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Resumo - A gestão do relacionamento com o cliente, ou Customer 
Relationship Management (CRM), assumiu nos últimos anos o 
papel de ferramenta estratégica fundamental para as 
organizações obterem vantagens competitivas. No entanto, dado 
que o processo de implementação de um sistema CRM não é 
isento de riscos, torna-se importante conhecer os fatores que 
influenciam o seu sucesso. Este artigo apresenta o resultado de 
uma revisão da literatura realizada com a finalidade de 
identificar e descrever os principais fatores influenciadores do 
sucesso da implementação de sistemas CRM. 
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relacionamento, cliente, organização. 

Abstract - Customer Relationship Management (CRM) is 
currently an important strategic tool used by organizations to 
gain competitive advantages. However, since the implementation 
of a CRM system is not risk-free, it is important to know about 
the factors that influence its success. This article presents the 
results of a literature review carried out aiming to identify and 
describe the main success factors of the implementation of CRM 
systems. 

Keywords: CRM, success factors, relationship, customer, 
organization. 

I. INTRODUÇÃO 
O reconhecimento por parte das organizações quanto à 

importância da informação como recurso crítico para o 
desenvolvimento dos seus negócios é hoje um facto. Como tal, 
torna-se fundamental que sejam dotadas de sistemas de 
informação adequados para suporte das suas atividades. Tendo 
em vista a criação de valor e a satisfação das necessidades dos 
clientes (que são cada vez mais exigentes e informados), as 
organizações vêm-se na obrigação em inovar na prestação de 
serviços para melhor responder e antecipar os seus desejos. 

Neste contexto, os sistemas CRM (Customer Relationship 
Management) constituem uma mais-valia, podendo 
proporcionar diversos benefícios, incluindo a melhoria do 
atendimento e satisfação dos clientes, a melhoria da qualidade 
da informação para suporte à decisão, a identificação de 

oportunidades de negócio, a melhoria da eficiência e a 
integração de processos, entre outros. 

A implementação de um sistema CRM permite às 
organizações aumentar a sua capacidade competitiva, bem 
como aumentar as receitas e reduzir os custos operacionais [1]. 
Para tal, não só são necessárias aplicações informáticas, como 
também uma boa organização dos processos da organização e 
dos seus recursos humanos, considerando conjuntamente as 
tecnologias, os processos, as pessoas e a informação. 

A otimização dos processos internos da organização 
representa um passo determinante para o sucesso da 
implementação do CRM. Neste sentido, Chen e Popovich [1] 
referem que é necessário que a organização estabeleça a sua 
estratégia e organize os seus processos em torno do cliente e 
das suas preferências. Uma implementação de CRM bem-
sucedida implica, assim, a adoção de uma metodologia que se 
inicia com a definição da estratégia da organização [2]. 

Dado que o processo de implementação de um sistema 
CRM é tipicamente um empreendimento significativo, não 
isento de riscos, torna-se importante compreender os fatores 
influenciadores do seu sucesso. Neste artigo apresenta-se o 
resultado de uma revisão de literatura realizada com vista a 
identificar e descrever os fatores influenciadores do sucesso da 
implementação de CRM. 

O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: a 
próxima secção apresenta alguns conceitos fundamentais de 
CRM; a terceira secção apresenta os principais fatores 
influenciadores do sucesso da implementação de CRM; 
finalmente, na última secção, são apresentadas as conclusões e 
considerações finais. 

II. CRM 
O CRM é muitas vezes incorretamente considerado uma 

“mera” iniciativa tecnológica, o que pode conduzir ao fracasso 
do investimento [3]. O sistema CRM deve emergir como 
uma estratégia voltada para a compreensão e a antecipação 
das necessidades dos atuais e potenciais clientes de uma 
organização, suportada por Tecnologias da Informação (TI). 



A forma como o CRM é definido não é meramente 
semântica. A sua definição afeta significativamente a forma 
como toda a organização aceita as práticas de CRM. Do ponto 
de vista estratégico, o CRM é mais do que uma solução de TI 
com suporte a uma base de dados de clientes. Segundo Frow e 
Payne [4], o CRM caracteriza-se por ser uma abordagem 
estratégica, relacionada com a criação de valor para a 
organização, através da interação e relacionamento com os 
clientes. O foco do CRM é a construção de relações com os 
clientes, que conduzam à sua fidelização e permitam criar 
valor para a organização [5]. O CRM emerge, assim, como 
uma estratégia que permite fortalecer a relação entre a 
organização e os seus clientes. 

A implementação do CRM passa por analisar a cultura da 
empresa, começando por definir os objetivos e identificar os 
resultados esperados. É necessário conhecer a situação atual e 
entender se é possível seguir o caminho pretendido. Após 
definidos os objetivos, deve desenvolver-se um plano que 
deverá focar aspetos como a revisão da estrutura 
organizacional, os estilos de liderança, os processos de gestão 
e a transformação da mentalidade interna da empresa, 
completamente centrada no cliente, informando todo o staff e 
motivando-o continuamente de modo a prevenir resistência à 
mudança [6]. 

O CRM exige sistemas de negócio eficientes, assentes 
numa disciplina organizacional ampla que fomentem a 
imagem única do cliente por toda a organização. Há um 
conjunto de benefícios conseguidos a partir do CRM que 
influenciam o desempenho ao nível operacional, tático e 
estratégico, das infraestruturas e da organização [7]. 

A implementação de CRM envolve riscos sempre que não 
são reunidas um conjunto de condições. Algumas das 
principais causas do fracasso da implementação de CRM são 
[8]: 

 Pensar que na tecnologia é que está a solução: 
considerar o CRM como sendo uma nova tecnologia 
em vez de uma nova forma de fazer as coisas; 

 Falta de apoio à gestão do projeto, devido à falta de 
conhecimento sobre as oportunidades oferecidas pelo 
CRM; 

 Não existir implementada na organização uma cultura 
voltada para o cliente; 

 Falta de visão e estratégia. É comum as organizações 
não possuírem uma estratégia bem definida e objetivos 
de negócios mensuráveis na área do CRM; 

 Não redefinição dos processos. Há a necessidade de 
redefinir os processos e procedimentos de negócio da 
organização, para alcançar os resultados desejados; 

 Dados e informação de má qualidade. A tomada de 
decisão baseada em informação incorreta faz com que 
não sejam alcançados os resultados desejados; 

 Não administrar a mudança corretamente. Tal como 
acontece com outros projetos complexos, deverá 
existir uma boa gestão de mudança e de cultura 
organizacional para se alcançar o sucesso pretendido; 

 Não envolvimento dos utilizadores finais no desenho 
da solução de CRM. Tal significa correr o risco de 
desenvolver um sistema que traz mais problemas do 
que soluções para os utilizadores que o devem usar. 

III. FATORES DE SUCESSO DA ADOÇÃO DE CRM 
Sendo empreendimentos tipicamente de grande monta, a 

implementação de sistemas CRM deve merecer uma atenção e 
gestão cuidada por parte das organizações [9]. Estes são 
projetos que regra geral implicam a reestruturação de 
processos internos, de serviços de atendimento, de tratamento 
e unificação da informação, desburocratização dos processos, 
criação de uma visão única do cliente, e uma prestação de 
serviços com qualidade. 

Como tal, o conhecimento dos fatores que influenciam o 
sucesso torna-se per si também um fator crítico de sucesso. 
Diversos autores têm contribuído com as suas visões para o 
estudo dos processos de implementação de CRM.  

A Tabela I resulta de uma revisão e sistematização da 
literatura existente na área, apresentando os fatores 
influenciadores do sucesso da implementação do CRM. 

TABELA I: FATORES INFLUENCIADORES DO SUCESSO DE CRM 

Fatores influenciadores do sucesso 
na implementação de CRM Referências N.º de 

Referências 
Adaptação aos sistemas 
existentes na organização [10]; 1 

Agregação de valor ao cliente (ou 
cidadão) [11]; [12]; [13]; 3 

Apoio da gestão de topo 

[14]; [15]; [16]; [17]; 
[11]; [10]; [9]; [18]; 
[19]; [20]; [7]; [21]; 
[22];  

13 

Auditoria à situação atual da 
organização [23]; 1 

Aumento da satisfação dos 
clientes (ou cidadãos) 

[24]; [6]; [11]; [10]; 
[25]; [26]; [27]; [28]; 
[29]; [30]; [31];  

11 

Avaliação do desempenho [32]; [33,9]; [34]; 
[35]; [36]; 6 

Base de dados dos clientes (ou 
cidadãos) atualizada 

[23]; [25]; [37]; [38]; 
[39]; [40]; [27]; [36]; 
[41]; [42,43]; 

11 

Comunicação do novo sistema [44]; 1 
Comunicação dos resultados [44]; 1 
Criação de programas de 
relacionamento [36]; 1 

Criação de sistemas de medição [35]; 1 

Criação de valor 

[23]; [45]; [4]; [32]; 
[46]; [47]; [33]; [48]; 
[35]; [26]; [49]; [50]; 
[51]; [29]; [52]; [43]; 
[53]; [54]; [55]; [56]; 

20 

Criação de manuais de utilização [44]; 1 
Definição de uma estratégia e 
metodologia organizacional para 
o CRM 

[14]; [23]; [32]; [33]; 
[9]; [47]; [34]; [35]; 
[2]; [51]; [36]; [57]; 

12 

Definição do investimento em TI 

[58]; [23]; [59]; [60]; 
[11]; [61]; [33]; [47]; 
[62]; [35]; [20]; [63]; 
[1]; [51]; [64];  

15 

Definição dos pré-requisitos do 
projeto [9]; [47]; 2 

Definição da equipa responsável 
pelo CRM e nomeação do líder 

[44]; [65]; [9]; [22]; 
[35]; [66]; [30]; [31]; 8 



do projeto 

Desenvolvimento e otimização 
dos relacionamentos com clientes 
(ou cidadãos) 

[23]; [67]; [68]; [69]; 
[47]; [70]; [34]; [71]; 
[35]; [25]; [49]; [51]; 
[28]; [72]; [36]; [43]; 
[73]; [74]; [75]; 
[76,77]; 

21 

Desenvolvimento da criatividade [51]; 1 
Desenvolvimento de um método 
de aprendizagem [78]; [51];  2 

Envolvimento dos utilizadores [14]; [11]; [9]; [10]; 
[8]; [79];  6 

Flexibilidade dos processos [10]; 1 
Gestão da avaliação das 
capacidades humanas, 
tecnológicas e organizacionais 

[33,9]; [34]; [35]; 
[36]; 5 

Formação dos colaboradores 
[44]; [23]; [11]; [10]; 
[71]; [35]; [80]; [81]; 
[82]; [21]; 

10 

Garantia da privacidade e 
reputação 

[33,9]; [34]; [35]; 
[36]; 5 

Gestão da informação 

[14]; [32]; [33]; 
[33,9]; [35]; [83]; 
[84]; [36]; [41]; [43]; 
[85]; 

12 

Gestão de indicadores de 
desempenho 

[23]; [10]; [9]; [33,9]; 
[78]; [34]; [35]; [36]; 9 

Gestão de pontos de contacto 

[67]; [68]; [32]; 
[33,9]; [33]; [34]; 
[35]; [34]; [83]; [50]; 
[51]; [36]; [84]; [53]; 
[54]; [43]; [55]; [56]; 
[85]; 

20 

Implementação do projeto do 
sistema CRM por fases [44]; 1 

Integração dos dados existentes e 
disponíveis 

[44]; [26]; [86,87]; 
[29];  5 

Maior e melhor conhecimento 
dos clientes (ou cidadãos) 

[88]; [14]; [11]; [10]; 
[89]; [25]; [28]; [72]; 
[51]; [76,77]; 

11 

Monitorização do funcionamento 
do sistema CRM 

[9]; [33,9]; [34]; [35]; 
[36]; 6 

Organização dos processos 
internos 

[23]; [33,9]; [34]; 
[35]; [36]; 6 

Orientação dos recursos humanos [23]; [33,9]; [34]; 
[35]; [36]; 6 

Requisitos claros para a seleção 
do fornecedor [58]; [10]; [63]. 3 

 
Os fatores identificados são descritos de seguida. 

Adaptação aos sistemas existentes na organização 

A interoperabilidade com os sistemas existentes deve ser 
garantida, proporcionando processos e serviços de qualidade 
às organizações e aos clientes. 

Agregação de valor ao cliente (ou cidadão) 

O processo de interação, as relações e atividades 
desenvolvidas devem conduzir a um maior conhecimento das 
partes e devem ser implementadas mudanças na forma de gerir 
o relacionamento com os clientes da organização (ou cidadãos, 
no caso de sistemas de CRM de organizações públicas). 

Apoio da gestão de topo 

A gestão de topo deve apoiar e assumir como prioritário 
para a organização a adoção do sistema CRM. Também a 

participação e envolvência dos colaboradores na adoção de um 
novo sistema devem ser asseguradas. 

Auditoria à situação atual da organização 

A auditoria serve para a organização ter a perceção e a 
visão do atual funcionamento dos serviços. Devem ser 
caracterizados os processos relacionados com os clientes, os 
problemas existentes, e também justificada a necessidade de 
implementar um sistema de CRM, com o intuito de definir 
uma estratégia adequada à realidade da organização. 

Aumento da satisfação dos clientes (ou cidadãos) 

Os sistemas CRM devem ser concebidos e implementados 
com vista ao aumento da satisfação dos clientes. Para tal será 
preciso compreender as suas necessidades presentes e futuras. 

Avaliação do desempenho 

Deve ser feita uma avaliação do desempenho da 
implementação do sistema CRM, na ótica da organização e 
dos clientes. A avaliação incide sobre a disponibilidade dos 
serviços e da qualidade da informação. As avaliações servem 
para verificar os pontos fortes e os pontos fracos da adoção do 
sistema CRM e efetuar as melhorias necessárias. 

Base de dados dos clientes (ou cidadãos) atualizada 
Deve ser garantida a atualização das bases de dados de 

suporte ao sistema CRM, com a informação sobre as 
transações e contactos dos clientes, essencial para os processos 
de interação, personalização dos serviços e comunicação. 

Comunicação do novo sistema 

A organização deve saber comunicar a implementação de 
um novo sistema de informação e envolver os colaboradores. 
Também para os clientes a comunicação do novo sistema é 
fundamental, para que estes fiquem a par dos canais e serviços 
ao seu dispor. 

Comunicação dos resultados 

Os objetivos propostos para a implementação do sistema 
CRM, bem como os resultados obtidos, devem ser 
comunicados e partilhados com os colaboradores e clientes da 
organização. 

Criação de programas de relacionamento 

Um dos objetivos mais relevantes da adoção de um sistema 
CRM é permitir um relacionamento mais próximo entre as 
organizações e os clientes. A forma de funcionamento interno 
e de relacionamento com o exterior devem ser claramente 
definidos. 

Criação de sistemas de medição 

A existência de um sistema de medição serve para a 
organização compreender se a implementação do sistema 
CRM vai ao encontro das espectativas dos clientes. É 
importante medir e interpretar o grau de relacionamento com 
os clientes, assim como a satisfação das necessidades e 
expectativas dos mesmos. 

 



Criação de valor 

As organizações têm nos sistemas CRM a possibilidade de 
valorizar os clientes, através da criação de serviços de valor 
acrescentado ou concentração de esforços nos clientes mais 
importantes para o negócio. 

Criação de manuais de utilização 

Os manuais do sistema CRM servem para registar as 
funções, regras de utilização, procedimentos a utilizar para a 
realização e execução das tarefas. 

Definição de uma estratégia e metodologia 
organizacional para o CRM 

Para o sucesso da adoção do CRM devem ser estabelecidos 
requisitos, a arquitetura global e a tecnologia. De considerar 
também os fatores que conduzam à melhoria da qualidade da 
informação e do serviço prestado. 

Definição do investimento em TI 
O investimento em TI deve ser definido e adequado à 

estratégia de CRM definida. 

Definição dos pré-requisitos do projeto 

Os superiores hierárquicos e colaboradores da organização 
devem estar sensibilizados para o cumprimento de um 
conjunto de pré-requisitos do projeto, bem como para as 
mudanças que serão necessárias. 

Definição da equipa responsável pelo CRM e nomeação 
do líder do projeto 

Para a implementação do projeto devem ser nomeadas uma 
equipa e um líder competentes, incluindo na equipa 
colaboradores internos para acompanharem a implementação 
do projeto. 

Desenvolvimento e otimização dos relacionamentos com 
clientes (ou cidadãos) 

No processo de relacionamento estabelecido através do 
CRM, deve ser possível às partes conhecerem-se melhor, 
aumentar o grau de satisfação, obterem informações 
otimizadas e organizadas sobre os processos.  

Desenvolvimento da criatividade 

Os sistemas CRM devem permitir às organizações um 
nível de criatividade superior para melhorar as interações com 
os clientes, para os melhor compreender e obter informações 
para os servir com maior eficiência e eficácia. 

Desenvolvimento de um método de aprendizagem 

A implementação de sistemas CRM é dinâmica, dado que 
os requisitos dos clientes obrigam as organizações a recriarem-
se e atualizarem-se constantemente. Os métodos utilizados no 
tratamento dos processos devem ser revisitados 
constantemente, para se obter um maior conhecimento dos 
clientes. 

 

 

Envolvimento dos utilizadores 

A informação disponível é proveniente do trabalho 
realizado na organização e do relacionamento com os clientes. 
O envolvimento e testemunho dos utilizadores é fundamental 
para a obtenção de informação útil ao desenvolvimento do 
sistema e diminuição da resistência à mudança. 

Flexibilidade dos processos 
A boa gestão do relacionamento com os clientes estará em 

boa medida dependente da capacidade da organização em 
flexibilizar os serviços e gerir a mudança. 

Gestão da avaliação das capacidades humanas, 
tecnológicas e organizacionais 

A correta adoção dos sistemas CRM requer uma estratégia 
da organização bem definida. Todos os processos devem estar 
bem definidos e entendíveis no seio da organização. Os 
gestores devem poder avaliar o estado atual e potencial dos 
sistemas CRM em qualquer uma das fases da implementação e 
perceber a possibilidade de executar de forma eficiente todos 
os processos previamente definidos. Todos os colaboradores 
devem conhecer bem as suas funções na organização, para que 
seja possível aos gestores avaliarem as capacidades humanas, 
tecnológicas e organizacionais. 

Formação dos colaboradores 

Os utilizadores devem conhecer bem os sistemas CRM 
para facilitar a interação com os clientes e a prestação de 
serviços com qualidade. Para tal deverá ser-lhes proporcionada 
a devida formação, sobre o sistema CRM e sobre os 
procedimentos relacionados. 

Garantia da privacidade e reputação 

A organização deve garantir a privacidade da informação 
dos clientes. A reputação advém também das organizações 
garantirem consistência e fiabilidade em cada contacto com o 
cliente. 

Gestão da informação 

Os sistemas de informação são essenciais para a 
implementação dos sistemas CRM, permitindo a gestão da 
informação relevante sobre os clientes na organização. 

Gestão de indicadores de desempenho 

Os indicadores de desempenho permitem à organização 
monitorizar e avaliar os sistemas CRM, durante o seu ciclo de 
vida. O feedback permite maximizar a melhoria do 
desempenho e aprendizagem organizacional.  

Gestão de pontos de contacto 

A integração multicanal permite a agregação de valor para 
os clientes. Esta integração também permite reunir e distribuir 
informações dos clientes dos diversos canais e integrá-los com 
outras informações relevantes. A Web, o e-mail, os serviços de 
mensagens móveis, o telefone/telemóvel e o atendimento 
presencial, são exemplos de canais de comunicação do sistema 
CRM. A acessibilidade e a disponibilidade da informação 
deverá estar ao mesmo nível em qualquer tipo de canal em que 
há interação entre a organização e o cliente. Também o meio 



pelo qual o cliente contacta com a organização deve ser o 
mesmo pelo qual deve ser contactado e satisfeito o seu pedido. 

Implementação do projeto do sistema CRM por fases 

A implementação do sistema CRM deve ocorrer por fases, 
dado que tal possibilita reduzir o risco.  

Integração dos dados existentes e disponíveis 

Os sistemas CRM devem integrar os processos dos 
clientes, num sistema único de informação para toda a 
organização. 

Maior e melhor conhecimento dos clientes (ou 
cidadãos) 

Os sistemas CRM permitem à organização obter um 
conhecimento importante sobre os clientes. A partir das 
interações entre as partes é gerada uma grande quantidade de 
dados que permitem a obtenção de informação valiosa. O 
sistema CRM deve permitir fazer uma análise à informação 
gerada, obter um melhor conhecimento sobre o processo de 
prestação de serviços, rentabilizar o relacionamento e 
compreender melhor os clientes, identificando o valor que os 
mesmos representam para a organização. 

Monitorização do funcionamento do sistema CRM 

A organização deve acompanhar continuamente o projeto e 
verificar a sua evolução, para tomar medidas corretivas ou 
evolutivas sempre que necessário. 

Organização dos processos internos 

A organização dos processos internos deve ser revisitada 
continuamente e atualizada, para que o enfoque seja a 
satisfação das necessidades dos clientes, a criação dos 
processos necessários para atingir os objetivos definidos, bem 
como assegurar a qualidade da prestação dos serviços e da 
informação. 

Orientação dos recursos humanos 

No processo de implementação do CRM, a organização 
deve gerir e garantir o envolvimento dos seus recursos 
humanos, para ultrapassar dúvidas e receios, bem como para 
diminuir a resistência à mudança. 

Requisitos claros para a seleção do fornecedor 

O processo de seleção do fornecedor do sistema de CRM 
deve ter em consideração: a implementação da solução; a 
interoperabilidade entre sistemas; a possibilidade de 
escalabilidade futura; e a manutenção dos sistemas. O 
fornecedor deve ter um conhecimento abrangente dos sistemas 
existentes, experiência na implementação de sistemas CRM e 
do funcionamento da orgânica interna da organização. 

IV. DISCUSSÃO E CONCLUSÃO 
Considerando os resultados da revisão de literatura, tendo 

por referência o contributo dos diversos autores, verifica-se 
que os fatores de sucesso mais focados são os seguintes: apoio 
da gestão de topo; aumento da satisfação dos clientes; base de 
dados dos clientes atualizada; criação de valor; definição de 
uma estratégia e metodologia organizacional para o CRM; 

definição do investimento em TI; desenvolvimento e 
otimização do relacionamento com clientes; formação dos 
colaboradores; gestão da informação; gestão de pontos de 
contacto; e maior e melhor conhecimento dos clientes. Estes 
fatores são importantes e contribuem decisivamente para a 
melhoria dos processos internos da organização, para criar um 
ambiente favorável à interação entre a organização e o cliente, 
ao nível da transparência e disponibilidade da informação, 
bem como da prestação de serviços. 

Os fatores relacionados com a avaliação do desempenho, 
definição da equipa responsável pelo CRM e nomeação do 
líder do projeto, envolvimento dos utilizadores, gestão de 
indicadores de desempenho, monitorização do funcionamento 
do sistema CRM, organização dos processos internos e 
orientação dos recursos humanos, são importantes na medida 
em que um projeto de CRM, tal como qualquer outro projeto, 
necessita de um líder e de uma equipa competente, assim 
como acompanhar a evolução da execução dos trabalhos. 
Também o envolvimento dos utilizadores facilita a 
implementação, sendo particularmente importante no contexto 
de gestão da mudança. 

Os fatores adaptação aos sistemas existentes na 
organização, agregação de valor ao cliente, auditoria à 
situação atual da organização, comunicação do novo sistema, 
comunicação dos resultados, criação de programas de 
relacionamento, criação de sistemas de medição, criação de 
manuais de utilização, definição dos pré-requisitos do projeto, 
desenvolvimento da criatividade, desenvolvimento de um 
método de aprendizagem, flexibilidade dos processos, 
garantia da privacidade e reputação, gestão da avaliação das 
capacidades humanas, tecnológicas e organizacionais, 
implementação do projeto do sistema CRM por fases, 
integração dos dados existentes e disponíveis e requisitos 
claros para a seleção do fornecedor, não sendo referidos tão 
frequentemente na literatura, são mesmo assim relevantes na 
implementação do CRM. Estes facilitam a planificação, 
desenvolvimento, implementação, manutenção e evolução 
futura de projetos CRM. Estes fatores estão também 
relacionados com a interação com os sistemas existentes, o 
aumento da produtividade e competitividade das organizações, 
a qualificação dos serviços, a melhoria da qualidade da 
informação e da prestação de serviços, a segmentação de 
clientes e o ciclo de vida dos mesmos.  

Em suma, as organizações devem considerar com rigor 
estes fatores na implementação dos sistemas CRM, dado que 
são fortes influenciadores do sucesso do empreendimento. 
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