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RESUMO 
A indústria de laticínios é uma atividade importante para o 
Brasil gerando cerca de 82 bilhões e responsável pelo 
consumo de grande parte do leite produzido no país. O 
agendamento de cargas para recebimento é um processo 
importante para o planejamento da logística inbound tendo 
um papel fundamental para o desempenho da cadeia de 
suprimentos em laticínios. Este trabalho teve como 
objetivo analisar o processo de agendamento de cargas em 
uma cadeia de suprimentos de um laticínio de janeiro de 
2024 até dezembro do mesmo ano, para avaliar o 
desempenho dos fornecedores e propor um plano de ação 
para solução dos problemas identificados. A metodologia 
foi um caso único com abordagem quali-quantitativa, 
objetivos exploratórios e descritivos, e natureza aplicada. 
Os resultados demostram que a falta de agendamento 
aumenta problemas operacionais, má utilização de 
recursos, pessoas, tempo de operação, que geram 
aumento de custos. Também evidenciam a falta de 
comunicação entre cliente e fornecedor, comprometendo 
o processo. Dessa forma, o estabelecimento de indicadores 
como o coeficiente de variação e a adoção de 
agendamentos planejados contribuem para a otimização 
dos processos e a mitigação de riscos, melhorando 
consideravelmente a eficiência da logística inbound. 

ABSTRACT 
The dairy industry is an important activity for Brazil, 
generating around 82 billion and responsible for the 
consumption of a large part of the milk produced in the 
country. The scheduling of loads for receipt is an important 
process for the planning of inbound logistics, playing a 

fundamental role in the performance of the supply chain in 
dairy products. This study aimed to analyze the process of 
scheduling loads in a dairy supply chain from January 2024 
to December of the same year, to evaluate the performance 
of suppliers and propose an action plan to solve the 
identified problems. The methodology was a single case 
with a qualitative-quantitative approach, exploratory and 
descriptive objectives, and applied nature. The results show 
that the lack of scheduling increases operational problems, 
misuse of resources, people, and operating time, which 
generate increased costs. They also highlight the lack of 
communication between customer and supplier, 
compromising the process. In this way, the establishment of 
indicators such as the coefficient of variation and the 
adoption of planned schedules contribute to the 
optimization of processes and the mitigation of risks, 
considerably improving the efficiency of inbound logistics. 

RESUMEN 
La industria láctea es una actividad importante para Brasil, 
generando alrededor de 82 mil millones de dólares y 
responsable del consumo de gran parte de la leche 
producida en el país. La programación de cargas para su 
recepción es un proceso importante para planificar la 
logística de entrada y juega un papel fundamental en el 
desempeño de la cadena de suministro de productos 
lácteos. Este trabajo tuvo como objetivo analizar el proceso 
de programación de carga en una cadena de suministro de 
lácteos desde enero de 2024 hasta diciembre del mismo 
año, para evaluar el desempeño de los proveedores y 
proponer un plan de acción para solucionar los problemas 
identificados. La metodología fue un caso único con 
enfoque cualitativo-cuantitativo, objetivos exploratorios y 
descriptivos, y carácter aplicado. Los resultados muestran 
que la falta de programación incrementa los problemas 
operacionales, el mal uso de recursos, personas y tiempos 
de operación, lo que genera mayores costos. También 
destacan la falta de comunicación entre cliente y proveedor, 
comprometiendo el proceso. De esta forma, el 
establecimiento de indicadores como el coeficiente de 
variación y la adopción de cronogramas planificados 
contribuyen a la optimización de procesos y la mitigación de 
riesgos, mejorando considerablemente la eficiencia de la 
logística de entrada. 
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INTRODUÇÃO 
Laticínios operam com grandes volumes de insumos em suas cadeias de suprimentos, 

incluindo produtos que exigem logística refrigerada e congelada, os quais demandam 

cuidados específicos para garantir sua qualidade (Wang et al., 2024; Cunha & Mazieri, 2024; 

Biswas et al., 2024). Esses insumos, em sua maioria, possuem prazos de validade curtos, o que 

aumenta a complexidade do processo logístico (Paciarotti & Torregiani, 2021). O leite, 

principal insumo dos laticínios, requer transporte e recebimento com máxima precisão para 

atender às normas técnicas de segurança alimentar e regulamentações governamentais (Polat 

et al., 2022; Castro et al., 2023). 

O planejamento logístico é essencial para manter a eficiência e a eficácia operacional, 

assegurando a fluidez dos processos e a padronização das rotinas de trabalho (Taheri & Taft, 

2024). Nesse contexto, o agendamento de cargas emerge como um elemento crítico para 

processos de recebimento complexos, especialmente na logística inbound. Em um setor 

altamente competitivo e com baixa tolerância a falhas, como o de laticínios, a falta de 

planejamento no recebimento de cargas impacta diretamente o fluxo operacional, podendo 

resultar em perdas significativas (Zhou et al., 2024). 

Ali et al. (2017) destacam que cadeias de suprimentos resilientes dependem da capacidade de 

responder a adversidades e de se preparar para evitá-las. Sawyerr e Harrison (2020) 

complementam essa visão, enfatizando a importância da colaboração, flexibilidade e 

planejamento entre os elos da cadeia. Matsuyama e Chaves (2024) reforçam a relevância do 

monitoramento quantitativo por meio de indicadores claros para o controle das operações 

(Barbosa et al., 2023). Falhas nesses processos podem gerar gargalos, resultando em 

desperdício de recursos, indisponibilidade de pessoal e aumento de custos (Varriale et al., 

2023). 

Portanto, é fundamental estabelecer uma comunicação eficaz, critérios bem definidos e 

processos alinhados entre os elos da cadeia de suprimentos. Conforme Fusion (2024), o 

agendamento vai além de um simples acordo de data e horário; é um elemento estratégico 

que impulsiona o planejamento das atividades de recebimento, movimentação e 

armazenamento. Ribeiro et al. (2017) ressaltam a importância da negociação entre 

fornecedores e clientes para garantir a disponibilidade rápida de veículos, agilizando a 

descarga e liberando os recursos para novos fretes (Somsai et al., 2024). O cumprimento do 

agendamento facilita o pré-recebimento, garantindo a disponibilidade de recursos e pessoal, 

além de assegurar que os veículos cheguem no horário previsto, otimizando a utilização da 

frota (Sanz & Meyer, 2024; Mahpour et al., 2021). 

Na empresa em estudo, o processo de agendamento enfrentou desafios significativos em 

2024, incluindo cancelamentos, atrasos por parte dos fornecedores, concentração 

desorganizada de cargas e falhas na aderência aos horários por parte da frota interna. Esses 

problemas comprometeram o desempenho da logística inbound, resultando em aumento do 

tempo de descarga e impactando a eficiência operacional. Conforme Christopher (2016), 

falhas no ciclo do pedido e na comunicação reduzem a capacidade da empresa de responder 

adequadamente às demandas e manter a eficiência das operações. 

Diante desse cenário, o objetivo deste estudo é analisar o processo de agendamento de cargas 

na cadeia de suprimentos de um laticínio, utilizando dados qualitativos e quantitativos 
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coletados a partir de janeiro de 2024. A análise visa avaliar o desempenho dos fornecedores 

e propor um plano de ação para solucionar os problemas identificados. O setor de laticínios, 

caracterizado por produtos de alto valor agregado, exige uma logística inbound altamente 

eficiente (Skalli et al., 2024). Este estudo justifica-se por oferecer uma análise detalhada que 

pode ser aplicada não apenas a laticínios, mas também a outras organizações. Além disso, 

aborda a identificação de falhas no processo logístico decorrentes da falta de agendamento 

(Pilati & Di Stradis, 2024). 

REFERENCIAL TEÓRICO  
A logística de entrada, também conhecida como inbound, é um componente crítico da gestão 

da cadeia de suprimentos, responsável pelo fluxo eficiente de materiais, informações e 

recursos desde os fornecedores até as instalações da organização. (Jacobsen, Mardanova   & 

Moroff, 2025). Esse processo engloba diversas atividades, como aquisição de materiais, gestão 

de fornecedores, planejamento de transportes, recebimento e inspeção de mercadorias, 

armazenamento e controle de estoque, além do gerenciamento de devoluções (Christopher, 

2016; Pilati et al., 2024). A eficácia da logística inbound está diretamente relacionada à 

redução de custos, à melhoria da qualidade dos insumos recebidos e à otimização dos 

processos internos, impactando positivamente a competitividade da organização e tornando 

as organizações mais competitivas (Chatterjee & Mohanty, 2024). A Figura 1 apresenta um 

esquema  das principais etapas e funções da logística inbound, destacando suas inter-relações 

e a importância de cada atividade para o sucesso do processo logístico como um todo. 

Figura 1. Logística inbound: Funções e relações  

 
Fonte: Autores (2023). 

Os agendamentos são considerados um diferencial competitivo, pois garantem que a 

organização tenha tempo hábil para se preparar internamente para o recebimento (Oliveira 

et al., 2023). No setor de laticínios, a gestão de grandes volumes representa um desafio 

significativo, especialmente devido à necessidade de transporte e acondicionamento 

específicos, como controle de temperatura e gestão de estoque apurada (Carvalhaes et al., 

2024). Além disso, muitos dos insumos utilizados em laticínios possuem shelf life curto, o que 

aumenta a complexidade do controle logístico, uma vez que pequenas falhas podem resultar 

em grandes prejuízos (Nunes et al., 2023). 

O agendamento de cargas deve ser tratado como uma ferramenta estratégica para a 

logística inbound, considerando as características específicas dos insumos. A gestão eficiente 
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da cadeia de suprimentos abrange a coordenação e o controle cuidadosos de diversas 

atividades essenciais, como produção, transporte, armazenagem e distribuição, envolvendo o 

planejamento e o controle do fluxo de materiais, informações e recursos, desde a aquisição 

de matérias-primas até a entrega do produto ao consumidor. Wajid et al. (2023) reforçam que 

a integração entre fornecedores e a adoção de práticas colaborativas são fundamentais para 

garantir a constância, a frequência e os prazos das entregas. Complementando essa visão, Xu 

(2024) reforça a relevância da aplicação de tecnologias, como sistemas de controle 

automatizados, para gerenciar o fluxo de veículos de forma eficiente. Essas soluções 

tecnológicas não apenas reduzem custos e tempo de espera, mas também minimizam o 

desperdício de recursos, contribuindo para operações mais sustentáveis e eficazes. Para que 

o agendamento seja eficaz, é essencial que fornecedores e clientes tenham disponibilidade de 

informações atualizadas e precisas (Wang & Chiu, 2023). Qi e Hu (2022) abordam a 

necessidade de comunicação assertiva para minimizar falhas no processo logístico, enquanto 

Barbosa et al. (2024) destacam a importância de indicadores de desempenho, como o OTIF 

(On Time In Full), para avaliar a eficiência das entregas e monitorar a variação do processo 

(Barbosa et al., 2023). 

Os desafios enfrentados pela organização analisada ao longo de 2024 evidenciam as 

consequências de um processo de agendamento com lacunas. Christopher (2016) enfatiza que 

falhas no ciclo de pedidos e comunicação ineficiente prejudicam a capacidade de resposta da 

organização, impactando o tempo de preparação para consolidar cargas, descarregar, 

conferir, movimentar e armazenar insumos. Ribeiro et al. (2017) destacam a importância do 

setor de compras nas negociações para garantir a disponibilidade de recursos e minimizar 

falhas no transporte. A comunicação clara dos critérios de agendamento facilita o pré-

recebimento e a alocação adequada de recursos (Sanz & Meyer, 2024; Mahpour et al., 2021). 

Nesse contexto, foram empregados indicadores logísticos, como o acompanhamento de 

agendamentos, toneladas recebidas, tipo de carga, percentual de cargas agendadas e medição 

da variação do processo (Barbosa et al., 2023). 

Ferramentas como o diagrama de Pareto e o diagrama de Ishikawa foram aplicadas para 

identificar, validar e priorizar os problemas. O diagrama de Pareto oferece uma visão clara das 

causas dos problemas em ordem decrescente, permitindo a interpretação dos 20% dos fatores 

que representam 80% dos problemas de agendamento. Sharma et al. (2023) analisaram a 

aplicação da metodologia Lean no fluxo de trabalho de produtos congelados, utilizando o 

diagrama de Pareto para segregar e analisar causas raízes. Rico et al. (2018) também 

utilizaram o diagrama de Pareto para identificar os principais problemas e melhorar o 

processo de fabricação de chapas de aço. Já o diagrama de Ishikawa permite elencar as 

possíveis causas de gargalos, proporcionando uma oportunidade para equipes 

multidisciplinares discutirem e priorizarem pontos críticos em reuniões. Carvalho et al. (2021) 

reforçam as diversas possibilidades de aplicação dessas ferramentas e propõem uma 

estrutura de classificação para estratificar e analisar listas de causas. 

METODOLOGIA 
A pesquisa foi realizada em uma empresa de alimentos localizada no sertão da Paraíba, 

caracterizando-se como um estudo de caso único, exploratório e descritivo (Yin, 2015). O 

estudo tem como objetivo analisar problemas relacionados ao agendamento de cargas 

(Miguel, 2007) (Figura 2). 
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Figura 2. Fluxo do desenvolvimento da pesquisa 

 
Fonte: Adaptado de (Feriotti, Neto, Formigoni & Net, 2023) 

A abordagem adotada é quali-quantitativa, utilizando métodos como observação direta, 

percepção dos envolvidos e ferramentas de análise, tais como os 5 porquês, diagrama de 

Ishikawa, 5W1H (Barbosa & Assis, 2024; Barbosa & Peruchi, 2024) gráficos de Pareto, gráficos 

sequenciais e resultados de inventários (Nascimento & Cavalcante, 2018; Barbosa et al., 2023). 

A combinação dessas abordagens visa fornecer uma visão abrangente do problema, com 

dados qualitativos servindo como base para a validação dos dados quantitativos (Yadav et al., 

2024). 

A coleta de dados foi realizada por meio da documentação disponível no setor de 

suprimentos, sendo os dados tratados e analisados no software Power BI. A classificação dos 

dados foi direta e não estruturada (Silva & Cavalcanti, 2024). Para a definição dos limites de 

especificação, foram utilizadas as equações (1-4). 

                                                                            𝐿𝑆𝐸 = 𝑋̅ +
3𝜎̂

√𝑛
                                                                    (1) 

                                                                             𝐿𝐼𝐸 = 𝑋̅ −
3𝜎̂

√𝑛
                                                                    (2)  

                                                                             𝑋̅ =
∑ 𝑦𝑖

𝑛
                                                                            (3) 

                                                                             𝐿𝑀 = 𝑋̅                                                                              (4) 
Onde: 
LSE: Limite Superior de Especificação; 
LIE: Limite Inferior de Especificação; 
𝑋̅: Média; 
 𝜎̂: Desvio Padrão. 

Reuniões foram realizadas em dezembro de 2023 para estabelecer o processo de 

agendamento de cargas. Os fornecedores foram informados pelo gestor de compras sobre a 

importância do cumprimento dos agendamentos, sem interferências diretas ou indiretas nas 

datas ou horários estabelecidos. Essa atividade é de responsabilidade exclusiva do setor de 

suprimentos, estando diretamente relacionada ao pré-recebimento e às operações de 

preparação da unidade para o recebimento de materiais, como a liberação de espaços, a 

alocação de pessoal e a disponibilização de insumos. 

O acompanhamento das operações foi realizado ao longo de todo o ano de 2024. Para reforçar 

a importância dos agendamentos, foi calculado o coeficiente de variação, com uma meta de 

redução para 50%. O cálculo do coeficiente de variação segue a equação (5): 



15                                                                                   Barbosa, F. T. A., Mascarenhas, M. S. C., Coelho Jr., L. M., & Peruchi, R. S. 

 BJPE | ISSN: 2447-5580 v. 11 | n. 2 | 2025 | p. 10-25 

                                                                          𝐶𝑣 = (
𝜎

𝜇
) × 100                                                         (5) 

Onde: 
𝐶𝑣: Coeficiente de variação; 
𝜎: Desvio padrão; 
µ: Média. 

O objetivo da aplicação do coeficiente de variação nos agendamentos de carga é verificar o 

desvio padrão em toneladas recebidas. Para que o trabalho da logística inbound seja eficiente, 

os fornecedores devem cumprir rigorosamente o horário e a data agendados, garantindo que, 

com exceção de eventuais rupturas, as cargas sejam distribuídas dentro dos limites de 

especificação. 

Estudo de caso 
Foi realizado em uma empresa do setor alimentício que lidera o mercado de produtos 

fermentados na região Nordeste. Localizada no estado da Paraíba, a empresa realiza a 

distribuição de seus produtos por meio de uma ampla malha rodoviária, com exceção dos 

estados de Alagoas e Sergipe, percorrendo, em média, 380 mil quilômetros mensais. A 

organização valoriza os elos da cadeia de suprimentos, buscando continuamente fortalecer 

parcerias estratégicas com seus fornecedores e enfatizando a importância do relacionamento 

e da fidelização dos parceiros que compõem seu portfólio de pedidos. Por estar situada no 

interior, distante dos grandes centros fornecedores, a valorização e o estreitamento dos 

relacionamentos são fundamentais para preservar o ciclo dos pedidos. 

A empresa é classificada como de grande porte, segundo os critérios do Sebrae (2023), que 

considera organizações com mais de 500 funcionários no setor industrial ou mais de 100 

colaboradores no setor de comércio e serviços como empresas de grande porte. A operação 

da empresa abrange o recebimento de matéria-prima de diversas regiões do Brasil. Com isso, 

a gestão eficiente de estoques torna-se essencial, uma vez que erros, avarias ou cálculos 

inadequados podem causar rupturas no abastecimento, comprometendo o fluxo operacional 

e a continuidade do atendimento ao mercado. Dessa forma, a utilização de métodos de gestão 

logística avançados é importante para garantir a eficiência e a confiabilidade do processo. 

Embora este estudo de caso seja único, os métodos e técnicas aplicados podem ser replicados 

em diversas organizações, especialmente naquelas que enfrentam desafios semelhantes 

relacionados à previsibilidade na chegada de cargas. A necessidade de previsibilidade e 

controle no recebimento de insumos é uma demanda comum em cadeias de suprimentos de 

diferentes setores, o que torna as soluções propostas amplamente aplicáveis. Além disso, os 

resultados deste estudo podem ser comparados com técnicas e procedimentos adotados por 

outras organizações, permitindo a identificação de práticas mais eficientes e a adaptação de 

estratégias para diferentes contextos operacionais. A comparação reforça a relevância do 

estudo não apenas para a empresa em questão, mas também para o avanço do conhecimento 

na área de gestão logística 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Com a aplicação de ferramentas da qualidade, como o diagrama de Pareto e o diagrama de 

Ishikawa, foram identificados os principais gargalos operacionais e seus impactos, como 

atrasos no recebimento, aumento do tempo de descarga e subutilização de recursos. Os 

resultados indicam que a falta de agendamento adequado e a comunicação fragmentada 

entre fornecedores e a empresa são os principais fatores que comprometem a eficiência do 
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processo. As discussões abordam as consequências dessas variações, destacando as áreas 

críticas que necessitam de melhorias para a otimização de recursos, espaço, insumos e 

pessoal. Além disso, propõem-se ações corretivas, como a padronização dos agendamentos e 

o uso de indicadores de desempenho, para garantir maior previsibilidade e controle das 

operações logísticas. 

Estado inicial do processo de agendamento 

No mês de janeiro de 2023, foi iniciado o trabalho de análise dos problemas relacionados a 

cargas não planejadas, ou seja, cargas sem agendamento. O primeiro ponto considerado foi a 

organização interna dos almoxarifados do setor de suprimentos, que são diretamente 

impactados por essas cargas. A Figura 3 apresenta o acompanhamento do agendamento de 

cargas, destacando as variações e os desafios enfrentados durante o período analisado. 

Figura 3. Estado inicial do processo de recebimento com agendamento 

 
Fonte: Autores (2023). 

A organização não possui um sistema de gerenciamento de armazéns (WMS), o que exige um 

controle rigoroso e cuidadoso das validades internas. Para que esse controle seja efetivo, o 

operador de empilhadeira deve abrir espaços seguindo uma ordem prévia de modelagem, de 

forma que os paletes com datas mais críticas fiquem mais próximos da área de separação. No 

gráfico de barras, a Figura 3 (A) apresenta o percentual de agendamentos no mês de janeiro, 

evidenciando que 90,91% das cargas foram agendadas. A Figura 3 (B) exibe a planilha de 

acompanhamento dos agendamentos, composta por quatro colunas: a primeira coluna lista 

os fornecedores; a segunda coluna indica o peso bruto; a terceira coluna mostra o número de 

cargas recebidas de cada fornecedor no mês; e a quarta coluna identifica o tipo de carga. Este 

último ponto merece atenção especial, pois o tipo de carga é crucial para a determinação dos 

recursos necessários. Por exemplo, uma carga batida pode levar até 7 horas para ser 

processada e exige a alocação de pessoas adicionais para complementar a operação. Esse tipo 

de carga eleva significativamente os custos, impactando a doca, a equipe, o tempo e as 

tecnologias utilizadas. 

A Figura 3 (C) apresenta o gráfico com o peso médio recebido por dia durante o mês de janeiro. 

A Figura 3  (D) mostra o número de cargas recebidas sem agendamento. Já a Figura 3 (E) exibe 

um gráfico de Pareto, detalhando as cargas sem agendamento estratificadas por fornecedor. 

No mês de janeiro, foram recebidos, no total, 755.441 kg, com um desvio padrão de 22.217 

kg e uma média de 39.760 kg por dia. Com base nesses dados, foi aplicado um controle 
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estatístico utilizando uma carta X̄-R, para determinar os limites dentro dos quais a operação 

de recebimento pode funcionar sem gargalos operacionais (Figura 4). 

Figura 4. Variação do recebimento baseado em tonelada agendada e recebida 

 
Fonte: Autores (2023). 

Aplicada ao processo de recebimento da empresa para verificar a capacidade do sistema 

logístico, a carta de controle demonstra a eficiência do processo de recebimento. Para o mês 

de janeiro, foi determinado um Limite Superior de Especificação (LSE) de 61.977 kg e 

um Limite Inferior de Especificação (LIE) de 17.543 kg, valores considerados aceitáveis para a 

organização em estudo. 

No dia 2, o peso total recebido foi de 90.706 kg, valor significativamente acima do LSE. Já nos 

dias 10, 11 e 22, os pesos recebidos foram de 7.089 kg, 6.688 kg e 5.753 kg, respectivamente, 

todos abaixo do LIE. Essas variações representam causas especiais e indicam a probabilidade 

de ocorrências de cargas não planejadas. Quando o recebimento ultrapassa o planejado, a 

operação é seriamente prejudicada, pois, no pré-recebimento, são reservados espaços para 

um número específico de paletes. Por outro lado, quando a carga recebida está abaixo dos 

limites, ocorre a subutilização dos recursos disponíveis, demandando a realocação de 

colaboradores para outros processos, a fim de evitar a ociosidade da mão de obra. 

A Figura 4 evidencia uma queda no peso recebido entre os dias 8 e 12, seguida por uma 

recuperação gradual. Esse comportamento reflete a falta de uma distribuição linear das cargas 

ao longo do período, o que reforça a necessidade de um planejamento mais equilibrado e 

eficiente. Para identificar o comportamento da variação de recebimentos fora dos limites de 

especificação, foi aplicada uma métrica estatística de coeficiente de variação. 

COEFICIENTE DE VARIAÇÃO APLICADO AS OPERAÇÕES DE RECEBIMENTO 
Considerando o processo de agendamento de carga como fator preponderante para 

estabilização do recebimento de mercadoria e do processo logístico inbound, foi aplicada uma 

métrica para acompanhar a variação utilizando a equação (5). 

                                                              𝐶𝑣 = (
22.217

39.760
) × 100                                                               (6) 

                                                               𝐶𝑣 =  0,5587 𝑥 100                                                                           (7) 
                                                                𝐶𝑣 = 55,87%                                                                         (8) 

Quando o coeficiente de variação está muito alto é um sinal vermelho para a operação, já que 

o peso recebido foi muito maior que a média. Esse processo é o reflexo de cargas não 

planejadas ou cargas não agendadas, o que impacta diretamente no processo de recebimento 

e armazenamento de mercadoria.  

Observa-se que a falta de agendamento causa efeitos negativos na operação. Quando o peso 

recebido excede os limites, ocorre uma sobrecarga operacional, exigindo realocações 

emergenciais de pessoal, ajustes nos espaços disponíveis e mobilização de recursos adicionais. 
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Por outro lado, quando o peso recebido está abaixo da média, há subutilização de recursos, 

resultando em ociosidade de mão de obra e redução da eficiência do sistema. 

Resultados do acompanhamento do agendamento  
Após o início do acompanhamento em janeiro de 2024, foi possível verificar a variação na 

reposição dos insumos recebidos, o que interfere diretamente na produtividade e na eficácia 

do processo logístico dos almoxarifados. Nesse sentido, uma cultura de comunicação 

fragmentada tem prejudicado os processos de melhoria, comprometendo a qualidade do 

trabalho de recebimento, armazenamento e controle. Depósitos que excedem sua capacidade 

comprometem o controle de saídas, e produtos com diferentes datas de validade podem ser 

misturados, gerando perdas por vencimento. Além disso, essa situação onera a mão de obra 

necessária para reorganizar os insumos e evitar o descontrole (Figura 5). 

Figura 5. Gráfico sequencial da quantidade recebida em 2024 de janeiro a dezembro 

 
Fonte: Autores (2024) 

Ademais, o principal almoxarifado possui quatro docas, mas com capacidade para apenas 28 

paletes no recebimento por vez. Isso faz com que, ao descarregar o material, o conferente 

precise conferir a carga, identificar os itens e armazená-los, a fim de liberar espaço para o 

recebimento de outra carga. Um ponto crítico é o aumento de cargas batidas, em vez da 

redução. Cargas batidas aumentam significativamente o custo da descarga e ocupam as docas 

por mais tempo, impedindo novas descargas. Quando uma carga é batida, o processo de 

paletização, aplicação de filme e movimentação ficam sob a responsabilidade da empresa 

cliente. Esse processo deveria ser cobrado pela organização estudada e avaliado 

criteriosamente, verificando a capacidade do fornecedor para atender às demandas de 

suprimentos, respeitando os critérios de padrões de paletes recebidos, monitorando o 

desempenho do fornecedor e acompanhando as ações corretivas. Esses pontos não podem 

ser ignorados (Figura 6). 

Figura 6. Recebimento de cargas agendadas 2024 de janeiro a setembro 

 
Fonte: Autores (2024) 

Observa-se uma tendência de oscilações ao longo do ano (Figura 6). Agosto apresentou o pior 

desempenho do ano, com apenas 69,09%, enquanto o mês de março foi o único a alcançar 

100% de cargas agendadas, sendo também o mês com menor volume de cargas recebidas no 
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ano (Figura 7). Essas variações sugerem problemas de comunicação, falta de planejamento ou 

falhas no processo de agendamento. 

Figura 7. Gráficos sequenciais da quantidade e número de cargas recebidas de janeiro a fevereiro 

 
Fonte: Autores (2024) 

O gráfico sequencial do ano de 2024 (Figura 7A) apresenta a quantidade média de quilos 

recebidos por dia. Os meses com maior média diária de recebimento foram maio, com 56 mil 

quilos, e agosto, com 54 mil quilos. As menores médias diárias foram registradas em fevereiro, 

com 27 mil quilos, e julho, com 31 mil quilos. É importante destacar que o gráfico utiliza 

médias aritméticas, mas, em diversos dias, o processo demonstra incapacidade de realizar os 

agendamentos de maneira distribuída ao longo da semana, comprometendo o indicador de 

coeficiente de variação e dificultando recebimentos lineares dentro dos limites de 

especificação. 

Observa-se o número de cargas não agendadas ao longo do ano Figura (7B), agosto o pior 

mês, com 17 cargas sem agendamento, enquanto julho registrou o melhor desempenho, com 

apenas 3 cargas não agendadas. O desvio padrão, considerando a amostra, foi de 4,17, valor 

considerado alto, já que o objetivo do agendamento é atingir 100% de cargas planejadas. 

A análise comparativa entre as Figuras 7 (A) e (B) expõe que, em julho, o menor número de 

cargas não agendadas (3) coincidiu com o menor volume médio diário de recebimento (31 mil 

quilos). Todavia, agosto registrou o maior número de cargas não agendadas (17), apresentou 

um dos maiores volumes médios de recebimento. Esses são pontos de atenção, pois indicam 

fragilidades no sistema de agendamento e, consequentemente, no recebimento organizado, 

sugerindo falhas no fluxo logístico durante períodos de maior demanda (Tabela 1). 

Tabela 1. Gráficos sequenciais da quantidade e número de cargas recebidas de janeiro a fevereiro 
Mês  Desvio Padrão  Média Coeficiente de Variação (%) 

Janeiro  22.217 39.760 55,88 

Fevereiro 23.273 28.146 82,69 

Março 35.688 34.155 104,49 

Abril 26.714 47.131 56,68 

Maio 29.062 46.251 62,84 

Junho 30.279 42.197 71,76 

Julho 34.538 42.157 81,93 

Agosto 27.086 27.301 99,21 

Fonte: Autores (2024) 

Os resultados do coeficiente de variação (Cv) não apresentaram reduções significativas. Março 

teve o pior resultado, com 104,49%, valor superior a 100% devido ao desvio padrão ser maior 

que a média de peso recebido por dia. Esse resultado pode ocorrer quando os dados estão 

muito dispersos em relação à média, indicando uma alta variabilidade no processo de 
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recebimento. Além disso, os meses de fevereiro, com 82%, e julho, com 99,21%, também 

registraram resultados preocupantes, reforçando a necessidade de atenção e ações corretivas 

para reduzir os impactos operacionais. 

Análise de causas para falhas no percentual de agendamento   
Com o processo de agendamento, o nível de pré-recebimento melhorou, e a capacidade de 

preparação para condições adversas nas cargas foi elevada significativamente. Contudo, as 

atividades relacionadas ao agendamento de cargas ainda apresentam fragilidades. Nesse 

sentido, os principais gargalos foram estratificados. Tendo em vista melhorar os processos de 

agendamento foi feito um projeto para identificação dos gargalos, segundo Barbosa et al. 

(2024) uma técnica apropriada para evoluir os processos é a entrevista fornecedor cliente, em 

seu estudo ele destaca a necessidade de indicadores para cargas que necessitam de liberação 

do laboratório e seus impactos. Assim para melhorar o processo de agendamento, foi 

estratificado os fornecedores que não realizam agendamento para a descarga (Figura 8). 

Figura 8. Gráfico de barras com os meses e número de cargas sem agendamento e Pareto com o número de 
cargas sem agendamento por fornecedor 

 
Fonte: Autores (2024) 

Os fornecedores com maior percentual de não conformidades foram Santelisa, Cristal 

Master e Latec. Um ponto importante a destacar é que os agendamentos são realizados pela 

frota própria da empresa. Isso evidencia que, mesmo sendo um processo interno, a logística 

da organização objeto de estudo apresenta baixa eficácia no que se refere ao agendamento. 

O maior percentual de cargas sem agendamento da Santelisa ocorreu em agosto, com 9 

recebimentos, seguido de julho com 3, junho com 2, abril com 3 e fevereiro com 1 carga. Com 

base nesses dados, foi realizado o processo de entrevista fornecedor-cliente, notificando o 

fornecedor sobre os erros e acordando um plano de melhoria para a logística interna. A Tabela 

2 apresenta os pontos acordados entre fornecedor e cliente (Figura 9). 

Figura 9. Gráficos sequenciais da quantidade e número de cargas recebidas de janeiro a fevereiro 

 
Fonte: Autores (2024) 
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Foram identificadas as principais causas relacionadas à falta de agendamento de mercadorias 

do fornecedor Santelisa. Na categoria medidas, destacou-se a ausência de indicadores; 

em métodos, a falta de processos e de previsibilidade sobre o volume de cargas; em materiais, 

a falta de papelão; e em máquinas, o planejamento inadequado de veículos. Com o 

levantamento das possíveis causas, aplicou-se a técnica dos 5 Porquês para validação (Figura 

10). 

Figura 10. 5 Por quês aplicados a falta de previsibilidade 

 
Fonte: Autores (2024) 

A Figura 10 apresenta o desdobramento de um problema até a sua causa raiz utilizando a 

técnica dos 5 Porquês. O desdobramento da análise resulta em uma cultura de comunicação 

fragmentada. Essa causa traz diversas dificuldades, como a ausência de padronização, a 

imprevisibilidade nos volumes de carga e a troca inadequada de informações, que são 

necessárias para reduzir a ineficiência da logística interna. Esses fatores dificultam a 

padronização dos processos e a previsibilidade das descargas. A Figura 11 apresenta uma 

segunda análise de causa raiz utilizando a mesma ferramenta, reforçando a necessidade de 

melhorias na comunicação e no planejamento logístico. 

Figura 11. Gráficos sequenciais da quantidade e número de cargas recebidas de janeiro a fevereiro 

 
Fonte: Autores (2024) 

A Figura 11 apresenta os desdobramentos do problema relacionado à falta de processos até 

a causa raiz, identificada como cultura de comunicação fragmentada. Esse ponto é crítico, 

pois, nas cadeias de suprimentos, é essencial manter uma comunicação clara e realizar 

reuniões constantes entre os setores de compras, transporte e suprimentos. Nesse contexto, 

a troca de informações por meio de canais adequados e acessíveis a todos os envolvidos 

garante a integração e o fornecimento de feedbacks contínuos. Com as causas definidas entre 

os setores de suprimentos e logística, foi elaborado um plano de ação (Tabela 2). 
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Tabela 2. Plano de ação setor de suprimentos e transporte, entrevista fornecedor/cliente 

Fornecedor Insumo Quantidade Quando Onde Como Entregar Como Medir 

Logística 
(Supervisor 

de 
transporte) 

Agendamento 
de carga 
Fibrasa 

Até 2 por 
mês 

O agendamento deve 
ser feito com 24 horas 

de antecedência, 
dentro dos padrões de 

qualidade; todos os 
pedidos devem ser 

agendados. 

A
lm

o
xarifad

o
 

Todas as cargas devem 
ser entregues no 

almoxarifado, de segunda 
a sexta até as 16h, e no 

sábado até as 9h. 

Indicador de 
agendamento 

Logística 
(Supervisor 

de 
transporte) 

Agendamento 
de carga 
Santelisa 

Até 3 por 
semana (12 

no mês) 

O agendamento deve 
ser feito com 24 horas 

de antecedência, 
dentro dos padrões de 

qualidade; todos os 
pedidos devem ser 

agendados. 

A
lm

o
xarifad

o
 

Todas as cargas devem 
ser entregues no 

almoxarifado, de segunda 
a sexta até as 16h, e no 

sábado até as 9h. 

Indicador de 
agendamento 

Logística 
(Supervisor 

de 
transporte) 

Agendamento 
de carga Qually 

Trading 

Até 1 por 
mês 

O agendamento deve 
ser feito com 24 horas 

de antecedência, 
dentro dos padrões de 

qualidade; todos os 
pedidos devem ser 

agendados. 

A
lm

o
xarifad

o
 

Produto informado 
corretamente; todas as 

cargas devem ser 
entregues no 

almoxarifado, de segunda 
a sexta até as 14h, e no 

sábado até as 8h; 
refrigerado nas condições 

ideais. 

Indicador de 
agendamento 

Logística 
(Supervisor 

de 
transporte) 

Agendamento 
de carga Cristal 

Master 

Até 2 por 
mês 

O agendamento deve 
ser feito com 24 horas 

de antecedência, 
dentro dos padrões de 

qualidade; todos os 
pedidos devem ser 

agendados. 

A
lm

o
xarifad

o
 

Produto informado 
corretamente; todas as 

cargas devem ser 
entregues no 

almoxarifado, de segunda 
a sexta até as 16h, e no 

sábado até as 9h. 

Indicador de 
agendamento 

Fonte: Autores (2024) 

Foi alinhado com o supervisor de transportes os pontos necessários para a redução do 

percentual de cargas não agendadas que utilizam frota própria. No mesmo alinhamento, 

foram expostos o número de cargas que o setor de suprimentos recebe e realizada uma 

projeção com base na média de consumo mensal. Dessa forma, é necessária a padronização 

dos agendamentos, sendo uma exigência que todos os pedidos sejam agendados com 24 

horas de antecedência. Esse prazo permite que a logística de recebimento, armazenagem e 

movimentação organize os fluxos, evitando sobrecargas operacionais. O tempo mínimo 

exigido é igual para todos os fornecedores, simplificando a comunicação e o monitoramento. 

As definições de responsabilidades foram expostas de forma clara, garantindo que cada 

componente da cadeia tenha ciência de suas atribuições e entregas. Além disso, os horários 

de recebimento dos almoxarifados foram especificados, o que garante maior previsibilidade, 

reduzindo horas extras e evitando passivos trabalhistas. 

Resultados obtidos após aplicação de plano de ação   
A logística inbound necessita de um acompanhamento detalhado da cadeia de suprimentos, 

uma vez que essa cadeia é responsável pelo abastecimento desde o fornecedor até o cliente 

final. Dessa forma, o time de projetos da organização objeto de estudo refinou os indicadores 

de desempenho dos agendamentos, proporcionando à gestão uma visão mais abrangente das 

operações de recebimento. Isso permite identificar oportunidades de atuação para a melhoria 

contínua do processo. Com base em dados como peso bruto, percentual de cargas agendadas 
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e distribuição por fornecedor, é possível desenvolver um planejamento sólido para o 

recebimento por meio do agendamento. A Figura 12 apresenta um dashboard de 

agendamento e recebimento de mercadorias, consolidando essas informações de forma 

visual e estratégica. 

Figura 12. Gráficos de acompanhamento de cargas agendadas 

 
Fonte: Autores (2024) 

Foi criado um dashboard para avaliação de diferentes aspectos do processo logístico: o peso 

recebido e o número de notas (Figura 12A); o percentual de cargas com agendamento ao 

longo do ano (Figura 12B); a média diária de peso recebido (Figura 12C); uma planilha 

detalhando os fornecedores, peso recebido, número de cargas e peso por carga (Figura 12D); 

as cargas sem agendamento por mês (Figura 12E); e um gráfico de Pareto estratificando os 

fornecedores que não realizaram agendamentos (Figura 12F). Com a aplicação dessas 

análises, é possível obter um retorno imediato sobre o desempenho do processo de 

agendamento de mercadorias, promovendo uma comunicação mais fluida e buscando 

minimizar os impactos operacionais. No entanto, apesar dos esforços adotados, o número 

médio de cargas sem agendamento permaneceu em 8 por mês. Dessas, 3 cargas pertencem 

ao fornecedor Santelisa, o que evidencia que, mesmo com a implementação de ferramentas 

da qualidade e análises quantitativas, o setor de transporte continua apresentando 

fragilidades para reverter esse indicador. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A pesquisa apresenta um estudo de caso sobre o processo de agendamento de cargas em uma 
cadeia de suprimentos de um laticínio. Com o apoio de ferramentas da qualidade, como carta de 
controle Xbarra-R, Pareto, diagrama de Ishikawa e análise de causa utilizando os cinco porquês, 
foi possível identificar o impacto das cargas não agendadas no desempenho operacional, 
resultando em atrasos, gargalos e custos desnecessários. As análises realizadas com essas 
ferramentas identificaram as principais causas das não conformidades, destacando a ausência de 
processos bem definidos e a falta de previsibilidade das cargas a serem entregues, ambas 
decorrentes de uma cultura de comunicação deficiente. Os resultados evidenciaram que a 
Santelisa apresentou os maiores índices de não conformidades relacionadas ao agendamento, 
com agosto sendo o mês mais crítico, registrando 17 cargas sem agendamento. As análises 
permitiram mapear as causas das falhas e propor planos de ações corretivas. Reuniões com o setor 
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de transporte, maior comunicação com fornecedores e melhorias no planejamento de veículos 
foram ações fundamentais para a validação das causas-raiz.  

Por meio da técnica fornecedor/cliente, foram firmados acordos para reduzir erros e aprimorar o 
processo de pré-recebimento, contribuindo para que a logística inbound melhore sua capacidade 
e eleve o padrão operacional. Indicadores de acompanhamento mostraram-se essenciais para a 
mitigação de falhas. Contudo, a implementação de um sistema mais robusto de agendamento 
exige não apenas mudanças estruturais, mas também uma transformação na cultura 
organizacional, garantindo comunicação assertiva e alinhamento eficaz entre setores como 
compras, logística e suprimentos.  

Entre as limitações do estudo, destaca-se a ausência de um Sistema de Gestão Integrada (SGI) 
capaz de suportar agendamentos e a falta de um sistema de gerenciamento de armazéns (WMS), 
que permitiria a identificação de endereços disponíveis e maior capacidade de recebimento, com 
menor desperdício de recursos. Futuros estudos podem explorar a aplicação de inteligência 
artificial e integração ao SGI para prever demandas e gerenciar agendamentos de forma mais 
eficiente. Além disso, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem o escopo do estudo, 
considerando múltiplos casos ou uma abordagem comparativa em diferentes organizações e 
contextos regionais. Essa ampliação permitiria identificar padrões e estratégias de melhoria 
multivariada, além de validar a aplicabilidade das ferramentas da qualidade em outras cadeias de 
suprimentos. O estudo reforça a importância do agendamento de mercadorias como uma 
ferramenta estratégica na cadeia de suprimentos, destacando que a previsão de demanda de 
recebimento de mercadorias, aliada à realização correta dos agendamentos, possibilita que a 
organização prepare adequadamente suas estruturas, insumos e equipes para o 
processo inbound. 
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