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Resumo

Neste artigo, objetivou-se avaliar os critérios e subcritérios para 
implementação de PSS (Sistema Produto-Serviço), com base nas dimensões 
de qualidade, por meio de metodologia híbrida (Fuzzy Delphi – FDelphi e 
Fuzzy Analytic Hierarchy Process – FAHP). O método FDelphi foi utilizado 
para validar os critérios e subcritérios retirados da literatura, por meio de 
entrevista com cinco especialistas em implementação do PSS, e o FAHP 
foi aplicado para calcular os pesos relativos dos critérios selecionados e 
subcritérios. Os resultados demonstram que os critérios relevantes foram: 
reestruturação, fiabilidade e inovação e tecnologia. Quanto aos subcritérios 
(peso global), os mais influentes foram: aprendizagem e compreensão dos 
requisitos de necessidade e satisfação do cliente. Com os achados neste 
artigo, espera-se contribuir para o melhor desempenho das empresas que 
desejam implantar o PSS.

Palavras-chave: Serviços. Lógica fuzzy. Métodos multicritério de apoio à 
decisão.

Abstract

The aim of this paper is to evaluate the criteria and sub-criteria of the 
implementation of PSS (Product-Service System), based on the criteria of 
quality, through the application of a hybrid methodology (Fuzzy Delphi – 
FDelphi and Fuzzy Analytic Hierarchy Process – FAHP). The fuzzy Delphi 
method was used to validate the criteria and sub-criteria taken from the 
literature through interviews with five experts in the implementation of 
PSS and the use of FAHP to calculate the relative weights of the selected 
criteria and sub-criteria. The results show which criteria were relevant to 
the company: restructuring, trustworthiness, innovation, and technology. 
Regarding the sub-criteria (global weight), the most influential were: learning 
and understanding of necessary requirements and customer satisfaction. It 
is expected that the results of this article may contribute to improve the 
performance of companies that want to deploy PSS.

Key words: Services, Fuzzy logic. Multi-criteria decision support methods.
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1	 Introdução

A integração de produtos e serviços é uma 

tendência global e crescente entre as empresas no 

atual ambiente de negócios. Este fenômeno é tam-

bém importante para os fornecedores de produtos e 

serviços (MONT; DALHAMMAR; JACOBSSON, 

2006; BAINES et al., 2009; MEIER; ROY; 

SELIGER, 2010; REIM; PARIDA; ÖRTQVIST, 

2015), pois integra a oferta de ambos (produtos e 

serviços) e tem o potencial de melhorar a eficiência, 

o que pode levar a resultados econômicos e ambien-

tais positivos para a indústria e para a sociedade.

O papel dos serviços no fornecimento de va-

lor é cada vez mais relevante. Algum tempo atrás, 

a maioria dos valores adicionados a produtos advi-

nha dos processos de produção que transformam 

as matérias-primas em produtos. Atualmente, 

este valor é determinado por melhorias tecnológi-

cas, propriedade intelectual, imagem do produto, 

nome da marca, design e todos os aspectos não 

materiais dos produtos, ou seja, por aspectos in-

tangíveis, os quais se somam aos aspectos tangí-

veis de bens manufaturados, destacando-se, dessa 

forma, o Sistema Produto-Serviço ou Product-

Service Systems (PSS).

Assim, os processos produtivos devem ser re-

pensados, uma vez que estes vão além da entrega 

do produto ao consumidor final ao agregarem ser-

viços, levando-se em conta que o produto passa 

a ter seu ciclo de vida estendido. A integração de 

bens e serviços traz desafios com relação ao pro-

jeto do produto, o qual passa a ser considerado 

como um pacote ou oferta de soluções.

Ou seja, a lógica desse processo evolutivo 

mostra que a sociedade de serviços, caracterizada 

pela intangibilidade, tem-se direcionado para uma 

sociedade baseada em experiências com a parte 

tangível (o produto).

Portanto, o PSS (Sistema Produto-Serviço) é 

um mix de produtos tangíveis e serviços intangí-

veis concebidos e combinados de modo que sejam 

capazes de cumprir o que o cliente final necessi-

ta (TUKKER; TISCHNER, 2006; TUKKER, 

2015). Em um mercado altamente competitivo, o 

PSS tem emergido como uma estratégia de sobre-

vivência essencial para as empresas (MORELLI, 

2006; BAINES et al., 2007; BORCHARDT; 

SELLITTO; PEREIRA, 2010; ALFIAN; RHEE; 

YOON, 2014; LEE; HAN; PARK, 2015).

Como uma oferta integrada de elementos 

(intangíveis e tangíveis), o PSS é capaz de aumen-

tar a vantagem competitiva de uma empresa para 

atender as diversas exigências dos mais diversos 

clientes. Assim, pode-se destacar a seguinte per-

gunta de pesquisa: “Como avaliar os critérios e 

subcritérios para a implantação do PSS conside-

rando abordagens fuzzy híbridas?”. 

Assim, neste estudo, objetivou-se avaliar os 

critérios e subcritérios para implementação do 

PSS, com base nas dimensões de qualidade, por 

meio de uma metodologia fuzzy híbrida (com o 

uso do Fuzzy Delphi – FDelphi e do Fuzzy Analytic 

Hierarchy Process – FAHP). Verificou-se na lite-

ratura que uma abordagem híbrida com métodos 

fuzzy ainda não foi utilizada para realizar um le-

vantamento de critérios e subcritérios para empre-

sas que vão implantar um sistema PSS. Observa-se 

que as abordagens híbridas permitem conhecer e 

investigar uma variedade de elementos que, com 

outros métodos, poderiam ser deixados de lado. 

Além disso, a modelagem matemática possibili-

ta que se filtrem grande quantidade de critérios 

e subcritérios levantados, o que permite aos ges-

tores conhecerem melhor suas organizações, bem 

como identificarem outros pontos que necessitem 

de melhorias.

Para responder à questão do estudo, este arti-

go foi organizado em cinco sessões, sendo: (i) esta 

introdução; (ii) referencial teórico; (iii) metodolo-

gia; (iv) resultados; e (v) conclusões.
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2	 Sistema de Produto-Serviço 
(PSS)

A união entre os produtos e os serviços, ini-

cialmente, ocorreu como forma de criar barreiras 

à entrada de novos concorrentes e aumentar a car-

teira de clientes das empresas, lançando esses pro-

dutos agregados à serviços como se fossem novos, 

mas sem muita diferenciação na fabricação. Assim, 

surgiram conceitos, tais como “servitização” dos 

produtos (OLHAGER; JOHANSSON, 2012; 

TURUNEN; FINNE, 2014), “produtização” dos 

serviços (JAAKKOLA, 2011) e, mais recentemen-

te, o Sistema Produto-Serviço/Product-Service 

Systems (PSS) ou Integrated Product-Service 

Systems (IPS2), os quais são detalhados, a seguir.

A produtização surgiu nas tradicionais em-

presas de serviços, tais como as bancárias, que co-

meçaram a usar produtos para facilitar e entregar 

seus serviços. Posteriormente, foi dado um contro-

le mais amplo sobre as especificações de planeja-

mento de produtos que utilizavam para produzir e 

entregar o serviço.

A servitização, por sua vez, é a capacidade 

de inovação nos processos das organizações, para 

criar valor mútuo por meio da venda de um pro-

duto. A convergência destas tendências é a consi-

deração de um produto e um serviço como uma 

única oferta – um PSS. 

O PSS (Product-Service System) é uma estra-

tégia de negócios que tem um grande potencial 

para gerar soluções que atendam às necessidades 

da indústria e do cliente por meio da entrega de 

produtos e serviços integrados. Esse sistema faz 

uso de uma nova estrutura de serviço para facilitar 

a produção e o consumo sustentável (TUKKER; 

TISCHNER, 2006) e seu efeito é significativo 

para os países que possuem indústrias que con-

somem recursos naturais não renováveis (CLARK 

et al., 2009; CHOU; CHEN; CONLEY, 2015). 

Pode-se definir PSS como um sistema social que 

aumenta os valores sociais e econômicos para as 

partes interessadas, por meio da oferta de produ-

tos, serviços e produtos-serviços dentro do sistema 

(SHIMOMURA; NEMOTO; KIMITA, 2014). 

Ademais, as diversas formas de utilização do pro-

duto passam a ter a possibilidade de satisfazer as 

necessidades dos consumidores, por meio da pres-

tação de serviços. Portanto, várias abordagens e 

tendências para o desenvolvimento do PSS podem 

ser descritas (MONT, 2002), como a seguir:

•	 Promoção da utilização do produto em vez 

do produto em si.

•	 Mudança para uma “sociedade de leasing”.

•	 Substituição do produto por meio de máqui-

nas e serviços.

•	 Reparo da sociedade, em vez de uma socieda-

de descartável.

•	 Mudança de atitudes dos consumidores com 

as vendas para a orientação do serviço.

O conceito de PSS pode ter sua tipologia divi-

dida em três categorias principais (PSS1, PSS2 ou 

PSS3), descritas na sequência, ou em oito subcate-

gorias, como proposto por Tukker (2004).

•	 PSS1: serviços orientados para o produto – 

o fornecedor não só vende um produto, mas 

também oferece serviços que são necessários 

durante a fase de utilização do produto. Isso 

pode implicar, por exemplo, um contrato de 

manutenção, um esquema de financiamento 

ou o fornecimento de materiais de consumo 

e, ainda, um acordo de retoma quando o pro-

duto chega ao fim de sua vida. Aqui são des-

tacadas as seguintes categorias: serviços rela-

cionados ao produto, assessoria, treinamento 

e consultoria.

•	 PSS2: uso orientado ao serviço – utilização 

dos serviços orientados para o produto não 

havendo “troca” de propriedade, ou seja, o 
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fornecedor tem a propriedade e, muitas ve-

zes, é responsável pela manutenção, reparo 

e controle do serviço/produto (TUKKER, 

2004). O arrendatário paga uma taxa regu-

lar para a utilização do produto, neste caso, 

normalmente, tem acesso ilimitado e indi-

vidual ao objeto locado. São destacadas as 

seguintes categorias: locação do produto (le-

asing); arrendamento ou compartilhamento 

(renting/sharing).

•	 PSS3: serviços orientados para os resultados 

– prestação de solução ou resultado da subs-

tituição de apenas um produto tangível. Ou 

seja, ocorre a utilização simultânea do produ-

to por diferentes usuários. E os consumidores 

pagam apenas pelos resultados (BAINES et 

al., 2007). Não se utiliza o produto a partir 

de resultados, apenas os benefícios e funções 

do produto.

Muitos estudos têm apontado que o PSS pode 

criar a vantagem da sustentabilidade ambiental 

(VEZZOLI et al., 2012; LEE et al., 2012; REIM; 

PARIDA; ÖRTQVIST, 2015; CHOU; CHEN; 

CONLEY, 2015), pois no PSS, o objetivo final da 

adição de serviços para produtos tradicionais, re-

side na obtenção da sustentabilidade (MANZINI; 

VEZZOLI; CLARK, 2001).

A sustentabilidade pode ser alcançada da 

transição de uma economia funcional, por meio 

da mudança do comportamento dos clientes 

da propriedade do produto para utilização da 

sua função relevante (MANZINI; VEZZOLI, 

2003; MANZINI; VEZZOLI; CLARK; 2001; 

MAXWELL; VAN DER VORST, 2003; STAHEL, 

1986, 1997).

Portanto, para este estudo foram pesquisados 

vários critérios de avaliação e implementação do 

PSS (Quadro 1), e essa foi a base para a elaboração 

do questionário utilizado nesta investigação.

Ainda sobre o PSS, o uso dos recursos pode 

ser otimizado por meio da utilização coletiva ou 

individual dos produtos ou pela gestão do ciclo 

de vida deles. Essa otimização de recursos pode 

ser associada ao conceito de desmaterialização no 

PSS (GOEDKOOP et al., 1999), que se refere a sua 

oportunidade de quebrar o vínculo entre o valor 

entregue aos clientes e a quantidade de material 

tangível necessária para criar seu valor (BAINES 

et al., 2007), o que contribui, dessa forma, para a 

redução do impacto ambiental, alcançando o de-

senvolvimento sustentável (LEE et al., 2012).

É possível prever uma geração de soluções 

orientadas a serviços com base em inovações, le-

vando a organização a mudar o foco de produtos 

para serviços, pois o PSS tem o potencial de abrir 

novos mercados. A organização é bem-sucedida 

nessa implementação quando o mix de serviços/

produtos oferecido é reconhecido pelos potenciais 

clientes (empresas ou consumidores individuais) 

como uma solução para suas necessidades melhor 

do que as soluções existentes, o que significa, por-

tanto, que este mix está atendendo às demandas 

previamente identificadas. 

3	 Metodologia

Nesta pesquisa, caracterizada como um es-

tudo de caso, utilizou-se uma modelagem mate-

mática baseada em Fuzzy Delphi (FDelphi) e em 

Fuzzy Analytic Hierarchy Process (FAHP). Ou 

seja, uma metodologia híbrida para avaliar os cri-

térios e subcritérios para implementação do PSS, 

sob o ponto de vista das operações, com base nas 

dimensões de qualidade.

A modelagem matemática híbrida foi abor-

dada por meio de duas etapas: na primeira etapa 

(Passos 1 a 4), identificaram-se os tomadores de de-

cisão, o problema, os critérios e os subcritérios para 

implementação do PSS, sendo utilizado o FDelphi 
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Autores Critérios

Parasuraman et al. (1985, 
1988, 1994), Parasuraman 
(2000), Parasuraman et al. 

(2005)

Tangíveis/Intangíveis, Tecnologia, Comunicação, Garantia, Access, Credibilidade, 
Competências, Capacidade de resposta, Confiabilidade, Segurança, Cortesia, Empatia.

Roy (2000)
Sustentabilidade ambiental (otimizando a vida do produto, a seleção de materiais de 

baixo impacto, ciclo de vida de um produto, uso de produção limpa, redução de impactos 
ambientais, reutilização, recondicionamento, reciclagem ou descarte).

Mont (2002)
Planejamento, Ciclo de vida de um produto-serviço, Cenários alternativos de produto, 

Estratégias de marketing, Sustentabilidade ambiental, Garantia, Cenários alternativos de 
manutenção dos produtos.

Manzini e Vezzoli (2003) Inovação, Sustentabilidade ambiental, Perspectiva de ciclo de vida,  
Design estratégico.

Tukker (2004)
Valor de mercado (tangíveis e intangíveis), Custos (Tangíveis, Prêmio de risco), as Necessidades 

de capital (Inerente, Custos de transição), Possibilidade de manter valor no futuro (valor 
capturado, lealdade do cliente, velocidade de inovação).

Gianesi e Correa (2006) Consistência, Competências, Prontidão, Atmosfera, Flexibilidade, Segurança, Acesso, Tangíveis, 
Custos.

Krucken e Meroni (2006) Elementos organizacionais, Comunicação.

Tukker e Tischner (2006) Sustentabilidade ambiental, Inovação, Custos.

Baines et al. (2007) Tangíveis/intangíveis, Sustentabilidade ambiental, Perspectiva do cliente, Tecnologia.

Hortelano e Gongález-
Moreno (2007)

Uso de fatores de produção, Atitude para com a inovação, Objetivos de inovação, 
Participação na inovação, Incorporação de inovação, Valorização da inovação, Proteção da 

inovação, Tecnologia.

Bertoni et al. (2013) Desempenho operacional, Serviço, Logística, Custos de produção, Intangíveis.

Geum e Park (2011) Planejamento do PSS, Planejamento dos produtos físicos, Planejamento dos serviços, 
Infraestrutura, Requisitos dos clientes antes do planejamento, integração com o cliente.

Anttonen (2010)
Aspectos ambientais, Gestão de recursos, Serviços de informação, Instalações do pessoal, 

Serviços industriais, Gestão de resíduos industriais, Eliminação de resíduos sólidos, Gestão de 
terceiros para o cliente.

Clayton et al. (2012) Custos, tangíveis, Protótipo dos serviços, Conceito de inovação, Tecnologia, Conceito de PSS, 
Criar um plano para os projetos.

Cook et al. (2012) Conhecimentos que residem no ambiente externo, Competência empresarial, Estrutura 
organizacional, Portfólio de produtos, Orientação estratégica.

Toivonen (2012)

Serviços (relacionado com o produto), Termos de pagamento e de entrega, Confiabilidade do 
fornecedor, Disponibilidade de informações sobre o produto e sobre o produtor, Reputação 

do produtor, Serviço/capacidade da garantia pessoal de vendas (para os produtos), Garantia 
(para os produtos), Qualidade técnica, Marca.

Guidat et al. (2014) Estratégias, Segmentos de clientes, Proposição de valor, Relacionamento com clientes, 
Recursos, Receitas, Custos, Processos de negócios.

Reim et al. (2015)

Contratos (termos de acordo, formalização e complexidade, nível de risco e responsabilidade), 
Marketing (comunicação de valor, extensão da interação com o cliente, cliente e perspectivas 

de mercado), Redes (tipo de parceiros, tipo de relacionamento, compartilhamento e 
coordenação das atividades), Design de produto serviço (funcionalidade, personalização), 

Sustentabilidade (melhor utilização dos recursos, grau de inovação).

Chou et al. (2015) Percepção dos clientes: Tangíveis, Interação, Sustentabilidade ambiental, Preços. Percepções 
dos funcionários: Compromisso, Impacto da sustentabilidade.

Lee et al. (2015) Eficiência De Custo, Eficiência De Tempo, Conveniência, Excelência, Estética, Ética, Pré-
encomenda, Ordenação, Entrega, Instalação, Uso, Manutenção, Descarte.

Pan e Nguyen (2015)

Satisfação do cliente, Retorno sobre o investimento, Parceria com os clientes, Taxa de 
crescimento das receitas, Taxa de defeito, Disponibilidade de dados sobre os clientes, 

Fidelização de clientes, Gestão eficaz de resolução de problemas, Capacidade profissional do 
funcionário, Aprendizagem sobre o produto/serviço, Alinhamento organizacional, Inovação 

de produto/serviço, Satisfação dos funcionários, Custo de transações, Diversificação de 
produto/serviço, Emissões ambientais, Redução de resíduos, Educação do funcionário, 

Compartilhamento de conhecimentos, Referências sobre o cliente, Relacionamento com as 
partes interessadas externas e internas, Utilização de ativos.

Quadro 1: Critérios e subcritérios para implementação de PSS com base na literatura
Fonte: Os autores.
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para validar critérios e subcritérios presentes nessa 

implementação; na segunda (Passos 1 a 6), aplicou-

se o método FAHP para calcular os pesos relativos 

dos critérios/subcritérios selecionados.

Na primeira etapa, para a utilização do 

método FDelphi, inicialmente, submeteu-se, à 

validação de cinco especialistas, um questioná-

rio elaborado com base na literatura para obter 

dados que pudessem refletir a realidade de uma 

empresa que deseja implementar o PSS (Passo 1). 

Posteriormente, aplicou-se o instrumento validado 

a 12 gestores de uma grande empresa (região cen-

tral do Paraná), a qual está na fase de planejamen-

to para a implementação do PSS. 

No Passo II, uma matriz de comparação par 

a par foi construída, na qual, por meio do mé-

todo FAHP (segunda etapa), proposto por Chang 

(1996), determinou-se o vetor de pesos da matriz 

pareada.

A seguir, são detalhadas ambas as etapas da 

modelagem.

3.1	 Modelagem Fuzzy Delphi 
(FDelphi)
Esse método possui a vantagem da simplici-

dade, e todas as opiniões de especialistas sobre de-

terminado assunto podem ser consideradas em um 

contexto global. Neste estudo, na primeira etapa, 

usou-se o método Fuzzy Delphi, conforme os pas-

sos adotados por Chang e Wang (2006), Kuo e 

Chen (2008), Hsu, Lee e Kreng (2010), Wang e 

Durugbo (2013), Stefano, Casarotto Filho e Freitas 

(2014), com algumas modificações, são eles: 

Passo 1: organizar um painel de peritos e ad-

ministrar um questionário para permitir que os 

especialistas expressem suas opções sobre a im-

portância de cada critério em um conjunto S de 

critérios em um intervalo de 1 a 5 ou 1 a 7. Uma 

pontuação é, então, denominada como Ri,i e S, em 

que i critérios é avaliado por k especialista. 

Passo 2: organizar as opiniões dos especia-

listas a partir de um questionário e determinar os 

números fuzzy triangular (NFTs) para o índice 

Oi = (Li, Mi, Ui) 
para cada critério i. Li indica-se o 

valor mínimo da classificação de todos os peritos, 

ou seja (equação 1):

(1)

Em que

Mi é a média geométrica da classificação de 

todos os especialista para o critério i. E isso pode 

ser obtido por meio da equação 2.

(2)

Em que

Ui indica o valor máximo da classificação 

dos peritos e é calculada pela equação 3.

(3)

Passo 3: uma vez que os NFTS são deter-

minados para todos os critérios, a abordagem 

do Centro da Área (CA) (HSIEH; LU; TZENG, 

2004) é usada para “defuzzificar” os NFTs de 

cada critério de avaliação definido pelo valor de 

Gi, isto é (equação 4):

(4)

Passo 4: filtrar os critérios de avaliação, de-

finindo um limite a. Ou seja, se Gi ≥ a, então, i 

critério de avaliação é selecionado; caso contrário, 

se Gi < a, logo i critério de avaliação é eliminado.

A escala fuzzy triangular de preferência utili-

zada neste estudo é apresentada na Tabela 1.
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Após, uma comparação de pares é realizada 

utilizando uma escala de proporção, a qual pode 

ser composta por cinco, sete ou nove pontos com 

o uso de NFTs. Estes números são utilizados para 

indicar a força relativa de cada par de elementos 

de uma mesma hierarquia, e as pontuações das 

comparações pareadas são transformadas em va-

riáveis linguísticas (BUCKLEY, 1985) que são re-

presentados por NFTs. 

A seguir, é detalhado o método proposto por 

Chang (1996), utilizado por Kahraman, Cebeci e 

Ruan (2004), Rostamzadeh e Sofian (2011), Kutlu 

e Ekmekçioğlu (2012), Cho e Lee (2013), Wang et 

al. (2013), Stefano, Casarotto Filho e Barrichello 

(2015) entre tantos outros pesquisadores. Destaca-

se que este método foi utilizado em razão dos pas-

sos de sua abordagem serem semelhantes aos do 

AHP convencional e relativamente mais fáceis do 

que os de outras abordagens FAHP. São eles:

Passo 1: formar as comparações de pares dos 

atributos usando os números fuzzy, o qual é com-

posto por valores baixos, médios e superiores, no 

mesmo nível da estrutura hierárquica.

Passo 2: o valor da medida sintética fuzzy em 

relação ao ith objeto é definida pelas equações 5, 

6, 7, e 8:

(5)

(6)

(7)

(8)

Passo 3: o grau de possibilidade de M2 = (l2, 

m, u2) ≥ M1 = (l1, m1, u1) é definido (equação 9) 

como: 

(9)

Nível de classificação Valores linguísticos Números fuzzy triangular 
(NFTs )

Escala de reciprocidade 
fuzzy triangular

1 Igual importância. (1, 1, 1) (1,1,1)

3 Moderadamente importante. (1,3,5) (1/5,1/3,1)

5 Muito importante. (3,5,7) (1/7,1/5,1/3)

7 Absolutamente importante. (5,7,7) (1/7,1/7,1/5)

2, 4, 6 Valores intermediários de 
preferência. (1,2,3), (3,4,5), (5,6,7) (1/3,1/2,1), (1/5,1/4,1/3), 

(1/7,1/6,1/5)

Tabela 1: Escala fuzzy triangular
Fonte: Adaptada de Wang, Chan e Li (2015).
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E pode ser equivalentemente à equação 10:

(10)

Para comparar M1 e M2, precisa-se dos valo-

res de V(M1 ≥ M2) e V(M2 ≥ M1).

Passo 4: o grau de possibilidade para um nú-

mero fuzzy convexo ser maior do que k números 

fuzzy convexos Mi = (i = 1, 2, 3, …, k) pode ser 

definido pela equação 11.

(11)

A equação 11 assume a forma da 12.

(12)

Para k = 1, 2, …, n; k ≠ i. Em seguida, o vetor 

de peso (equação 13) é dado por:

(13)

Em que Ai (i = 1, 2, …, n) tem n elementos.

Passo 5: por meio da normalização, os ve-

tores de peso são normalizados pela equação 14. 

Sendo w um número não fuzzy.

(14)

Passo 6: cálculo dos pesos globais (JU; 

WANG; LIU, 2012) para os subcritérios. Os pe-

sos globais de subcritérios são calculados multi-

plicando-se o peso local dos subcritérios com o 

peso dos critérios a que pertence. Os pesos glo-

bais são denotados por wi
sub = (wi1, wi2, …, wini), 

sendo ni o número de subcritérios com relação ao 

in critério.

4	 Aplicação de FDelphi

A seguir, é demonstrada a primeira etapa da 

metodologia matemática utilizada para avaliar os 

critérios e subcritérios para implementação de PSS, 

usando o método FDelphi. O questionário inicial 

(elaborado a partir da literatura) apresentou 11 

critérios e 94 subcritérios. A Tabela 2 mostra os 

valores da média geométrica máximo, mínimo e o 

grau médio Gi (originado pela defuzzificação) de 

em relação a cada subcritério.

No total, foram realizadas quatro rodadas 

(para validação do questionário). O Quadro 

2 mostra o questionário final originado do 

FDelphi. Muitas questões foram condensadas 

em outras ou então excluídas, após constatar-se, 

quando da entrevista com os especialistas em im-

plantação do PSS, que elas tinham similaridade 

umas com as outras. 

Após a elaboração do questionário (a partir 

da literatura da área), este foi validado com cinco 

especialistas em implantação do PSS, e utilizando 

o método FDelphi, obteve-se o questionário final 

(Quadro 2). É importante destacar que esse instru-

mento pode ser replicado a outras empresas que 

desejam a implantação do PSS, desde que seja ajus-

tado para adequar-se a realidade da organização.

Na próxima seção, relata-se a aplicação do 

FAHP (etapa II).

4.1	 Aplicação do FAHP 
Passo 1: a formação das comparações dos pa-

res dos critérios para foi realizada utilizando os 

números fuzzy.
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Critérios Subcritérios Média Máx. Mín. Gi

Tangível/
Intangível

Ampliação e diversificação do serviço. 4,18 5,00 4,00 4,39
Redução do peso ou do volume de materiais presentes no produto. 4,57 5,00 4,00 4,52

Otimização da vida útil do produto. 4,57 5,00 4,00 4,52
Instalações físicas apropriadas. 4,37 5,00 4,00 4,46

Ferramentas ou equipamentos utilizados para prestar o serviço. 4,57 5,00 4,00 4,52
Representações físicas do serviço. 3,78 4,00 3,00 3,59
Boa apresentação dos funcionários 4,57 5,00 4,00 4,52

Materiais promocionais (cartazes, fólderes etc.) agradáveis e de fácil visualização. 4,57 5,00 4,00 4,52
Atualizações do produto/upgrades. 4,78 5,00 4,00 4,59

Manutenção preventiva do produto-serviço. 4,78 5,00 4,00 4,59
Realização dos elementos de produtos dentro do PSS. 4,57 5,00 4,00 4,52

Criação de protótipos de PSS. 4,57 5,00 4,00 4,52
Serviços de manutenção e reparo integrado ao produto. 4,78 5,00 4,00 4,59

Custos

Redução dos custos de aquisição de clientes. 4,57 5,00 4,00 4,52
Redução dos custos de aquisição de conhecimento. 4,57 5,00 4,00 4,52

Utilização de menores exigências de capital. 4,18 5,00 4,00 4,39
Minimização dos custos com produtos de longa durabilidade. 4,78 5,00 4,00 4,59

Redução de custos com funcionários. 4,57 5,00 4,00 4,52
Planejamento das estratégias de venda. 5,00 5,00 5,00 5,00

Planejamento das vendas. 5,00 5,00 5,00 5,00
Potencial das forças de vendas. 5,00 5,00 5,00 5,00

Previsibilidade da demanda. 5,00 5,00 5,00 5,00
Necessidade de agregar valor para atingir maiores economias de escopo. 5,00 5,00 5,00 5,00

Redução dos custos ambientais. 4,57 5,00 4,00 4,52
Fixação do valor adicional ao produto. 5,00 5,00 5,00 5,00

Elementos 
organizacionais

PSS coerente com a orientação estratégica da empresa. 5,00 5,00 5,00 5,00
Mudança nas rotinas de trabalho. 4,57 5,00 4,00 4,52

Criação de uma equipe para executar o projeto e as atividades do PSS. 5,00 5,00 5,00 5,00
Mudanças na política de gestão. 4,18 5,00 4,00 4,39

Percepções, gerenciamento e compromisso com a qualidade. 5,00 5,00 5,00 5,00
Existência de um processo formal para definir as metas de qualidade de serviços. 5,00 5,00 5,00 5,00

Aumento da vantagem competitiva. 4,57 5,00 4,00 4,52

Inovação

PSS como inovação de produtos e serviços. 4,78 5,00 4,00 4,59
PSS como modelo de inovação no de negócio. 4,78 5,00 4,00 4,59

Inovação incremental abordando durabilidade e usabilidade. 4,57 5,00 4,00 4,52
Introdução de melhores serviços que o concorrente. 4,78 5,00 4,00 4,59
Incrementação de melhorias no processo produtivo. 4,57 5,00 4,00 4,52

Aspectos 
ambientais

Redução de impactos ambientais. 4,57 5,00 4,00 4,52
Reutilização, remanufatura, reciclagem ou eliminação no fim da vida útil do produto. 4,78 5,00 4,00 4,59

Formulação de políticas que promovam a padrões sustentá-
veis de consumo e estilos de vida sustentáveis. 4,37 5,00 4,00 4,46

Redução do consumo de recursos e da geração de resíduo. 4,57 5,00 4,00 4,52
Responsabilidade pelo fornecimento, manutenção, recolha e 

reciclagem de todos os aspectos físicos do sistema. 4,78 5,00 4,00 4,59

Desenvolvimento ou utilização de produtos ecoeficientes (que são mais eficientes 
no uso de energia e materiais e gerar menos poluição e resíduos). 4,57 5,00 4,00 4,52

Redução dos impactos ambientais decorrentes da embalagem e distribuição do produto. 4,57 5,00 4,00 4,52
Cumprimento da legislação ambiental. 4,78 5,00 4,00 4,59

Compromisso corporativo para melhorar o desempenho ambiental. 4,78 5,00 4,00 4,59

Tabela 2: Resultados da fase FDelphi
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Critérios Subcritérios Média Máx. Mín. Gi

Receptividade

Cumprimento dos prazos e das promessas. 4,78 5,00 4,00 4,59

Sincero interesse dos funcionários em resolver eventuais problemas. 4,78 5,00 4,00 4,59

Realização correta dos procedimentos desde a primeira vez. 5,00 5,00 5,00 5,00

Competências para transferência de tecnologia/conhecimento. 4,57 5,00 4,00 4,52

Competências para aplicar o conceito de PSS. 4,57 5,00 4,00 4,52

Pagamento e condições de entrega bem definidos. 4,57 5,00 4,00 4,52

Pronto atendimento ao cliente. 4,78 5,00 4,00 4,59

Emissão de recibos de transação. 5,00 5,00 5,00 5,00

Empatia

Atendimento personalizado. 4,78 5,00 4,00 4,59

Atenção adequada às necessidades dos clientes por parte dos funcionários. 4,78 5,00 4,00 4,59

Horário de funcionamento conveniente. 4,78 5,00 4,00 4,59

Empresa atenta para oferecer o melhor serviço para o cliente. 5,00 5,00 5,00 5,00

Empresa disposta a trocar informações com o cliente sobre o serviço. 4,78 5,00 4,00 4,59

Oferecimento de diversificadas formas de pagamento. 4,57 5,00 4,00 4,52

Tecnologia

Uso da tecnologia nas atividades de front-office e back-office. 4,78 5,00 4,00 4,59

Uso da tecnologia no processo de produção em geral. 4,57 5,00 4,00 4,52

Melhoramento da qualidade dos serviços existentes. 5,00 5,00 5,00 5,00

Criação de novos serviços. 5,00 5,00 5,00 5,00

Suporte para conquistar novos mercados. 4,37 5,00 4,00 4,46

Adequação de ferramentas e tecnologia para a realização de trabalho. 4,57 5,00 4,00 4,52

Comunicação

Facilidade de comunicação e informações sobre o produto-serviço (mais tangível). 4,57 5,00 4,00 4,52

Explicação do próprio serviço. 4,57 5,00 4,00 4,52

Explicação dos trade-offs entre serviço-produto e custo. 4,57 5,00 4,00 4,52

Treinamento e habilidades de comunicação fornecidos ao pessoal de contato. 4,57 5,00 4,00 4,52

Disponibilidade de informações sobre o produtor/produto. 4,57 5,00 4,00 4,52

Feedback dos clientes. 4,78 5,00 4,00 4,59

Acesso às informações do desempenho do produto-serviço durante o uso. 4,78 5,00 4,00 4,59

Garantia

Entendimento das necessidades dos clientes. 5,00 5,00 5,00 5,00

Aprendizagem dos requisitos de satisfação dos clientes. 4,57 5,00 4,00 4,52

Oferecimento de atenção individualizada. 4,57 5,00 4,00 4,52

Reconhecimento regular do cliente. 4,57 5,00 4,00 4,52

Fornecimento de valor com customização e maior qualidade. 4,78 5,00 4,00 4,59

Flexibilidade do componente de serviço, fornecendo novas fun-
cionalidades que melhor satisfaça as necessidades. 4,78 5,00 4,00 4,59

Isenção das atividades administrativas ou de monitoramento. 4.57 5,00 4,00 4,52

Tempo de vida prolongado do produto ou serviço. 4,57 5,00 4,00 4,52

Contratos de manutenção completa. 4,57 5,00 4,00 4,52

Habilidade dos funcionários em realizar suas tarefas. 4,57 5,00 4,00 4,52

Treinamentos específicos para os funcionários de front-office e de back-office. 4,57 5,00 4,00 4,52

Clientes com problemas serão tratados adequadamente. 5,00 5,00 5,00 5,00

Acesso

Serviço facilmente acessível por telefone (linhas não es-
tão ocupadas e nem são colocadas em espera). 4,78 5,00 4,00 4,59

Tempo de espera para receber o serviço. 5,00 5,00 5,00 5,00

Tempo conveniente para as operações. 5,00 5,00 5,00 5,00

Localização conveniente de um serviço de assistência. 4,57 5,00 4,00 4,52

Reclamações ou elogios via Internet. 3,37 4,00 3,00 3,46

Localização acessível para os clientes. 4,57 5,00 4,00 4,52

Continuação Tabela 2: Resultados da fase FDelphi



Artigos

441Exacta – EP, São Paulo, v. 14, n. 3, p. 431-447, 2016.

STEFANO, N. M. 

Quadro 2: Questionário final
Fonte: Os autores.

Critérios Subcritérios

Tangibilidade/
intangível 

(produto-serviço)
(C1)

Ampliação e diversificação do serviço. (Sb1)
Redução do peso ou do volume de materiais presentes no produto e otimização de sua vida útil. (Sb2)

Instalações físicas, ferramentas ou equipamentos apropriados para prestar o serviço. (Sb3)
Boa apresentação dos funcionários. (Sb4)

Materiais promocionais (cartazes, fôlderes e etc.) agradáveis e de fácil visualização. (Sb5)
Manutenção preventiva e atualizações (upgrades) do produto. (Sb6)

Serviços de manutenção e reparo integrado ao produto. (Sb7)

Custos
(C2)

Redução dos custos em geral. (Sb8)
Minimização dos custos com produtos de longa durabilidade. (Sb9)

Planejamento das estratégias de venda. (Sb10)
Potencial das forças de vendas. (Sb11)

Fixação de valor adicional no serviço-produto para atingir maiores economias de escopo. (Sb12)
Redução dos custos ambientais. (Sb13)

Reestruturação
(C3)

PSS coerente com a orientação estratégica da empresa. (Sb14)
Criação de uma equipe para executar o projeto e as atividades do PSS. (Sb15)

Mudanças na política de gestão, procedimentos, rotinas de trabalho etc. (Sb16)
Percepções, gerenciamento e processo formal para definir metas de qualidade. (Sb17)

Competências para transferência de tecnologia/conhecimento e para aplicações do PSS. (Sb18)
Realização dos elementos e protótipos de produtos dentro do PSS. (Sb19)

Inovação e 
Tecnologia

(C4)

PSS como inovação nos processos produtivos dos produtos/serviços (abordando a durabilidade e usabilidade). (Sb20)
PSS como modelo de inovação nos negócios. (Sb21)

Inovação para introduzir, melhores serviços que o concorrente. (Sb22)
Inovação para incrementar melhorias no processo produtivo. (Sb23)

Uso da tecnologia nos processos e nas atividades de front-office e back-office. (Sb24)
Tecnologia para melhorar a qualidade dos serviços existentes e criar novos serviços. (Sb25)

Inovação e tecnologia como suporte para conquistar novos mercados. (Sb26)

Aspectos 
ambientais

 (C5)

Formulação de políticas corporativas que promovam a padrões sustentáveis de consumo e estilos de vida sustentáveis. (Sb27)
Responsabilidade pelo fornecimento, manutenção, recolha, reciclagem e reu-

tilização de todos os aspectos físicos do sistema. (Sb28)
Desenvolvimento ou utilização de produtos ecoeficientes (que são mais eficientes no 

uso de energia e materiais e gerar menos poluição e resíduos). (Sb29)
Redução dos impactos ambientais decorrentes da embalagem e distribuição do produto. (Sb30)

Cumprimento da legislação ambiental. (Sb31)

Responsividade
(C6)

Cumprimento de prazos e promessas. (Sb32)
Funcionários prontos para atender e mostrar sincero interesse em resolver eventuais problemas. (Sb33)

Realização correta dos procedimentos desde a primeira vez. (Sb34)
Pagamento e condições de entrega bem definidos. (Sb35)

Emissão de recibos de transação. (Sb36)
Problemas com os serviços serão tratados adequada e rapidamente. (Sb37)

Empatia
(C7)

Funcionários que proporcionam atenção adequada e atendimento personalizado às necessidades dos clientes. (Sb38)
Empresa atenta para oferecer o melhor serviço para o cliente. (Sb39)

Empresa disposta a trocar informações com o cliente sobre o serviço. (Sb40)
Oferecimento de diversificadas formas de pagamento. (Sb41)

Comunicação
(C8)

Explicação do próprio serviço (tais como preço e prazo) e oferecimento de informação sobre o produto/produtor. (Sb42)
Explicação dos trade-offs entre serviço-produto. (Sb43)

Treinamento e habilidades de comunicação fornecidos ao pessoal de contato. (Sb44)
Acesso às informações do desempenho do produto-serviço durante o uso (feedback do cliente). (Sb45)

Garantia
(C9)

Aprendizagem e entendimento dos requisitos de necessidade e satisfação dos clientes. (Sb46)
Oferecimento de atenção individualizada e reconhecimento do cliente. (Sb47)

Fornecimento de valor (no serviço) com customização, flexibilidade, novas fun-
cionalidades e maior qualidade para o cliente. (Sb48)

Contrato de manutenção completo e isenção das atividades administrativas ou de monitoramento. (Sb49)
Garantia do tempo de vida prolongado do produto ou serviço. (Sb50)

Treinamentos específicos para os funcionários de front-office e de back-office para realizar suas atividades com habilidade. (Sb51)

Acesso
(C10)

Serviço facilmente acessível por telefone (linhas não estão ocupadas nem são colocadas em espera). (Sb52)
Reduzido tempo de espera para receber o serviço. (Sb53)

Localização conveniente do serviço de assistência para os clientes. (Sb54)
Horário de funcionamento conveniente. (Sb55)
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Passo 2: o 

valor da 

medida fuzzy 

sintética, foram 

realizadas para 

os critérios e 

subcritérios.

O mesmo procedimento foi realizado para os 

subcritérios.

Passo 3: o grau de possibilidade de Si = (lj, mj, 

uj) ≥ Si = (li, mi, ui) pode ser calculado por meio da 

comparação dos valores de Si . Calcula-se o grau 

mínimo de possibilidade d’(i) de V(Sj ≥ Si) para 

i, j = 1, 2, 3, …, k. Ou seja:

O mesmo procedimento foi realizado para os 

subcritérios. 

Passo 4: aqui nesta etapa é calculado o grau 

mínimo de possibilidades ((d’(i)deVj ≥ Si)) para i, j 

= 1,2,3,…, k. Como resultado, obtém-se o seguin-

te vetor peso: (0.10,0.59,0.19,0.55,0.38,0.38,1,0.

37,0.41,1)T.

Passo 5: normalização dos pesos. Após a nor-

malização do valor desses pesos com relação ao 

objetivo principal, tem-se o seguinte:

W = (0.060,0.105,0.178,0.133,0.081,0.070,0.050
,0.112,0.154,0.050).

Passo 6: cálculo do peso global de subcrité-

rios. A Tabela 3 apresenta os resultados para to-

dos os subcritérios.

Conforme os dados da Tabela 3, o seguinte 

se pode afirmar: os critérios C3 (Reestruturação) 

(17,80%), C9 (Garantia) (15,38%) e C4 (Inovação 

e Tecnologia) 13,26% tiveram o peso elevado. Ou 

seja, são os que mais influenciam na implementa-

ção de PSS, segundo a percepção dos gestores.

Os subcritérios (Tabela 6), com maior peso lo-

cal, foram: “Sb46 (aprendizagem e entendimento dos 

requisitos de necessidade e satisfação dos clientes 

– Garantia) (36,08%)”; “Sb39 (empresa atenta para 

oferecer o melhor serviço para o cliente – Empatia)” 

33,00%; “Sb53 (reduzido tempo de espera para re-

ceber o serviço – Comunicação)”, 28,71%, e “Sb45 

(acesso às informações do desempenho do produto-

serviço durante o uso – Comunicação)”.
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Critérios Subcritérios Peso local Peso local (%) Peso global Peso global (%)

C1(0,0602)

Sb1 0,1020 10,20 0,0061 0,61
Sb2 0,1200 12,00 0,0072 0,72
Sb3 0,1115 11,15 0,0067 0,67
Sb4 0,1200 12,00 0,0072 0,72
Sb5 0,0900 10,00 0,0054 0,54
Sb6 0,2200 22,00 0,0132 1,32
Sb7 0,2400 24,00 0,0144 1,44

C2(0,1062)

Sb8 0,1458 14,58 0,0155 1,55
Sb9 0,1200 12,00 0,0127 1,27
Sb10 0,2300 23,00 0,0244 2,44
Sb11 0,1933 19,33 0,0205 2,05
Sb12 0,1311 13,11 0,0139 1,39
Sb13 0,1800 18,00 0,0191 1,91

C3(0,1780)

Sb14 0,1987 19,87 0,0354 3,54
Sb15 0,1884 18,84 0,0335 3,35
Sb16 0,1641 16,41 0,0292 2,92
Sb17 0,1852 18,52 0,0330 3,30
Sb18 0,1685 16,85 0,0300 3,00
Sb19 0,0960 9,60 0,0171 1,71

C4(0.1326)

Sb20 0,2003 20,03 0,0266 2,66
Sb21 0,1801 18,01 0,0239 2,39
Sb22 0,1145 11,45 0,0152 1,52
Sb23 0,1558 15,58 0,0207 2,07
Sb24 0,1042 10,42 0,0138 1,38
Sb25 0,1751 17,51 0,0232 2,32
Sb26 0,0700 7,00 0,0093 0,93

C5(0,0814)

Sb27 0,1507 15,07 0,0123 1,23
Sb28 0,1905 19,05 0,0155 1,55
Sb29 0,2409 24,09 0,0196 1,96
Sb30 0,2634 26,34 0,0214 2,14
Sb31 0,1584 15,84 0,0129 1,29

C6(0,0708)

Sb32 0,2482 24,82 0,0176 1,76
Sb33 0,2133 21,33 0,0151 1,51
Sb34 0,1706 17,06 0,0121 1,21
Sb35 0,0658 6,58 0,0047 0,47
Sb36 0,1034 10,34 0,0073 0,73
Sb37 0,2014 20,14 0,0143 1,43

C7(0,0496)

Sb38 0,3115 31,15 0,0154 1,54
Sb39 0,3300 33,00 0,0164 1,64
Sb40 0,2200 22,00 0,0109 1,09
Sb41 0,1412 14,12 0,0070 0,70

C8(0,1133)

Sb42 0,2536 25,36 0,0287 2,87
Sb43 0,2412 24,12 0,0273 2,73
Sb44 0,2388 23,88 0,0271 2,71
Sb45 0,2671 26,71 0,0303 3,03

C9(0,1538)

Sb46 0,3608 36,08 0,0555 5,55
Sb47 0,0984 9,84 0,0151 1,51
Sb48 0,1987 19,87 0,0306 3,06
Sb49 0,0658 6,58 0,0101 1,01
Sb50 0,1800 18,00 0,0277 2,77
Sb51 0,0965 9,65 0,0148 1,48

C10(0,0496)

Sb52 0,2500 25,00 0,0124 1,24
Sb53 0,2871 28,71 0,0142 1,42
Sb54 0,2612 26,12 0,0129 1,29
Sb55 0,2022 20,22 0,0100 1.00

Tabela 3: Peso local e global para subcritérios
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Quanto ao peso global dos subcritérios, 

destacam-se: “Sb46 (aprendizagem e entendimen-

to dos requisitos de necessidade e satisfação dos 

clientes – Garantia) (5,55%)”; “Sb14 (PSS coe-

rente com a orientação estratégica da empresa – 

Reestruturação) (3,54%)”; “Sb15 (Criação de uma 

equipe para executar o projeto e as atividades do 

PSS – Reestruturação) (3,35%)” e “Sb17 (percep-

ções, gerenciamento e processo formal para defi-

nir metas de qualidade) (3,30%)”.

Assim, pode-se observar que o critério de 

maior relevância foi “Reestruturação”, isso mos-

tra que para a implementação desse sistema a 

organização necessita rever os seus atuais pro-

cessos, a sua gestão, suas políticas, suas metas e 

suas rotinas.

5	 Conclusões

Neste artigo, objetivaram-se avaliar os prin-

cipais critérios e subcritérios para a implementa-

ção do PSS, por meio de uma metodologia fuzzy 

híbrida. Elaborou-se um questionário com base 

na literatura, especificamente nas dimensões de 

qualidade. Na sequência, aplicou-se (utilizando o 

FDelphi, com quatro rodadas) este instrumento a 

cinco especialistas em implantação de PSS, até que 

se chegasse a um questionário final, que refletisse 

o objeto de estudo (10 critérios e 55 subcritérios) 

e pudesse ser respondido pelos gestores da empre-

sa em estudo, localizada na região de Curitiba, 

Paraná, que está planejando implementar o PSS. 

Os resultados, quanto aos critérios que in-

fluenciam na implementação de PSS, foram: 

C3 (Reestruturação – 17,80%); C9 (Garantia – 

15,38%); C4 (Inovação e Tecnologia – 13,26%); C8 

(Comunicação – 11,33%); C2 (Custos – 10,62%); C5 

(Aspectos ambientais – 8,14%); C6 (Receptividade 

– 7,08%); C1 (Tangíveis/Intangíveis – 6,02%); C7 

(Empatia) e; C10 (Acesso) 4,96, respectivamente.

Quanto ao peso global dos subcritérios, 

tem-se: Sb46 (aprendizagem e entendimento dos 

requisitos de necessidade e satisfação dos clien-

tes – Garantia) (5,55%); Sb14 (PSS coerente com a 

orientação estratégica da empresa); Sb15 (Criação 

de uma equipe para executar o projeto e as ativi-

dades do PSS); Sb17 (Percepções, gerenciamento e 

processo formal para definir metas de qualidade) 

e Sb18 (Competências para transferência de tec-

nologia/conhecimento e para aplicações do PSS) 

(3,54%; 3,35%, 3,30% e 3,00%, respectivamente 

e ambos do critério Estruturação).

Observou-se que, antes da implementação do 

PSS, é necessário que as empresas avaliem sua ges-

tão para então efetivar tal objetivo, a fim de que 

possam comparar seu desempenho anterior com o 

posterior a essa implementação. Logo, como uma 

limitação desta pesquisa, destaca-se o fato de que 

esta comparação não pôde ser efetuada, uma vez 

que a organização em estudo já estava em fase de 

planejamento para implantação do PSS.

Assim, verifica-se que as barreiras e os desa-

fios na implementação do PSS são muitos, poden-

do ir desde a resistência das empresas em assumir 

mais responsabilidades, até carência das compe-

tências necessárias para tal implementação. Além 

disso, em alguns casos, pode haver certa recusa do 

consumidor em tentar entender ou aceitar as pro-

priedades do produto/serviço, e ele pode achar que 

irá pagar preço exorbitante pela inovação que está 

adquirindo e se desinteressar em obter o produto/

serviço já que não percebe o valor do bem, que pas-

sa do tangível (características visíveis e palpáveis) 

para o intangível (fatores que ele não pode ver). 

Recomenda-se a realização de futuras pesquisas sob 

o ponto de vista do cliente, ou seja, considerando 

sua satisfação, seu conhecimento a respeito das em-

presas que utilizam o sistema PSS. Adicionalmente, 

sugere-se o uso de outros métodos multicritérios, 

tais como Technique for Order of Preference by 

Similarity to Ideal Solution (TOPSIS), Preference 
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Ranking Organization Method for Enrichment of 

Evaluations (PROMETHEE), ELECTRE family. 

Também, recomenda-se avaliar e priorizar o desem-

penho da organização antes e depois da implanta-

ção do sistema PSS, considerando o comportamen-

to dos 7Ms (Management, Manpower, Marketing, 

Method, Machine, Material, and Money).
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