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Resumo: A implementação de sistemas de gestão nas empresas tem sido ferramenta essencial para 

a sustentabilidade e expansão do negócio. Com base nisso, a criação de uma estrutura 

organizacional para reuniões diárias (DDS), controle e execução de ajustes padrões (CL), 

limpeza, inspeção e lubrificação (CIL), dentre outros, tornou-se fundamental para a consistência 

do projeto. Tal projeto foi realizado como protótipo em um período de seis meses em uma indústria 

do gênero alimentício, sendo os colaboradores treinados em tempo integral durante três meses 

pelos consultores da Procter & Gamble (P&G). Passado o período de avaliação de resultados, o 

que iniciou como protótipo passou a ser implementado utilizando a metodologia de Sistema de 

Trabalho Integrado (IWS). No início da implementação, uma das principais barreiras encontradas 

foram a resistência à mudança e vícios incorretos de operação. Quebrados os paradigmas, obteve-

se como resultado o aumento em Overall Equipament Effectivences (OEE), Mean Time Between 

Failures (MTBF) e tempo de parada planejda, seguido de redução em número de paradas do 

equipamento por pequenas falhas, redução do número de paradas não planejadas além de reduzir 

quebras do equipamento. Conclui-se então que a metodologia IWS mostrou efetividade e 

consistência pois não só melhorou, como também mostrou estabilidade nos resultados alcançados. 

 

Palavras-chave: Sistema de Trabalho Integrado (IWS), Overall Equipament Effectivences (OEE), 

Mean Time Between Failures (MTBF). 

 

1. INTRODUÇÃO    

 

Atualmente o país vive um cenário econômico não favorável, agravado pela instabilidade 

política, sendo esta capaz de estagnar desde possíveis investimentos de grandes grupos no país, até 

mesmo da movimentação de capital em pequenos varejos. Mesmo vivenciando estas dificuldades, 

empresas nacionais de grande porte e multinacionais, acreditam fortemente em seu potencial e 

apostam na retomada e estabilidade do negócio através de técnicas e formas de trabalho ainda 

pouco disseminadas. 

Tal busca pela melhoria contínua, ocorre devido às exigências do mercado para que as empresas 

otimizem o desempenho e administrem melhor seus recursos, não só para manter sua sobrevivência, 

mas também para cumprir os padrões das normas de qualidade, sustentabilidade social e segurança 

de seus profissionais e consumidores. Neste sentido, Muniz, Péron e Órdaz (2009), afirmam que 

estes padrões vêm progressivamente transformando-se em estratégias de gestão integrada, levando 

as organizações a atingirem resultados significativos alinhados aos requisitos em torno das questões 

de segurança no trabalho, meio ambiente e saúde. 

Em complemento ao exposto acima, Vitoreli et al. (2012) afirma que a crescente implantação 

dos sistemas de gestão pelas organizações tem ocorrido frequentemente, devido a fatores como a 

necessidade de melhoria de processos e a relação com os gestores, objetivando a redução de não 

conformidades e melhorando o nível de atendimento às demandas do mercado. 

Perante esta realidade, empresas têm buscado conhecimento e treinamentos focados em diversas 

metodologias, dentre elas a Integrated Work System (IWS) criada pela Procter & Gamble.  
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A Procter & Gamble foi fundada em 1837, por William Procter e James Gamble e começou 

como uma pequena empresa familiar fabricante de sabonetes e velas na cidade de Cincinnati - Ohio, 

Estados Unidos. Neste sentido, Lemes G. A (2009) afirma que a P&G comercializa 

aproximadamente 300 marcas em mais de 160 países, possui operações em cerca de 80 países e é 

considerada uma das maiores e mais bem sucedidas companhias de bens de consumo do mundo. É 

líder em numerosos setores do mercado, como por exemplo: detergentes, produtos de limpeza, 

produtos de beleza, produtos farmacêuticos, entre outros.  

No Brasil, a P&G chegou em 1988, com a aquisição da Perfumarias Phebo S.A., tradicional 

indústria brasileira de sabonetes à base de glicerina. Na época, eles detinham, juntos, mais de 80% 

de participação nos segmentos de fraldas descartáveis e absorventes higiênicos. Já em 1997 ocorreu 

o lançamento de diversos produtos da marca, sendo a batata Pringles, os absorventes femininos 

Always e dos detergentes em pó Ariel, Ace e Bold, marcando aí o início de uma revolução no 

segmento de produtos de limpeza no Brasil, graças aos fortes investimentos da P&G em pesquisa, 

marketing e expansão de seus parques fabris.  

Dotada de tanto know-how, a empresa criou seu próprio procedimento de operação, chamado de 

IWS, e após décadas de implementações formalizou todo o material de treinamento e atualmente 

comercializa o conhecimento para outras organizações.  

Logo, o objetivo do trabalho foi aplicar a metodologia IWS bem como mostrar os resultados 

alcançados através de atitudes simples que partem da mudança de cultura e disciplina e aplicando 

conceitos como ajustes padrão com limpeza e inspeção de maquinário. 

 

2. REFERENCIAL TEÓRICO  

 

2.1 IWS 

 

O IWS é um sistema de trabalho que constrói uma estratégia direcionada para alcançar e 

sustentar avanços dos resultados através de 100% do envolvimento do empregado e uma 

mentalidade de perda zero, além disso garante que todos os funcionários estejam alinhados e 

participem efetivamente na realização dos objetivos do negócio, através da aprendizagem contínua 

e da utilização das suas capacidades. 

Antes de alcançar a metodologia IWS, a empresa P&G tentou vários sistemas de gestão para 

melhorar os seus processos de trabalho.  

De acordo com Manfredini (2009), inicialmente a metodologia IWS focava nas operações de 

manufatura, utilizando Total Productivity Maintenance) (TPM), (Plant Reliability) PR e High 

Performace Working Systems (HPWS). Sendo que estes eram abordados de forma independente, 

mas por caminhos paralelos. Durante aproximadamente cinco anos a empresa realizou um estudo 

sobre TPM, e por volta do ano 2000, concluiu que as melhorias dos resultados dos negócios da 

empresa poderiam ser aceleradas integrando os três conceitos, conforme a Fig. (1).   
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Figura 1: Sistema de trabalho integrado. (Fonte: Manfredini, 2009) 

 

Ainda segundo Manfredini (2009), devido ao IWS ser uma metodologia em constante evolução, 

recentemente com a incorporação da empresa Gillette, o Lean passou a ser mais um dos conceitos a 

integrar a sua estrutura. Desta forma, o IWS passou a ser uma ideologia de sistema integrado de 

trabalho que utiliza ferramentas, sistemas, princípios e capacidades para ajudar na identificação e 

eliminação de perdas. Logo, os conceitos que integram o sistema IWS, são: 

  

• Manutenção Produtiva Total (Total Productive Maintenance – TPM): De acordo com a 

UBQ (2008), trata-se de uma filosofia e uma coleção de práticas e técnicas desenvolvidas na 

indústria japonesa e destinados a maximizar a capacidade dos equipamentos e processos, não 

se destinando somente para a manutenção dos equipamentos, mas também para todos os 

aspectos relacionados à sua instalação e operação e sua essência reside na motivação e no 

enriquecimento pessoal das pessoas que trabalham dentro de uma companhia.  

• Sistemas de trabalho de alta performance (High Performance Working System – HPWS): 

através deste passo, pretende-se desenvolver todas as pessoas da organização de modo que 

todos sintam como parte integrante do projeto bem como percebam o quanto contribuem 

para os melhores resultados da empresa. Este princípio fornece um enquadramento com os 

projetos da organização de maneira a maximizar o crescimento e a contribuição para que 

todos obtenham resultados de elevado desempenho.   

• Confiabilidade de Processo (Process Reliability - PR): O princípio PR, que pertence ao Pilar 

Focus Improvement, é uma estratégia que aumenta a eficiência do equipamento para 

melhorar a disponibilidade da produção e a capacidade de utilização, o que proporciona 

grandes economias à empresa. É considerado um sistema fundamental para aumentar o 

rendimento e a produtividade para a melhoria de todos os resultados de negócio. 

 

Em suma, a Ernst & Young, que atualmente é uma das quatro maiores empresas de auditoria, 

consultoria e transações corporativas, estando presente em mais de 150 países do mundo, adquiriu o 

material da P&G e após estudá-lo, realiza consultoria através de pacotes de aquisições e dissemina o 

conhecimento para seus clientes com a metodologia IWS. 
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2.2 Perdas  

 

Ao tratar da metodologia IWS torna-se de grande importância a tratativa para as perdas. Sendo 

assim, a metodologia visa alcançar condições reais para o alcance do “ZERO” para: defeitos; 

retrabalhos; desperdício; acidentes/incidentes; avarias/falhas e zero paradas não previstas no 

equipamento.  

A mentalidade de “zero perdas” promove a identificação das perdas (tanto da empresa, como de 

comportamento) nos sistemas. Essas são então priorizadas e acabam por ser eliminadas através da 

resolução dos problemas através da identificação e tratativa da causa raiz.  

O foco do IWS sobre “zero perdas” dedica esforços para que todo o ambiente colabore para o 

atingimento do resultado. Isso significa que muitas ações são criadas no sentido de solução de 

defeitos, como por exemplo a parte de manutenção do equipamento que favorece a obtenção da 

melhor qualidade no produto. Conseguindo melhor qualidade, isso se refletirá na redução das 

perdas do processo como um todo. 

 

2.3 Ajuste padrão (CL)  

 

Para o alcance da perda zero, torna-se necessário desenvolver sistemas de controles visuais, 

também conhecido por “centerline ou CL” aplicados de forma efetiva. 

 Centerlines são pontos de ajuste padrão marcados nos equipamentos a fim de garantir que as 

máquinas estejam trabalhando de forma ideal e na sua condição básica, sem intervenções e sem 

adulteração de seu formato original. 

Todos estes padrões possuem sua importância para atingimento dos resultados no IWS e são 

definidos com base nas principais paradas do equipamento. A parametrização é realizada conforme 

o manual do fabricante e se faz de forma visual, pois o objetivo é que seja possível visualizar o 

padrão correto sem muito esforço. Isso pode se dar através de escalas, instalação de vacuômetros, 

manômetros ou medidores de nível e com sinalização da “medida ideal”. 

 

2.4 Limpeza, Inspeção e Lubrificação (CIL)  

 

A limpeza é uma tarefa básica que deve ser realizada em todo e qualquer equipamento sendo ele 

industrial ou não. Mas se falando em IWS, o conceito de limpeza, inspeção e lubrificação (CIL) 

deve ser entendido que a limpeza é realizada para se fazer a inspeção; a inspeção é realizada para 

encontrar defeitos; e os defeitos são encontrados para assim que solucionados, reduzam as paradas e 

quebras.  

Desta forma, o aumento da qualidade na execução desta tarefa, garante maior disponibilidade 

para o equipamento. Para tanto, existe um checklist de CIL que é atualizado constantemente 

conforme o histórico de paradas do equipamento relacionado às principais perdas e com a instrução 

de trabalho para garantir a execução correta de cada uma das tarefas.  

 

2.5 Equipment Owner (EO)  

 

A visão do IWS cita que todos devem ser donos da área que atuam ou do equipamento em que 

trabalham. Este propósito visa promover maior senso de prioridade e consequentemente maior 

dedicação e foco deste dono do equipamento no sentido de melhorar ou manter as condições 

daquilo que lhes pertence. No IWS esta ocupação é chamada de “equipment owner” ou (EO). 

 

Como fruto desta metodologia, a organização beneficia-se em inúmeros aspectos pois: 
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• há maior entusiasmo em eliminar defeitos e perdas; 

• todo o trabalho e planos de ação devem estar 100% alinhados e integrados com a estratégia e 

objetivos da empresa; 

• é respeitada a diversificação de pessoas e fomentada a capacidade de inovação;  

• todo o sistema é padronizado, integrado, sincronizado e com capacidade de resposta devido 

a comunicação das paradas geradas nas máquinas ;  

• a informação é capturada na fonte, duma maneira padrão, e depois é encaminhada através 

dos sistemas para todos os destinos necessários;  

• a organização torna-se flexível e de rápida aprendizagem, num processo de melhoria 

contínua. 

 

Já se tratando do engajamento e envolvimento dos colaboradores, é necessário a participação de 

100% deles, desde o operador inicial, até a gerência sênior da organização. 

 

2.6 Tratativa de defeitos – Defect Handling (DH) 

 
Os defeitos, são todos os pontos que estão fora da condição básica do equipamento. Um defeito 

representa um grande potencial para a parada do equipamento a longo prazo. 

Os defeitos podem ser classificados como: 

• Falhas em componentes; 

• Desvios da condição básica; 

• Fontes de contaminação; 

• Itens desnecessários; 

• Áreas de difícil acesso; 

• Desvios de qualidade;  

• Condições inseguras 

 

O processo de mapeamento dos defeitos começa desde a identificação do mesmo, a 

documentação, a correção do defeito, a análise em torno das contra medidas e por fim a atualização 

dos padrões do equipamento (CIL, CL, Planos de Manutenção e etc) .  

 
2.7 Eliminação de defeitos – Breakdown Elimination (BDE) 

 

Entende-se como quebra, todas as paradas de máquina que exigem troca de algum componente. 

O objetivo deste DMS é assegurar que as causas raízes das falhas de componentes sejam 

identificadas e as contra medidas sejam implementadas evitando novas ocorrências, além da 

alteração dos padrões do equipamento.   

 
2.8 Planejamento e Programação de Manutenção - Maintenance Planning & Schedulling 

 
Este DMS busca prover um controle efetivo que utiliza uma única fonte de requisição e que 

garanta que toda a manutenção seja planejada corretamente em torno das principais perdas e a fim 

de evitar o backlog de manutenção e manter o bom nível de performance da máquina e que a 

programação seja acessível e visível para toda a organização.  
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3. METODOLOGIA  

 

O projeto iniciou com duração prevista de seis meses, tendo este período como avaliação para 

validação dos resultados, para a partir deste momento decidir quanto a continuidade do projeto, 

considerando que o investimento financeiro foi relativamente alto. Neste sentido, foi escolhido um 

módulo de produção e neste, foram selecionadas duas principais perdas a serem reduzidas aplicando 

a metodologia IWS. As perdas serão aqui mencionadas como “Perda X” e “Perda Y”.  

A abordagem da pesquisa ocorreu em máquinas de produção contínua em regime de 24 hs sendo 

sete dias por semana. Para a coleta de dados, foi utilizado um ERP que realiza a comunicação 

online com a máquina de produção, capturando o motivo e o tempo de cada parada/rejeição. 

Para a condução do projeto, foi necessária uma equipe chamada de Line Structure Team (LST). 

Esta equipe é como se denomina a estrutura da célula, constituída pelo gerente da célula, líder de 

processo e líder de manutenção, que são responsáveis pelos DMS´s . Além dos líderes de cada turno 

que ajudam a garantir a execução de todas as atividades através da equipe técnica e operacional. 

 

3.1 Ciclo de Reuniões 

 

O sistema possui uma agenda de reuniões que basicamente avalia todos os resultados 

relacionados aos objetivos da organização. 

A primeira delas, DDS, avalia os resultados do dia anterior, geram as ações de correção e as 

ações de alterações de padrões, ou seja, as contramedidas para Segurança, Qualidade e 

Performance. Posteriormente, um acompanhamento do plano do dia é feito, através da reunião de 

follow up. Semanalmente, a saúde dos DMS´s são avaliadas na reunião de WDS, além dos 

resultados gerais em uma comparação da semana atual com a semana anterior.  

Por fim, na mesma linha da WDS, ocorre a avaliação dos resultados mensais, na MDS, que 

acompanha a tendência dos resultados gerais e estabelece um plano de ação de médio e longo prazo. 

A Fig. (2) mostra de forma resumida como funciona este fluxo 

 

 
 

Figura 2: Ciclo de reuniões DDS, WDS e MDS (Fonte: P&G, 2013). 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

As Fig. (3) e (4) são comparativos do cenário anterior ao projeto e durante a implementação do 

mesmo. A Fig. (3) mostra os resultados obtidos na “Perda A”. 
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Figura 3: Resultado da “Perda A” antes e durante a implementação do IWS (Fonte: Autores, 2017). 

 

Conforme mostrado na Fig. (3), o número de paradas anterior ao projeto de IWS era maior. 

Tratando dois meses de forma isolada, pode-se perceber que o menor resultado antes da 

implementação foi em set/16, e o pior resultado durante a implementação foi em jan/17, logo é 

notável a melhoria nos resultados no geral.  

Olhando de outra maneira, observando a média do resultado antes da implementação, tem-se 

569 paradas por mês, sendo que durante a implementação a média foi 221 paradas por mês, 

representando redução de 257% no número da paradas para a “Perda A”.  

A Fig. (4) mostra os resultados da “Perda B”. 

 

 
 

Figura 4: Resultado da “Perda B” antes e durante a implementação do IWS (Fonte: Autores, 2017). 

 

A Fig. (4) mostra redução no número de paradas da “Perda B” durante a implementação do 

projeto. Novamente se compararmos de forma isolada os resultados de nov/16 versus mar/17, 

percebe-se que o pior resultado do período de implementação, praticamente é o mesmo valor do 

melhor resultado do período antes do projeto. Observando a média de paradas na “Perda B”, antes 
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do projeto o resultado foi 1013 paradas no período de seis meses, já no período de implementação, a 

média foi 388 paradas. Logo a redução em percentual foi de 261%. 

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Conclui-se que o projeto, com previsão inicial de seis meses, alcançou os resultados de forma 

consistente, pois além de reduzir as perdas, conseguiu se estabilizar tornando o resultado 

sustentável. Neste sentido, fica como área de oportunidade realizar o roll-out do projeto tanto para 

outros módulos de produção, quanto para outras perdas no mesmo módulo, pois se estas foram 

solucionadas, com certeza outras que não apareciam, passar a incomodar, gerando necessidade de 

ações matadoras. 

Além desses ganhos mensuráveis nos resultados de OEE, MTBF e no Número de paradas, a 

metodologia busca o desenvolvimento das pessoas, com foco na mudança de cultura. Portanto, os 

ganhos com o processo de Equipment Owner são intangíveis, porém é fácil de perceber na 

organização como o time ficou mais engajado, assimilando o senso de “donos do equipamento” em 

muitos momentos, identificando melhorias e sugerindo alterações que resultam nos ganhos dos 

indicadores e por consequência, aumentam a eficiência operacional. 

Logo, o estudo gerou conhecimento para a área científica e empresarial, considerando que o 

IWS ainda necessita de mais pesquisa e aprofundamento sobre o tema, que por outro lado mostrou 

resultado com a implementação em ambiente fabril. 

Como área de oportunidade, sugere-se maior foco no conceito Lean, que veio para 

complementar o IWS. Este conceito está relacionado a redução de perdas, que apesar de citado no 

trabalho não mostrou dados referente a este conceito e que pode ser bastante explorado. 
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