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Resumo

A globalizacdo e a acessibilidade de informacbes e recursos vém pressionando e
impulsionando as organizacdes na busca de ferramentas que possibilitem maior
competitividade e, consequentemente, menor custo. Os avancos tecnoldgicos, cada vez
mais, exigem das empresas um monitoramento minucioso dos mercados onde as
mesmas encontram-se inseridas, atualizando a metodologia de condugdo de seus
processos e evitando a obsolescéncia de seus produtos e servigos. Ainda nesse contexto,
muitas empresas desconhecem o0s custos totais inerentes a producdo e prestacdo de
servicos, tornando seu negocio economicamente inviavel para um mercado em constante
evolucdo e exigente em termos de qualidade e procedéncia de seus produtos. Portanto,
este artigo busca apresentar a importancia da contabilidade de custos dentro de uma
empresa, a fim de obter controle dos mesmos, auxiliando a gestdo financeira para
tomada de decisdes, adotando a metodologia Kaizen como uma ferramenta auxiliar para
a reducdo dos custos de producdo. O desenvolvimento desse sistema tem por base a
busca continua da minimizacdo dos custos, associados aos processos produtivos da
empresa, mantendo qualidade de produtos e servi¢o final. A implementagdo do sistema
em questdo envolve algumas etapas que formam a base para as premissas de custeio da
organizacdo, bem como a necessidade do envolvimento desde a alta geréncia até a méao
de obra direta. A metodologia Kaizen possui diversas aplicabilidades no ambiente
organizacional e, neste artigo, podera ser aplicada de varias formas, como na melhoria na
manufatura de produtos e prestacdo de servicos.

Palavras-chave: Metodologia Kaizen. Controle de custos. Desperdicios.



Abstract

The globalization and the accessibility of information and resources have been pushing
and impelling organizations in the search for tools that allow greater competitiveness
and, consequently, lower costs. The technological advances, increasingly, require
companies to carefully monitor their markets, updating the methodology of conducting
their processes and avoiding the obsolescence of their products and services. Still in this
context, many companies are unaware of the total costs inherent in the production and
provision of services, making their business economically unviable for a market that is
constantly evolving and demanding in terms of the quality and products” origin.
Therefore, this article seeks to present the importance of cost accounting within a
company, in order to obtain control of them, helping the financial management for
decision making, adopting the Kaizen methodology as an auxiliary tool to reduce
production costs. The development of this system is based on the continuous search for
cost reduction, associated to the productive processes of the company, maintaining
quality of its products and final service. The implementation of this system involves a
number of steps that form the basis for the organization's costing assumptions, as well
as the need for involvement from top management to direct labor. The Kaizen
methodology has several applicabilities in the organizational environment and, in this
article, can be applied in several ways, as in the improvement in the manufacture of
products and services.

Keywords: Kaizen methodology. Cost control. Wastage.
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Introducao

No cenario mundial, as relacdes de dependéncia da economia e o ambiente
competitivo em que as empresas estdo inseridas passam por uma grande pressdo, 0 que
torna necessaria a reducdo de precos e margem de lucro. Para que isso ocorra, € vital a
minimizacdo de custos, permitindo que a empresa alcance sucesso e continuidade, e
dessa forma mantenha-se no mercado.

Assim, a contabilidade de custos torna-se essencial para a organizagdo, sendo a
mesma responsavel por entender gastos relacionados a producdo de bens e servigos,
fornecendo informagbes fundamentais as atividades pertencentes ao planejamento,
controle e a tomada de decisoes.

De acordo com Megliorini (2001), quando uma empresa apura seus custos,
atende as exigéncias legais em relacdo a apuracao de resultados de suas praticas, além de
obter o entendimento dos seus custos para 0 auxilio adequado no momento da tomada
de decisdes, exercendo seus controles.

Um monitoramento de custos eficiente e que acompanhe continuamente as
alteragdes oriundas do cenério vivido pela empresa é necessario, nao s6 para conhecer
custos, mas para buscar a sua diminui¢do. Para se alcangar um acompanhamento de
custos eficiente, é necessario que seja feita uma reavaliacdo dos objetivos da empresa
frente a0 mercado, ou seja, fazer uma analise de até quanto o mercado pagaria por esse
produto ou servigo, e com base nessa informacéo, estabelecer o padrdo para o alcance de
suas metas.

Existem diversos méetodos de apuracdes de custos com aplicagdes e critérios
diferentes dos quais este artigo ira tratar, pois a implementacdo de sistemas e estratégias
que possam contribuir para o controle de custos e reducdo dos mesmos faz-se necessaria
para preparar a empresa e incorpora-la para o futuro com a intencdo de obter
orcamentos extremamente saudaveis.

Nesse contexto, a metodologia ou filosofia Kaizen ¢ uma ferramenta auxiliar na
diminuicdo e monitoramento dos custos que estdo presentes nas etapas do processo,
permitindo que se aproxime ao maximo do lucro que se deseja obter (MONDEN,
1999).

Este artigo tem como objetivo apontar a importancia da filosofia Kaisen como

ferramenta para diminui¢do e acompanhamento das praticas produtivas da empresa.



As empresas precisam priorizar e se empenhar em melhorar constantemente
seus processos, 0 que significa estar diariamente atribuindo alternativas e mudancas
necessarias para a execugdo dos mesmos processos a custo menor, porém com o mesmo
padrédo de qualidade.

E fundamental que a empresa se adeque a realidade e busque continuamente
reduzir custos, adotando praticas de monitoramento de custos até o limite de alcance do
retorno esperado, ou que, no minimo, satisfaca a necessidade da organizacéo.

Com o aumento da populacdo mundial, os fornecedores de bens e servicos se
viram na condicdo de produzirem mais e venderem a precos mais baratos para
conseguirem atingir a todas as classes, denominadas como A, B, C, D e assim por
diante. Em tese, quanto mais alta a camada social da populagdo, menores séo os volumes
e mais elevados s&o 0s pregos.

Diante desse crescimento, os fabricantes, comerciantes e seus adversarios
concorrentes comegaram a buscar formas mais inteligentes de reduzir custos de
processos para ofertar produtos e servicos a precos mais competitivos, os chamados
precos mais baixos.

Reduzir custos excessivos é essencial para as empresas sem, contudo, eliminar o
potencial de crescimento futuro e sem, tampouco, reduzir sua estrutura operacional
existente. Os custos que ndo agregam valor ao cliente, de forma direta ou indireta, sdo
dignos de serem eliminados.

Para isso é necessario que o corpo gerencial da empresa tenha habilidade
suficiente para identificar quais sdo esses custos passiveis de serem cortados, sem
prejudicar o processo e a estrutura operacional existentes, necessarios para dar
continuidade ao negdcio e preservar o atendimento de clientes.

Os custos precisam ser gerenciados permanentemente e com visdo de longo
prazo. Ndo se pode deixar de lado o planejamento dos custos fixos e variaveis, bem como
os relatorios comparativos entre o or¢ado e o real, pois o pre¢co sempre é chamado de
pré-calculo por causa do natural planejamento, feito antes da liberagdo da chamada
tabela de precos.

Para ingressar no mundo dos negocios, em um ambiente altamente
competitivo, em que o cenario se altera constantemente, obter o conhecimento dos
custos de suas atividades e dominar a aplicabilidade dos mesmos se tornaram condicGes

basicas.



Por meio da filosofia kaizen, as empresas conseguem reduzir seus custos e
aumentar sua produtividade. Esse resultado ocorre, porque essa metodologia permite
uma melhoria continua e diversas mudangas em todos 0s processos da empresa. Para que
a competitividade desejada fosse alcangada, seria necessario buscar, identificar e eliminar

o0s desperdicios de um determinado processo.

Meétodo Kaizen

O Kaizen foi a ferramenta utilizada para alcangar competitividade. A palavra
Kaizen € originaria do Japao e provém da unido de kai (mudar) e zen (melhor), ou seja,
melhoria continua que incide nos processos de manufatura, engenharia, apoio a
processos de negocios e gestao.

Tanto nas empresas como na vida pessoal é necessario sempre reduzir custos ou
eliminar desperdicios, pois em se tratando de reducdo de custos e aumento de
produtividade , as pessoas optam por pagar menos pelos bens e servicos adquiridos
(FERREIRA, 2007; SANTOS, 2017).

Um ponto importante sobre o Kaizen € que o mesmo nao foi criado com o
objeto de trabalhar com custo de forma especifica, e, é comum associar o Kaizen
somente a custos, porém, é importante assimilar que esse conceito pode ser utilizado em
diversas situacdes como uma ferramenta que permite melhorar desempenhos, por isso é

util em diversos setores, seja vida pessoal, comercial ou industrial.

Para Imai (1994):

Kaizen significa melhoramento. Mais que isso, significa continuo
melhoramento na vida pessoal, na vida domiciliar, na vida social e na
vida no trabalho. Quando aplicado no local de trabalho, KAIZEN
significa continuo melhoramento envolvendo todos — tanto os gerentes
quanto os operarios (IMAI, 1994, p.4).

Existem vérias alternativas dentro do Kaizen que podem auxiliar o setor
responséavel pelos custos. E possivel visualiza-las por meio do guarda-chuva de Kaizen,

apresentado abaixo:



KAIZEN

4 Orientacao para o consumidor
# TCQ ( Controle Total de Qualidade )

4 Kanban
4 Melhoramento da qualidade

¢ Robotica 4 Just-In-Time

¢ Circulos de CO @ Zero defeitos

# Sistema de sugestoes ¢ Relagdes cooperativas entre

4 Automagao administradores e mao-de-obra

# Disciplina no local de trabalho ¢ Melhoramento da produtividade

4 MPT ( Manutencao Produtiva Total ) 4 Desenvolvimento de novos produtos

Figura 1. Guarda-chuva do Kaizen
FONTE: Imai (1994, p.4)

Segundo Monden (1999, p. 221), Kaizen “significa manter os niveis correntes de
custo e trabalhar sistematicamente para reduzir os custos aos valores desejados”.

Quando se aplica 0 monitoramento constante de processos paralelamente as
abordagens contantes do guarda-chuva do Kaizen, é possivel alcangar bons resultados
em relacdo a diminuicdo e eliminacdo dos custos que variam com a producao,
possibilitando também adoc¢do de préaticas para diminuir as perdas.

Normalmente sdo estabelecidas metas para o custo ideal de um processo e a
metodologia Kaizen pode ser utilizada como uma ferramenta de apoio para alcancar tais
objetivos em relagdo a esse custo ideal.

Agndal (2009) aponta que:

Engenharia de valor (EV) e anélise de Valor (AV, também “kaizen” ou
“melhoramento continuo”) sio duas importantes técnicas mencionadas
como importantes ferramentas para e realizagdo do custo-alvo
(AGNDAL, 2009, p. 29).



Para Mesquita e Allipradini (2003), como as mudancas atualmente ocorrem
muito rapidamente, é de grande importancia a ado¢do de um monitoramento constante
e intenso dos processos, devendo o0s pensamentos, todos os esforcos e agdes se
concentrarem nesse monitoramento, de forma que se possa acompanhar as constantes
mudancas.

Segundo pesquisas e estudos de Farris et al. (2009), essa metodologia se traduz
num mecanismo capaz de auxiliar no alcance de melhores resultados organizacionais,
relativos a mudangas na execucdo do trabalho e no desenvolvimento e capacitacdo do
corpo de funcionarios.

Uma implantacéo de sucesso pode resultar no alcance de grandes beneficios, o
que se comprova segundo Leite (2007), ao citar que empresas como a Toyota Motor,
TokaiRika, Aisin, Aichi, Dai NipponToryo, JVC, Tetra-Pak adotaram a metodologia e
foram bem-sucedidas.

Como mencionado, a Toyota foi a primeira a implementar o sistema Kaizen no
seu processo de producdo e sua finalidade segundo Imai (1994) é reduzir continuamente
0s custos gerados no decorrer da producdo diminuindo-os e se aproximando ao maximo
do custo determinado como meta para o alcance dos objetivos da organizacao.

De acordo com Cooper e Slagmulder (2003), deve-se trabalhar com a
metodologia Kaizen e o custo que se espera do processo juntos, porém, em momentos
diferentes, ou seja, no momento do processo, aplicar o Kaizen, e no momento de estudo
e projecdo do produto, o custo que seria a meta ou o ideal para 0 processo, e assim se
obter custos menores no decorrer dos processos.

E preciso ainda uma analise em relagdo a mudancas tecnoldgicas que ocorrem
atualmente, pois diversas ou mesmos todas as areas da empresa estdo sofrendo os
impactos e passando por mudancas devido a tecnologia, e 0 setor que monitora 0s custos
também esta dentro desse contexto, uma vez que a tecnologia tem contribuido com
solugBes inteligentes, servindo como ferramenta util a tomada de decisGes e como um
recurso para que informacgOes possam ser armazenadas e acessadas com rapidez e
eficiéncia (COOPER; SLAGMULDER, 2003).



Visao do Sistema ou Metodologia Kaizen

O custo ou metodologia kaizen se distingue dos demais sistemas de custeio, nas
suas caracterizacfes e nos seus métodos, referente a0 monitoramento dos custos, porque

segundo Monden (1999) trata-se de um sistema que busca:

v Reduzir, controlar ou mesmo eliminar custos que se objetiva em
impulsionar a diminuigdo de custos reais de um determinado produto para um estagio
menos elevado em relagdo aos custos-padréo;

v Realiza controle buscando impactar redugdes ou eliminacbes de custo-
alvo;

v As manufaturas sofrem constantes transformacdes com a intencdo de
reduzir custos; metas de controle, reducdo ou eliminagdo (quando possivel) sdo
determinadas todo més, ideia esta que busca acabar com as distorgdes entre os lucros
estabelecidos como meta e lucros que foram estimados no projeto, enquanto um sistema
baseado no custeio-padréo faz s6 uma, ou duas vezes;

v No decorrer do ano comercial, séo acompanhadas atividades kaizen, ou
seja, a busca em melhorar constantemente o processo e assim controlar e minimizar os
custos-alvo ou a meta ja determinada;

v Acompanhamento e analise referente a diferencas entre custos-alvo ja
determinados como meta para 0 processo e 0s custos realmente gerados no mesmo;
medidas corretivas sdo tomadas, quando as metas estabelecidas para diminuicdo dos

custos ndo sdo alcangadas, realizando entdo investigacdes.

Monden (1999) afirma ainda que, um sistema de custos baseado na
metodologia kaizen envolve néo so o sistema contabil e administrativo da empresa, mas
também as atividades kaizen aplicadas ao nivel do chdo de fabrica (JIT, TQM, entre
outros).

Desse modo, Sakurai (1997) assinala que o custo kaizen engloba atividades de
reducdo, diminui¢do ou mesmo eliminagdo de custos que estdo divididas em dois tipos:
entende-se pelo primeiro as atividades concentradas a diminui¢do de custos presentes

em cada produto e pelo segundo tipo, as atividades relacionadas & diminuicéo de custos



em relacdo aos departamentos, por periodo. O quadro abaixo apresenta as caracteristicas

relativas aos sistemas baseados no custeio tradicional:

Quadro 1. Caracteristicas relativas aos sistemas baseados no custeio tradicional

SISTEMAS

CARACTERISTICAS

Absor¢do

Origem no chéo de fabrica

Orientado para o controle da producéao
Producéo como elemento gerador de riqueza
Lucro unitario como parametro de analise

Projetado para monitorar a produgdo em termos de volume, tempo e custo.

Direto

Origem gerencial

Orientado para as funces financeiras e de marketing
Vendas como elemento gerador de riqueza

Sé os custos variaveis sdo imputados no produto

Os custos fixos pertencem a estrutura

Margem de contribuigdo unitaria como parametro de analise
Enfase na analise da relagdo custo-volume-lucro

UP

Orientado para a producéo

Mensuracdo da produtividade para empresas multiprodutoras

Relacéo constante entre os potenciais produtivos das se¢des homogéneas
Padrdo potencial para a mensuracéo de desempenho

Unidade abstrata (UP) para estabelecer equivaléncia entre custos de produtos
Lucro unitario como medida de desempenho

ABC

Orientado para 0 processo

Aplicavel a toda a cadeia de valor

As atividades consomem recursos e 0s produtos consomem atividades
Identifica as atividades que agregam valor aos produtos

Rateia os custos indiretos com critérios multidimensionais

Identifica responsabilidade pelas atividades que mais consomem recursos

Meta/Alvo

Orientado para o processo
Aplicavel a toda a cadeia de valor
Instrumento gerencial utilizado pelo preco de mercado

Compativel com o processo continuo de reducdo de custos por analise de valor

FONTE: adaptado de Clemente e Souza (1998, p.152)




A metodologia kaizen prioriza a realizacdo de atividades que possam contribuir
com melhorias na execucdo das tarefas. Neste caso, facilita a diminui¢do ou até mesmo a
eliminacdo de custos existentes, estabelecendo também, condi¢cbes de melhoria e
implementacdo, e analise da limitacdo dos custos no processo, a fim de atingir
respectivas reducdes do processo. Essa subtracdo de custos, muitas vezes, ndo é
constatada pela contabilidade e, por serem relevantes, podem contribuir para a reducédo
ou eliminacéao de custos especificos.

Incentivar a reducdo ou eliminacdo de custos do processo, quando possivel, é o
objetivo do custeio kaizen, uma vez que, este ndo se preocupa em apurar 0S custos
precisos dos produtos.

Os sistemas baseados na metodologia kaizen possuem vérias caracteristicas
importantes. Entre as quais se destacam:

v A reducgdo ou eliminagdo de custos como um compromisso de todos, ou
seja, da equipe e ndo de um unico individuo;

v/ O célculo dos custos reais, geralmente, por funcionarios da producéo,
sendo de forma assidua, a equipe junta as informacdes e as planeja relativa aos custos;

v Os conhecimentos a respeito dos custos utilizados pelas equipes sdo
conforme o ambiente de producédo, tendo como meta principal que o aprendizado e a
melhoria se centralizem nas maiores areas onde os custos devam ser reduzidos;

v Os custos-padrdo sdo sempre ajustados, visando refletir as reducdes
anteriores dos custos reais, buscando melhorias dos custos futuros, isso €, mantém as
inovagdes confirmadas para processos melhores e explicam um novo estagio para novas

melhorias.

Como funciona um sistema
baseado na Metodologia Kaizen

Siqueira (2005) ratifica que Kaizen vem da jungdo das palavras Kai (que
significa mudanca) e zen (para melhor), sendo entdo uma palavra japonesa e a filosofia
desse sistema constitui-se de um recurso importante na busca de processos produtivos
melhores, mais rapidos e mais enxutos devido a elimina¢do ou diminuicdo de tarefas e

processos de grande impacto econémico.



Para o autor acima citado, a aplicacdo e garantia do sucesso dessa metodologia
depende de que sejam assumidos os valores do kaizen pela alta administra¢cdo da
empresa, ou seja, melhorar o processo da empresa de forma continua deve fazer parte da
sua politica de qualidade (SIQUEIRA, 2005).

Farris et al. (2009) destacam que é necessario que a alta geréncia absorva essa
metodologia; é necessario também que aqueles que sdo tomadores de decisdo, ou seja, a
alta administracdo da empresa dé subsidios, disponibilize recursos para que sejam
desenvolvidas atividades para a promocao dos valores adotados, de forma que sejam
conhecidos por toda a organizagao.

Sdo varias as atividades, como: ado¢do do Programa 5S, ou Programas de
Sugestdes, Circulos de Qualidade ou Programas de treinamento e Aperfeicoamento em
técnicas baseadas em estatisticas e utilizagdo de ferramentas de qualidade, priorizando
também o aperfeicoamento de técnicas de solugdes de problemas, etc. (FARRIS et al.,
2009).

Siqueira (2005) ainda cita que todos os funcionarios ou colaboradores devem
estar cientes e comprometidos com as praticas relativas a melhoria continua no seu dia a
dia, ou seja, deve-se envolver a todos os interessados da organizacdo nas atividades
relativas a implantacdo e a manutencdo do Kaizen para que a satisfacdo do cliente seja

plenamente alcangada.

Custo Kaizen e atividades baseadas
no ambiente de trabalho

Num periodo determinado pode se verificar dois tipos de atividades referentes a
metodologia kaizen: atividades organizadas em relacdo ao sistema contabil utilizado pela
empresa e atividades kaizen (de melhoria nas atividades da producdo) no ambiente de
trabalho. Estas, por sua vez, buscam eliminar as perdas da fabrica e outros ambientes de
trabalho, enquanto as atividades organizadas com base no sistema de contabilidade
determinam os objetivos que incentivam as atividades kaizen.

Segundo Shingo (1991), para que haja uma diminuicdo relevante dos custos de
producdo efetiva, deve-se analisar e ponderar os desperdicios e perdas, uma vez que eles
estdo relacionados entre si no decorrer do processo e numa organizagao complexa. Essa

situacdo podera ser ocultada, prejudicando assim a reducéo ou eliminagdo dos custos.



Shingo (1991) complementa que os desperdicios e perdas relativos a produgao

se dividem nas seguintes categorias:

1)  Desperdicio de Superproducao: desperdicio que ocorre quando se produz
esperando que os produtos sejam requisitados futuramente, isto €, produzir grande
quantidade, sem saber se havera demanda para toda a producao;

2) Desperdicio de Espera: possuir filas de matérias a serem processados
gerando grandes taxas relativas a utilizacdo dos equipamentos de producao.

3) Desperdicio de Transporte: transporte e movimentacdo devem ser
otimizados pois ndo acrescentam valor ao produto, tendo em vista que S0 necessarios
em relagdo &s restricdes das instalagdes e processo que prescrevem distancias relevantes
durante o processamento do material.

4)  Desperdicio de Processamento: entende-se como um procedimento néo
aperfeicoado, ou melhor, h& tarefas ou etapas no decorrer do processo que nao
acrescenta qualidades que venham a valorizar o produto final.

5) Desperdicio de Movimento: a maneira como 0 operador, as maquinas,
ferramentas e os materiais se relacionam durante o processo podem resultam em grandes
desperdicios vigentes nas mais diversas execu¢des do processo produtivo.

6) Desperdicio de Produzir Produtos Defeituosos: causados pela falta de
qualidade. Produtos com defeitos ou de méa qualidade quer dizer, perda de matérias, uso
incorreto de equipamentos, desqualificacdo da mdo de obra e também armazenagem e
transferéncia de matérias defeituosas, produtos com necessidade de revisao, etc.

7)  Desperdicio de Estoques: Relaciona-se estreitamente com o0s demais
desperdicios.

As perdas sao:

1) Perda Primaria: A quantidade excedente de recursos produtivos como
funcionarios, equipamentos ou estoque, ocasiona desnecessarios custos de méo de obra,
depreciacao de equipamentos e financeiros;

2) Perda Secundaria: E considerada a pior perda, pois é relativa a
superproduc¢do em quantidade ou superproducdo devido a antecipacdo sem que se tenha
certeza de demanda;



3) Perda Terciaria: A grande quantidade de estoque que causa custos
financeiros e custos de oportunidade;

4)  Perda Quaternaria: Significativa quantidade de transporte em excesso,
grande quantidade de estoque, gerando custos administrativos e de manutencdo em

relacdo a qualidade.

Siqueira (2005) mostra o kaizen como um complemento as praticas de
reengenharia. Por meio da inovacdo, a reengenharia proporciona a melhoria, traz
mudancas dos processos utilizados. O kaizen proporciona 0 melhoramento, eliminando

0s problemas constatados nos processos vigentes.

Conclusao

Foi evidenciada a real necessidade em estratificar 0s custos inerentes ao
funcionamento da capacidade produtiva e continuidade do negécio. Independente da
metodologia aplicada para ganhos de eficiéncia e minimizacdo de desperdicios, &
indispensavel que as empresas disponibilizem capital para investimento e estudos mais
aprofundados de forma a garantir a manutencdo da competitividade no mercado onde as
mesmas encontram-se inseridas.

Ndo obstante, a metodologia Kaizen surge como uma alternativa para que as
empresas possam alavancar seus niveis de produtividade. Foi observado que na
elaboragdo de um mapeamento de fluxo de valor, é possivel constatar diversas
oportunidades de ganho real, seja no rearranjo dos processos internos de producéo, seja
na diferenciacéo e diversificagdo dos produtos oferecidos no mercado.

Portanto, no que se refere a exceléncia da metodologia Kaizen, ela atua
ativamente como um meio importante para redugdo de custos, se tornando um
empreendimento interessante para aperfeicoar a gestdo de custeio no meio empresarial.
Em suma, essa metodologia é capaz de proporcionar mudangas na execucao do trabalho

que serdo refletidas no alcance de melhores resultados.



Referéncias

AGNDAL, Henrik, NILSSON, UIf. Interorganizational costmanagement in
theexchange process. Management Accounting Research, 2009.

CLEMENTE, Ademir; SOUZA, Alceu. Custo Desempenho. S&o Paulo: Editora Futura,
1998.

COOPER, Robin, SLAGMULDER, Regine. Reduc¢éo de custos com Inteligéncia.
Revista HSM Management. S&o Paulo, 2003.

FARRIS, Jennifer, AKEN, Eileen, DOOLEN, Toni, WORLEY, June. Critical
success factors for human resource outcomes in Kaizen events: An empirical study. Int.

J. Production Economics, 2009.

FERREIRA, Ricardo J. Contabilidade de Custos Teoria e questdes comentadas. Rio de
Janeiro: Ed. Ferreira, 2007.

IMAI, Masaaki. Kaizen: A estratégia para o sucesso competitivo. Sdo Paulo: Editora:
Imam, 1994.

LEITE, Gildo. Administracdo da producéo: A evolucdo com a ferramenta de melhoria
continua no Japédo. Revista Técnica IPEP, Sdo Paulo, 2007.

MEGLIORINI, Evandir. Custos. Sdo Paulo: Makron Books, 2001.

MESQUITA, Melissa, ALLIPRADINI, Déario. Competéncias essenciais para a
melhoria continua da producdo. Revista Gestdo & Produgdo. Sdo Paulo, 2003.

MONDEN, Yasuhiro. Sistema de redugdo de custos, custo-alvo e custo-kaizen. S&o Paulo:
Bookman, 1999.

SAKURAI, Michiharu. Gerenciamento integrado de custos. Sdo Paulo: Atlas, 1997

SANTOS, Joel José. Manual de contabilidade e andlise de custos. Sdo Paulo: Atlas, 2017.



SHINGO, S. Study of Toyota Production System from Industrial Engineering Viewpoint.
Tokyo, Japan Management Association, 1991.

SIQUEIRA, Juliana. (2005). O sistema de custos como instrumento de apoio ao processo
decisorio: Um estudo multicaso em industrias do setor metal-mecanico da Regido
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Dissertacdo de Mestrado apresentada a
Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul — UNIJUI, como
requisito para obtencdo do titulo de Mestre em Desenvolvimento, Gestéo e Cidadania.



