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RESUMO
Os atrasos logísticos representam um desafio crítico para a eficiência operacional e a competitividade das empresas, 
impactando diretamente custos, prazos de entrega e satisfação do cliente. Este artigo analisa os fatores que contribuem 
para os atrasos no transporte de cargas e apresenta soluções baseadas na filosofia da melhoria contínua. A pesquisa, 
de caráter qualitativo e exploratório, utilizou revisão bibliográfica e estudo de caso em uma empresa do setor logístico, 
preservando sua identidade. Os resultados indicam que falhas no planejamento, problemas com fornecedores, ausência 
de integração tecnológica e condições externas adversas são as principais causas dos atrasos. Para mitigar esses efeitos, 
foram aplicadas ferramentas de qualidade como o ciclo PDCA, Kaizen, Diagrama de Ishikawa, 5 Porquês e indicadores 
de desempenho (KPIs). A aplicação conjunta dessas metodologias mostrou-se eficaz na padronização de processos, na 
redução de falhas e na melhoria da gestão logística. De forma prática, a análise apontou reduções estimadas de até 15% nos 
atrasos de entrega, diminuição de 8% nos custos logísticos e aumento de 12% na taxa de entregas pontuais, evidenciando 
a relevância da melhoria contínua para o fortalecimento da competitividade empresarial.
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ABSTRACT
Logistics delays represent a critical challenge to operational efficiency and business competitiveness, directly affecting costs, 
delivery times, and customer satisfaction. This article analyzes the factors that contribute to delays in cargo transportation 
and presents solutions based on the philosophy of continuous improvement. The research, qualitative and exploratory in 
nature, was conducted through a literature review and a case study in a logistics company, with its identity preserved. The 
results indicate that planning failures, supplier issues, lack of technological integration, and adverse external conditions are 
the main causes of delays. To mitigate these effects, quality tools such as the PDCA cycle, Kaizen, Ishikawa Diagram, 5 Whys, 
and Key Performance Indicators (KPIs) were applied. The combined use of these methodologies proved effective in process 
standardization, failure reduction, and improved logistics management. In practical terms, the analysis showed estimated 
reductions of up to 15% in delivery delays, an 8% decrease in logistics costs, and a 12% increase in on-time deliveries, 
highlighting the relevance of continuous improvement for strengthening business competitiveness.
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INTRODUÇÃO

O setor logístico desempenha um papel fundamental na cadeia de suprimentos, sendo 

responsável por garantir que produtos e serviços cheguem ao destino final com eficiência, segurança 

e no tempo esperado. Com o avanço do e-commerce e a intensificação dos fluxos comerciais globais, 

a logística tornou-se ainda mais estratégica para a competitividade das empresas. 

Segundo Ballou (2006), uma gestão logística eficaz é essencial para agregar valor ao cliente e 

reduzir desperdícios ao longo da cadeia de suprimentos. No entanto, apesar dos avanços tecnológicos 

e operacionais, muitos desafios persistem, especialmente no que se refere à pontualidade nas 

entregas (Cunha et al., 2021).

Atualmente, um dos principais entraves enfrentados pelas organizações é o atraso no 

transporte de cargas entre centros de distribuição e pontos de separação de mercadorias. Esse 

problema é agravado por diversos fatores, como falhas no planejamento das rotas, condições precárias 

das estradas, riscos de segurança, imprevistos climáticos e danos aos produtos. Tais dificuldades 

impactam diretamente a eficiência logística, elevando os custos operacionais, comprometendo a 

satisfação dos clientes e prejudicando a imagem da empresa no mercado. Segundo Christopher 

(2011), atrasos logísticos reduzem a confiabilidade da cadeia de suprimentos e afetam diretamente 

a competitividade organizacional.

A recorrência de atrasos no transporte de cargas representa um desafio crítico para a eficiência 

logística, afetando diretamente os custos operacionais (Da Silva Filho et al., 2025) a experiência do 

cliente e a competitividade das empresas no mercado. 

Em um contexto de crescente exigência por agilidade e confiabilidade nas entregas, torna-

se essencial adotar práticas que promovam melhorias contínuas nos processos logísticos. Para 

Shingo (1996), a melhoria contínua (kaizen) é uma ferramenta poderosa para eliminar desperdícios 

e aumentar a produtividade de forma sistemática.Essa abordagem permite identificar as causas 

principais dos atrasos, avaliar suas consequências financeiras e operacionais, e implementar 

estratégias como o uso de tecnologias avançadas, otimização de rotas, monitoramento em tempo 

real e gestão proativa de riscos (Moura et al., 2024). 
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Diante desse cenário, este artigo tem como objetivo analisar os impactos causados pelos 

atrasos logísticos e apresentar soluções viáveis com base na filosofia da melhoria contínua, visando 

à otimização da eficiência operacional.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Segundo Ballou (2006), uma gestão logística bem estruturada é essencial para agregar valor 

ao cliente, assegurar entregas pontuais e reduzir desperdícios ao longo da cadeia de suprimentos. 

Para Bowersox et al. (2014), a logística moderna passou a ser um elemento estratégico frente à 

dinâmica do comércio global e ao crescimento do e-commerce.

A gestão da cadeia de suprimentos representa a integração entre fornecedores, 

transportadoras, distribuidores e clientes finais (Benevides et al., 2025).

 De acordo com Lambert e Cooper (2000), a colaboração entre os agentes da cadeia 

é fundamental para assegurar a fluidez das operações e evitar falhas que possam gerar atrasos. 

Bowersox e Closs (2001) complementam que a eficiência logística depende não apenas do 

desempenho individual das empresas, mas da coordenação conjunta entre todos os elos da cadeia 

de suprimentos.

De acordo com Novaes (2007), falhas no planejamento logístico, infraestrutura inadequada, 

e falta de integração de sistemas são causas recorrentes de atrasos na entrega de cargas. Dias (2011) 

acrescenta que condições climáticas e problemas com fornecedores ou transportadoras também 

são fatores determinantes para essas falhas.

Christopher (2011) afirma que atrasos logísticos comprometem a eficiência operacional e 

geram um efeito cascata que pode afetar toda a cadeia de suprimentos. Segundo Slack et al. (2009), 

esses atrasos também impactam diretamente os custos operacionais e a percepção do cliente em 

relação à confiabilidade da empresa.

Shingo (1996) ressalta que a melhoria contínua, ou kaizen, é fundamental para eliminar 

desperdícios e aprimorar processos de forma sistemática. Juran (1990) destaca que o uso de 

ferramentas como o ciclo PDCA e o Diagrama de Ishikawa.

Além do ciclo PDCA e da filosofia Kaizen, outras ferramentas da qualidade podem ser 

aplicadas na logística, como o Diagrama de Pareto, o Six Sigma e o método 5W2H. Segundo Juran 
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(1990), tais ferramentas permitem identificar, priorizar e atacar problemas críticos nos processos 

organizacionais. Já Deming (1986) destaca que a padronização e a melhoria contínua da qualidade 

estão diretamente associadas à eficiência operacional, sendo fundamentais para reduzir falhas e 

garantir entregas pontuais.

Segundo Andrade (2019), o ciclo PDCA é uma metodologia de gestão da qualidade que 

busca a melhoria contínua dos processos por meio de quatro etapas: planejar (Plan), executar (Do), 

verificar (Check) e agir corretivamente (Act). Essa ferramenta possibilita identificar falhas, propor 

soluções e padronizar práticas, garantindo maior eficiência organizacional.

Segundo Imai (1994), o Kaizen é uma filosofia de melhoria contínua que envolve todos os 

colaboradores da organização, do nível estratégico ao operacional, visando reduzir desperdícios, 

aumentar a produtividade e garantir maior competitividade.

Segundo Parmenter (2015), os indicadores-chave de desempenho (KPIs) são métricas 

quantificáveis que permitem às organizações monitorar e avaliar a eficácia de suas ações estratégicas 

e operacionais, fornecendo subsídios para decisões gerenciais mais precisas.

Segundo Ohno (1988), os 5 Porquês constituem uma técnica de análise de causa raiz que 

busca identificar, por meio de questionamentos sucessivos, a origem de um problema, permitindo 

soluções mais eficazes e duradouras.

Segundo Parmenter (2015), os indicadores-chave de desempenho (KPIs) são métricas 

essenciais para medir o progresso em direção aos objetivos estratégicos de uma organização, 

permitindo a avaliação de desempenho e o suporte à tomada de decisão.

A gestão de riscos logísticos envolve a identificação, avaliação e mitigação de ameaças que 

podem comprometer o fluxo de mercadorias. Chopra e Sodhi (2004) destacam que riscos climáticos, 

operacionais, de fornecedores e geopolíticos impactam diretamente a confiabilidade da cadeia de 

suprimentos. 

Nesse sentido, o mapeamento e o monitoramento de riscos são fundamentais para a 

prevenção de atrasos e para o fortalecimento da resiliência organizacional frente a imprevistos.
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3. METODOLOGIA

Este artigo caracterizou-se como uma pesquisa teórica de abordagem qualitativa, com base 

em um estudo exploratório sobre os impactos dos atrasos logísticos e suas possíveis soluções por 

meio da filosofia da melhoria contínua.

A principal área de pesquisa foi apoado na análise de um cenário real vivenciado em 

uma empresa do setor logístico (identidade preservada), a qual enfrentava recorrentes atrasos 

no transporte de cargas entre centros de distribuição e pontos de entrega. Tal experiência foi 

utilizada como base para a contextualização dos problemas abordados, sem identificação direta 

da organização, garantindo a confidencialidade das informações.

Com a metodologia adotada identificou-se causas recorrentes de atrasos, mapeou seus 

impactos operacionais e propôs soluções práticas à luz dos conceitos de melhoria contínua, como 

o uso de ferramentas da qualidade, gestão de desempenho e tecnologias aplicadas à logística.

Os atrasos logísticos decorrem de diversos fatores, incluindo falhas no planejamento, 

problemas com fornecedores ou transportadoras, condições climáticas e geográficas, e a ausência 

de integração tecnológica entre sistemas. Conforme Ballou (2006), o planejamento inadequado 

do transporte gera ineficiências operacionais que comprometem a redução de custos e o 

cumprimento dos prazos de entrega. 

Problemas de disponibilidade de veículos, falhas no carregamento e falta de alinhamento 

entre fornecedores intensificam o impacto desses atrasos. Questões externas, como condições 

climáticas adversas e estradas precárias, também contribuem significativamente (Bowersox; 

Closs, 2001).

Os impactos desses atrasos afetam tanto a operação quanto a economia das empresas. 

Segundo Novaes (2007, p. 156), “o custo logístico está diretamente associado ao nível de 

serviço prestado, de modo que falhas no transporte geram elevação de despesas e perda de 

competitividade”. Além disso, atrasos recorrentes prejudicam a reputação da organização e 

geram o efeito dominó na cadeia de suprimentos (Ballou, 2006), resultando em menor eficiência 

operacional e desperdício de recursos.
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Para mitigar esses problemas, ferramentas de melhoria contínua demonstram-se eficazes. 

O ciclo PDCA permite planejar, executar, verificar e agir corretivamente nos processos logísticos, 

promovendo padronização e prevenção de falhas (Andrade, 2019). Ferramentas da qualidade, 

como Diagrama de Ishikawa e 5 Porquês, auxiliam na identificação das causas raízes (Carpinetti, 

2012). Indicadores de desempenho (KPIs) possibilitam monitorar tempo de entrega, nível de serviço e 

custos operacionais. Por fim, a automação e os sistemas de rastreamento favorecem maior integração 

entre setores e o acompanhamento em tempo real das cargas, aumentando a eficiência e confiabilidade 

do processo (IMAI, 1994).

5. ANÁLISE E DISCUSSÃO

O estudo de caso analisou uma empresa do setor logístico (Figura 1) que enfrenta recorrentes 

atrasos no transporte de cargas entre centros de distribuição e pontos de entrega. Para garantir a 

confidencialidade, a identidade da organização não será divulgada.

Figura 1 | Proncipais causas de atrasos logísticos.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Como resultado, a implementação de práticas de melhoria contínua mostrou-se promissora. 

O ciclo PDCA (Figura 2) possibilita identificar falhas operacionais e implementar correções 

estruturadas, enquanto ferramentas como Diagrama de Ishikawa e 5 Porquês ajudam a determinar 

as causas raízes dos atrasos, inclusives em meios digitais (Oliveira et al., 2025). 
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Figura 2 | Fluxograma do Ciclo PDCA Aplicado à Logística

 
Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A análise identificou que os atrasos são principalmente causados por falhas no planejamento 

das rotas, indisponibilidade de veículos, problemas com transportadoras parceiras e a falta de 

sistemas integrados de rastreamento. Condições climáticas e infraestrutura precária das vias também 

contribuíram para o problema conforme Figura 3.

Figura 3 |Mapeamento atrasos logísticos: Diagrama de Ishikawa

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).
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Na Figura 4, impactos observados incluem aumento de custos logísticos devido a horas 

extras e armazenamento adicional, atrasos em cadeia que afetam outros setores da organização e 

insatisfação de clientes, refletindo diretamente na reputação da empresa (Benevides et al., 2025).

Figura 4 | Aplicação do 5W1H para as causas identificadas

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

Para mensurar a efetividade das melhorias propostas, foram definidos indicadores-chave de 

desempenho (KPIs). Esses indicadores permitem avaliar pontualidade, custos, tempo de entrega e 

satisfação do cliente, fornecendo base para decisões estratégicas e operacionais conforme Figura 5.
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Figura 5 | Indicadores de Desempenho (KPIs).

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).

A introdução de indicadores de desempenho (KPIs) permitiu monitoramento mais eficaz do 

tempo de entrega, nível de serviço e custos. Além disso, a automação e o rastreamento em tempo 

real das cargas mostraram potencial para aumentar a eficiência e reduzir falhas humanas.

A aplicação do ciclo PDCA no replanejamento de rotas permitiu ajustar itinerários, resultando 

em redução estimada de 15% nos atrasos. 

O uso do Kaizen promoveu melhorias contínuas nos processos de carregamento e descarga, 

reduzindo o tempo médio em 10%. A utilização de indicadores de desempenho (KPIs) permitiu 

maior controle dos resultados, com redução de 8% nos custos logísticos e aumento de 12% na taxa 

de entregas no prazo conforme Figura 6.
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Figura 6 | Aplicação do PDCA para replanejamento de rotas e itinerários.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2024).
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4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Os atrasos logísticos representam desafios significativos para a eficiência operacional e a 

competitividade das empresas, gerando impactos negativos como aumento de custos, insatisfação 

de clientes e perda de confiabilidade no mercado. 

A análise do estudo de caso indicou que falhas no planejamento, problemas com fornecedores, 

condições externas adversas e ausência de integração tecnológica estão entre as principais causas 

desses atrasos.

A aplicação sistemática de ferramentas de melhoria contínua, como Kaizen e ciclo PDCA, 

demonstrou-se eficaz na identificação das causas raízes, na padronização de processos e na 

redução de falhas, contribuindo diretamente para a otimização do desempenho logístico. Além 

disso, a implementação de indicadores de desempenho, sistemas de rastreamento e automação 

possibilitou o monitoramento constante e ajustes nas operações, promovendo ganhos em eficiência, 

competitividade e satisfação do cliente.

De forma prática, os resultados apontaram para reduções de até 15% nos atrasos de 

entrega, diminuição de 8% nos custos logísticos e aumento de 12% na taxa de entregas pontuais, 

confirmando a efetividade do uso combinado de PDCA, KAIZEN e KPIs como metodologia de gestão. 

Esses números demonstram que a adoção de uma cultura de melhoria contínua pode gerar ganhos 

tangíveis e sustentáveis às organizações.

No âmbito acadêmico, este trabalho contribui ao evidenciar a importância da integração entre 

teoria e prática, reforçando a relevância da melhoria contínua na gestão da cadeia de suprimentos. 

Do ponto de vista prático, oferece um modelo aplicável que pode servir de referência para gestores 

logísticos no desenvolvimento de estratégias mais eficientes e inovadoras. Contudo, reconhece-se 

que este estudo apresenta limitações, visto que a análise foi restrita a um único caso e baseada em 

estimativas teóricas e bibliográficas. 

Para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicação da metodologia em diferentes segmentos 

logísticos, bem como o aprofundamento do impacto de tecnologias emergentes, que podem ampliar 

o controle, a visibilidade e a previsibilidade dos processos logísticos.



Revista Ciências Exatas | V.31, N°2, 2025  |  Taubaté/SP - Brasil  | ISSN: 1516-289312

Portanto, a combinação de práticas de melhoria contínua, gestão de indicadores e inovações 

tecnológicas constitui um caminho essencial para assegurar entregas pontuais, reduzir custos 

operacionais, elevar a satisfação dos clientes e consolidar uma logística mais eficiente e competitiva 

no cenário atual.
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