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Resumo 

Há vários fatores que influenciam o sucesso da gestão de projetos de sistemas de Gestão do 

Relacionamento com o Cliente (CRM). Este artigo apresenta uma revisão sistemática da literatura dos 

últimos quinze anos, identificando e discutindo os principais fatores de sucesso da gestão de projetos 

CRM. Os fatores de sucesso identificados foram estruturados em quatro dimensões: fatores estratégicos; 

fatores operacionais; fatores organizacionais; fatores tecnológicos. Os resultados obtidos permitem uma 

melhor compreensão dos fatores de sucesso relativos à implementação de projetos CRM e constituem 

uma base teórica para trabalhos futuros focados na avaliação deste tipo de projetos. 

Palavras-chave: Customer Relationship Management; CRM; fatores de sucesso; gestão de projetos; 

revisão de literatura. 

Abstract 

There are many factors that influence the success of the management of Customer Relationship 

Management systems projects (CRM). This article presents a systematic review of the literature of the 

past fifteen years, identifying and discussing the key success factors in CRM project management. The 

identified success factors were structured into four categories: strategic factors; operating factors; 

organizational factors; technological factors. The obtained results allow a better understanding of the 

success factors for the implementation of CRM projects and provide a theoretical basis for further work 

focused on the evaluation of such projects. 

Keywords: Customer Relationship Management; CRM; success factors; project management; literature 

review. 

 

1. INTRODUÇÃO 

O Customer Relationship Management (CRM), ou gestão do relacionamento com o cliente, é entendido 

como um conjunto de atividades de negócio suportadas por tecnologias e processos, movido por uma 

estratégia e projetado para melhorar os resultados do negócio através do foco na gestão de clientes.  

Uma previsão do grupo Gartner (Columbus, 2013) indica que o investimento em CRM, em todo o mundo, 

chegará a $36.5B em 2017, o que revela bem a sua importância e popularidade. Contudo, apesar dessa 

importância, os projetos de CRM apresentam uma taxa de insucesso de implementação elevada (Greenberg, 

2010; Insight, 2014; Kale, 2004; Microsoft, 2007; Prezant, 2013; Sen & Sinha, 2011), sendo necessários 

esforços de investigação que contribuam para combater este problema.  
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Este artigo apresenta os principais resultados de uma revisão da literatura dos últimos quinze anos, 

identificando e discutindo os principais fatores de sucesso da gestão de projetos de sistemas CRM.  

O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: a próxima secção apresenta os conceitos relevantes para 

uma melhor compreensão do trabalho; a terceira secção apresenta a metodologia seguida no estudo; a secção 

quatro apresenta os fatores de sucesso da gestão em projetos de CRM encontrados através da revisão de 

literatura; a quinta secção discute as principais conclusões e resultados; a última secção encerra o artigo com 

algumas considerações e direções para trabalhos futuros. 

2. ENQUADRAMENTO 

Nesta secção são apresentados diversos conceitos relevantes para uma melhor compreensão e 

contextualização do trabalho de revisão de literatura sobre fatores de sucesso da gestão de projetos de CRM. 

2.1. CRM  

Mais do que uma tecnologia, um sistema de CRM potencia a integração de sistemas de gestão, organização e 

informação, a fim de otimizar o relacionamento com os clientes através da melhoria dos processos em todos 

os departamentos relevantes (Edwards, 2007), traduzindo-se numa estratégia que procura a relação mais 

adequada com os clientes.  

O CRM tem verificado uma adoção generalizada e tem sido utilizado para a criação de vantagens 

competitivas, na forma de diferenciação e posicionamento de marcas (Jenkinson & Sain, 2004; Kitchen & 

Schultz, 2001; Woodcock et al., 2003). O conceito de gestão de relacionamento com clientes (CRM) tem 

recebido atenção de académicos e profissionais desde há mais de 20 anos (Morgan & Hunt, 1994; Peppers et 

al., 1999; Reinartz et al., 2004b; Srivastava et al., 1999), tendo sido introduzido pela indústria de Tecnologias 

da Informação (TI) em meados da década de 1990 (Mohamad et al., 2015). Este conceito tem sido debatido 

ao longo dos anos, reforçando o valor estratégico das TI (Oh & Pinsonneault, 2007). 

Existindo várias definições de CRM (Ang & Buttle, 2006; Assimakopoulos et al., 2014; Bibiano & Pastor, 

2006; Bose, 2002; Buttle, 2004; Davenport, 2001; Day & Bulte, 2002; Galbreath & Rogers, 1999; 

Giannakis-Bompolis & Boutsouki, 2014; Goodhue et al., 2002; Jafari Navimipour & Soltani, 2016; Jancic & 

Zabkar, 2002; Jenkinson & Sain, 2004; Khan et al., 2012; Khodakarami & Chan, 2014; LaPlaca, 2004; Leigh 

& Tanner, 2004; Mendoza et al., 2007; Morgan & Hunt, 1994; Nguyen et al., 2007; Ozgener & Iraz, 2006; 

Payne & Frow, 2006; Peppard, 2000; Don Peppers & Rogers, 2001; Rababah et al., 2011a; Reinartz et al., 

2004b; Richards & Jones, 2008; Rigby et al., 2002; Ryals & Knox, 2001; Sathish et al., 2002; Sedighi et al., 

2012; Sheth & Atul Parvatiyar, 2002; Sheth & Parvatiyar, 1995; Sheth et al., 2000; The Sales Educators, 

2005; Zablah et al., 2004), no contexto do presente trabalho, CRM é entendido como um conjunto de 

atividades de negócio suportadas por tecnologias e processos, movido por uma estratégia e projetado para 

melhorar os resultados do negócio através do foco na gestão de clientes.  
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O CRM foi desenvolvido como uma abordagem baseada na manutenção de relações positivas com os 

clientes, com o intuito de aumentar a fidelidade e expandir o valor do cliente (Ahn et al., 2003; Blattberg & 

Deighton, 1996). Kotler (1997) afirma que o CRM foca principalmente o marketing e começa com uma 

análise profunda do comportamento dos clientes (King & Burgess, 2008). Dizendo respeito à solidificação a 

longo prazo das relações com clientes à luz da confiança comum, a criação de uma solução de CRM numa 

organização é resultado da coordenação multifacetada de processos, software e  hardware, obrigando a uma 

cuidadosa transformação do negócio (Ado et al., 2015; Bose, 2002).  

Para Tanner et al. (Tanner et al., 2005), o sucesso no modelo estratégico de CRM, a longo prazo, é a 

capacidade de definir e segmentar o cliente certo, definir a estratégia correta, a organização adequada, os 

canais de comunicação apropriados, envolver as pessoas certas e premiar a fidelização do cliente.  

Os sistemas CRM, quando devidamente implementados, oferecem inúmeros benefícios aos utilizadores, 

permitindo que a informação relevante possa estar rapidamente disponível para a organização (Curry & 

Kkolou, 2004; Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). Criam uma visão de 360 graus do cliente nos 

vários departamentos da empresa, permitindo usar a informação para interagir com o cliente através de 

vários canais de comunicação (Chan, 2005), resultando, assim, numa maior competitividade (Aktepe et al., 

2015; Chen & Popovich, 2003). Genericamente, verifica-se que as empresas que implementaram CRM com 

sucesso conseguem aumentar as receitas, reduzir os custos operacionais, obter uma maior satisfação do 

cliente (Kavosh et al., 2012), e o aumento da fidelização do cliente (Chen & Popovich, 2003; Payne & Frow, 

2005), ou seja, aumentaram as taxas de retenção. Como tal, o trabalho num projeto de implementação de um 

sistema de CRM exige conhecimento, uma eficiente gestão do projeto, e um plano de implementação 

detalhado (Ado et al., 2015; Law et al., 2003). 

2.2. Sucesso em gestão de projetos 

Os termos “sucesso” e “fracasso” não apresentam um consenso quando se trata da sua definição em contexto 

da gestão de projetos.  

Ao longo dos últimos anos, os gestores de projeto, as organizações e investigadores na área de gestão de 

projetos, procuraram estabelecer o que define o sucesso de um projeto. Na realidade é um conceito difícil, 

com muitos significados diferentes (Freeman & Beale, 1992). Wilson et al. (2002) sugeriram que o 

reconhecimento de sucesso ou fracasso é uma realização social e depende da perspetiva do sujeito. O sucesso 

de um projeto estende-se para além do desempenho técnico, custo e duração, até a dimensões como a 

satisfação do utilizador e os benefícios obtidos com o projeto.  

A definição de sucesso de um projeto poderia ser algo como “o sistema atingiu o que se 

pretendia dele; ficou operacional no tempo e custo que foi planeado; a equipa do projeto e os 

utilizadores estão satisfeitos com o resultado, e continuam a estar satisfeitos no pós-projeto” 

(Fortune & Peters, 2005, p. 13).  

Por outro lado, de uma forma simplista, o sucesso pode ser medido em termos do cumprimento de prazos, do 

orçamento e dos produtos ou serviços entregues (The Standish Group, 1995). Contudo, perante tantas 
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diferenças e dificuldades na definição do conceito, o único “acordo” parece estar no “desacordo” sobre o que 

constitui o “sucesso do projeto” (Dvir et al., 1998; Hans et al., 1997; Murphy et al., 1974; Prabhakar, 2008; 

Slevin & Pinto, 1986).  

Na literatura da gestão de projetos são referidos, frequentemente, o custo, tempo e âmbito como critérios 

para aferir o sucesso do projeto (Atkinson, 1999; Deane et al., 1997; de Wit, 1988; Shenhar et al., 1997; 

Turner, 1999). Para além disso, há estudos (Linberg, 1999; Pinto & Mantel, 1990; Shenhar et al., 1997; 

Wateridge, 1998), que defendem a inclusão dos pontos de vista dos stakeholders na determinação do sucesso 

do projeto. Também Thomas e Fernández (2008) e Myers (1995) argumentam que o sucesso é alcançado 

quando um sistema de informação (SI) é percebido como sendo bem-sucedido pelas partes interessadas 

(stakeholders). Apesar de tal estar correto, as perceções são influenciadas pelas expectativas e estas podem 

ser pouco realistas no que diz respeito ao sucesso (Szajna & Scamell, 1993).  

Quem avalia o sucesso afeta o julgamento final da perceção de sucesso (Smithson & Hirschheim, 1998). Por 

esse motivo, o sucesso é geralmente aceite como uma construção multidimensional (Saarinen, 1996), e ainda 

não existe consenso sobre as dimensões que melhor representam o sucesso em gestão de projetos (Rai et al., 

2002).  

Pelo facto dos projetos serem necessariamente diferentes, a natureza de cada situação não pode ser avaliada 

por uma medida simples unidimensional de sucesso (Saarinen, 1996, p. 105). Lubbe e Remenyi (1999) 

argumentam que as dificuldades com a definição de sucesso podem também significar que muitos projetos 

são iniciados sem uma declaração clara do que será considerado como sucesso. Assim, um primeiro passo 

relevante para a avaliação do sucesso do projeto será ter em mente a visão daquilo que se pretende alcançar 

no projeto (Christenson & Walker, 2004). Neste ponto, os stakeholders desempenham um papel fundamental 

(Jugdev & Moller, 2005), devendo existir uma negociação a fim de estabelecer as metas do projeto antes do 

seu início, assim como em vários pontos de revisão durante o ciclo de vida do projeto. Turner et al. (2009, p. 

10) sugerem que “todas as partes interessadas podem julgar todos os níveis de resultados”. Isto é 

recomendado como uma boa prática da gestão de projetos.  

Em termos gerais, em áreas de inovação, é razoável esperar e aceitar algum nível de insucesso do projeto. 

Além disso, as falhas de implementações específicas devem ser usadas como aprendizagem organizacional 

(Irani et al., 2001). Embora, em muitos casos, as medidas de sucesso do projeto sejam definidas após a 

implementação do projeto (Lubbe & Remenyi, 1999), isso acontece porque os benefícios podem ser difíceis 

de medir e muitas vezes são diferentes daqueles que foram antecipados (quando o projeto foi proposto) 

(Farbey et al., 1992). Segundo Thomas (Thomas & Fernández, 2008), isso levanta questões sobre se o 

sucesso deve ser avaliado em função da estimativa original dos objetivos revistos ou alguma referência de 

desempenho.  

Alguns dos resultados desapontantes na aplicação de CRM têm sido referidos em vários estudos (Butler & 

Fitzgerald, 1999; Columbus, 2014; Economist, 2007; Insight, 2014; Kale, 2004; Mendoza et al., 2007; 

Prezant, 2013; Radcliffe, 2001; Richards & Jones, 2008; Rigby et al., 2002; Sen & Sinha, 2011). Essa 



Ferreira, Varajão & Cunha / Fatores de sucesso da gestão de projectos de CRM – Uma revisão de literatura 

 
16ª Conferência da Associação Portuguesa de Sistemas de Informação (CAPSI’2016)    143 
 

realidade promove o ceticismo entre os gestores sobre o potencial do CRM em gerar o valor para a empresa 

(Frow & Payne, 2009; Ryals, 2005; Zablah et al., 2004). Krasnikov et al. (2009) defendem que os gestores 

que pretendam implementar sistemas de CRM devem estar atentos aos resultados “alarmantes” das 

implementações CRM e aos esforços que falham.  

Nesse aspeto, a atenção aos fatores de sucesso afigura-se fundamental no processo de implementação, dado 

que pode contribuir decisivamente para o sucesso dos projetos de CRM (Françoise et al., 2009). 

2.3. Fatores de sucesso da gestão de projetos de CRM 

Enquanto o sucesso é um propósito, os fatores de sucesso são os aspetos da atividade a serem levados em 

consideração na procura do sucesso (Amaral, 1994; O’Connor, 1993). Há diversos tipos de fatores de 

sucesso que devem ser tidos em conta num projeto de CRM, dependendo das circunstâncias e das 

motivações da atividade CRM em cada caso particular. Os fatores de sucesso influenciam de forma diferente 

cada organização (Hustad & Olsen, 2013).  

Relativamente à gestão de projetos de CRM, os fatores de sucesso podem ser vistos como os aspetos e 

práticas que devem ser abordadas de modo a assegurar a sua implementação bem-sucedida (Eid, 2007). 

Vários autores (Abbott et al., 2001; Al-Hudhaif, 2011; Almotairi, 2009; Avlonitis & Panagopoulos, 2005; 

Bhaskar, 2004; Bustan et al., 2008; Chan, 2005; Chang, 2007; Chen & Popovich, 2003; Chen & Chen, 2004; 

Croteau & Li, 2003; Eid, 2007; Hart et al., 2004; Karakostas et al., 2005; Kavosh et al., 2012; Kim et al., 

2002; Lawson-Body et al., 2011; Lenskold, 2004; Maleki & Anand, 2008; Mankoff, 2001; McGovern & 

Panaro, 2004; Mendoza et al., 2007; Nguyen et al., 2007; Padilla-Melendez & Garrido-Moreno, 2014; Payne 

& Frow, 2004; Phadatare & Haldar, 2016; Rahimi & Berman, 2009; Reicher et al., 2015; Sharma & Goyal, 

2011; Tafti, 2002; Wilson et al., 2002; Zablah et al., 2004), realizaram estudos para identificar os fatores de 

sucesso a ter em consideração na implementação de CRM. Eid (2007) sugere que as organizações precisam 

de saber como identificar os fatores que afetam o processo de implementação e fazer a sua gestão 

corretamente de forma a garantir que os benefícios desejados possam ser atingidos e as falhas evitadas. Para 

Chen e Popovich (2003) a implementação de um novo CRM transcende a dimensão técnica, abrangendo 

fatores humanos, organizacionais e estratégicos. No entanto, as organizações têm uma tendência a 

concentrar-se nos aspetos tecnológicos e ver os sistemas CRM principalmente como projetos de TI (Beldi et 

al., 2010).  

3. METODOLOGIA 

Para identificar os fatores de sucesso relativos à gestão de projetos de CRM foi realizada uma revisão 

sistemática da literatura dos últimos quinze anos.  

A análise foi realizada entre março de 2015 e fevereiro de 2016. Começou-se por selecionar um conjunto de 

periódicos científicos recorrendo-se à ferramenta SCImago Journal & Country Rank, de acordo com a 

categoria de assunto a investigar (“Sistemas de Informação”; “Sistemas de Gestão de Informação”; “Gestão 
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de Projetos”, “Marketing”, “Gestão de Negócios”), impacto (índice H), e quartil (preferencialmente Q1). De 

seguida, selecionaram-se os artigos a incluir na revisão de literatura. Como ponto de partida, foram 

construídas expressões de pesquisa compreendendo os termos “CRM”; “fatores de sucesso”; “gestão de 

projeto”; “implementação”; “relacionamento com o cliente”. As pesquisas bibliográficas foram feitas nas 

seguintes bases de dados científicas: ACM; Science Direct; JSTOR; Web of Knowledge; Researchgate; 

Google Académico e Emeraldinsight.  

Numa primeira fase foi feita a leitura dos resumos dos vários documentos encontrados. Durante esse 

processo, procurou-se, na medida do possível, a recolha de informação em artigos mais recentes, a partir do 

ano de 2000. Os períodicos científicos com mais de um artigo identificados através da revisão de literatura 

são: Journal of Database Marketing; Decision Support Systems; Industrial Marketing Management; Journal 

of Database Marketing & Customer Strategy Management; Business Process Management Journal; Journal 

of Business Research; Information & Management; Journal of Marketing.  

A revisão de literatura contém 166 referências no total. A maioria das referências foi encontrada diretamente 

nas bases de dados científicas mencionadas. Acrescenta-se que os artigos foram selecionados com base 

principalmente no título, resumo e palavras-chave. Através da leitura do resumo nem sempre foi possível 

concluir se o artigo incluía informações relevantes para o assunto sob investigação. Situação que levou, em 

vários casos, a uma leitura integral do artigo antes de o incluir na revisão de literatura. Todas as outras 

publicações referidas ao longo do documento foram incluídas após a sua leitura integral, tendo sido 

considerados de interesse relevante para incluir no presente trabalho, incluindo teses, livros e atas de 

conferências. Na próxima secção é feita uma descrição das dimensões de fatores de sucesso em projetos 

CRM encontradas na revisão de literatura. 

4. FATORES DE SUCESSO DA GESTÃO DE PROJETOS CRM 

Esta secção apresenta os principais resultados da revisão de literatura efetuada. A Tabela 1 identifica os 

fatores de sucesso (FS) organizados nas dimensões: A dimensão estratégica, que compreende a visão e 

estratégia corporativa da organização relativamente ao CRM; a dimensão organizacional, que engloba fatores 

relacionados com o contexto da organização, num sentido mais abrangente, e a forma de atuar da 

organização num sentido mais restrito; a dimensão operacional, onde se incluem fatores relacionados com a 

gestão do projeto de CRM; e, finalmente, a dimensão tecnológica, que abarca fatores de sucesso diretamente 

ligados aos aspetos tecnológicos da implementação do CRM.  

 

FATORES DE SUCESSO DA 

GESTÃO DE PROJETOS 

DE CRM 

REFERÊNCIAS 

Nº 

DE 

REF. 

F
S

  

E
st

ra
té

g
ic

o
s 

Assegurar o apoio da 

gestão de topo  

(Puschmann, 2001); (Alt & Puschmann, 2004); (Bose, 2002); 

(Duque et al., 2013); (Bavarsad, 2013); (Narver & Slater, 

1990); (Sabherwal et al., 2006); (Assion Lawson-Body et al., 

2011); (Ali, 2007); (Payne & Frow, 2005); (Croteau & Li, 

59 
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2003); (Mendoza et al., 2007); (Kostas Metaxiotis, 2013); 

(Lopes, 2012); (Greenberg, 2010); (Lin & Tseng, 2005); 

(Buttle, 2004); (Santoso, 2008); (Xu & Walton, 2005); 

(Campbell, 2003); (Kale, 2004); (Kim, 2006);(Padilla-

Melendez & Garrido-Moreno, 2014); (Roh et al., 2005); 

(Dyché, 2002); (Rahimi & Berman, 2009); (Hee-Woong, 

2004); (Lovelock, 2007); (Stringfellow et al., 2004); (Shah & 

Murtaza, 2005); (Daghfous, 2007); (R. Kotorov, 2003); (Even 

et al., 2010); (Kavosh et al., 2012); (Rai & Bajwa, 1997); 

(Payton & Zahay, 2003);(Senthamarai & Nedunchezhian, 

2015); (Eid, 2007); (Mack et al., 2005); (Roh et al., 2005); 

(Curry & Kkolou, 2004); (Grabner-Kräuter & Mödritscher, 

2002); (Almotairi, 2010); (Meyer & Kolbe, 2005); (Love et al., 

2009); (Chen & Popovich, 2003); (Jaber & Simkin, 2016); (Al-

Hudhaif, 2011); (Chang, 2007); (Wilson et al., 2002); (Tafti, 

2002); (Mankoff, 2001); (Pan et al., 2007); (Wahlberg et al., 

2009); (Greve & Albers, 2006); (Jarvenpaa & Ives, 1991); 

(Rababah et al., 2011b); (Fletcher & Wright, 1996); 

(Chikweche et al., 2013); (Osarenkhoe & Bennani, 2007);  

Identificar os benefícios 

para o negócio  

(Richards & Jones, 2008); (Maleki & Anand, 2008); (Kavosh 

et al., 2012); (Mankoff, 2001); (Nguyen et al., 2007); (Santoso, 

2008); (Hasanian et al., 2015);(Chen & Popovich, 2003); (Foss 

et al., 2008); 

9 

Determinar com clareza 

os objetivos do projeto 

(Nguyen et al., 2007); (Meyer & Kolbe, 2005); (Al-Hudhaif, 

2011); (Santoso, 2008); (Mendoza et al., 2007); (Krasnikov et 

al., 2009); (Jayachandran et al., 2005); (Foss et al., 2008); 

(Senthamarai & Nedunchezhian, 2015); 

9 

Definir a estratégia do 

CRM 

(Moshref Javadi & Azmoon, 2011); (Ocker & Mudambi, 

2003); (Day & Bulte, 2002); (Phadatare & Haldar, 2016); 

(Maleki & Anand, 2008); (Valmohammadi, 2010); (Grabner-

Kräuter & Mödritscher, 2002); (Reinartz et al., 2004b); 

(Bohling et al., 2006); (Rigby et al., 2002); (Hasanian et al., 

2015); 

11 

Assegurar o 

alinhamento entre 

estratégia corporativa e 

estratégia de CRM 

(Payne & Frow, 2005, 2006); (Pollard et al., 2006); (Conduit & 

Mavondo, 2001); (Almotairi, 2009); (Kotorov, 2003); (Piercy, 

1998); (Ryals & Knox, 2001); 
8 

Elaborar um plano de 

negócio  

(Ali, 2007); (Kostas Metaxiotis, 2013); (Matviya & McCarren, 

2001); (Moncla, 2001); (Overly, 2001); (Natick Mass, 1998); 

(Tafti, 2002); (Kotorov, 2003); 

8 

Realizar a segmentação 

dos clientes (de forma 

justa), para procurar a 

sua fidelização 

(Phadatare & Haldar, 2016); (Almotairi, 2009); (Mendoza et 

al., 2007); (Duffy et al., 2013); (Zouaoui et al., 2016); 
5 

F
S

  
O

rg
a

n
iz

a
ci

o
n

a
is

 

Procurar a aceitação 

dos colaboradores 

(Jutla, 2001); (Hart et al., 2004); (Payne & Frow, 2005); 

(Assion Lawson-Body et al., 2011); 
4 

Procurar a adaptação da 

cultura organizacional 

às exigências do 

sistema CRM 

(Al-Mashari & Zairi, 2000); (Hart et al., 2004); (Assion 

Lawson-Body et al., 2011); (Hansotia, 2002); (Chen & Chen, 

2004); (du Plessis, 2007); (Mendoza et al., 2007); (Iriana & 

Buttle, 2006); (Payton & Zahay, 2003); (Wilson et al., 2002); 

10 

Ultrapassar a 

resistência à 

implementação por 

parte dos colaboradores 

(Assion Lawson-Body et al., 2011); (Rahimi & Berman, 2009); 

(Fjermestad & Romano, 2003); 
3 

Incentivar a vontade de 

inovação por parte dos 

colaboradores 

(Assion Lawson-Body et al., 2011); 

1 
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Procurar o 

comprometimento dos 

colaboradores 

(Mowday et al., 1974); (Shum et al., 2008); (Meyer & 

Herscovitch, 2001); (Meyer & Goes, 1988); (Swailes, 2004); 

(Tetenbaum, 1998); (Shang & Lin, 2010); (Stringfellow et al., 

2004); (Shum et al., 2008); (May & Kettelhut, 1996); (Lau & 

Hebert, 2001); (Rigby et al., 2002); (Shah & Murtaza, 2005); 

(Bose, 2002); (Kristoffersen & Singh, 2004); (Siriprasoetsin et 

al., 2011); (Krasnikov et al., 2009);  

16 

Definir tarefas e 

responsabilidades de 

forma clara 

(Verhoef & Langerak, 2002); (Galbreath & Rogers, 1999); 

(Curry & Kkolou, 2004);(Chen & Popovich, 2003); 

(Siriprasoetsin et al., 2011); 
5 

Gerir as mudanças 

organizacionais 

(Bull, 2003); (Rigby et al., 2002); (Payne & Frow, 2005); 

(Assion Lawson-Body et al., 2011); (Ali, 2007); (Al-Mudimigh 

et al., 2011); (Kotorov, 2002); (Shum et al., 2008); (Padilla-

Melendez & Garrido-Moreno, 2014); (Kotorov, 2003); (Al-

Mashari & Zairi, 2000); (Kale, 2004); (Foss et al., 2008); 

(Bygstad, 2003); (Mendoza et al., 2007); (Assion Lawson-

Body et al., 2011); (Hart et al., 2004); 

16 

Ter em consideração o 

contexto organizacional 

existente 

(Steel et al., 2013); (Wilson et al., 2007); (Mesiura et al., 

2011); (Liu, 2007); (Bull, 2003); (Assion Lawson-Body et al., 

2011); (Nguyen et al., 2007); 

7 

Ter em consideração a 

dimensão da 

organização 

(Ko et al., 2008); (Assion Lawson-Body et al., 2011); (Hung et 

al., 2010); 3 

Procurar garantir a 

flexibilidade 

organizacional 

(Lovelock, 2007); (Rahimi & Berman, 2009); 

2 

Efetuar a gestão do 

conhecimento 

(Chen & Chen, 2004); (Salmador & Bueno, 2007); (Dous et 

al., 2005); (Sin et al., 2005); (Love et al., 2005); (du Plessis, 

2007); (Al-Mudimigh et al., 2011); (Lawre & Lane, 2015); 

(Alavi & Leidner, 1999); (Jutla, 2001); (Croteau & Li, 2003); 

(Senthamarai & Nedunchezhian, 2015); (Buttle & Maklan, 

2009); (Chikweche et al., 2013); 

14 

Promover uma cultura 

de foco no cliente 

(Rahimi & Berman, 2009); (Ozgener & Iraz, 2006); (Barretto, 

2007; Don Peppers & Rogers, 2000); (Kale, 2004); (Rigby et 

al., 2002); (Mack et al., 2005); (Verhoef & Langerak, 2002); 

(Starkey & Woodcock, 2002); (Curry & Kkolou, 2004); 

(Karakostas et al., 2005); (Raman et al., 2006); (O’Malley & 

Mitussis, 2002); (Zouaoui et al., 2016); 

14 

F
S

 O
p

er
a

ci
o

n
a

is
 

Integrar processos, 

pessoas e capacidades 

ativados pela tecnologia 

(Dubrovski, 2001); (Ekber et al., 2014); (Al-Hudhaif, 2011); 

(Beckett-Camarata et al., 1998); (Zablah et al., 2004); 5 

Usar métricas para 

medir desempenho 

(Dubrovski, 2001); (Maleki & Anand, 2008); (Lorenzon et al., 

2005); (Radcliffe, 2001); (Bohling et al., 2006); (Chikweche et 

al., 2013); (van Bentum & Stone, 2005);  

7 

Planear o projeto de 

implementação 

(Cho et al., 2002); (Bose, 2002); (Ocker & Mudambi, 2003); 

(Foss et al., 2008); (Maleki & Anand, 2008); (Wilson et al., 

2002); (Kostas Metaxiotis, 2013); (Jain et al., 2007); 

8 

Fazer a reengenharia de 

processos de negócio  

(Beldi et al., 2010); (Sin et al., 2005); (Kale, 2004); 
3 

Assegurar uma gestão 

competente do projeto 

(Beldi et al., 2010); (Payne & Frow, 2005); (Bygstad, 2003); 

(Mendoza et al., 2007); (Man et al., 2006); (Al-Mudimigh et 

al., 2011); (Maleki & Anand, 2008); (Kostas Metaxiotis, 

2013); (Hewson, 2000); (Natick Mass, 1998); (Nash, 2001); 

(Swift, 2001); (Liagkouras & Metaxiotis, 2014); (Tafti, 2002); 

(Selander, 2006); (Bohling et al., 2006); (Senthamarai & 

Nedunchezhian, 2015); 

17 
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Incluir elementos dos 

vários departamentos 

no projeto 

(Ryals & Knox, 2001); (Steel et al., 2013); (Campbell, 2003); 

(Thompson & Ryals, 2000); (Conduit & Mavondo, 2001); 

(Verhoef & Langerak, 2002); (Starkey & Woodcock, 2002); 

(Raman et al., 2006); (Siriprasoetsin et al., 2011); (Senthamarai 

& Nedunchezhian, 2015); (Chikweche et al., 2013);  

11 

Procurar a flexibilidade 

nas técnicas de gestão 

de projetos CRM 

(Zikmund et al., 2003); (Steel et al., 2013); 

2 

Efetuar uma 

comunicação eficaz 

com utilizadores 

(Duque et al., 2013); (Comb, 2004); (Greenberg, 2010); 

(Phadatare & Haldar, 2016); (Lawre & Lane, 2015); 5 

Criar orçamentos 

realistas 

(Duque et al., 2013); (Rahimi & Berman, 2009); (Payton & 

Zahay, 2003); 
3 

Assegurar o 

envolvimento dos 

colaboradores 

(Mankoff, 2001); (Sharma & Goyal, 2011); (Reicher et al., 

2015); (Santoso, 2008); (Wilson et al., 2002); (Ribbers, 2002); 

(Croteau & Li, 2003); (Mendoza et al., 2007); (King & 

Burgess, 2008); (Shum et al., 2008); (Kristoffersen & Singh, 

2004); (Ryals & Knox, 2001); (Kale, 2004); (Karakostas et al., 

2005);(Chen & Popovich, 2003); (Senthamarai & 

Nedunchezhian, 2015); 

16 

Disponibilizar 

formação aos 

colaboradores 

(Colgate & Danaher, 2000); (Ekber et al., 2014); (Bose, 2002); 

(Kavosh et al., 2012); (Mendoza et al., 2007); (Maleki & 

Anand, 2008); (Payton & Zahay, 2003); (Galbreath & Rogers, 

1999); (Chikweche et al., 2013); 

9 

Valorizar a experiência 

dos colaboradores na 

interação com clientes 

(Phadatare & Haldar, 2016); 

1 

Focar o projeto na 

satisfação do cliente 

(Fjermestad & Romano, 2003); (Rahimi & Berman, 2009); 

(Senthamarai & Nedunchezhian, 2015); 
3 

Gerir a qualidade (Man et al., 2006); 1 

Gerir o custo 

(Man et al., 2006); (Liagkouras & Metaxiotis, 2014); (Payton 

& Zahay, 2003); 3 

Gerir o tempo 

(Payne & Frow, 2005); (Man et al., 2006); (Rahimi & Berman, 

2009); (Maleki & Anand, 2008); (Wilson et al., 2002); 
5 

F
S

  
T

ec
n

o
ló

g
ic

o
s 

Selecionar o 

software/TI de acordo 

com objetivos e 

necessidades da 

organização 

(Umashankar, 2001); (Beldi et al., 2010); (Chalmeta, 2006); 

(Kostas Metaxiotis, 2013); (Jay, 2001); (Matviya & McCarren, 

2001); (Tafti, 2002); 7 

Assegurar a gestão 

adequada da 

infraestrutura de TI 

(Assion Lawson-Body et al., 2011); (Wilson et al., 2002); 

(Baker, 2000); (Jutla, 2001); (Lopes, 2012); (Bull, 2003); 

(Senthamarai & Nedunchezhian, 2015); 

7 

Obter conhecimento do 

sistema de informação 

existente  

(Duque et al., 2013); (Croteau & Li, 2003); (Kavosh et al., 

2012); (Ferrell & Hartline, 2005); (Bavarsad, 2013);  5 

Evitar o excesso 

adaptações no sistema 

CRM 

(Al-Mudimigh et al., 2011); 

1 

Assegurar a integração 

dos sistemas de 

informação 

(Anderson et al., 1994); (Joo & Sohn, 2008); (Kavosh et al., 

2012); (Kostas Metaxiotis, 2013); (Osarenkhoe & Bennani, 

2007);  

5 

Assegurar a (Rahimi & Berman, 2009); (Wilson et al., 2002); (Buehrer & 4 
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flexibilidade do sistema 

de informação 

Mueller, 2002); (Javalgi et al., 2005);  

Selecionar 

criteriosamente os 

módulos de CRM 

necessários 

(Rahimi & Berman, 2009); (Fjermestad & Romano, 2003); 

(Pan & Lee, 2003); 
3 

Tabela 9 - Fatores de sucesso da gestão de projetos de CRM encontrados na literatura 

Nas próximas subsecções são descritas as quatro dimensões de fatores de sucesso da gestão de projetos de 

CRM identificadas neste trabalho. 

4.1. D1. Fatores de sucesso estratégicos 

A dimensão estratégia contempla os fatores de sucesso que envolvem a visão e estratégia corporativa da 

organização relativamente ao CRM. É aquela que pode exigir uma mudança significativa na forma como o 

negócio está a ser feito (Eid, 2007; Turban et al., 1998).  

A implementação bem-sucedida do CRM depende de quão claramente definidos os objetivos estratégicos 

estão na organização. Cho et al. (2002) observaram que uma estratégia de CRM eficaz tem um papel crucial 

a desempenhar na implementação sistemas de CRM. A ausência de uma estratégia de CRM clara é um dos 

fatores associados ao insucesso dos projetos (Day & Bulte, 2002; Rigby et al., 2002). Por isso, a gestão de 

topo não deve desistir de um projeto de implementação do CRM sem antes assegurar uma estrutura 

organizacional que aplique uma estratégia bem definida para o CRM, de modo a que se possam obter os 

impactos positivos esperados na gestão (Maleki & Anand, 2008; Reicher et al., 2015). 

Uma estratégia de CRM deve refletir a orientação e objetivos financeiros da estratégia do negócio, 

estabelecendo as diretrizes sobre como a empresa se deve posicionar para construir o seu sistema de 

fidelização de clientes (Radcliffe, 2001; Santoso, 2008). Nesse sentido, uma estratégia deve ser devidamente 

planeada e adequada à condição e situação da organização (Hasanian et al., 2015; Valmohammadi, 2010), de 

acordo com as necessidades do negócio (Kotorov, 2003). Um desalinhamento entre a estratégia corporativa e 

a estratégia de CRM é um dos fatores associados ao fracasso de implementações de CRM (Payne & Frow, 

2005, 2006; Piercy, 1998). A inexistência de um modelo estratégico do que a organização pretende obter do 

CRM, colocando todo o foco na solução de TI, leva aos resultados dececionantes de muitos projetos de CRM 

(Grabner-Kräuter & Mödritscher, 2002; Reinartz et al., 2004a). Bohling et al. (2006) defendem que há dois 

conjuntos de aspetos fundamentais para determinar se um projeto de CRM é bem-sucedido: a adequação da 

estratégia e a sua implementação efetiva.  

4.2. D2. Fatores de sucesso organizacionais 

A dimensão organizacional engloba fatores relacionados com o contexto do projeto de CRM e com o 

contexto da organização, num sentido mais abrangente, e a forma de atuar da organização num sentido mais 

restrito. 
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A cultura organizacional traduz-se no padrão de valores e crenças que ajudam as pessoas a entender o 

funcionamento da organização e, assim, proporciona as normas de comportamento (Rohit et al., 1989). É 

vista por muitos investigadores como um dos fatores mais importantes, que conduz ou não à obtenção de 

resultados positivos nos projetos de CRM (Al-Mashari & Zairi, 2000; Curry & Kkolou, 2004; Iriana & 

Buttle, 2006; Iriana et al., 2013; Kale, 2004; Siriprasoetsin et al., 2011). A mesma deve ser adaptável (Hart et 

al., 2004) e orientada para o cliente (Iriana & Buttle, 2006).  

Ao compreender-se a importância do contexto, podem ser desenvolvidos projetos de CRM personalizados 

(Steel et al., 2013). A justificação para projetos de CRM necessita de ter em conta o contexto organizacional, 

de modo a que haja uma melhor compreensão na justificação do projeto por parte da organização e mais 

informação dos benefícios de que daí podem ser obtidos (Wilson et al., 2007). Se a justificação para o 

projeto de CRM tem de ser contextualmente relevante, então isso sugere que a implementação de CRM deve 

também ter em conta o contexto (Steel et al., 2013).  

Sendo a existência de uma cultura organizacional um fator de sucesso para um projeto CRM, não menos 

importante, segundo Lovelock (2007; Rahimi & Berman, 2009), é que ela seja flexível ao ponto permitir: a) 

mudança nos padrões de trabalho com recurso às TI; b) mudanças para melhores práticas; c) implementação 

de quotas e índices de desempenho. Essas mudanças exigem claramente flexibilidade da organização tendo 

em consideração o sistema de CRM (Hart et al., 2004; Iriana & Buttle, 2006; Lovelock, 2007; Rahimi & 

Berman, 2009). Exigem, também, mudanças de atitudes e processos (Foss et al., 2008; Mendoza et al., 

2007). A cultura organizacional é, assim, composta por diferentes dimensões e cada dimensão terá uma 

forma única de impacto sobre o desempenho da organização (Denison & Mishra, 1995). 

Sendo o fator humano fundamental numa estratégia de CRM (Mendoza et al., 2007), isso exige a 

participação dos colaboradores da organização no projeto (Denison & Mishra, 1995). O envolvimento dos 

colaboradores e o papel da tecnologia devem ser vistos como um facilitador da implementação de CRM 

(Hart et al., 2004; Jutla, 2001). Payne e Frow (Payne & Frow, 2005), argumentam que a implementação 

bem-sucedida de um projeto CRM depende da aceitação dos colaboradores. Ou seja, dito de outra forma, a 

resistência dos colaboradores tem impacto no sucesso do projeto de implementação CRM. 

A formação dos colaboradores (Colgate & Danaher, 2000; Kotorov, 2003) e a partilha de conhecimentos 

(Lawre & Lane, 2015) aparecem também como fator que promove o sucesso de CRM, através do 

envolvimento de todos os membros da organização. Os colaboradores que estão afetivamente 

comprometidos com uma organização são mais propensos a exibirem comportamentos construtivos e a terem 

melhor desempenho do trabalho (Mowday et al., 1974; Shum et al., 2008), bem como atitudes mais positivas 

em relação a iniciativas de mudança (Lau & Hebert, 2001; May & Kettelhut, 1996; Shum et al., 2008).  

Os colaboradores com forte comprometimento afetivo estão dispostos a fazerem mais para garantir o sucesso 

de uma iniciativa de mudança (Meyer & Herscovitch, 2001). Assim, para implementar com sucesso o CRM, 

uma organização precisa de criar um ambiente que promova uma nova maneira de pensar e de 

comprometimento com a mudança organizacional necessária (Khaligh et al., 2012; Shang & Lin, 2010).  
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4.3. D3. Fatores de sucesso operacionais 

Os fatores de sucesso operacionais dizem respeito principalmente à gestão de projetos de CRM.  

A criação de um plano de implementação realista é um fator importante para o sucesso do projeto de CRM 

(Bose, 2002; Cho et al., 2002; Ocker & Mudambi, 2003). Foss et al. (Foss et al., 2008) consideram que um 

mau planeamento é uma das principais razões para as falhas do CRM. Jain et al. (Foss et al., 2008; Jain et al., 

2007), também atribuem ao mau planeamento algumas das maiores falhas nos projetos CRM.  

O planeamento detalhado e a organização de um projeto de CRM irá revelar potenciais áreas problemáticas 

durante o processo de implementação e possibilitará identificar soluções para esses problemas (Hendricks et 

al., 2007; Kostas Metaxiotis, 2013). Aí, a equipa de gestão projeto desempenha um papel central em todas as 

fases de execução (Beldi et al., 2010). Obviamente que uma equipa de gestão de projetos competente é um 

pré-requisito para o cumprimento de todos os objetivos do projeto dentro das restrições de tempo e de 

orçamento (Liagkouras & Metaxiotis, 2014).  

Os recursos financeiros necessários devem ser acautelados para o planeamento e implementação do projeto 

(Hewson, 2000; Tafti, 2002), não podendo ser descurada a gestão de custos, a criação de orçamentos 

realistas e a gestão do tempo. A implementação de uma inovação tecnológica pode ser uma iniciativa 

dispendiosa e complexa, que exige um nível significativo de apoio financeiro, sofisticação de TI e 

competência tecnológica (Croteau & Li, 2003; Iacovou et al., 1995). A equipa do projeto deve estar dotada 

de especialistas no negócio e profissionais de TI competentes (Natick Mass, 1998; Tafti, 2002). O subestimar 

do custo de implementação do CRM pode ser um problema sério para o negócio e uma causa de falha para a 

implementação do sistema CRM (Liagkouras & Metaxiotis, 2014).  

Nesta dimensão, também se inclui o envolvimento dos colaboradores finais, que devem participar na 

conceção e implementação do projeto de CRM. Assim, terão uma melhor perceção de como CRM os irá 

auxiliar. Além disso, com a participação ativa dos colaboradores, a sua resistência à mudança irá diminuir 

(King & Burgess, 2008; Mendoza et al., 2007; Shum et al., 2008; Wilson et al., 2002). Deve assegurar-se o 

envolvimento dos colaboradores desde o início do projeto, uma vez que estes desempenham um papel 

importante na promoção dos relacionamentos estáveis com os clientes e, portanto, é fundamental ganhar o 

seu compromisso para a iniciativa de CRM e motivá-los a alcançar os objetivos propostos. 

4.4. D4. Fatores de sucesso tecnológicos 

A dimensão que engloba os fatores de sucesso tecnológicos está relacionada com fatores diretamente ligados 

aos aspetos tecnológicos da implementação do CRM.  

Sendo um erro encarar a implementação do projeto CRM simplesmente como um projeto de TI (Davenport 

& Short, 1990; Johnson, 2004; Popovič et al., 2012; Porter, 1987), também não deve ser descurado o papel 

da tecnologia como agente facilitador na implementação de CRM, que permite que as empresas alcancem 

uma maior personalização e melhor serviço a um menor custo (Sin et al., 2005).  
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Apesar de a tecnologia ser apenas um meio para melhorar os processos de negócio da empresa com o cliente 

(Maleki & Anand, 2008), para assegurar a implementação bem-sucedida do CRM, nas empresas devem ser 

criadas estruturas operacionais necessárias. Assim, quer o pessoal técnico, quer o pessoal responsável pela 

gestão do negócio, devem ser responsáveis pela conceção e implementação do sistema CRM. Por isso, o 

papel da infraestrutura tecnológica não deve ser subestimada, porque o sucesso de aplicações de CRM 

dependerá da sua integração bem-sucedida com as pessoas e processos em toda a empresa (Chen & 

Popovich, 2003). Dubrovski (2001) considera que uma implementação CRM bem-sucedida requer uma 

integração de processos em toda a organização. A integração de processos aparece assim como fator crítico 

para o sucesso de CRM (Ekber et al., 2014). Além disso, é claro que a tecnologia desempenha um papel 

substancial nos esforços de CRM (Massey et al., 2001; Sin et al., 2005). 

Sendo apenas uma parte do CRM, a tecnologia permite a visão analítica e interação operacional necessárias 

(Radcliffe, 2001). De acordo com Sigala (Sigala, 2005), muitas falhas das implementações de CRM ocorrem 

porque as organizações permitem que as empresas fornecedoras da TI façam a gestão do projeto e/ou 

autorizem que a estratégia de CRM seja adaptada às soluções que foram adquiridas. Deverá ocorrer 

precisamente o inverso: a tecnologia deve ser adequada à estratégia do negócio. De forma a facilitar esse 

processo, é importante uma seleção correta do software de CRM (Beldi et al., 2010; Jay, 2001; Tafti, 2002; 

2001). O processo de seleção deve maximizar a disponibilidade, escalabilidade, gestão e segurança do 

sistema (Matviya & McCarren, 2001; Tafti, 2002). A empresa deve ter a tecnologia mais adequada, com a 

qual deve otimizar os processos de negócio envolvidos no relacionamento com o cliente (Chalmeta, 2006), 

assim como assegurar um devido suporte do fornecedor no uso da tecnologia (Kostas Metaxiotis, 2013).  

A introdução de TI numa organização envolve, muitas vezes, várias barreiras que é preciso ter em 

consideração sempre que uma infraestrutura estável esteja em funcionamento (Grimson et al., 2000; Ndubisi 

& Jantan, 2003; Themistocleous, 2004). Para a implementação de CRM, as infraestruturas tecnológicas de 

comunicação são muito importantes, pois permitem a integração da informação proveniente dos vários 

sistemas, tais como bases de dados, pontos de contacto com o cliente, departamentos e atividades funcionais 

(Baker, 2000; Jutla, 2001; Lopes, 2012).  

Colaboradores de todos os níveis da organização devem ser informados sobre o projeto de CRM (Kavosh et 

al., 2012). Se tal acontecer, diminuem os eventuais receios de ameaçadas e a implementação do projeto tem 

maiores possibilidades de ser bem-sucedida (Kavosh et al., 2012; Mendoza et al., 2007).  

Os projetos de implementação de CRM são empreendimentos difíceis, porque requerem mudanças 

organizacionais para além das mudanças tecnológicas (Bull, 2003), isto é, envolvem mudança organizacional 

através da adoção de tecnologia. As falhas de CRM são fortemente influenciadas pela falta de capacidade da 

empresa em integrar as tecnologias de CRM nos seus processos funcionais (Erffmeyer & Jonhson, 2001; 

Speier & Venkatesh, 2002).  
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5. CONCLUSÃO 

A revisão de literatura apresentada neste artigo foi realizada com o intuito principal de identificar os fatores 

de sucesso da gestão de projetos de CRM. Considerando os trabalhos publicados, verifica-se que o interesse 

neste assunto tem aumentado nos últimos anos, não obstante o sucesso em projetos de CRM continuar a ser 

um tema difícil de explorar.  

Foram encontrados 42 fatores de sucesso, os quais foram agrupados em quatro dimensões: FS Estratégicos; 

FS Organizacionais; FS Operacionais; FS Tecnológicos. Os resultados obtidos desta revisão de literatura 

permitem uma melhor compreensão dos fatores de sucesso relativos à implementação de projetos CRM e 

constituem uma base para trabalhos futuros sobre a avaliação do sucesso de sistemas CRM. 

Como uma futura linha de investigação, conhecendo-se os fatores de sucesso em gestão de projetos de CRM, 

será benéfico explorar cada um dos fatores encontrados e caracterizá-los em detalhe. 
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