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O CICLO DE VIDA DOS CUSTOS DOS SISTEMAS ERP

Area Temética: (5) GESTAO DE CUSTOS E SISTEMAS DE INFORMACAO

RESUMO:

Muitas organizagdes adotam sistemas ERP, mas a maioria desconhece 0S custos
associados, limitando-se a considerar apenas 0s custos relacionados com a compra do
software. Este artigo é um trabalho exploratorio que pretende identificar outros custos
associados a sistemas ERP durante o ciclo de vida de adocdo do produto. Através das
varias fases do ciclo de vida identificam-se e categorizam-se diversos custos. Os custos
foram classificados em tangiveis e intangiveis. Apresenta-se, também, um estudo de
caso onde se descreve 0s custos associados a trés fases do ciclo de vida: aquisicéo,
implementacdo, uso e manutencdo. Por fim, sdo resumidas algumas consideracdes e
questdes de investigacdo para trabalhos futuros.

1 Introducio

AMR research Inc., organizacdo lider em andlises de mercado prevé que o mercado do
software enterprise resource planning (ERP) crescerd a uma taxa de 37% até 2003
(Caruso 1998). Previsdes apontam que esse mercado atingira 66 bilhdes de dolares
(Hangendorf 1999). E, continuara a ser um dos maiores em crescimento e em influéncia
na industria de software, afirma AMR. Atualmente, a indUstria de produtos ERP é uma
das mais prometedoras, 0 que contrasta com a escassa investigacdo académica nessa
area.

Através do uso dos sistemas ERP como SAP, BAAN, Peoplesoft e Oracle, as empresas
pretendem integrar o fluxo de informacdo dos diferentes segmentos do seu negdcio e, ao
mesmo tempo, melhorar eficiéncias e reduzir custos. Teoricamente, esses sistemas
integrados  disponizilizam uma vasta funcionalidade relativamente a reducdo de
problemas associados a fluxos de dados quando integrados a diferentes sistemas de
software.

Criticas aos sistemas ERP focam, essencialmente, os elevados custos de cada projeto,
elevadas taxas de fracasso e a complexidade, o que torna dificil para os usuarios
aperceberem-se das vantagens e das possibilidades desses sistemas.

Os sistemas ERP exigem grandes investimentos a nivel econbmico, humano e
organizacional. Tal investimento ndo é somente efetuado na fase inicial, mas durante
todo o seu ciclo de vida. Assim, este estudo pretende analisar o investimento necessario
para a integracdo de sistema ERP durante toda a sua existéncia.

O trabalho foi estruturado da seguinte forma: primeiro é definido o ciclo de vida de
sistema ERP e respetivas fases. Em seguida sdo identificados e analisados itens de
custos em cada fase. E apresentado um estudo de caso de uma empresa portuguesa onde
foram analisados os custos de trés fases do ciclo de vida. Por fim, fazem-se algumas
consideragdes.
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2 Sistemas ERP: Visao Geral

Tipicamente, um sistema ERP é um pacote de software composto por varios modulos,
tais como producdo, vendas, finangcas e recursos humanos, disponibilizando uma
integracdo de dados horizontal ao longo da organizacdo e através dos seus processos de
negocio. Esses pacotes podem ser customizados de forma a responder as necessidades
especificas da organizacdo (Esteves e Pastor 1999a).

Segundo Davenport (1998), um sistema ERP é uma solucdo genérica cujo desenho
reflete uma série de afirmacBes acerca do modo como as organizagdes, em geral,
operam. Assim, ao contrario dos sistemas proprietarios desenvolvidos a medida dos
requisitos especificos de uma organizacdo, os sistemas ERP sdo genéricos. Eles impdem
sua logica sobre a estratégia, cultura e estrutura de uma organizagdo, muitas vezes
forcando mudancas no tratamento do negdcio (SAS Institute 1998).

A idéia por detras dos sistemas ERP é que o software precisa representar toda a cadeia
de processos de negocio. Com um sistema ERP, um departamento financeiro pode
fechar uma conta de pagamentos logo que o funcionério insira a confirmacdo que oS
bens foram recebidos no inventario. Tudo isto é feito com um minimo de intervencao
humana e de papel (Derek Slater 1999).

Segundo (Ross e Vitale 1998), ha seis motivacfes comuns para adogéo sistema ERP:
necessidade de plataforma comum;

melhoria de processos de negocio;

visibilidade de dados;

reducdo de custos operacionais;

— aumento de eficiéncia de atendimento a clientes;

melhoria de processos de decisdo estratégicos.

Uma das principais questfes na area de sistemas ERP é saber se o investimento feito
sera compensado futuramente. De acordo com um questionario da Meta Group Inc
(Craig 1999), tipicamente, em termos financeiros, projetos ERP custam mais que 0s
beneficios esperados, o que vale considerar outros beneficios estratégicos. N&o existem
estudos académicos sobre investimentos em sistemas ERP. Essa questdo inclui-se num
debate mais amplo sobre o investimentos em sistemas de informacgdo. Alguns estudos
tém demonstrado uma relacdo positiva entre investimentos em sistema de informacdo e
desempenhos (Bender 1986, Brynjolfsson e Hitt 1994, Harris e Katz 1988). Alguns
encontraram pouca ou nenhuma relacdo (Strassmann 1990, Strassman 1999, Turner
1985), enquanto outros concluiram que o investimento em Sistemas de Informacdo tém
sido prejudiciais as organizagdes (Roach 1988).

Sistemas ERP exigem grandes investimentos a nivel econbmico, humano e
organizacional. Tais investimentos ndo sdo somente efetuados em fase inicial, mas sim
durante todo o seu ciclo de vida. Assim, este estudo pretende analisar investimentos
necessarios para a integracdo de sistema ERP durante sua existéncia. Sera feita andlise
dos custos associados a cada fase.
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3 O Ciclo de Vida de um Sistema ERP

Para 0 modelo de ciclo de vida de um sistema ERP usou-se uma versdo simplificada do
modelo proposto por Esteves e Pastor (1999a) e Esteves e Pastor (1999b). Este modelo
foi estruturado em fases e dimensbes. Aqui somente serd feita referéncia as fases
definidas como diferentes estagios do ciclo de vida de um sistema ERP na organizacao.
A seguir descreve-se cada uma das fases, ou seja, adogdo, aquisicdo, implementacao,
uso e manutencdo, evolugdo e abandono.

1. Decisdo de Adoc3o. E a fase em que os gestores devem questionar a necessidade de
um novo sistema ERP, enquanto selecionam o sistema de informacdo que melhor
responde aos desafios criticos do negocio, visando melhorar a estratégia
organizacional. Essa fase inclui a definicdo dos requisitos do sistema, 0S Sseus
objetivos e beneficios, a analise do impacto organizacional e do negdcio provocado
pela adogéo do sistema ERP.

2. Aquisicdo. Consiste na selecdo do produto que melhor se adapta aos requisitos da
organizagdo. Desta forma, deverd minimizar as necessidades de customizacao.
Normalmente, uma empresa consultora é também selecionada para ajudar nas fases
seguintes do ciclo de vida do sistema ERP, especialmente, na fase de implementacéo.
Fatores como preco, formacdo de pessoal e servicos de manutencdo devem ser
analisados, e definido acordo contratual. Nessa fase € também importante efetuar
analise do retorno de investimento (ROI) do produto selecionado.

3. Implementacdo. E a fase de customizacdo, parametrizacio e adaptagio do pacote
ERP adquirido. Usualmente, essa tarefa é realizada com a ajuda de consultores que
disponibilizam metodologias de implementacdo, know-how e formacgdo de pessoal.

4.Uso e Manutencdo. Corresponde ao uso do produto de forma a obter os beneficios
esperados. Durante essa fase deve-se levar em conta 0s aspectos relacionados com a
funcionalidade, usabilidade e adequacdo aos processos organizacionais e de negdcio.
Apobs implementado o sistema deve permanecer em manutencdo para corre¢do de
erros, atendimentos de pedidos especiais do usuario, e inclusdo de possiveis
melhorias.

5. Evolucdo. Representa a integracdo de mais capacidades ao sistema ERP para
disponibilizacdo de novos beneficios, como: advanced planning and scheduling,
supply-chain management, customer relationship management, workflow, e expandir
fronteiras a colaboracdo externa com outros parceiros.

6. Abandono. E o estagio em que o surgimento de novas tecnologias ou a inadequacéo
do sistema ERP ou ainda a estratégia do negocio fazem com que o0s gestores decidam
substituir o sistema existente por produto mais adequado as necessidades
organizacionais do momento.

4 Custos ao Longo do Ciclo de Vida do ERP

Uma andlise da bibliografia académica sobre sistemas ERP evidencia a falta de estudos
nesse campo. Através de estudos de casos publicados e a revisdo bibliografica sobre
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andlise de custos relacionada a sistemas de informacdo, desenvolveu-se estrutura de
custos ao longo do ciclo de vida de sistemas ERP. A Tabela 1 resume itens de custo
durante do ciclo de vida de sistemas ERP. Os custos foram categorizados em tangiveis e
intangiveis. Assim, custos tangiveis sdo os que podem ser mensurados de forma direta,
lembrando sempre que 0s custos tangiveis podem ou ndo ser medidos em termos
monetarios. Os custos intangiveis sdo aqueles que séo dificeis de serem mensurados, ja
que se referem a conceitos vagos, conforme ilustra a Tabela 1.

Fase Custos Tangiweis Custos Intangiweis
Adogéo — Custos de tomada de decisdo
Aquisicdo — Consultoria — Custos de tomada de deciséo
— Infra-estrutura de hardware — Custos de oportunidade
— Licenca de softwares
Implementacéo — Consultoria — Customizagdo, conversdao e analise de
— Formacgédo de pessoal dados
— Recursos humanos — Tempo de dedicagéo do staff
— Especificagdo do sistema — Reengenharia dos processos de negécio
Manutengéo — Reconfiguracdo do sistema — Custos indiretos de quebra do sistema
— Adaptacdes do sistema — Perda de competitividade
— Custos de avarias do sistema
Evolucéo Custos de novas aplicagdes
Abandono — Custos de oportunidade
— Custos de tomada de deciséo

Tabela 1 Itens de Custos do Ciclo de Vida de Sistema ERP.

4.1 Adocao

Custos Intangiveis

Custos de tomada de decisdo. Essa fase é possivelmente a que possui menos custos
associados, pois representa apenas decisdo de adotar ou ndo um sistema ERP. O custo
que pode ser associado é essencialmente do tempo que 0s gestores despendem na tarefa
de tomada de decisdo. Nas tomadas de decisdo utiliza-se o conceito de custos evitaveis,
isto €, custos que podem ser eliminados ao se optar por uma alternativa. E, custos
inevitaveis, que sdo custos que ndo had como elimina- los.

4.2 Aquisicao
Custos Tangiveis

Custos de Consultoria. Analistas sdo unanimes em afirmar que os custos associados a
consultoria s@o 0s maiores num projeto ERP. Consultores ajudam com conhecimento e
experiéncia no processo de selecdo do sistema ERP mais adequado e preparam a fase de
implementacdo. Servem como intermediarios entre o fornecedor do sistema ERP e a
organizagéo.

Infra-estrutura_hardware. Aquisicdo de sistema ERP implica em alteracfes no hardware
existente. Essas alteracbes vdo desde a modificacdo e/ou atualizacdo da infra-estrutura
existente até a compra integral de nova infra-estrutura de hardware. Necessidades de
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hardware ndo devem ser esquecidas pois trata-se de arquitetura nova que devera obter o
maximo proveito, de forma que os futuros usuérios tenham acesso em tempo real a
bases de dados e aos modulos sistema ERP. Aspectos como capacidade de redes de
comunicagdo, servidores e velocidades de processamento s&o importantes.

Licenca softwares. Apos a selecdo do software ERP é necessario elaborar contrato de
compra. Esses contratos sdo bastante heterogéneos. Existem contratos que se centram
somente no nimero de licencas e numero de usuarios, enquanto outros incluem fatores
como resultados da organizacdo e numero de empregados. Usualmente, os fabricantes
oferecem reducbes de preco que sdo dependentes do ndmero de mddulos a adquirir ou
aplicacGes extensiveis, bem como compra de servicos de manutencdo e atualizagdo do
software.

Custos Intangiveis

Custos de tomada de decisdo. Nessa fase 0s custos de tomada de decisdo devem ser
novamente analisados. A principal decisdo consiste na selecdo do sistema ERP a ser
adotado.

Custos de oportunidade. Sdo custos que medem a oportunidade que se perde ou se
sacrifica quando se abandona uma acdo. A andlise de varios sistemas ERP disponiveis
no mercado devera ter em conta esses custos.

Analistas aconselnam que neste ponto deve-se fazer uma andlise de retorno de
investimentos (ROI). O ROI possui dois elementos importantes: "o quanto” e "o
quando”. "O quanto” representa os beneficios gerados pelo investimento e o ‘quando”
representa o periodo de retorno do investimento.

4.3 Implementacio

Custos Tangiveis

Custos de consultoria. A maioria das organizagfes usa consultores para implementar o
sistema ERP, pois ndo possuem conhecimento tecnico para efetuar o processo.
Consultores incorporam conhecimento, experiéncia e metodologias de implementacao,
bem como formacdo de usuarios. Também ajudam na reengenharia de processos
organizacionais e de negocio.

Formacdo de pessoal. Inclui formacdo da equipe do projeto e usudrios finais. Esses
custos normalmente sdo elevados porque usuarios precisam aprender um conjunto de
NOVOS Processos, ndo somente o uso de um novo programa. Para minimizar custos de
formacdo de muitos usuarios, atualmente existem ferramentas de formacdo através da
Internet ou usando videoconferéncia, o que diminui o nimero de formadores e atinge
maior &mbito de formacao.

Recursos _humanos. custos associados a recursos humanos da equipe do projeto possui
um elevado peso. Trata-se de profissionais especializados pelo que o seu custo hora €
elevado e deve ser quantificado. Por vezes devido a falta desses recursos € necessario
contrata-los do exterior.
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Especificacdo do sistema. Esses custos referem-se ndo sO ao numero de horas dos
recursos humanos envolvidos na tarefa mas também a aquisicdo de ferramentas ou
instrumentos (denominados enterprise modelling tools), que ajudam a especificar no
sistema a necessaria Vvisdo do negdcio.

Custos Intangiveis

Customizacdo, conversdao e analise de dados. O esforco realizado na customizagdo do
software e na adaptacdo as necessidades organizacionais, geralmente, ndo € mensuravel,
mas levado em conta na definicdo do tempo de implementacdo. Os dados a inserir no
novo sistema também constitui enorme peso nos custos do projeto. Esse esforgo,
normalmente intangivel é devido a que os dados convertidos de outros sistemas
proprietarios tém de ser verificados devido a inconsisténcias, pois ndo estdo adequados
aos novos formatos. Assim, é necessario inserir dados adicionais para o funcionamento
adequado do novo sistema.

Custo de dedicacdo do staff. A equipe do projeto e o staff tém muitas vezes que manter
0 seu trabalho e fazer mais tarefas relacionadas ao projeto. Os custos associados ao
esforco que o staff precisa fazer para manter ambas as posicdes e respectiva queda de
eficicia ndo sdo mensuraveis, normalmente. A opcdo de manté-los a tempo inteiro no
projeto pode significar a contratacdo de novos recursos.

Reengenharia _dos processos de negdcio. Forrester Research Inc (Koch 1997) estimou
em 1997 que numa instalacdo tipica SAP, mais de 50% do orcamento de implementacédo
foi gasto em reengenharia dos processos de negdcio. A implementacdo de um sistema
ERP em muitos casos significa a alteracdo radical dos processos de negécio das
empresas, obrigando-as a alteracbes em fluxos organizacionais, culturais e em estruturas
organizacionais.

4.4 Uso e Manutengao

Custos Tangiveis

Reconfigurar o sistema. Usualmente, ap6s a implementacdo do sistema ERP surgem
ineficiéncias em sua operacionalizagdo, o que torna necessario fazer ajustes de
configuracdo. Fungdes de reporting séo particularmente sensiveis a necessidades de
reconfiguracéo.

AdaptacGes ao sistema. Nenhuma organizacdo se mantém inalteravel, motivo pelo qual
sempre existe a necessidade de adaptar o sistema a sucessivas alteragdes da
organizagdo. A introducdo de novos fluxos de informagdo e novos processos de negdocio
influenciam o funcionamento do sistema ERP.

Custos de avarias. Custos de avarias referem-se a custos associados a paragens do
sistema ERP. Em grandes organizacdes custos diretos de avarias do sistema sdo muito
elevados, pois as encomendas ndo podem ser satisfeitas, 0s estoques precisam ser
atualizados e em certos casos isso causa total inoperacionalidade da organizagé&o.

Custos Intangiveis
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Custos indiretos de avarias. Parada do sistema ocasiona custos indiretos de avarias,
sistema tais como falta de acesso a informacdo relevante, perda de lealdade de clientes
ou capacidade de sobrevivéncia do negécio (Uram 1999).

Perda de competitividade. Uma das criticas mais comuns aos sistemas ERP é a
‘estandardizacdo’ dos modelos de negdcio devido ao fato desses sistemas imporem o seu
préprio modelo de negdcio. Muitas organizacdes adotam tais modelos de negocio para
facilitar a implementacdo do software, perdendo assim vantagens competitivas proprias
em relagcdo a outras organizagdes.

4.5 Evolugdo

Custo de novas aplicacGes. Nessa fase os principais custos sdo associados a compra e
implementacdo de novas aplicagdes: advanced planning and schedulling, customer
relationship and management, workflow, comércio eletrénico, etc.

4.6 Abandono

Repetem-se aqui 0s custos de oportunidade e de tomada de decisdo. E, obviamente,
todos 0s custos tangiveis inerentes ao software. Ao atingir essa fase espera-se que o
investimento  efetuado esteja recuperado. Em casos de abandono na fase de
implementacdo, por exemplo, os custos associados ao investimento na adogdo podem
constituir perdas elevadas, a exemplo do que ocorreu com a empresa FoxMeyer (Scott
1999), que chegou a falir. A empresa atribuiu a faléncia ao investimento feito em um
sistema ERP.

5 Estudo de Caso

A sequir sera apresentado um estudo de caso de uma empresa portuguesa que implantou

um sistema SAP R/3. Os objetivos da inclusdo deste estudo de caso foram:

e dar uma percepcdo real de como as empresas encaram 0s custos de adocdo de um
sistema ERP;

e analisar tipos de custos verificados;

e \Validar a estrutura de custos apresentada.

Nao foi possivel encontrar um estudo de caso de todo o ciclo de vida dos custos de um

sistema ERP. A maioria das organizacfes somente analisam os custos associados a fase

de implementacdo, provavelmente, devido ao montante dos valores envolvidos nesta

fase. A seguir descreve-se 0s custos associados a implementacdo de um Sistema SAP

R/3, o produto ERP mais vendido e instalado a nivel mundial. O R/3 é um pacote do

tipo ERP voltado para a gestdo de processos e de recursos corporativos.

A empresa portuguesa ABC (nome ficticio), € uma instituicio de porte médio do setor
financeiro, e encontra-se atualmente na fase de uso e manutencdo de um sistema SAP. A
empresa passou por grande expansdo econ6mica nos Ultimos anos. Pretendia melhorar
0s servicos oferecidos a seus clientes e otimizar seus processos de negdcio. Isto motivou
a adocdo do sistema SAP R/3, implantado ha um ano.
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Sabe-se que a fase de implementacdo de um sistema SAP divide-se em trés estagios:
desenvolvimento, teste e exploracdo. Nessa empresa 0S custos associados aos testes
encontram-se  divididos entre o0s estadgios de desenvolvimento e exploracdo. Os
resultados iniciais obtidos do estudo de caso ainda se encontram em fase de concluséo, e
demonstram a complexidade inerente aos custos de implementacéo.

Fase Atividade / Custos (délar americano) Total
Aquisicdo Licencas do Sistema R/3 SAP: 428.077 428.077
Implementacéo Acompanhamento técnico durante o projeto: 14.000

Consultoria: 59.090
Formacdo de pessoal:55.681

Desenwlvimento:

Instalacdo do software SAP: 8.272

Aquisicdo de Hardware de desenvolvimento: 39.950
Implementacdo de médulos Financeiro, Logistica e
Recursos Humanos: 872.795

Testes:

Custos dos Recursos Humanos internos: 94.545
Aquisicdo de Hardware de testes: 9.022
Exploracéo:

Aquisicdo de Hardware de exploragdo: 184.718

1.318.122
Uso e manutengdo | Licencas do SAP (valor anual, atualizavel): 64.213 64.213
Total dos custos 1.810.412

Tabela 2. Custos de Implantacdo de Modulos do Sistema SAP R/3 em Empresa.

Os custos de licenciamento, hardware, implementacdo, formacdo de pessoal e

consultoria foram distribuidos em dois anos. O custo total no final do primeiro ano de

uso do sistema foi de 1.810.412 ddlares (1 ddlar americano equivale a 220 escudos,
aproximadamente). A analise dos valores da Tabela 2 permite evidenciar que:

o A fase de implementacdo é a que consome maiores custos (72,8%), enquanto que as
fases de aquisicdo, uso e manutencdo possuem (23,6%) e (3,6%), respectivamente.

e A formacdo de pessoal teve peso (4,2%) no total dos custos de implementacdo, valor
reduzido comparativamente a0 de uma implementacdo tipica, pois segundo Gartner
Group e International Data Corp, os custos de formacdo de pessoal constituem o
minimo de 15% do investimento realizado na fase de implementacdo (Marion
1998). O valor de (4,2%) da empresa ABC justifica-se porque parte da formacdo de
pessoal foi realizada sem 6nus pela consultora.

e O custo de hardware durante a implementagdo foi (17,7%) do total de custos desta
fase. A empresa teve a necessidade de reestruturar toda a sua rede informatica e
precisou adquirir algum hardware, especialmente, para auxiliar no processo de
implementacdo. Optou por contabilizar a totalidade dos custos de hardware nesta
fase, ndo discriminado nenhum valor na fase de aquisicao.

e O custo de software no final do primeiro ano constitui (27,2%) do total dos custos.
Este valor aproxima-se bastante do valor definido por (Kale 2000) para um projeto
SAP tipico (30%).

e Os custos de consultoria surgem com o valor de 59.090 dolares, mas existem outros
custos de consultoria incluidos na fase de implementacdo dos trés mddulos e, nota-
se que tais custos sdo globalmente elevados.
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e Relativamente a fase de uso e manutencdo, somente foram contabilizados custos de
licencas de softwares SAP. Este custo ndo é representativo na medida em que foram
efetuadas tarefas relacionadas a parametrizacdo de novos relatorios, bem como
operacOes de atualizacdo de base de dados, as quais ndo foram contabilizadas.

Gestores deste tipo de projeto de implantacdo de produtos ERP ressaltam a necessidade
de realizacdo de escalonamentos dos investimentos a serem efetuados, principalmente,
durante a implementacdo, pois a falta de recursos econdmicos nesta fase poderad
dificutar o atingimento de metas previstas. Assim, sugerem que 0 departamento
financeiro da organizagdo aprove e acompanhe o plano de investimento de implantagdo
do produto.

6 Consideracdes Finais

Este trabalho exploratério pretendeu analisar custos associados a adocdo dos sistemas
ERP. O estudo apresenta uma série de custos que demonstram que esse tipo de sistema
possui uma forte componente organizacional, pelo que os custos associados a mudancgas
do perfil de negdcio devem ser mensurados e tidos em conta. A lista ndo € nem pretende
ser exaustiva, porém, da uma visdo abrangente de todo o ciclo de vida e ndo centrar-se
somente em fases especificas.

O estudo de caso apresentado permite evidenciar que a implementacdo possui maior
peso nos custos associados ao sistema ERP, principalmente, pelos custos de consultoria
e hardware inerentes. Assim, hd necessidade de analisar os custos de hardware, que
podem elevar o investimento inicialmente previsto, caso ndo se tenha avaliado bem as
alteragOes dos custos de hardware existentes na empresa.

O préximo passo dessa linha de investigacdo sera a validacdo do modelo de custos
apresentado através da realizacdo de outros estudos de casos. Outras questdes
pertinentes para futura investigacdo podem ser, por exemplo:

Quais os beneficios da implementacdo de um sistema ERP?

Como definir o custo total de aquisicdo (conhecido como TCO- total cost of ownership)
de sistema ERP? Quais sdo os elementos constituintes desses custos?

As expectativas inerentes sistemas ERP tém sido confirmadas? Como pode-se saber?
Como custos de implementagdo de sistema ERP afetam as organizagdes?

Portanto, conclui-se que ha muito a avaliar, analisar ou desenvolver estudos sobre
custos de sistemas ERP, incluindo procedimentos de benchmarking.

Bibliografia

Bender, D. 1986. ‘“Fmancial Impact of Information Processing,” Journal of
Management Information Systems, 3 (2), pp. 232-238.

Brynjolfsson E., Hitt L. 1984. ‘“Paradox Lost? Firm-Level Evidence of High Returns to
Information Systems Spending,” Working Paper Number 162, The Center for
Coordination Science, MIT Sloan School, 1994.

Caruso Dave 1998. ERP vendors- AMR Research's Top 20 Roundup, the report on
Enterprise Applications. AMR Research Inc., (Primeira edicdo 1998) p. 2.

9



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

Craig Stedman 1999. "Survey: ERP Costs more than measurable roi', Computerworld,
Maio 1999, http//www2.computerworld.com/home/print.nsf/all/9904059CFE

Davenport T. H. 1998. '"Putting the Enterprise into the Enterprise System". Harvard
Business Review. Julho- Agosto, pp. 121-131.

Esteves J., Pastor J. A. 1999a. "An ERP life-cycle-based Research Agenda". 1°
International Workshop on Enterprise Management Resource and Planning Systems
(EMRPS). Veneza, Italia, pp. 359-371.

Esteves J., Pastor J. A. 1999b. "El ciclo de vida de los sistemas ERP". Revista
Datamation, versao espanhola, edigdo especial, Dezembro 1999.

Hagendorf J. 1999. " ERP partnerships remain elusive for distributors", Computer
Reseller News, Dezembro 06, 1999, n°. 872,

(http//www.techweb.com/se/directlink.c gi?CRN19991206S0055)

Harris, S.E., Katz J.L. 1988. ‘Profitability and Information Technology Capital
Intensity in the Insurance Industry,” Proceedings de Twenty-first Annual
International Conference on System Sciences, 1V, pp. 124-130.

Kale V. 2000. "Implementing SAP R/3: the Guide for Business and Technology
Managers”, SAMS Publications, Janeiro 2000, p. 115.

Koch C. 1997. "Lump It and Like It CIO magazine, Abril 1997,
www.cio.comvarchive/041597_lump_print.html

Marion L. 1998. "The 15% solution”, revista Datamation, Maio 1998,
http//www.datamation.com/P lugln/workbench/entapp/stories/05erp. html

Roach, S.S. 1988. “Technology and the Service Sector: The Hidden Competitive
Challenge,” Technological Forecasting and Social Change, 34(4), Dezembro 1988,
pp. 387-403.

Ross J. 1998. "The ERP Revolution: surviving versus thriving", Research paper, Center
for Information Systems research, Sloan School of Management, M.LT.

SAS Institute 1998. "Increasing ROl from ERP systems”, SAS Institute Inc.., 1998,
http://Awww.sas.com/new/feature/06dec98/ERP. html

Scott J. E. 1999. "The FoxMeyer Drug's Bankruptcy: Was It a failure of ERP?".
Americas Conference on Information Systems (AMCIS), Milwaukee, USA.

Slater Derek 1999. An ERP package for you...and You...and You...and even you. CIO
Magazine, Fevereiro 1999.

Strassmann P. 1990. The Business Value of Computers, The Information Economics
Press, New Canaan, CT, 1990.

Strassmann P. 1999. “The Search for Productivity,” Computerworld, 33(32), 52, Agosto
1999.

Turner J. 1985. “Organizational Performance, Size and the Use of Data Processing
Resources,” Proceedings, Third International Conference on Information Systems,
Ann Arbor, MI, 1982. Versdo disponivel no Centre for Research on Information
Systems (CRIS), Leonard N. Stern School of Business, NYU, Working Paper #58,
1985.

Uram Michael 1999. "Speeding ROI, Decreasing TCO for ERP Building IT
Infrastructure  for ~ Enterprise ~ Applications”,  Proceedings da  conferéncia
ERPWorld'99.

10


http://www.techweb.com/se/directlink.cgi?CRN19991206S0055

