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Resumo 
Embora a logística tenha assumido, nos últimos anos, um papel de destaque no ambiente 
empresarial, motivando a introdução dos conceitos da gestão da logística integrada (internamente) 
e da gestão da cadeia de suprimentos (envolvendo os parceiros de negócio), pouco se tem 
discutido sobre como avaliar a sua performance. Este artigo avalia a percepção de uma montadora 
de veículos de transporte comercial e dos seus fornecedores sobre a eficácia de uma ferramenta 
implantada para a avaliação do desempenho logístico (MMOG/LE). Em um estágio preliminar da 
pesquisa havia sido capturada a percepção dos fornecedores, por meio de uma survey da qual 
participaram 28 empresas. Entrevistas não estruturadas foram então conduzidas com dois 
profissionais da área de logística de entrada da montadora, depois de eles tomarem contato com os 
resultados da pesquisa com os fornecedores, para colher a sua opinião sobre os efeitos da implan-
tação da MMOG/LE por seus principais fornecedores diretos. A montadora proporcionou ainda 
acesso a documentos internos de acompanhamento do desempenho de fornecedores, os quais 
forneceram evidências objetivas de que o desempenho logístico tem melhorado constantemente, o 
que é atribuído, ao menos em parte, à utilização da ferramenta de avaliação pela empresa e por 
seus fornecedores. 

Introdução 
As mudanças no ambiente de negócios nas últimas décadas exigiram a substituição do geren-
ciamento empresarial baseado na produtividade por um novo modelo baseado na competitividade, 
que se resume na capacidade da organização de se diferenciar dos concorrentes e de operar a 
baixo custo. As vias tradicionais para melhorar a produtividade, a qualidade e os custos foram se 
esgotando. Neste cenário, a logística aparece como uma nova possibilidade de conseguir ganhos. 
Isso explica por que tem sido chamada de a “última fronteira competitiva”. (TABOADA, 2002). 
“A logística vem apresentando uma evolução constante, sendo hoje um dos elementos-chave na 
estratégia competitiva das empresas”, afirma Courá (2002, p. 12). No passado, estava muito 
relacionada às áreas de transporte e armazenagem de produtos. Mas hoje, “é fator fundamental da 
cadeia produtiva integrada, atuando em estreita consonância com o moderno gerenciamento da 
cadeia de suprimentos”. (COURÁ, 2002, p. 12). O motivo de a atenção dispensada aos processos 
logísticos ter aumentado está associado ao fato de as empresas terem percebido que não mais se 
mantinham competitivas apenas reduzindo seus custos internos. Uma parte do esforço de aumento 
de eficiência envolve a coordenação de atividades com fornecedores e clientes (HARRINGTON, 
2005), o que faz com que empresas dos mais diversos setores industriais procurem, agora, 
gerenciar melhor essas relações inter-empresariais.  

Li e Kumar (2005) afirmam que o ambiente de negócios hoje em dia é caracterizado por dois 
principais fatores: (1) a intensa competição global, que obriga as empresas a buscarem reduções 
contínuas de custo e novas oportunidades; (2) o gerenciamento da cadeia de suprimentos, que se 
tornou um meio de adicionar valor ao produto e aumentar a vantagem competitiva da empresa. 

De acordo com Parry et al. (2006), o grupo de fornecedores das empresas foi racionalizado e 
agora poucos “escolhidos” fazem parte deste seleto grupo, estando em contato direto com seus 
clientes, que demandam maior atenção e grande responsabilidade. O desenvolvimento de relacio-
namentos mais próximos e a troca de informações prioritárias tornaram-se uma prioridade com-
petitiva dessas empresas. 
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A logística e o gerenciamento da cadeia de suprimentos estão ganhando reconhecimento em 
empresas de todo o mundo, concluem Mollenkopf e Dapiran (2005) em um estudo que reúne 
grande número de empresas da Austrália e Nova Zelândia. A importância deste trabalho decorre 
da localização geográfica destes países, que exige especial competência logística. Quando se trata 
de interagir com mercados globais é necessário utilizar técnicas logísticas que permitam criar 
algum tipo de vantagem competitiva. 

A corrida pela diferenciação nos procedimentos logísticos, em anos recentes tem aumentado o 
nível de detalhamento a que os assuntos logísticos têm sido submetidos, o que começa a exigir 
que se criem métricas compartilhadas de avaliação da real efetividade das ações realizadas pelas 
empresas para garantir a entrega do seu produto ao cliente no tempo correto, na quantidade 
solicitada, com a qualidade esperada e sem percalços. 

Embora a logística tenha assumido posição de destaque entre as atividades empresariais, nos 
últimos anos, em função de permitir que esforços proporcionalmente menores conduzam a 
resultados mais significativos do que os prometidos por mudanças em outras áreas, ainda são raras 
as ferramentas de avaliação que ajudem a mensurar a efetividade do desempenho logístico e mais 
raros ainda os estudos sobre a sua implantação nas empresas.  

A pesquisa aqui relatada teve como principal objetivo avaliar a percepção da eficácia de uma 
ferramenta de avaliação dos processos logísticos por uma montadora de veículos de transporte 
comercial e pelos seus principais fornecedores. Trata-se da recomendação MMOG/LE (Materials 
Management Operations Guideline/Logistics Evaluation), sobre a qual são fornecidos maiores 
detalhes ao longo do artigo. Mais especificamente, pretendeu-se identificar a efetiva contribuição 
da MMOG/LE para melhorar o desempenho com relação aos seguintes aspectos, que representam 
as intenções dos seus propositores: estratégia empresarial, organização do trabalho, planejamento 
da capacidade e da produção, melhoria da interface com clientes, controle do produto e da 
produção e melhoria da interface com fornecedores. 

O desenvolvimento da pesquisa se justificava, do ponto de vista prático, pela possibilidade de 
divulgação do potencial desta ferramenta para outras organizações industriais, no caso de se 
concluir pela sua eficácia. Tratando-se de um modelo prontamente disponível (acessível gratui-
tamente a partir dos web sites das entidades propositoras) e de baixo custo de implantação, já que 
consiste em um formulário de avaliação contido em um arquivo Excel, a MMOG/LE pode ser 
útil, se comprovada sua efetividade, para proporcionar a padronização das expectativas sobre o 
desempenho logístico, ao longo das cadeias de suprimentos de todo o setor industrial. O fato de o 
resultado da pesquisa eventualmente não ser favorável à ferramenta MMOG/LE também 
representaria uma conclusão importante, significando que precisa ser aprimorada para se tornar 
mais útil para os seus usuários ou substituída por outra mais adequada. 

A partir de uma perspectiva teórica, a realização da pesquisa também era facilmente justificada, 
mediante a constatação de que, embora a logística e a gestão de cadeias de suprimentos estejam 
em evidência, tanto em trabalhos acadêmicos como na prática empresarial, conforme já mencio-
nado, poucos são os estudos que tratam da avaliação do seu desempenho, algo essencial para 
possibilitar melhorias. Afinal, não se pode gerenciar aquilo que não se consegue medir1. 

Vale ressaltar que não era intenção deste estudo avaliar a qualidade da gestão logística praticada 
pelas organizações participantes. Apenas se pretendeu identificar a sua percepção sobre a adequa-
bilidade e eficácia da recomendação MMOG/LE como ferramenta de (auto-)avaliação e melhoria.  

Nas seções seguintes, após esta breve introdução, será discutida a necessidade de se medir o 
desempenho dos procedimentos logísticos, para então apresentar a ferramenta MMOG/LE. 
Depois, discute-se a metodologia utilizada na coleta e na análise dos dados, seguida da sua apre-
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sentação e discussão. Encerra-se o artigo com as conclusões e algumas considerações finais, que 
incluem possíveis encaminhamentos para futuros estudos e as limitações deste. 

A necessidade de medir o desempenho dos procedimentos logísticos 
Mediante a atual conscientização da importância dos processos logísticos nas organizações, 
começam a ser discutidas formas e sistemas de mensuração e avaliação do desempenho logístico. 
Hijjar, Gervásio e Figueiredo (2005) analisam o modelo World Class Logistics, ressaltando que 
um bom sistema de monitoramento de desempenho é fundamental para o gerenciamento de 
atividades logísticas. Argumentam ainda que a mensuração de desempenho é essencial para 
verificar se os objetivos estabelecidos pela empresa estão sendo alcançados, auxiliando na efici-
ente aplicação dos recursos destinados à logística. Para esses autores, a realização do monitora-
mento dos processos logísticos "é ainda mais importante no atual cenário em que as atividades 
relacionadas à logística vêm sendo reconhecidas mundialmente como de elevada importância para 
geração de valor para o cliente” (HIJJAR, GERVÁSIO e FIGUEIREDO, 2005, p. 1). 

Novas ferramentas de avaliação logística vêm sendo criadas e aplicadas também para os provedo-
res de serviços logísticos contratados (3PL). Yan et al. (2003) apresentam uma metodologia de 
avaliação de desempenho logístico voltada especificamente para medir a qualidade dos serviços 
prestados por essas empresas, o que é perfeitamente justificado em virtude da crescente demanda 
por serviços terceirizados. A metodologia foi denominada CBR (case-based reasoning). Segundo 
os seus propositores, o CBR é um tipo de modelo de decisão para resolver problemas de escolha 
do prestador de serviço pelo contratante. O método utiliza adaptações das lições extraídas de 
experiências similares no passado para auxiliar na proposição da melhor alternativa no presente. O 
sistema de mensuração para a decisão de escolha dos operadores logísticos é formado com base 
em quatro fatores: 1. informações obtidas do ambiente no qual a empresa está inserida; 2. infor-
mações sobre serviços realizados no passado pela empresa avaliada; 3. informações técnicas, fi-
nanceiras e condições administrativas da empresa avaliada; e 4. importância relativa de cada tipo 
de informação. Segundo a pesquisa empírica realizada por Yan et al. (2003), o método compro-
vou aplicabilidade prática. 

Martins e Gonçalves (2004) discutem a eficácia de um sistema de indicadores de desempenho 
composto de aspectos técnicos e comerciais, tendo como objetivo melhorar o entendimento na 
relação entre montadoras de automóveis e a cadeia de fornecedores. Desta forma, antecipam a 
discussão que se intensificou nos anos que se seguiram, levando diversas montadoras européias e 
norte-americanas a unificar os seus padrões e requisitos de avaliação de desempenho logístico, a 
partir de iniciativas das associações de empresas do setor automobilístico nos dois continentes 
(Odette e AIAG, respectivamente), que desenvolveram a recomendação MMOG/LE, conforme 
explicado a seguir, na seção “A recomendação MMOG/LE”. 

Jawab e Bouami (2007) afirmam que para se obter o domínio do desempenho logístico da 
empresa, impõem-se a necessidade de realização de auditorias e diagnósticos, discutindo a 
complementaridade das duas técnicas e ressaltando que a auditoria é uma operação destinada a 
verificar a conformidade em relação a uma norma de referência, enquanto o diagnóstico serve 
para verificar o valor, a pertinência e a coerência do que é feito. O diagnóstico possui, portanto, 
dimensão estratégica, podendo determinar ou ser acompanhado da modificação das prioridades da 
empresa, das suas estruturas e da sua cultura. A norma ISO 10011 define auditoria logística como 
um exame metódico e independente, para determinar se as atividades e resultados relativos à 
logística satisfazem disposições preestabelecidas, se essas disposições são seguidas adequadamen-
te e se permitem atingir os objetivos definidos.  

Segundo Zoller (2006) o desempenho da disponibilidade (in-stock performance) é o principal 
indicador de competitividade industrial. Porém, é necessário que os investimentos em inventários 
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sejam racionais. Por exemplo, um fornecedor precisa considerar o impacto considerado de uma 
ruptura de estoque para determinar o valor dos estoques de segurança necessários. O foco está em 
atender o cliente adequadamente com o menor inventário possível. 

Ha, Li e NG (2003), com base em um estudo envolvendo várias empresas de Hong Kong, 
afirmam que, quando dois fornecedores competem entre si por um mesmo cliente, o preço e a 
freqüência de entrega são os fatores chave de decisão. Segundo os autores, não basta somente 
apresentar o menor custo, a freqüência, velocidade e precisão das entregas são fundamentais 
como fontes de vantagem competitiva. Como a estrutura de custos raramente muda acentuada-
mente de um fornecedor para outro, a verificação e o controle da precisão de entrega tornaram-se 
prática comum nas instalações do cliente. Handfield e Pannesi (1992) ressaltam ainda que a 
vantagem competitiva da entrega envolve dois critérios de decisão: velocidade e confiabilidade. A 
melhoria da velocidade da entrega é obtida por meio do aprimoramento dos processos produtivos, 
que podem ser internos ou externos à empresa. Já a melhoria da confiabilidade (ou precisão da 
entrega) depende quase que exclusivamente da organização das atividades internas da empresa. 

A recomendação MMOG/LE 
A MMOG/LE envolve um conjunto de práticas e procedimentos referentes à gestão de materiais e 
logística criado por membros da indústria automobilística (HARRINGTON, 2005), que pode ser 
utilizado nos mais variados ramos industriais. 

O documento MMOG/LE consiste em um arquivo Excel contendo quesitos sobre práticas de ne-
gócios e procedimentos da gestão logística. De acordo com o próprio documento, sua utilização 
proporciona três saídas importantes (AIAG, 2006):  

 auto-avaliação: a MMOG/LE orienta e permite a condução de uma auditoria interna da 
gestão dos procedimentos logísticos, realizada pela própria empresa, sem intervenção de 
outras partes; 

 mensuração: a auto-avaliação conduzida utilizando-se a MMOG/LE permite atribuir nota 
em uma escala de zero a cem pontos ao desempenho logístico da organização, cuja padro-
nização proporciona importante subsídio para benchmarking; e 

 planos de melhoria: a auto-avaliação promove o levantamento dos pontos que precisam 
de melhoria, denominados gaps, podendo ser utilizada para nortear a implantação de pla-
nos de melhoria contínua, internamente à empresa, ou como ferramenta de desenvolvi-
mento de fornecedores. 

As empresas que fornecem componentes para várias montadoras distintas ao mesmo tempo 
enfrentavam dificuldade para comprovar a qualidade dos seus procedimentos logísticos, porque 
cada montadora apresentava exigências diferentes, embora com o mesmo propósito, em função 
das diferentes normativas utilizadas2. Por isso, a AIAG e a Odette, as duas organizações que 
congregam as empresas do setor automobilístico na América do Norte e na Europa, respectiva-
mente, trabalharam em conjunto para criar um documento de avaliação logística que pudesse ser 
utilizado de forma global no setor (AIAG, 2006). A importância da unificação dos diversos 
procedimentos de avaliação logística para a indústria automobilística é destacada por Witt (2005, 
p. 20), que afirma que "todas as cadeias de suprimento globais têm essencialmente as mesmas 
atividades: receber, armazenar, embarcar e transportar". O problema é que "estas cadeias de supri-
mento falavam línguas diferentes".  

Assim, a recomendação MMOG/LE consegue atender duas importantes demandas específicas da 
indústria automobilística: (1) a necessidade de definir um critério de avaliação de desempenho 
logístico e (2) a necessidade de unificar o grande número de diferentes recomendações e normas, 
de todos os tipos, exigidas dos fornecedores pelas grandes montadoras da indústria automobilís-
tica (GUSTAFSSON e PERSSON, 2007; HARRINGTON, 2005; INTERNET AUTOGUIDE, 
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2004). Seu principal propósito é, portanto, propiciar um guia de avaliação comum do planejamen-
to de materiais e logística, que possa ser utilizado tanto por fornecedores como pelas montadoras 
do setor automotivo. 

Witt (2005) considera que a avaliação logística proporcionada pela recomendação MMOG/LE 
traduz a terminologia da gerência de materiais e esboça seus processos de forma que todos 
possam compreender o seu significado. Deste modo, a recomendação funciona como um referen-
cial, proporcionando um sistema de avaliação composto de quesitos que precisam ser examinados 
para possibilitar um diagnóstico da competência logística da organização.  

Conforme Jawab e Bouami (2007), referenciais constituem uma base de comparação indispen-
sável à formulação do julgamento. Esses autores destacam a importância da recomendação 
MMOG/LE, dentre os diversos referenciais existentes para a avaliação logística, por se tratar de 
um padrão mundial, ao qual muitas montadoras têm aderido. 

Segundo a revista Quality Progress (2004), a recomendação MMOG/LE foi desenvolvida com o 
objetivo de reduzir o tempo e o trabalho exigidos dos fornecedores e dos próprios clientes para 
avaliar os processos logísticos, com impacto no custo, no tempo de ciclo e no inventário físico de 
materiais e produtos. 

Um dos principais indicadores de desempenho logístico é a precisão de entrega. Com relação a 
isso, Gustafsson e Persson (2007) consideram que a recomendação MMOG/LE trouxe significa-
tivo progresso para a área de gestão de materiais, promovendo o balanceamento entre a produção 
e a demanda. Eles lembram que os fornecedores das grandes montadoras do ramo automotivo 
argumentam que o indicador precisão de entrega deve ser perfeito e impõem penalidades aos 
fornecedores que não são capazes de obtê-la.  

Alguns levantamentos realizados por integrantes da própria indústria automobilística com 
empresas fornecedoras da indústria automotiva que adotaram recentemente a recomendação 
MMOG/LE descrevem que a metodologia é mais amigável e enfatiza a adoção de melhores prá-
ticas logísticas, direcionando o desempenho para o que se espera de um fornecedor de classe 
mundial (ONICA, 2006). Isto foi o que se pretendeu comprovar por meio deste estudo, adotando-
se os procedimentos metodológicos descritos a seguir. 

Procedimentos metodológicos 
Como já foi dito, o objetivo geral dessa pesquisa foi avaliar a percepção da eficácia de uma 
ferramenta de avaliação dos processos logísticos da cadeia de suprimentos por uma montadora de 
veículos de transporte comercial e pelos seus principais fornecedores.  

Para auxiliar no atingimento desse objetivo principal, alguns objetivos secundários foram estabe-
lecidos:  

• compreender a percepção dos fornecedores sobre a contribuição do MMOG/LE para a 
melhoria do seu próprio processo logístico; 

• compreender a percepção da área de inbound logistics da montadora sobre a 
contribuição da recomendação MMOG/LE para a melhoria do desempenho dos seus 
fornecedores; 

• avaliar se há alinhamento entre as percepções dos fornecedores e da montadora sobre a 
contribuição da MMOG/LE para a melhoria de desempenho logístico da cadeia de su-
primentos. 

Os procedimentos metodológicos adotados para a consecução dos objetivos foram os seguintes: 
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• utilização de questionário para coletar informações sobre a percepção da eficácia da 
recomendação MMOG/LE para melhorar o próprio desempenho logístico pelos forne-
cedores da montadora (isto já havia sido realizado em etapa anterior do projeto de 
pesquisa, cujos resultados são relatados aqui à guisa de permitir a sua discussão em 
conjunto com os resultados das entrevistas com os profissionais da montadora); 

• análise de fontes documentais disponibilizadas pela montadora sobre o desempenho 
logístico dos seus fornecedores; 

• realização de entrevistas com os responsáveis pela área de logística de materiais da 
montadora para obter a sua percepção da eficácia da recomendação MMOG/LE para 
melhorar o desempenho logístico dos seus fornecedores; 

• comparação dos principais aspectos ressaltados pelos fornecedores e pela montadora 
sobre a eficácia da recomendação MMOG/LE como ferramenta de avaliação e indica-
ção de potenciais melhorias na logística empresarial. 

O estudo sobre a percepção dos fornecedores foi realizado em fevereiro de 2008, com coleta de 
dados por meio de um questionário estruturado, contendo questões com escala Likert, enviado por 
e-mail para 108 profissionais de logística de fornecedores diretos da montadora de caminhão. 

Cerca de 25 dos e-mails enviados estavam incorretos, o que reduziu para pouco mais de 70 os 
possíveis respondentes. Destes, 28 responderam à solicitação, resultando em uma taxa de retorno 
de aproximadamente 40%, considerada satisfatória. A existência de certo vínculo entre participan-
tes e pesquisadores, uma vez que haviam sido treinados pelos pesquisadores na utilização da 
MMOG/LE, pode ter colaborado para a taxa de retorno mais elevada do que o usual para surveys 
eletrônicas. Vieira, Viana e Echeveste (1998), Scornavacca Jr., Becker e Andraschko (2001), 
Cohen (2003), Graeml e Csillag (2006), apenas para citar alguns pesquisadores que adotaram este 
instrumento de coleta de dados, trabalharam com taxas de retorno bem inferiores em suas 
pesquisas. 

Os itens do questionário foram elaborados de forma a permitir que se identificasse o nível de 
contribuição percebida da MMOG/LE para a melhoria dos processos logísticos. Para tal, as 
questões versaram sobre alguns dos processos críticos relacionados à operação logística, de 
acordo com a própria recomendação MMOG/LE, lá denominados processos F33, ou seja, aqueles 
que, se não tratados adequadamente, ocasionam alto risco de interrupção das operações dos 
clientes, com possibilidade de custos adicionais no curto prazo (ODETTE e AIAG, 2006). 

Os documentos de acompanhamento do desempenho logístico dos fornecedores disponibilizados 
pela montadora foram analisados durante o mês de março de 2008, o que foi seguido das 
entrevistas com os profissionais da empresa, as quais foram realizadas em abril.  

Procurou-se, nas entrevistas, verificar se a montadora, como incentivadora da adoção da auto-
avaliação dos processos logísticos pelos seus fornecedores, acredita que a MMOG/LE está 
proporcionando os resultados antecipados. Também se discutiu com os seus profissionais a 
melhoria no desempenho logístico dos fornecedores, constatada a partir da análise documental, 
procurando verificar o quanto isto está relacionado à implementação da avaliação logística por 
meio do uso da ferramenta MMOG/LE. 

Resultados obtidos 
Os dados coletados a partir do questionário acabaram representando uma fonte rica de informa-
ções sobre as quais puderam se basear as entrevistas com os profissionais da montadora, em um 
segundo momento. Em função da limitação de espaço, apresentar-se-ão aqui os resultados 
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considerados mais relevantes obtidos a partir da tabulação dos questionários, que foram corrobo-
rados ou conflitaram com as percepções e evidências documentais apresentadas pela montadora.  

Dos 28 participantes que responderam o questionário (fornecedores da montadora), 4 afirmaram 
ainda não ter implantado a recomendação MMOG/LE em suas empresas, embora tenham 
intenção de fazê-lo em breve. Dentre as outras 24 empresas, a implantação ocorreu, em média, há 
15,9 meses, com uma dispersão grande: a que adotou a recomendação mais recentemente o fez a 
2 meses, enquanto a que utiliza a recomendação há mais tempo, começou a implantá-la há 36 
meses.  

Foram formuladas vinte afirmações sobre as quais os fornecedores deveriam indicar o seu nível 
de concordância, que poderia ser um dos seguintes: "concordo plenamente", "concordo", "não 
tenho opinião formada", "discordo" e "discordo totalmente". Todas as afirmações trataram da 
importância da recomendação MMOG/LE para melhorar o desempenho logístico em alguma 
atividade considerada chave para a precisão da entrega, um fator considerado essencial pela 
montadora para garantir a eficácia da cadeia de suprimentos. Aqui não serão apresentadas e 
discutidas essas afirmações, individualmente, uma vez que se quer apenas identificar a percepção 
dos respondentes sobre a contribuição da ferramenta para melhorar seu desempenho logístico, de 
uma forma geral. Tabulando-se as respostas e atribuindo-se valores de ordenamento em uma 
escala de cinco pontos variando de um ponto para a resposta “concordo plenamente” até cinco 
pontos para a resposta “discordo totalmente” foi possível calcular uma média para todos os 
respondentes, relacionada a cada uma das afirmações. O Quadro 1 demonstra os resultados 
obtidos. 

Quadro 1 – Respostas obtidas 
Questão 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Média 1,9 1,9 2,0 1,7 2,1 1,9 2,1 2,0 2,1 1,9 

D.P. 0,5 0,7 1,0 0,5 0,9 0,4 1,0 1,0 0,6 0,3 

Questão 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Média 2,2 2,2 2,1 2,0 2,2 2,1 2,6 2,1 2,0 2,0 

D.P. 1,0 1,1 1,1 1,0 0,9 1,2 1,6 0,6 0,7 0,7 

Fonte: os autores 
Nota: D.P. = desvio padrão 

A análise da média e desvio-padrão dos resultados apresentados no Quadro 1 aponta para o fato 
que a maioria dos respondentes "concorda" com as diversas afirmações contidas nas 20 questões. 
A média para todas as questões ficou muito próxima de 2,0 e o desvio padrão foi, normalmente, 
baixo. Apenas três participantes responderam "discordo" para alguma das questões. Em nenhum 
caso alguém assinalou a alternativa "discordo totalmente". Este resultado mostra que os partici-
pantes consideram que seguir a recomendação MMOG/LE ajuda a melhorar o desempenho logís-
tico. Também corrobora a crescente importância de sistemas e ferramentas de avaliação de 
desempenho, o que já havia sido evidenciado na revisão teórica. 

Outra importante constatação obtida a partir da aplicação do questionário foi que a MMOG/LE é 
mais útil para ajudar as empresas a melhorarem o seu desempenho em aspectos que não eram 
diretamente demandados pelas normas da qualidade, amplamente implantadas no setor 
automobilístico. Esta averiguação foi possível porque, além da escala Likert existente para cada 
questão, havia ainda uma alternativa de resposta “a empresa já era muito eficiente nisso, antes da 
MMOG/LE” para aqueles que considerassem que a MMOG/LE não havia causado grandes 
transformações, no caso da empresa, mas porque a empresa já adotava boas práticas com relação 
à questão, e não porque a recomendação fosse inócua.  



 

8 

Ficou particularmente evidente a importância da MMOG/LE para fazer com que as empresas 
percebam a necessidade de se integrarem eletronicamente aos fornecedores, de modo a melhorar a 
qualidade do fluxo logístico, algo não contemplado nos sistemas da qualidade implantados pelas 
empresas. Nenhum dos respondentes marcou a alternativa “a empresa já era muito eficiente nisso, 
antes da MMOG/LE” para as questões que tratavam de integração eletrônica entre parceiros na 
cadeia de suprimentos, algo que aconteceu em média em 20% dos casos, para a maioria das outras 
questões. Os entrevistados (profissionais da montadora) confirmaram o fato de que a integração 
eletrônica, ou melhor, a falta dela, é de fato um gerador de ruídos na comunicação entre 
fornecedor e cliente, sendo responsável por muitos dos problemas de imprecisão de entrega. 

A análise das fontes documentais disponibilizadas pela montadora sobre o desempenho logístico 
dos seus fornecedores também revelou ser uma fonte de informações importante. Os documentos 
fornecidos apresentam os registros dos índices de precisão de entrega de mais de uma centena de 
fornecedores de primeira camada. O Quadro 2 apresenta a situação destes fornecedores em 
relação à adoção da recomendação MMOG/LE, à sua classificação (nível A, B ou C, dependendo 
da avaliação da qualidade dos processos logísticos implantados) e à forma de avaliação utilizada: 
auto-avaliação ou auditoria pela montadora. 

Os fornecedores classificados como “auto-avaliação” no Quadro 2 forneceram os resultados da 
avaliação que eles próprios executaram, não tendo sido auditados pela montadora. Os fornecedo-
res na coluna “auditoria” forneceram seus resultados e foram, posteriormente, auditados pelo 
cliente. De acordo com os entrevistados, a montadora promove a auditoria quando detecta a 
possibilidade de o fornecedor ter cometido algum equivoco na auto-avaliação apresentada, ao 
comparar o desempenho declarado (aferido a partir da MMOG/LE) e o desempenho percebido 
pela montadora (obtido dos registros históricos de entrega do fornecedor). Isto demonstra que a 
montadora acredita haver forte correlação entre resultados positivos na auto-avaliação, desde que 
conduzida criteriosamente, e o desempenho nas entregas realizadas, o que atenta que a empresa 
acredita na eficácia da ferramenta. 

Quadro 2 – Classificação dos fornecedores de acordo com os critérios de seu desempenho 
logístico da MMOG/LE 

Classificação Auditoria Auto-avaliação Total
Nível A 4,4% 17,8% 22,2%
Nível B 4,4% 8,1% 12,6%
Nível C 3,7% 23,0% 26,7%
não adotam a 
MMOG/LE - - 38,5%

100,0%  
Fonte: dados documentais obtidos da montadora 

Embora a recomendação MMOG/LE seja orientada para a auto-avaliação e não para uma 
auditoria por terceiros, ela “é objetiva em seus quesitos, havendo pouco espaço para interpre-
tações diferentes por pessoas diferentes. Além disso, acreditamos que nossos fornecedores têm 
maturidade suficiente para obter a mesma classificação, independentemente de se tratar de uma 
auto-avaliação ou de auditoria pelo cliente”, esclareceu um dos entrevistados. 

A montadora calcula o índice de precisão de entregas pelo quociente do número de entregas corre-
tas pelo número total de entregas em um determinado período. Consideram-se entregas corretas 
aquelas que foram realizadas rigorosamente de acordo com a data e a quantidade solicitada na 
ordem de compra.  
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Os dados levantados na análise documental permitiram realizar estratificações comparativas. A 
Figura 1 apresenta os índices de precisão de entrega comparativos entre os fornecedores que 
adotam a recomendação MMOG/LE e os que não a adotam. Os dados representam, inicialmente, 
a precisão de entrega para o período de abril a setembro de 2006, seguida das médias móveis 
simples dos últimos seis meses, para o período compreendido entre novembro de 2006 e agosto 
de 2007. A lacuna de tempo apresentada entre o primeiro período e os demais foi justificada pelo 
profissional que montou a planilha como decorrente de práticas operacionais da empresa. 

Percebe-se que a precisão de entrega pelos fornecedores que adotam a recomendação 
MMMO/LE melhora a cada período, o que não ocorre com as empresas que não utilizam a ferra-
menta. Isto pode sugerir que a adoção da recomendação MMOG/LE esteja contribuindo para a 
melhoria do desempenho logístico, embora em parte, isto também seja influenciado pelo fato de 
os fornecedores que adotam a recomendação, presumivelmente, serem também aqueles mais 
conscientes da importância de um bom desempenho logístico, considerando que a montadora não 
exigiu, apenas recomendou aos seus fornecedores, a utilização da ferramenta. 

Como se pôde observar, as médias móveis semestrais dos indicadores de precisão de entrega dos 
fornecedores classificados com nível A, de acordo com a recomendação MMOG/LE, são as mais 
elevadas, seguidas das médias dos fornecedores de nível B e nível C, o que também já era espe-
rado. Com base nesta análise, a montadora entende que a classificação do fornecedor representa 
uma boa indicação do que esperar do seu desempenho logístico. 
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Figura 1 – Índices comparativos de precisão de entrega conforme adoção (ou não) da MMOG/LE 

Fonte: dados obtidos a partir de fontes documentais disponibilizadas pela montadora 

Com relação ao processo de melhoria contínua, observa-se que os fornecedores de níveis A e B 
praticamente mantiveram constantes suas médias, ao longo do tempo, enquanto os fornecedores 
nível C apresentaram considerável avanço. Esta situação pode ser atribuída, na visão dos 
entrevistados, a três fatores: 1 – os fornecedores classe C têm mais aspectos que precisam ser 
melhorados, 2 – esses fornecedores se sentem forçados (determinação própria) a apresentar 
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melhores índices e 3 – são cobrados pela montadora para melhorar seus índices e, conseqüente-
mente, seu desempenho. 

As entrevistas com os profissionais responsáveis pela área de logística de recebimento (inbound 
logistics) da montadora corroboram os dados levantados por meio do questionário aplicado aos 
fornecedores e da análise documental sobre a eficácia da recomendação MMOG/LE. Os 
profissionais declararam que a ferramenta é bastante abrangente e avalia os principais processos 
logísticos das empresas componentes da cadeia de suprimentos. Um deles afirmou: “a 
MMOG/LE funciona como um check list de todas as atividades logísticas que podem ter algum 
impacto na capacidade de a empresa atender os seus pedidos nas quantidades e tempos acordados 
com o cliente. Quem se preocupa em atender todos os seus requisitos elimina ou ao menos reduz 
os riscos logísticos. ‘Murphy’ pode atacar que a empresa está preparada para reagir rapidamente e 
oferecer uma solução adequada para o problema”. A MMOG/LE também contribui com a 
melhoria contínua dos processos logísticos. Para outro entrevistado, “o uso adequado (sério) da 
ferramenta leva obrigatoriamente à melhoria do desempenho logístico, ou seja, ao fornecimento 
de melhor nível de serviço com menor custo”. 

A entrevista com os profissionais da montadora também apurou a adoção da recomendação 
MMOG/LE internamente pela própria empresa. “Antes de solicitarmos a adoção pelos 
fornecedores, realizamos nossa própria auto-avaliação. Afinal, somos uma parte da cadeia de 
suprimentos que também precisa ser eficiente nos processos logísticos, principalmente 
considerando que representamos um elo de grande agregação de valor e de custos”, lembrou um 
entrevistado. De fato, o fato de estar mais próxima do cliente final e de possuir o controle da 
cadeia faz com que a montadora seja a responsável por muito do valor, mas também do custo, que 
é transferido aos consumidores. Além disso, é muito importante o exemplo, principalmente 
considerando-se que a MMOG/LE é uma recomendação, não uma norma ou determinação. O 
caráter voluntário de adesão exige que a montadora exerça uma função de exemplo e liderança, e 
não de imposição. 

Os entrevistados foram unânimes em afirmar que: (1) quanto maior o conhecimento da reco-
mendação MMOG/LE, melhor a visão do processo geral de logística da cadeia de suprimentos; 
(2) é importante que todos os profissionais de logística tenham conhecimento da recomendação, 
(3) precisa haver um alinhamento das exigências da recomendação com o sistema da qualidade da 
empresa, o que contribui para garantir sua correta implantação, e (4) a recomendação contribuiu 
para fazer com que os seus usuários percebessem a necessidade de se integrarem eletronicamente 
aos seus fornecedores, de modo a melhorar a qualidade do fluxo logístico.  

Os entrevistados confirmam a percepção dos seus fornecedores a respeito da efetiva contribuição 
da recomendação MMOG/LE como instrumento para a melhoria do desempenho logístico, mas 
fizeram uma importante ressalva: a montadora também utiliza outras ferramentas para a melhoria 
do desempenho logístico de seus fornecedores, em paralelo à MMOG/LE. Assim, a melhoria do 
desempenho logístico, constatada na análise dos dados documentais, é o produto de um conjunto 
de ações, que tem na recomendação MMOG/LE um ponto focal, mas não isolado. Outros fatores 
também contribuem para o avanço da precisão de entrega. 

Conclusões 
No geral, os resultados da survey aplicada a profissionais de logística que haviam sido treinados 
na implantação da ferramenta ficaram bastante alinhados à percepção da montadora sobre a 
eficácia da MMOG/LE. A maioria deles concorda que a MMOG/LE é uma ferramenta útil para 
medir o desempenho das atividades de logística e, portanto, para a detecção de possíveis 
oportunidades de melhoramento. Mesmo aqueles que ainda não a implantaram em suas empresas 
afirmam que o farão em breve. 
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Ao complementar a survey realizada com os fornecedores da montadora com entrevistas realiza-
das com profissionais da própria montadora, foi possível compreender a maneira como todos 
percebem a avaliação logística e os benefícios que dela conseguem extrair.  

O número de empresas que já implantou alguma iniciativa formal de avaliação logística, como o 
possibilitado pela MMOG/LE, ainda é pequeno no Brasil, mas a experiência da indústria automo-
bilística poderá ser disseminada para outros setores industriais, já que todos são muito dependen-
tes da eficiência dos seus processos logísticos para garantir sua competitividade no mercado.  

Uma limitação deste estudo é que, até mesmo em função de a população de usuários de avaliação 
logística ser pequena, também o foi a amostra utilizada na survey. Como as entrevistas posteriores 
procuraram discutir os resultados da survey, eventuais erros de cobertura da amostra, podem ter 
enviesado também a discussão com os entrevistados. Outra limitação é que, por terem sido 
apresentados à recomendação MMOG/LE pelos próprios pesquisadores, em treinamentos sobre a 
sua implantação em empresas, alguns participantes da survey podem ter se sentido inclinados a 
responder não com base em sua percepção, mas naquilo que imaginavam que os pesquisadores 
gostariam de ver nas respostas. Embora o fato de dois funcionários da montadora terem colabo-
rado com a autoria deste artigo seja considerado um fator fundamental para o sucesso da pesquisa, 
por ter permitido uma análise mais abrangente de documentos internos e estratégicos da empresa, 
sem que estes precisassem ser manuseados diretamente pelos outros dois autores, oriundos da 
academia, isto também pode ter contribuído para algum viés. Afinal, a montadora é uma das 
grandes incentivadoras da difusão da recomendação MMOG/LE no setor. 

Por fim, considera-se que a discussão realizada neste trabalho sobre a MMOG/LE tenha sido 
importante não apenas pelos resultados obtidos, mas por estimular o debate sobre a necessidade 
de medir o desempenho logístico. A área assumiu uma nova magnitude de importância para a 
competitividade organizacional e precisa, portanto, ser medida e avaliada, para poder ser mais 
bem gerenciada e aprimorada. 
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Notas 
                                                 
1  Essa expressão é atribuída, às vezes, a Peter Drucker (NELSON, 2007; GEBLER, 2006), outras vezes 

aos gurus da qualidade (BURKHALTER, 1994), ou a inúmeros outros autores. Alguns a atribuem a 
origens mais remotas. Lord Kelvin, no século XIX já teria utilizado a frase (ERICSSON et al., 2007), 
advertindo ainda que "quando se pode medir aquilo sobre o que se está falando, exprimindo-o em 
números, sabe-se algo a respeito; mas quando não se pode medir, quando não se pode exprimir a 
argumentação em números, o conhecimento existente é de um tipo pobre e insatisfatório" (ALDER, 
2007; NUGENT, 2007). Galileu Galilei também teria servido de fonte de inspiração à frase, ao 
recomendar, ainda no século XIV: "conte o que for contável, meça o que for mensurável. O que não for 
mensurável, torne mensurável" (NUGENT, 2007). 
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2  A montadora norte-americana Ford adotava o sistema de certificação logística Q1, a francesa Renault 

utilizava EAQL, o que também acontecia com a sueca Volvo. Todas elas já migraram ou estão 
migrando para a MMOG/LE. A montadora alemã Volkswagen ainda utiliza o sistema VBA (Odette 
Logistic Evaluation) para a avaliação logística de seus fornecedores. Peugeot e Citroën, na França, 
continuam com a certificação EAQL, conforme explicou um dos profissionais entrevistados pelos 
autores deste trabalho. 

3  Além dos processos críticos (F3), a MMOG/LE contempla ainda outros processos menos impactantes 
na cadeia, no caso de apresentarem alguma deficiência, mas que ainda assim devem ser controlados 
para aumentar a qualidade do fluxo logístico. Esses processos são denominados F2 (medianamente 
impactantes) e F1 (menos importantes). 

4  Para uma visão geral da profusão de normas e recomendações da qualidade em vigor na indústria 
automotiva, pode-se consultar o trabalho de Haro, Ceroni-da-Silva e Caten (2001). 

5  No setor automotivo, especificamente, será difícil encontrar alguma empresa, ao menos entre os for-
necedores de primeira e segunda camada das principais montadoras, que não tenha um sistema da 
qualidade formalmente implantado, uma vez que esta tem sido uma exigência para atuar no setor há 
muitos anos.  



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


