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RESUMO

Este artigo trata da logistica interna de uma empresa de manutencdo em aeronaves que passou
por mudancas em termos de layout, capacidade operacional e regras de movimentacao de
materiais. O objetivo do trabalho foi identificar os principais impactos da atividade do Milk
Run utilizado na movimentacdo de materiais e propor melhorias. Foi analisado os impactos
nas operagdes do Milk Run em decorréncia das mudancas de layout e de regras sobre a
movimentagdo de materiais na empresa. Os indicadores de desempenho para o Milk Run
(entrega no maximo em 10 minutos para as solicitacbes ‘agora’; ‘entregas no prazo’ e
‘entregas fora do prazo’), estabelecidos antes das mudancgas de layout e das regras de
movimentacao interna, foram testados em relacéo a nova configuracdo. Ap6s serem realizadas
medic¢des considerando 0s novos trajetos e as novas regras, um novo parametro foi sugerido.
O estudo também possibilitou identificar como fatores da cultura organizacional interferem na
estratégia empresarial.

Palavras-chave: Administracdo de materiais. Movimentacdo de materiais. Logistica
Empresarial. Milk run.

ABSTRACT

This article investigates the internal logistics of an airplane maintenance company which has
endured changes in layout, operational capacity and rules concerning the motion of materials.
The goal of this work was to identify the main impacts of the milk run activity used in the
motion of materials and to suggest improvements. The impact on Milk Run operations by
changes in layout and rules of the movement of materials in the company was analyzed. The
performance indicators for the Milk Run (delivery in at most 10 minutes for the ‘now’
requests; ‘deliveries on time’ and ‘late deliveries’), established before the changes in layout
and rules of internal movement, were tested with respect to new configuration. After internal
measurements considering the new trajectories and rules, a new parameter was suggested.

The study also identified how features of the organizational culture interfere with the business
strategy.

Keywords: Administration of materials. Motion of materials. Business logistics. Milk Run.
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1 INTRODUCAO

Nas atividades industriais, as atividades de gestdo de estoque, transporte e
movimentacdo de materiais e gestdo da informacdo relativa a pedidos de fornecedores e
clientes estdo no centro das atencGes e, historicamente, tem recebido atencdo dos gestores.
Atualmente sdo tradadas como atividades candnicas da Logistica Empresarial, conforme
Ballou (1993).

As empresas implementam inovagdes logisticas para melhorar seu desempenho, mas
estas inovacgdes precisam ser assimiladas na cultura da empresa, nas praticas do cotidiano
organizacional. Slack, Chambers e Johnston (2009) indicam como a ideia de fornecedor
interno e cliente interno, difundida pelo ideario do modelo japonés de producdo, contribuiu
para integracdo das atividades de logistica interna e da logistica externa, tratada como gestéo
da cadeia de suprimentos (BALLOU, 2009).

Este artigo trata sobre a utilizacdo de sistema Milk Run nos processos de manutencéao
de aeronaves. Com o intuito de otimizar a gestdo de materiais, melhorando assim, a gestao do
tempo e o fluxo de abastecimento, foi implementada a utilizacdo de veiculos de transporte
elétrico tripulado para movimentacdo interna de materiais, em uma empresa de manutencao
em aeronaves que passou por uma nova reconfiguracdo de layout e de regras sobre rotas e
locais de circulacdo de materiais. Na construcdo textual deste artigo, como forma de facilitar o
entendimento, o conceito de Milk Run foi utilizado para designar o veiculo de transporte
elétrico tripulado.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foram elencados os seguintes
guestionamentos: quais os ajustes que o Milk Run sofreu com as alteracGes? Quais alternativas
poderiam ser consideradas? As mudancas impulsionaram o grupo de colaboradores na busca
de novas configuracGes e ajuste nos indicadores de desempenho estabelecidos na situacao

original.

2 LOGISTICA: ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

Quando se considera o desenvolvimento de logistica e sua valorizagdo no contexto
empresarial, dentre 0s aspectos que se destacam, estdo a integragdo tecnologica e a

valorizagéo das relacdes entre os diferentes agentes envolvidos no processo de producdo de
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um bem ou prestagdo de um servigo. Considerando o contexto de manutengédo de aeronaves,
uma atividade de servico equivalente a execucdo de um projeto, a organizacao interna e a
integracdo com os fornecedores externos sdo fundamentais para o sucesso das atividades e

satisfacdo dos clientes.
2.1 Logistica Empresarial

Segundo Ballou (1993, p. 23), “logistica empresarial associa estudo ¢ administragdo
dos fluxos de bens e servigos e da informacdo associada que os pde em movimento”. De

acordo com o autor, a logistica empresarial

[...] trata de todas as atividades de movimentagdo e armazenagem, que facilitam o
fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de
consumo final, assim como dos fluxos de informacdes que colocam os produtos em
movimento, com 0 proposito de providenciar niveis de servico adequados aos
clientes a um custo razodvel. (BALLOU, 1993, p. 24).

As atividades de logistica internas a empresa sdo responsaveis pela integracdo das
demais areas da empresa, provendo materiais e informacdes relacionadas, notadamente o
controle e manutencdo de estogues relativos a insumos para a producdo e manutencdo das
atividades, a movimentacdo de materiais e equipamentos, além da gestdo de pedidos integrada
a producdo. Ha um entendimento de que Vvérias atividades da logistica ndo agregam valor ao
produto, sendo considerada uma atividade de apoio a producdo, mas segundo Ballou, elas
agregam valor ao produto final, pois, é a area responsavel por toda a movimentacdo de
materiais desde sua aquisi¢do até o consumidor final, e é a responsével por disponibilizar tais
materiais em seus locais corretos no tempo certo e em totais condi¢cbes de utilizacdo
(BALLOU, 2009, p. 29).

2.2 Administracao de Materiais e distribuicéo fisica
Desde as prescri¢oes da administracédo classica, as empresas ocupam tempo e recursos

nas atividades de administracdo de materiais. Atualmente, as atividades logisticas

relacionadas aos insumos séo aquelas tratadas como o escopo da administracdo de materiais e
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as atividades de logistica relacionadas a produtos acabados sdo tratadas como distribuigéo
fisica (BALLOU, 1993).
No mundo empresarial a logistica tem ganhado relevancia e passou a ser considerada

componente da estratégia de diferenciacdo no mercado. O suprimento ou,

[...] a administragdo de materiais bem aparelhada é, sem dlvida, uma das condi¢des
fundamentais para o equilibrio econdémico e financeiro de uma empresa. Tratar
adequadamente do abastecimento, do planejamento e do reaproveitamento de
materiais contribui para a melhoria do resultado de qualquer organizacéo.
(FRANCISCHINI; GURGEL, 2002, p. 2).

2.3 Fluxo de Informacéo

As incertezas do desempenho do servico prestado ao cliente ndo podem ser
controladas pelo grau de confianca esperado pelos clientes de uma empresa, neste caso ha
necessidade de reduzir este impacto negativo da incerteza pelo uso da informacéo. A solucéo
entdo é fornecer aos clientes informacgdes sobre o status de seu pedido, com sistemas de
informacg&o que proporcionem informagdo de seu pedido, desde a emissdo até a entrega, s&o
cada vez mais indispenséaveis (BALLOU, 2009, p. 110).

Para Orlandino Roberto Pereira Filho (2002), “atualmente, manter um fluxo de
informacBes ndo informatizado, pouco confidvel e propenso a erros, contribui para a
ineficiéncia das operagdes de movimentagdo de materiais”. Nas grandes empresas, 0s sistemas
computacionais de gestdo empresariais, conhecidos como ERPs (Enterprise Resource
Planning), se tornaram praticamente obrigatorios, seja para controle das operagdes internas,
seja para a integracdo com os membros pertencentes a cadeia de suprimentos. Paiva, Finger e
Teixeira (2014) indicam que a antecipacdo de novas tecnologias ocorre em culturas
empresariais que valorizam a gestdo da cadeia de suprimentos e esta estratégia estd

relacionada a melhoria de desempenho operacional.

2.4 Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos abrange todo o processo produtivo, seja ele qual for o ramo,
relacionado ao fluxo e transformacdo de materiais, desde sua extracdo até sua chegada ao

cliente final, fazendo parte deste processo o fluxo de informagéo tdo importante quanto o
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processo de transformacdo. O gerenciamento da cadeia de suprimentos bem executado
garante a empresa uma vantagem competitiva frente a seus concorrentes (BALLOU, 2009).

Segundo Kotler, a cadeia de suprimento representa,

[...] um sistema de entrega de valor. Cada empresa captura apenas uma determinada
porcentagem do valor total gerado pela cadeia. Quando uma empresa adquire
concorrentes ou muda para um estagio superior ou inferior na cadeia produtiva, seu
objetivo é capturar um percentual maior do valor da cadeia de suprimento.
(KOTLER, 2000, p. 36).

J4

Para Francischini e Gurgel (2002, p. 262), “cadeia de suprimentos ¢ a integracao
dos processos que formam um determinado negdcio, desde os fornecedores originais até o
usudrio final, proporcionando produtos, servicos e informacBes que agregam valor para o
cliente”. Alinhar a cadeia de suprimentos envolve clientes e fornecedores, e visa a construgdo
de uma cadeia que agrega valores, podendo desta maneira avaliar 0os processos logisticos e
eliminar atividades que ndo agregam valor a cadeia (PEREIRA FILHO, 2002). Para uma
empresa conseguir atingir um preco melhor para seus produtos em relacdo aos seus
concorrentes e garantir sua sobrevivéncia por mais tempo no mercado, é necessaria a reducédo
dos custos de producdo e movimentacdo de materiais. Para tanto, deve-se utilizar o conceito
de gerenciamento da cadeia de suprimentos, como sendo o melhor meio para a reducdo nos
custos de tais processos (AMARAL et al., 2018).

2.5 Milk Run

Para Amaral et al. (2018), “milk run é um termo de origem inglesa que pode ser
traduzido como “corrida do leite”, fazendo uma referéncia ao sistema do leite, que tinha um
horario definido para a suas agdes”. Trata-se de uma antiga pratica utilizada na coleta de leite
utilizada por produtores de leite, onde havia uma rota predeterminada com horarios
programados, sem cruzar caminho na rota, cujo objetivo principal seria a reducdo dos custos
logisticos, podendo este tipo de modalidade ser adaptada a outros seguimentos como
industrias. Como no caso da empresa objeto de estudo, onde o Milk Run é uma adaptacdo do
modelo original, ndo havendo horérios programados de coleta de materiais, mas, opera
priorizando as solicitacfes de materiais de status ‘agora’, com o objetivo de atender os

responsaveis pela operacdo de manutencdo, no menor tempo possivel, pois esta seria a
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situacdo que implica maior prioridade. Desta forma, o Milk Run coleta materiais
frequentemente no estoque central para entregar nas ilhas, e de ilha para ilha, obedecendo a

ordem de chamado via radio.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem metodoldgica adotada na pesquisa foi a de estudo de caso. De acordo
com Yin (2001) o estudo de caso € apropriado quando o objeto da analise esta relacionado a
um fenémeno do cotidiano. Além da revisdo bibliografica sobre logistica empresarial foi
realizado um estudo sobre a utilizacdo do Milk Run na operacdo de manutencédo de aeronaves.
A empresa estudada opera no setor de manutencdo de aeronaves. O foco do estudo foi analisar
0s impactos nas operagdes do Milk Run em decorréncia das mudangas de layout e de regras
sobre a movimentacdo de materiais na empresa. Os indicadores de desempenho para o Milk
Run (entrega no maximo em 10 minutos para as solicitacbes ‘agora’; ‘entregas no prazo’ e
‘entregas fora do prazo’) estabelecidos antes das mudancas de layout e das regras de
movimentacao interna, foram questionados em relacéo a nova configuracdo. Foram realizadas
medic¢des considerando 0s novos trajetos e as novas regras. Com base nos resultados obtidos,

foram sugeridos novos indicadores.
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Milk Run na Manutencédo Aeronautica

A empresa analisada, trabalha com dois tipos de estoque, um o estoque central onde é
recebido todos os matérias comprados e reparados internamente, e outro que refere-se aos
estoques intermediarios que estdo configurados em ilhas, onde mantém-se os itens de maior
movimentacdo e de baixo valor agregado, para facilitar e diminuir o tempo de atendimento
das requisicdes dos hangares, cada hangar tem uma ilha, com excec¢do do hangar 6 e 7 que séo
atendidos por uma Unica ilha.

Os mecénicos solicitam os materiais via sistema. Ha trés tipos de tempo de solicitacdo
que sdo: ‘STATUS AGORA’, gque sdo matérias urgentes e tem o prazo de vinte minutos para

serem disponibilizados & manutencdo, ‘STATUS NESTE TURNO?’, que tem o prazo de até
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duas horas para serem disponibilizados & manutengdo e por fim os materiais de ‘STATUS
PROXIMO TURNO?’, que tem o prazo de até seis horas para serem disponibilizados a
manutencdo. Quando a requisicdo do material é feita pelo mecénico, o sistema I€é
automaticamente os dados de estoque, e se o material ndo tiver na ilha para ser atendido a
requisicdo, automaticamente a requisicdo € impressa no estoque central, caso houver estoque
nas ilhas a requisicdo € impressa na propria ilha.

O grande problema sdo os materiais com ‘status agora’, que vinham causando atrasos
na manutencdo das aeronaves, e estes resultados insatisfatorios de atendimento na
disponibilizagdo de materiais motivou a necessidade de estudos das causas e consequéncias
que esta ineficiéncia estava causando nos resultados finais da entrega do produto, que resulta
na liberacdo da aeronave para a operacao de malha.

Em 2015 foi realizado um estudo, pelos gestores da empresa e seus colaboradores,
onde foram levantados vérios dados, através de um brainstormig com o cliente final da éarea
de suprimentos, isto ¢, os colaboradores da area de manutencao, com o intuito de entender o
sentimento com relacéo ao servico recebido. Em seguida, realizou-se uma analise no banco de
dados do sistema interno da empresa, onde é gerenciada toda a movimentacdo de materiais,
assim como, o tempo de separacdo, movimentacao e recebimento de materiais e manutencao
das aeronaves. Depois, foi realizado um estudo de tempo e movimento de todas as atividades
envolvidas no processo completo de movimentacdo de materiais, desde sua separacdo,
disponibilizagdo para o Milk Run, transporte até as ilhas e tempo de recebimento e alocacéo
no estoque das ilhas.

Analisando os dados levantados, decidiu-se dividir esta atividade em duas partes com
seus respectivos tempos, a primeira parte que se refere a separacdo com um tempo maximo de
dez minutos para realizacdo da tarefa e disponibilizacdo para o transporte interno, e a segunda
que se refere ao transporte de materiais até as ilhas e recebimento destes com um tempo
maximo de dez minutos para realizacdo desta tarefa, totalizando um tempo total de vinte
minutos para o atendimento de materiais requisitados com ‘status agora’.

Desta forma, foram adotadas algumas medidas para melhorias do atendimento a
manutencdo como: foram criados indicadores de tempo, e foram colocadas TV’s nos hangares
para acompanhamento do tempo dos materiais, 0 nimero de colaboradores no estoque central
foi redimensionado para melhor atendimento da demanda, foi instalada uma nova impressora

no estoque central onde sai apenas impressfes de matérias com ‘status agora’, assim o foco
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foi direcionado para ela, para desta forma conseguirem atender estes itens no tempo
determinado de até vinte minutos.

Nesta configuracdo, o Milk Run transitava por dentro dos hangares, podendo chegar
até a entrada das ilhas para descarga de materiais, e também conseguia chegar até a entrada do
estoque central para coletar os materiais, neste caso o caminho percorrido pelo provedor a pé

€ minimo, conforme indicado na Figura 1.

Figura 1 — Representagdo da rota antiga do Milk Run.

Hangar 4/ ilha 3

Hangar de Lona

Hangar Novo I
Hangar Prircipal

Galerdo Oficina

4
Fstoque Central 1 l:\ ‘‘‘‘‘‘‘ ] Hangar Pintura Hangar 6 :(Hangar 7/ilhal/4)

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Na Figura 1 a linha verde representa a rota feita pelo milk run, o ‘X1’ representa o
ponto de coleta de materiais no estoque central, 0 ‘X2’ representa 0 ponto de descarga da ilha
2, 0 ‘X3’ representa o ponto de descarga da ilha 3 e 0 ‘X4’ representa 0 ponto de descarga da
ilha ¥4, e a linha verde representa a rota que o Milk Run utilizava, podendo trafegar por dentro
dos hangares, chegando até a entrada das ilhas para realizar a descarga e chegando até a
entrada do estoque central para realizar a coleta de materiais, desta forma o deslocamento a pé

era minimo.
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4.2 Nova configuracéo/Layout

A seguir estdo elencados as principais mudancas e 0s respectivos impactos na
operacdo do Milk Run, ap6s as mudancas de layout e regras de circulacdo interna de materiais.

Em 2019, com o aumento da demanda e novas tarefas antes ndo realizadas pela
empresa e agora realizada na maioria das aeronaves, como a modificacdo do espaco interno,
necessitando de mais tempo e movimentacdo de materiais, foi construido um novo hangar
para a realizacéo deste tipo de Check, ampliando assim, o nimero de solicitacfes de materiais
significativamente. Esta nova demanda por movimentacao de materiais impactou diretamente
no setor de suprimentos e logistica interna, aumentando a distancia percorrida pelo Milk Run,
mas também aumentando a distancia percorrida a pé pelo operador do veiculo de transporte
elétrico, para as situagdes onde ndo é possivel parar proximo da area de descarga.

4.3 Mudancgas na ilha

Com a nova gestéo, grandes mudancgas ocorreram e influenciaram no desempenho do
Milk Run, como a mudanca realizada no sistema interno efetuada pela nova supervisdo, onde
antes gquando uma ilha ndo tinha um determinado material para atender, a solicitacdo da
manutencdo do seu respectivo hangar, esta solicitacdo era automaticamente enviada ao
estoque central pelo sistema, com isso a origem de 99% dos materiais de ‘status agora’ era
proveniente do estoque central.

Com a nova configuracéo, a prioridade é atender todas as requisi¢fes de ‘status agora’
das proprias ilhas, de uma para outra, enviando para o estoque central apenas o que ndo tem
em nenhuma das ilhas, tal modificacdo fez com que houvesse chamados de materiais com
‘status agora’ de quatro pontos diferentes que se referem ao estoque central, ilha %, ilha 2 e
ilha 3 fazendo com que o Milk Run desloque-se muito mais que antes, se tornando impossivel

0 atendimento destes materiais no tempo predeterminado.
4.4 Novas regras e indicadores

Também no ano de 2019 houve mudanca de supervisdo do setor de logistica interna, e

por solicitacdo do setor de seguranca do trabalho, também houve mudanga na rota do Milk
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Run, que fez com que os indicadores sofressem alteragdes no tempo com um acréscimo de
trés minutos no tempo total para as requisi¢des com ‘status agora’, que agora passou a ser de
dez minutos para separacdo e treze minutos para transporte e recebimento nas ilhas.

A mudanca na rota do Milk Run fez com que agora este, viesse a transitar apenas
externamente (por fora dos hangares), ndo podendo mais entrar nos hangares nem mesmo
para realizar a descarga de materiais nas ilhas, acarretando no aumento significativo do trajeto
a pé do provedor para poder realizar a entrega dos materiais, que agora passou a estacionar o
Milk Run na entrada do hangar e desloca-se até a ilha para realizar a entrega.

Quando houve a confirmacdo da mudanca sugerida de rota do Milk Run, houve um
estudo de tempo e movimento que foi realizado por uma pessoa de confianca da superviséo,
porém, este estudo foi realizado de forma inadequada, pois, foi feito com o Milk Run fora de
operacdo, apenas medindo o tempo de deslocamento, ndo levando em consideracdo as
atividades realizadas pelo provedor como carregamento de materiais no ponto de origem,
descarregamento de materiais nas ilhas, obstaculos no percurso como a movimentacdo de
aeronaves que impossibilitam o trafego de veiculos e pessoas.

Os materiais que antes eram coletados na entrada do estoque central, agora tém que ser
disponibilizados ao Milk Run em uma area mais distante, e este trajeto tem que ser feito a pé
pelo almoxarife, trajeto que influencia no tempo e consequentemente no atraso da entrega dos
materiais. Mas o principal agravante foi o aumento da distancia da rota atual para a antiga, de
aproximadamente 550 metros para aproximadamente 1.450 metros, sendo que deste total, boa
parte é percorrida a pé, conforme indicado na Figura 2, nos tracos destacados na cor
vermelha.

Na Figura 2, os X’s representam os pontos de parada do Milk Run para carga e
descarga, a linha 1 vermelha representa o deslocamento a pé que o almoxarife do estoque
central tem que percorrer para disponibilizar o material para o Milk Run na é&rea de
recebimento, a linha 2 vermelha representa o deslocamento do provedor/ Milk Run faz a pé
para realizar as entregas da ilha 2.

No que se refere a linha 3 vermelha, ela representa o deslocamento do provedor/ Milk
Run faz a pé para realizar as entregas da ilha %, a linha 4 vermelha representa o deslocamento
do provedor/ Milk Run faz a pe para realizar as entregas da ilha 3, a linha verde representa o

trajeto de ida do Milk Run para as entregas e a linha preta representa o trajeto de retorno do
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Milk Run para a &rea de recebimento onde é coletado os materiais disponibilizados pelo
estoque central.

Figura 2 — Rota atual do Milk Run (ap6s nova configuracao).

Hangar 4/ ilha 3

r—4

Hangar de Lona

| Hangar Novo I
Hangar Principal

Vi

]/
Hangar Pintura Hangar 6 Hangar 7/ ilha1/4

Galerdo Oficina

Fstoque Central _L_
cebimento

X
L

Bmln!

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Verificada tal falha no estudo anterior de tempo e movimento, foi realizado um novo
estudo onde obteve-se o0s seguintes resultados. Foi realizado a medicdo de tempo de todas as
tarefas do Milk Run durante uma semana, onde foi possivel constatar que o tempo total de 23
minutos € insuficiente, pois, s6 de transporte, em alguns dias, o tempo de entrega chegou
perto da casa dos trinta minutos, fazendo uma média simples de todos os dias, chega-se a
aproximadamente vinte e dois minutos de transporte, mas o ideal seria estabelecer novos
tempos com parametros pelo maior tempo cronometrado.

O estudo confirmou que o tempo estabelecido atualmente pela supervisdo da empresa
é inviavel para se atingir a meta, pois, como o tempo médio de transporte € de
aproximadamente vinte e dois minutos, somado aos dez minutos de separacdo, totaliza

aproximadamente trinta e dois minutos, nove minutos a mais que o estabelecido atualmente.
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5 CONCLUSAO

Analisando os dados levantados na pesquisa de campo, fica claro que com a nova
configuracdo de rotas e layout o tempo pré-estabelecido pela nova supervisdo tem que ser
revisto, pois, o tempo estipulado é incompativel com todas as tarefas realizadas pelo Milk
Run, considerando o0 aumento da rota percorrida e 0 aumento da rota percorrida a pé pelo
operador do Milk Run. Atualmente o tempo de entrega ndo € atingido devido a um parametro
de tempo estabelecido desconsiderando elementos que ocorrem na realidade e impactam no
tempo. Outro ponto muito importante a ser estudado e merece atengdo especial é a cultura dos
colaboradores em relacdo aos materiais com ‘status agora’, pois, verificou-se que muito
destes materiais nem sempre sdo utilizados pela manutencdo e sdo devolvidos ao estoque
central apds a finalizagdo do Check da aeronave, e muitos destes materiais que sdo utilizados
neste tipo de status ndo € retirado pela manutencdo imediatamente que chegam as ilhas,
muitas vezes sdo retirados dias depois de efetuada a requisicdo. Estas atitudes contribuem
para sobrecarregar 0 Milk Run e comprometem a operacao trazendo resultados ruins ao setor

de suprimentos e logistica interna.
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