmo tempo em que enfrentavam restricdes
logisticas e falta de insumos. A utilizacao de tecnologias como sistemas ERP e a automacao de
processos foi essencial para a manutengdo da eficiéncia operacional (Ballou, 2007).

A literatura destaca que a eficiéncia na gestdo de estoques pode ser um diferencial
competitivo em tempos de crise. Segundo Alcantara e Melo (2011), a gestdo eficaz da demanda
e a sincronizagdo entre oferta e procura sdo cruciais para minimizar os impactos negativos em

periodos de alta incerteza, como o observado durante a pandemia.
2.4. Desafios Logisticos no E-commerce Durante a Pandemia

Os desafios logisticos enfrentados pelas empresas de e-commerce durante a pandemia

incluiram o aumento abrupto da demanda, a escassez de matérias-primas e 0s atrasos nos prazos
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de entrega. Conforme Fernandes (2022), muitas empresas tiveram dificuldade em adaptar seus
processos logisticos para suportar 0 aumento nas vendas, especialmente devido a falta de
infraestrutura adequada e a necessidade de integrar parceiros logisticos para terceirizar parte

das operacoes.

De acordo com Freire Filho e Salgado (2023), a logistica tornou-se o ponto central de
preocupacdo para as empresas de e-commerce, que precisaram lidar com problemas como
congestionamento em centros de distribuicdo e falta de méo de obra qualificada. A adaptacao
rapida foi crucial para que essas empresas mantivessem a competitividade e a satisfacdo dos

clientes durante a crise.

No contexto brasileiro, o setor de e-commerce enfrentou dificuldades adicionais devido
a infraestrutura logistica do pais, que ja apresentava problemas antes da pandemia. O aumento
da demanda durante a crise sanitaria acentuou questdes como o congestionamento nos centros
urbanos e a falta de méo de obra qualificada para lidar com o crescimento exponencial dos
pedidos Freire Filho e Salgado (2023). Além disso, tais restricdes sanitarias impuseram limites
a circulacdo de mercadorias e a operacdo das equipes de logistica, agravando os problemas de
distribuicdo (Marioti, 2021).

2.5. Solucgdes para os Desafios Logisticos e de Estoques

Para lidar com os desafios impostos pela pandemia, empresas de e-commerce adotaram
uma série de inovacBes tecnoldgicas, como a utilizacdo de automacgdo para otimizar 0s
processos de separacao e entrega de produtos, e a implementacéo de novas solugdes de entrega,
como drones e lockers (Perboli et al., 2018). Essas medidas ajudaram as empresas a responder
de forma mais eficiente as flutuagdes da demanda, a0 mesmo tempo em que reduziram custos

e melhoraram o nivel de servigo.

A pesquisa operacional, segundo Barbosa, et al. (2022), desempenhou um papel
fundamental na solucdo de problemas relacionados a logistica do e-commerce. O uso de
métodos como a Simulagdo de Eventos Discretos e a otimizacdo permitiu que as empresas
modelassem cenarios complexos e tomassem decisfes baseadas em dados, garantindo maior
precisdo no planejamento de estoques e nas operagdes logisticas. Essas ferramentas
possibilitaram uma melhor alocacdo de recursos, evitando desperdicios e melhorando a

capacidade de resposta as flutuacdes da demanda.
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3. METODOLOGIA
3.1. Tipo de Pesquisa

Este trabalho é caracterizado como uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio,
cujo objetivo € compreender as estratégias logisticas e de gestdo de estoques adotadas por
empresas de e-commerce durante a pandemia de COVID-19. A abordagem qualitativa é
apropriada para investigar fenémenos complexos e dindmicos, como os desafios logisticos em
tempos de crise, e para entender as percepc¢des e acdes tomadas pelas empresas nesse cenario.
A pesquisa qualitativa, no entanto, possui suas limitacdes, como a subjetividade inerente a
interpretacdo dos dados e a dificuldade de generalizacdo dos resultados para o universo total de

empresas do setor de e-commerce.

Primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliométrica, selecionando materiais que
contemplam analises dos desafios logisticos de empresas brasileiras do setor de e-commerce
desde o inicio da pandemia. Apos esta etapa, foram selecionadas duas empresas para o estudo
de caso. Na Figura 1 ficam evidenciadas as etapas realizadas na metodologia.

Figura 1 - Sequenciamento de etapas da metodologia utilizada no estudo

. - Aderéncia dos
Definir LZ';";;ZEZ:‘:E _| materiais pesquisados | selegao final dos
palavras-chave cientificos com o tema proposto e artigos a serem
sua relevancia utilizados

g

Verificar e analisar a

A\

.

Definir Banco de Aderéncia das correspondéncia entre
Dados palavras-chave os artigos selecionados
e 0 estudo de caso
Verificar quantidade de Buscar materiais Realizagéo do estudo de

materiais cientificos no cientificos no
Banco de Dados Banco de Dados

caso com duas empresas
do setor de e-commerce

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A Figura 1 apresenta o sequenciamento das etapas metodoldgicas utilizadas neste
estudo, que foi dividido em duas fases principais: revisao bibliométrica e realizacdo do estudo
de caso. O fluxo comeca com a definigcéo das palavras-chave, que foram fundamentais para
orientar a pesquisa bibliométrica. Em seguida, foram selecionadas as bases de dados mais

relevantes, como Google Scholar, Scielo e Web of Science, onde a pesquisa foi conduzida. Apos
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essa definicdo, passamos a verificagdo da quantidade de materiais cientificos disponiveis nas
bases de dados escolhidas.

Apos verificar a quantidade, os materiais cientificos foram efetivamente buscados,
seguindo as palavras-chave previamente estabelecidas. Posteriormente, a aderéncia das
palavras-chave aos materiais obtidos foi analisada, garantindo que os estudos fossem relevantes
para o tema proposto. Apos essa triagem inicial, a leitura e anélise dos materiais cientificos foi
realizada, sequida pela verificacdo da aderéncia e relevancia dos estudos em relacdo ao tema

central do trabalho.

Com isso, foi feita a selecdo final dos artigos que seriam utilizados como base tedrica
no estudo. A etapa seguinte envolveu a verificacdo da correspondéncia entre os artigos
selecionados e o0 estudo de caso a ser realizado. Finalmente, foi conduzido o estudo de caso
com duas grandes empresas do setor de e-commerce, permitindo uma analise pratica das

estratégias de gestdo de estoques e logisticas.

3.2. Estratégia de Pesquisa

A estratégia adotada para a coleta de dados foi o estudo de caso, em que seu
desenvolvimento ocorreu em trés etapas: Exploratoria, partindo de questdes ou pontos criticos
iniciais para se chegar a uma definicdo mais precisa do objeto de estudo; delimitagéo do
estudo, correspondente a coleta sistemética de informacdes, que se deu por meio de entrevistas
semi estruturadas, abordando pontos relevantes que possam gerar insights valiosos para o

estudo; analise sistematica e elaboracdo do relatorio, ou seja, a analise das informacoes.

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supde ser (nica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende
intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe. O estudo
de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura
compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva
pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto
possivel completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do investigador
(Fonseca, 2002).

As empresas selecionadas para o estudo de caso — Empresa X, uma grande plataforma
de marketplace, e Empresa Y, uma varejista digital que opera com estoques proprios — foram
escolhidas por representarem modelos de negdcios distintos e relevantes no cenario do e-
commerce brasileiro. A plataforma de marketplace se destaca pela operacdo com estoques

descentralizados, oferecendo um ambiente que conecta diversos vendedores e consumidores.
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Ja a empresa de varejo digital lida diretamente com o armazenamento e controle de seus

préprios produtos, o que implica desafios logisticos diferentes.

A escolha dessas duas empresas permite uma comparacao das estratégias de gestdo
logistica e de estoques adotadas durante a pandemia, oferecendo uma analise rica e aprofundada
sobre as diferencas e similaridades nas solu¢es implementadas para lidar com o aumento da

demanda e as restri¢des logisticas.
3.3. Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. A entrevista
semiestruturada foi escolhida por oferecer flexibilidade ao entrevistado, permitindo explorar
temas previamente definidos, bem como aprofundar em questfes surgidas durante a entrevista.
As perguntas foram elaboradas para abordar os principais objetivos da pesquisa, cobrindo temas

como:
o Desafios logisticos enfrentados durante a pandemia.
e Mudancas no comportamento do consumidor e seus impactos nas operacoes.

e Estratégias adotadas para enfrentar dificuldades, como atrasos na cadeia de suprimentos
e aumento da demanda.
e Adocao de tecnologias e inovacdes.

e LicGes aprendidas e recomendacdes para o futuro.

3.3.1. Procedimentos de Coleta

A primeira entrevista foi realizada com um gerente de projetos da Empresa X, o qual
iremos identificar como “E1”. A segunda entrevista foi realizada com um gerente regional de
logistica da Empresa Y, o qual iremos identificar como “E2”. Ambas entrevistas foram
conduzidas via e-mail, por questdes de facilidade e conveniéncia de contato, permitindo que 0s
entrevistados respondessem as perguntas de forma organizada e no seu proprio ritmo. As
respostas foram recebidas no prazo de 15 dias e tratadas de forma confidencial, respeitando o

anonimato da empresa e dos entrevistados.
3.4. Analise de Dados

A analise de contetdo foi utilizada para interpretar as respostas obtidas nas entrevistas

semiestruturadas. Inicialmente, foram identificadas categorias relacionadas aos principais
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desafios e solugdes mencionadas pelos entrevistados. As respostas foram agrupadas em
categorias como: desafios logisticos, mudancas no comportamento do consumidor, estratégias
de gestdo de estoques, inovacdes tecnoldgicas e licdes aprendidas. O processo de analise seguiu

as seguintes etapas:

1. Leitura exploratoria: leitura inicial das respostas para familiarizacdo com o conteudo.

2. Codificacdo temaética: categorizagdo das respostas conforme os principais topicos da
pesquisa (desafios logisticos, mudancas no comportamento do consumidor, estratégias
adotadas, entre outros).

3. Interpretacdo: analise comparativa das respostas, buscando identificar padrdes,
divergéncias e novas praticas adotadas pelas empresas durante a pandemia.

Para a codificacdo dos dados, foi utilizada uma abordagem indutiva, na qual as
categorias emergem dos proprios dados coletados. A interpretacdo das respostas incluiu uma
analise comparativa entre as empresas, permitindo identificar tanto padrdes recorrentes como
divergéncias nas estratégias adotadas. Essa metodologia possibilitou uma compreensdo mais

profunda das préticas logisticas em tempos de crise e da capacidade de adaptacdo das empresas.
3.5. Limitacdes da Pesquisa

A presente pesquisa apresenta algumas limitagdes:

e O ndmero restrito de empresas entrevistadas pode limitar a generalizacdo dos
resultados. No entanto, a escolha das empresas foi intencional para permitir uma andlise
profunda dos modelos de negdcios distintos.

e A coleta de dados via e-mail oferece conveniéncia, mas pode limitar a possibilidade de
esclarecimentos ou aprofundamento de questdes durante a entrevista. Ainda assim, essa
abordagem permitiu que o entrevistado tivesse maior liberdade de tempo para responder

as perguntas de maneira detalhada.

3.6. Ferramentas de Analise Utilizadas

Para aprofundar a analise dos dados qualitativos e fornecer uma estrutura I6gica para a
compreensdo dos desafios enfrentados pelas empresas de e-commerce durante a pandemia de
COVID-19, foram aplicadas pelo autor duas ferramentas da Engenharia de Producéo: a Matriz

FOFA e o Diagrama de Ishikawa (Causa e Efeito).
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3.6.1. Matriz FOFA

A matriz FOFA deriva da sigla em inglés “SWOT” e cada letra significa: forcas
(strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats). Essa
técnica foi proposta na década de 1960 por Albert Humphrey e é uma das ferramentas mais

importante no diagnostico estratégico (Lucca, 2013).

No contexto deste estudo, a Matriz FOFA foi utilizada para identificar os fatores
internos e externos que impactaram as operacdes logisticas das empresas de e-commerce
durante a pandemia. A aplicacdo desta ferramenta permitiu mapear as principais oportunidades

de adaptacdo, além das fraquezas e ameacas enfrentadas pelas empresas.
3.6.2. Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, de acordo com Werkema (1995), é uma ferramenta utilizada
para expor a relacdo existente entre o resultado de um processo e as causas que tecnicamente
possam afetar esse resultado. De acordo com Moura (2003), esta € uma ferramenta Util para
andlise dos processos de forma a identificar as possiveis causas de um problema. O nimero de
causas encontradas pode ser bastante extenso. Estas podem ser divididas em categorias ou
familias de causas. De acordo com Campos (1999), sdo elas: maquinas, meio ambiente,
medidas, materiais, métodos e médo-de-obra.

No presente estudo, o Diagrama de Ishikawa foi utilizado para identificar as principais
causas dos desafios logisticos enfrentados pelas empresas de e-commerce durante a pandemia
de COVID-19. A partir das entrevistas com os gerentes das empresas, foi possivel estruturar as
causas em categorias como Meétodos, Pessoas, Equipamentos e Tecnologia, Materiais,
Medicdes, e Fatores Externos. Essa analise permitiu uma visdo mais clara e detalhada dos

fatores que impactaram a gestdo de estoques e 0s processos logisticos durante a pandemia.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Desafios Logisticos Durante a Pandemia

Nesta secdo, serdo apresentados alguns resultados da entrevista sobre quais foram os

principais desafios logisticos enfrentados pela 6tica da Empresa X e Empresa Y.

4.1.1. Crescimento Exponencial da Demanda

A pandemia forgou as empresas de e-commerce a se adaptarem rapidamente ao aumento

exponencial das vendas on-line. Conforme apontado por E1, da Empresa X:

"A empresa passou por um boom de pedidos on-line [...] foi necessario realizar novas aberturas
de centros de distribuicdo, novos contratos com transportadoras e a expansao do quadro de
pessoal para atender & demanda" (E1, 2024).

Jao E2, da Empresa Y, destacou:

"De uma hora para outra, as vendas on-line cresceram exponencialmente [...] Tivemos que
aumentar nosso headcount, criar novos turnos e expandir estruturas fisicas, o que elevou

significativamente os custos" (E2, 2024).

Este crescimento repentino € confirmado pela Associacdo Brasileira De Comércio
Eletrénico (2020), que destaca o aumento de 56,8% nas vendas on-line nos primeiros oito meses
de 2020 em comparagdo ao mesmo periodo do ano anterior, 0 que gerou desafios logisticos
inéditos. Dessa forma, certamente o gerenciamento de estoques e a logistica de distribuicdo
tornaram-se ainda mais criticos com o aumento das expectativas dos consumidores e a crescente

pressdo por prazos de entrega reduzidos.

4.1.2. Mudanca no Comportamento do Consumidor

Um dos grandes desafios identificados pelos entrevistados e pela revisdo de literatura
foi a mudanca no comportamento do consumidor, que passou a priorizar a conveniéncia das
compras on-line. Além de afetar a previsdo de demanda, isso afetou diretamente o sistema

organizacional dos estoques, armazéns, etc. Segundo E1:

"O consumidor passou a ter o comércio eletrébnico como uma das poucas alternativas
de compra [...] A quantidade de pacotes processados nos centros de distribuicdo aumentou

consideravelmente, gerando um aumento no indice de pacotes perdidos" (E1, 2024).
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Além disso, E2 (2024) complementa:

Nunca se falou de entrega rapida como se fala agora, portanto estar com o produto
certo no local correto ajuda e muito na conversdo, “A cada 1 dia a menos no prazo de
entrega médio a conversdo aumenta em 12%” fruto de um comportamento que veio
da pandemia. Esse é o grande desafio para o estoque, qual cobertura tem que se
trabalhar e qual local colocar aquele tipo de produto, a gestdo de estoques mudou
muito. O que os livros de logistica escrevem sobre estoque até 2019, para e-commerce
e varejo mudou muito e ndo se aplica mais hoje. Na pandemia acentuou e muito o
efeito sellers e crescimento exponencial dos vendedores, hoje se vende de tudo e mais
um pouco na internet varios novos empreendedores entraram nesse ramo, e dai vem
outro grande desafio da logistica e estoque: Como armazenar todos esses itens tao
diferentes do tradicional antigo, e conseguir entregar rapido?

Nesse contexto, temos a confirmacdo de que a pandemia acelerou a digitalizacdo do
consumo no Brasil. O consumidor passou a demandar entregas mais rapidas e seguras, 0 que
exigiu que as empresas revissem seus processos logisticos para atender a essas novas
expectativas. A importancia da agilidade nas entregas foi amplamente discutida por Ballou
(2016) que destaca a relevancia da otimizacéo logistica para a satisfacdo do cliente em tempos

de crise.

O Grafico 2 demonstra o crescimento de compradores on-line (em milhdes), do periodo

de 2018 a 2023, evidenciando o marco pré e pds pandemia para o setor de e-commerce.

Gréfico 2 - Crescimento de consumidores on-line de 2018 a 2023 (em milhdes).
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Fonte: ABComm (2024)
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4.2. Estratégias adotadas para superar os desafios

4.2.1. Uso da Tecnologia e inovacdo logistica

Ambos 0s entrevistados destacaram o uso de novas tecnologias como uma solucao

fundamental para os desafios impostos pela pandemia. E1, da Empresa X, mencionou:

"Utilizamos o software Arena para simular e dimensionar o nimero de equipamentos e pessoas
necessarias nos novos centros de distribuigdo. Isso foi essencial para garantir a eficiéncia das
operacgdes” (E1, 2024).

E2, da Empresa Y, relatou:

"Implementamos varias tecnologias novas, tanto para armazenamento quanto para a gestao

de estoques e ferramentas de automagéo" (E2, 2024).

O uso de tecnologias de simulacao e automacéo é um aspecto amplamente discutido na
literatura. Segundo Taha (2008), a simulacdo estima as medi¢6es de desempenho de um sistema
ao reproduzir a realidade. Temos também que a IA pode ser utilizada em diversas etapas da
cadeia de suprimentos, como previsdo de demanda, planejamento de producdo, gestdo de
estoque, logistica e distribuicdo. Um dos beneficios é a capacidade de analise de grandes
volumes de dados em tempo real, o que permite tomadas de decisdo mais precisas e rapidas
(Slack, 2013).

Figura 2 - Exemplo da estrutura de um estudo de simulagéo
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A modelagem e a simulacdo sdo caracterizadas por um processo dividido em etapas
distintas que o analista deve seguir. Conforme Chwif e Medina (2010) ilustram na Figura 2, a
primeira fase, denominada concepc¢do, envolve a elaboracdo de um planejamento para a
execucdo do projeto. Nessa fase, sdo definidos os objetivos e delineadas as representacfes do
modelo, baseadas em observagdes da realidade. Na fase seguinte, chamada de implementacdo,
realizam-se testes estatisticos para verificar a aderéncia dos dados obtidos e analisar a
viabilidade dos parametros definidos anteriormente. I1sso permite que o analista faca ajustes
necessarios antes de iniciar a operacionalizacdo do modelo. Na ultima fase, ocorre a geracao de
resultados, os quais sdo analisados pelo especialista. Esses resultados fornecem insumos para

que os gestores tomem decisdes com maior precisdo e menor margem de erro.

Através dessa analise, é possivel notar que a simulacdo se mostra uma ferramenta
diferencial para a tomada de decisdes em ambientes complexos, como o setor de e-commerce,
especialmente em situacdes de incerteza, como a pandemia de COVID-19. Ao permitir a analise
de diversos cendrios sem a necessidade de intervencgdes diretas no sistema real, a simulacéo
oferece insights valiosos sobre o comportamento dos processos e possiveis gargalos

operacionais.

4.2.2. Implementacéo de Métodos Lean e Melhoria Continua

Um dos pontos centrais destacados durante o estudo de caso, foi a adogao de praticas de
melhoria continua e uso da metodologia Lean, assuntos amplamente discutidos dentro da area
da Engenharia de Producdo. Entre as iniciativas mencionadas esta a formacdo de squads, que
sdo pequenas equipes multidisciplinares que normalmente no ambiente de trabalho se relinem
para trabalhar em um objetivo especifico. Tal estratégia é utilizada em empresas que adotam
praticas ageis, permitindo maior colaboracdo e foco nas entregas. E1 destacou:

"Muitas das dificuldades com relacéo a perdas de pacotes foram tratadas com a criacao de
squads de melhoria continua comités de Kaizen, padronizacdo de procedimentos e
fortalecimento da cultura 55" (E1, 2024).

Enquanto E2, destacou:

"A implementacdo do conceito Lean e a gestdo diaria baseada no modelo GEROT do Falconi

foram cruciais para superar os desafios da pandemia” (E2, 2024).
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O GEROT (Gerenciamento da rotina) é uma metodologia que ficou conhecida por meio
de um consultor chamado Vicente Falconi. Segundo Falconi (2015), tal metodologia se baseia
nas acOes e verificacbes diarias que os colaboradores devem efetuar para garantir o
cumprimento das atividades estabelecidas e para atingir as metas estabelecidas pela

organizacao.

O Lean Manufacturing tem como foco a producdo enxuta, ou seja, a eliminagdo
sistematica dos desperdicios (Shingo, 1996). Dessa forma opera para que o produto final seja
produzido na quantidade e momento certo, conforme demanda do cliente, além de compor de
um fluxo continuo de materiais na producdo. Essas metodologias se mostraram eficazes para
reduzir desperdicios e aumentar a eficiéncia em operagdes com alta complexidade,
especialmente em momentos de crise, como a pandemia de COVID-19. Além disso, a criacdo
de comités de Kaizen também reflete a importancia da melhoria continua no contexto de

operacOes logisticas dindmicas.

O Gréfico 3 ilustra a evolucdo da quantidade de pedidos (em milhGes) de compras on-

line e a projecao para 0s proximos quatro anos:

Gréfico 3 - Evolucdo e projecdo da quantidade de pedidos do e-commerce.
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de ABComm, 2024.
Tal projecéo reforca a importancia da continuidade da adocéo de metodologias ageis,

ferramentas de melhoria continua, padronizacdo de procedimentos, entre outras estratégias

adotadas pelas empresas entrevistadas, visto que essa projecdo ndo conta com algum tipo de
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evento inesperado nos proximos quatro anos, como foi a pandemia, por exemplo. A
implementacdo de tais técnicas ndo garante exceléncia em qualquer tipo de evento disruptivo,

porém certamente prepara as organizagdes de forma mais eficiente.
4.3. Boas praticas e recomendacdes

Ao final das entrevistas, foi perguntado sobre sugestdes de boas praticas para gestdo
logistica e de estoques das empresas em situacdes de crises semelhantes a pandemia. E1, da

Empresa X, sugeriu:

"Recomendo com certeza utilizar ferramentas de simulacé@o para dimensionar a capacidade de

estoque e otimizar operagdes logisticas" (E1, 2024).
Por sua vez, E2, da Empresa Y, recomendou:

"Seria recomendavel implementar a metodologia Lean imediatamente, se ainda ndo foi
adotado. Além disso, usar dados em tempo real e inteligéncia artificial na gestdo de estoques

sdo praticas fundamentais." (E2, 2024).

Essas recomendag0es estdo em linha com as tendéncias identificadas por Ballou (2016),
gue aponta a necessidade de integracdo de tecnologias avancadas e praticas enxutas para
garantir a competitividade no setor de e-commerce. A pandemia mostrou que empresas capazes
de se adaptar rapidamente as mudancgas na demanda e nas expectativas dos consumidores
obtiveram vantagem competitiva, reforcando a importancia da flexibilidade e da eficiéncia
operacional (Silva et al., 2021).

A fim de fornecer uma visdo abrangente dos fatores internos e externos que
influenciaram a gestdo logistica e de estoques no setor de e-commerce durante a pandemia de
COVID-19, foi elaborada uma matriz FOFA. A matriz destaca as principais forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas enfrentadas pelas empresas analisadas, sintetizando os pontos
levantados nas entrevistas e na revisdo de literatura. A seguir, ilustrado na Figura 3, a matriz

FOFA apresenta um resumo dos principais achados deste estudo.
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Figura 3 - Matriz FOFA acerca do tema apresentado

FORCAS OPORTUNIDADES

Expanséo do e-commerce

* Implementagio de
metodologias Lean e melhoria
continua;

= Uso de tecnologias como
simulagao e automagao;

* Otimizagao de processos

logisticos e previsdo de

demanda;

Flexibilidade para ampliar

equipes e turnos.

como principal canal de
vendas;

+ Consumidores mais abertos a
compra online e servigos
digitais;

* Adogaode lA, automagao e
uso de dados em tempo real
para otimizar operagdes e
melhorar a precisdo na
previsao de demandas;

« Amplo incentivo ao comércio
eletrdnico em crises futuras.

FRAQUEZAS AMEACAS
* Problemas de acuracidade e » Competicéo acirrada por
aument.o dC.FS custos inovacao e servigos logisticos
operacionais durante a mais rapidos e eficientes;
pandemia;

Exigéncia crescente por prazos
de entrega cada vez menores;
Mudangas inesperadas nas
regulamentagoes de transporte
e entrega;

Escassez de insumos e
equipamentos criticos para
operagdes logisticas;

* Dependéncia limitada de
inteligéncia artificial e dados
em tempo real no inicio;

* Falta de padronizacao inicial
para processos de coletae
entrega;

* Problemas com a perda de
pacotes durante a coleta,
transporte e entrega,
afetando a qualidade do
servigo.

.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

.

A matriz FOFA ilustra claramente como as empresas analisadas enfrentaram um cenario
desafiador, com a necessidade de adaptacdo rapida as novas demandas do mercado. Entre as
forcas identificadas, destacam-se a implementacdo de metodologias Lean e o0 uso de tecnologias
de automacéo e simulagdo, enquanto as fraquezas incluem os problemas de acuracidade no
controle de estoques e 0 aumento dos custos operacionais. Por outro lado, a pandemia abriu
novas oportunidades, como a maior aceitacdo do comércio eletronico e a adocao de inteligéncia
artificial para otimizacao de operac6es. No entanto, as empresas também enfrentaram ameacas
significativas, como a competi¢cdo acirrada e o aumento dos custos logisticos, que exigiram

solugdes inovadoras para garantir a continuidade dos negocios.

Para compreender melhor os fatores que contribuiram para os desafios logisticos e de
gestdo de estoques, foi elaborado também um Diagrama de Ishikawa (ou Diagrama de Causa e
Efeito). Este diagrama é uma ferramenta amplamente utilizada na Engenharia de Producéo para
identificar as causas raiz de problemas complexos. No contexto deste estudo, ele é capaz de

fornecer uma andlise estruturada de facil visualizacdo, as principais categorias que
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influenciaram a eficiéncia logistica das empresas, com base nas entrevistas realizadas e na

revisdo de literatura.

A seguir, o Diagrama de Ishikawa (Figura 4) apresenta as causas principais e
secundarias que impactaram diretamente a gestdo de estoques e 0s processos logisticos no

periodo pandémico:



Figura 4 - Diagrama de Ishikawa: Desafios logisticos e de estoques no E-commerce durante a Pandemia de COVID-19.

Desafios Logisticos
e de Estoques no
E-commerce
durante a
Pandemia de
COVID-19

Métodos (Processos)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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5. CONCLUSAO

Conforme ficou evidenciado ao longo do estudo, o periodo de pandemia de COVID-19
trouxe desafios sem precedentes para a gestao logistica no setor de e-commerce no Brasil. As
empresas, especialmente aquelas atuando com plataformas de marketplace e varejo digital,
precisaram se adaptar rapidamente a uma mudanga exponencial na demanda e a um contexto
de restricdes sanitarias e logisticas. O presente estudo demonstrou que as empresas que
conseguiram navegar com mais eficacia por esse periodo foram aquelas que adotaram
estratégias inovadoras, como a automacéao dos processos, o uso de inteligéncia artificial para
previsdes de demanda e a implementacdo de metodologias enxutas, como o Lean, para otimizar

suas operacoes.

As entrevistas realizadas com gerentes de duas grandes empresas de e-commerce no
Brasil revelaram uma série de a¢bes tomadas para mitigar os desafios impostos pela crise. A
Empresa X, uma grande plataforma de marketplace, focou na expansdo rapida de sua
infraestrutura de forma estratégica e na utilizacdo de ferramentas de simulagdo para garantir
eficiéncia na gestéo de estoques e distribuicdo, além de utilizar conceitos de melhoria continua.
Jaa Empresa Y, operando com estoques proprios, utilizou tecnologias de automacao para gerir
a capacidade de armazenamento e adotou algumas praticas de melhoria continua, o que

contribuiu para uma melhor adaptacdo ao novo cenério logistico.

Além disso, os dados coletados confirmam a importancia de uma visao integrada da
cadeia de suprimentos e de préticas flexiveis de gestdo, capazes de responder rapidamente as
mudancas nas expectativas dos consumidores. A digitalizacdo acelerada do consumo,
impulsionada pela pandemia, aumentou a presséo sobre as empresas para oferecerem entregas

mais rapidas e seguras, tornando a eficiéncia logistica um fator critico de sucesso.

Os insights e discussdes deste estudo contribuem para o entendimento de como
diferentes modelos de negdcios no e-commerce enfrentaram a crise pandémica, oferecendo uma
visdo comparativa das melhores praticas adotadas por empresas que operam com estruturas
logisticas distintas. As licdes aprendidas apontam para a importancia de uma maior resiliéncia
na gestdo de estoques e cadeias de suprimentos, com énfase na agilidade, inovacéo tecnoldgica

e flexibilidade operacional.

Recomenda-se que as empresas de e-commerce continuem investindo em tecnologias
de automacdo, analise de dados em tempo real e estratégias ageis para garantir a

competitividade em um ambiente de negdcios cada vez mais volatil. As praticas identificadas
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neste estudo podem servir como referéncia para a formulacdo de politicas empresariais que
visam aumentar a resiliéncia das operacdes logisticas em futuras crises, garantindo a

continuidade dos negdcios e a satisfacdo dos consumidores.

Por fim, embora este estudo tenha contribuido para uma melhor compreensao das
estratégias logisticas e de gestdo de estoques no setor durante a pandemia, existem algumas
oportunidades para pesquisas futuras. Primeiramente, seria interessante realizar estudos de caso
adicionais com um numero maior de empresas, incluindo pequenos e medios negécios do setor,
para verificar se as solucdes adotadas por grandes empresas também sdo aplicaveis a essas

realidades.

Além disso, novas pesquisas poderiam focar no impacto de tecnologias emergentes,
como inteligéncia artificial e blockchain, na gestdo de estoques e logistica de e-commerce em
cenarios de alta incerteza. Estudos que explorem a aplicacdo de simulacdo em tempo real para
a tomada de decisdes operacionais também podem fornecer insights valiosos para otimizar a

gestdo logistica.
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