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Resumo:

A presente dissertacdo analisa o papel do Key Account Management (KAM) na criagéo
de valor relacional nas relacfes business-to-business (B2B) no setor dos bens de grande
consumo (FMCG) em Portugal, a partir da perspetiva dos gestores comerciais/Key
Account Managers. O estudo parte do reconhecimento de que, em contextos marcados
por forte concorréncia, pressao comercial, margens reduzidas e elevada concentracdo de
clientes, a gestdo das contas estratégicas assume um papel central na construcdo de

relacGes comerciais estaveis e duradouras.

A investigacdo adotou uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria e
interpretativa, recorrendo a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a gestores
comerciais/Key Account Managers com experiéncia na gestdo de clientes estratégicos no
setor FMCG. Os dados recolhidos foram analisados através de analise tematica,
permitindo identificar praticas de KAM, dimensfes de valor relacional e resultados

relacionais associados as relagcdes com clientes estratégicos.

Os resultados mostram que o KAM é percecionado como uma pratica relacional e
estratégica que ultrapassa a simples negociacdo comercial. As praticas identificadas
incluem a proximidade ao cliente, a adaptacdo da atuacdo comercial, a coordenacao
interna, 0 acompanhamento do negdcio, a utilizagcdo de informacéo de apoio a decisdo e
a gestdo continuada da relagdo. Ao nivel do valor relacional, destacam-se dimensdes
como a confianca, a cooperacdo, o suporte e o equilibrio de poder. Os resultados
evidenciam ainda que a criacdo de valor relacional se associa a fidelizacdo, a intencéo de
continuidade da parceria e a recomendacéo do fornecedor. Simultaneamente, o estudo
confirma que o contexto especifico do setor FMCG condiciona de forma significativa

estas dinamicas.

Conclui-se que o Key Account Management contribui para a criacdao de valor relacional
nas relacdes B2B no setor FMCG em Portugal, reforcando a importancia da dimenséo

relacional na gestdo de clientes estratégicos.

Palavras-chave: Key Account Management; valor relacional; relagtes B2B; setor
FMCG



Abstract:

This dissertation analyses the role of Key Account Management (KAM) in the creation
of relational value in business-to-business (B2B) relationships within the fast-moving
consumer goods (FMCG) sector in Portugal, from the perspective of sales managers/Key
Account Managers. The study is based on the recognition that, in contexts marked by
strong competition, commercial pressure, reduced margins, and a high concentration of
customers, the management of strategic accounts plays a central role in the development
of stable and long-term commercial relationships.

The research adopted a qualitative, exploratory and interpretative approach, using semi-
structured interviews with sales managers/Key Account Managers experienced in
managing strategic customers in the FMCG sector. The data collected were analysed
through thematic analysis, allowing the identification of KAM practices, dimensions of
relational value, and relational outcomes associated with relationships with strategic

customers.

The findings show that KAM is perceived as a relational and strategic practice that goes
beyond simple commercial negotiation. The identified practices include customer
proximity, adaptation of commercial action, internal coordination, business monitoring,
the use of decision-support information and ongoing relationship management. In terms
of relational value, dimensions such as trust, cooperation, support and power balance
stand out. The results also show that the creation of relational value is associated with
customer loyalty, intention to continue the partnership and supplier recommendation. At
the same time, the study confirms that the specific context of the FMCG sector

significantly shapes these dynamics.

It is concluded that Key Account Management contributes to the creation of relational
value in B2B relationships in the FMCG sector in Portugal and reinforces the importance

of the relational dimension in the management of strategic customers.

Keywords: Key Account Management; relational value; B2B relationships; FMCG

sector
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CAPITULO I - INTRODUCAO




Nas Ultimas décadas, as relagdes business-to-business (B2B) tém assumido uma
importancia crescente na literatura de marketing e gestéo, particularmente em setores
caracterizados por elevados niveis de interdependéncia entre organizagdes. Neste
contexto, a gestdo eficaz das relacbes com clientes estratégicos tornou-se um elemento

central para o desempenho e a sustentabilidade das empresas.

Uma das abordagens que tem vindo a ganhar maior relevancia neste dominio é o Key
Account Management (KAM). O KAM ¢ geralmente entendido como uma estratégia
organizacional que procura gerir de forma diferenciada os clientes considerados mais
relevantes para a empresa, através da criacdo de relacGes de longo prazo baseadas na
cooperacgdo, na confianga e na criacdo conjunta de valor. Esta abordagem implica néo
apenas a atribuicdo de gestores dedicados a determinadas contas, mas também a
coordenacdo de recursos internos, processos organizacionais e praticas relacionais

orientadas para o desenvolvimento de parcerias estratégicas.

No setor dos bens de grande consumo (Fast-Moving Consumer Goods — FMCG), a gestéo
destas relagdes assume particular relevancia. Este setor caracteriza-se por elevados niveis
de concorréncia, margens relativamente reduzidas, forte pressdo comercial e uma elevada
concentracdo de poder em determinados clientes estratégicos. Nestes contextos, as
relacdes entre fornecedores e clientes tendem a desenvolver-se num ambiente marcado
por elevada interdependéncia e por uma necessidade constante de coordenagdo entre

diferentes intervenientes da cadeia de abastecimento.

Neste cenario, 0s gestores comerciais/Key Account Managers desempenham um papel
fundamental. Para além da gestdo direta da relacdo com clientes estratégicos, estes
profissionais sdo frequentemente responsaveis por articular diferentes areas internas da
organizacdo, adaptar propostas de valor as necessidades especificas de cada cliente e
assegurar a estabilidade e a continuidade das relagdes comerciais ao longo do tempo. A
atuacdo destes profissionais torna-se, assim, um elemento central na operacionalizacédo
das estratégias de Key Account Management e na construcdo de relacbes comerciais mais

duradouras.

A literatura tem vindo a reconhecer que a atuacdo dos gestores comerciais/Key Account
Managers responsaveis pela gestdo de contas estratégicas pode ter um impacto
significativo na criacdo de valor relacional nas relagdes B2B. O valor relacional refere-se

a percecdo conjunta de beneficios que emerge da interacdo continua entre as partes



envolvidas na relagcdo comercial, incluindo dimensdes como a confianca, a cooperacéo, 0
suporte e o equilibrio na relacdo. Este tipo de valor tende a influenciar comportamentos
relacionais relevantes, como a fidelizacdo dos clientes, a intencdo de continuidade da

relacdo e a recomendacao do parceiro comercial.

Apesar do crescente interesse académico nesta area, continuam a existir lacunas
relativamente a forma como as praticas de Key Account Management sdo efetivamente
implementadas no quotidiano das organizagdes e de que modo contribuem para a criacao
de valor nas relacbes B2B, particularmente em setores caracterizados por forte
concentracdo de clientes e elevados niveis de interdependéncia comercial, como o setor
FMCG. Torna-se, por isso, relevante aprofundar a compreensdo sobre a forma como o0s
gestores comerciais/Key Account Managers percecionam estas dinamicas € como as suas

praticas contribuem para moldar a criacéo de valor nas relages com clientes estratégicos.

Neste contexto, a presente investigacdo procura responder a seguinte questao:

De que forma as praticas de Key Account Management (KAM) contribuem para a criacao
de valor relacional nas relagdes B2B no setor FMCG em Portugal, na perspetiva dos

gestores comerciais/Key Account Managers?

O objetivo principal desta investigacdo consiste em compreender de que modo o Key
Account Management, na perspetiva dos gestores comerciais/Key Account Managers
responsaveis pela gestdo de contas estratégicas, contribui para a criacdo de valor

relacional nas interac6es B2B no setor FMCG em Portugal.

De forma a operacionalizar este objetivo, a investigacdo procura identificar as principais
praticas de Key Account Management utilizadas pelos gestores comerciais/Key Account
Managers na gestdo de clientes estratégicos, analisar de que forma estas préaticas
contribuem para a criacdo de valor relacional nas relacbes B2B e compreender como
dimensbes como a confianca, a cooperacdo, o suporte e o equilibrio de poder se
manifestam nas relacBes entre fornecedores e clientes estratégicos. Pretende-se explorar
de que forma a criacdo de valor relacional se traduz em resultados relacionais, como a

fidelizagdo, a intencdo de continuidade da relacdo e a recomendagdo do parceiro



comercial, bem como analisar de que forma as caracteristicas estruturais do setor FMCG
influenciam a implementacéo das préaticas de Key Account Management.

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a introducdo, onde sdo apresentados o enquadramento do tema, a questao de
investigacdo e os objetivos do estudo. O segundo capitulo apresenta a revisdo da
literatura, centrada no Key Account Management, na criacdo de valor relacional nas
relacbes B2B e nas praticas de gestdo de contas estratégicas no setor FMCG. O terceiro
capitulo descreve a metodologia adotada. O quarto capitulo apresenta e discute 0s
resultados empiricos obtidos a partir das entrevistas realizadas. Por fim, o quinto capitulo
apresenta as conclusdes do estudo, bem como os seus contributos, limitagdes e sugestdes

para investigacédo futura.

De forma a enquadrar teoricamente a problematica em estudo, o capitulo seguinte
apresenta a revisdo da literatura, onde sdo analisados os principais contributos cientificos
relacionados com o Key Account Management, a criacdo de valor relacional nas relagdes

B2B e as praticas de gestdo de contas estratégicas no setor FMCG.



CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA




2.1. Objeto da Investigacao

A presente dissertacdo procura aprofundar a compreenséo do papel do Key Account
Management (KAM) na criacdo de valor nas relagdes business-to-business (B2B) no setor
dos bens de grande consumo (Fast-Moving Consumer Goods — FMCG) em Portugal,
adotando a perspetiva dos gestores comerciais responsaveis pela gestdo de contas

estratégicas.

A literatura tem vindo a reconhecer que 0 KAM constitui uma abordagem estratégica para
a gestdo de clientes de elevada relevancia para as empresas, especialmente em mercados
caracterizados por forte concentracdo de clientes, elevada interdependéncia comercial e
relacdes de longo prazo. Neste contexto, a gestdo eficaz das contas-chave pode contribuir
para reforcar a estabilidade das relacdes comerciais, melhorar o desempenho das

empresas e promover a criacao de valor relacional entre os parceiros de negocio.

A presente investigacdo centra-se, assim, na analise do papel desempenhado pelos
gestores comerciais/Key Account Managers na construcdo e desenvolvimento destas
relacdes, procurando compreender de que forma as praticas de KAM influenciam a

criacdo de valor relacional nas interacdes B2B no setor FMCG.

No ambito desta revisdo da literatura, o enquadramento tedrico organiza-se em trés
dimensbes principais: a integracdo do Key Account Management na estrutura
organizacional das empresas, 0 seu contributo para a criacao de valor nas relacdes B2B e

as praticas associadas a sua implementagédo no contexto especifico do setor FMCG.

Para além dos contributos da literatura cientifica, a compreensdo do setor FMCG em
Portugal beneficia também do recurso a fontes institucionais e estatisticas de
enquadramento. A informacdo disponibilizada por entidades como a APED, a
PORDATA, com base em dados do INE, e o Banco de Portugal permite contextualizar a
relevancia econémica do setor, a evolugdo do consumo e dos precos, bem como a pressao
concorrencial e a exigéncia operacional que caracterizam estas relacbes comerciais. Este
enguadramento setorial complementa a literatura académica, ao situar a analise do Key

Account Management num contexto econémico e comercial concreto em Portugal.



2.2.  Aintegracdo do KAM na estrutura organizacional da empresa

O Key Account Management tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante nas
organizagOes que operam em mercados B2B. No setor dos bens de grande consumo (Fast-
Moving Consumer Goods — FMCG), caracterizado por forte concorréncia e elevada
concentragéo de clientes e intensa pressédo comercial, a forma como as empresas gerem
0s seus clientes estratégicos tornou-se um fator critico para a criacdo de vantagem
competitiva. Inicialmente, 0 KAM era frequentemente entendido como uma simples
forma de organizar equipas de vendas ou de atribuir gestores dedicados a clientes de
maior dimens&o. No entanto, a literatura mais recente passou a conceptualizar o KAM
como uma capacidade organizacional estratégica que integra cultura organizacional,
processos internos e praticas relacionais orientadas para a gestao diferenciada de clientes
estratégicos (Davies & Ryals, 2014; Gounaris & Tzempelikos, 2014; Sandesh et al., 2023;
Sun et al., 2022). Esta capacidade exige ndo apenas orientacao para o cliente, mas também
envolvimento da gestdo de topo e coordenacdo entre diferentes areas funcionais da
empresa, como marketing, vendas, logistica, operaces ou supply chain. A eficacia do
KAM depende, assim, da capacidade das organizacdes para alinhar estratégias, recursos

e processos internos com as necessidades especificas das contas-chave.

A literatura sugere que a implementacdo eficaz do KAM assenta em duas capacidades
fundamentais. A primeira corresponde a capacidade relacional, associada sobretudo ao
papel desempenhado pelo Key Account Manager (gestor de contas-chave) e as suas
competéncias interpessoais. Neste contexto, aspetos como a empatia, a comunicacao
clara, a capacidade de negociacao e a gestdo de conflitos séo frequentemente apontados
como determinantes para a construcdo de relacbes de confianca e para a adaptacdo da
abordagem comercial as necessidades especificas de cada cliente estratégico (Gansser et
al., 2021; Gounaris & Tzempelikos, 2014).

A segunda corresponde a capacidade de natureza organizacional e operacional, que se
traduz na existéncia de estruturas internas, processos de planeamento, sistemas de
informacédo e ferramentas de gestdo que permitem as empresas gerir contas estratégicas
de forma diferenciada e alinhada com os objetivos da organizacdo e com as necessidades
especificas de cada cliente (Guesalaga et al., 2018; Sun et al., 2022). Na prética, estas

estruturas fornecem o suporte necessario para que 0s gestores comerciais/Key Account



Managers possam desenvolver e sustentar relagbes comerciais mais complexas,

envolvendo diferentes departamentos e multiplos niveis de decis&o.

Quando estas duas capacidades, relacional e organizacional, se encontram alinhadas, o
KAM pode contribuir para gerar vantagens competitivas mais duradouras, melhorar o
desempenho comercial e reforgar a fidelizacdo dos clientes estratégicos (Davies & Ryals,
2014; Hurina et al., 2023). Neste contexto, o papel do Key Account Manager torna-se
particularmente relevante, uma vez que é frequentemente através da sua atuacao que as

estratégias de KAM se materializam nas interacGes quotidianas com os clientes.

Outro elemento frequentemente discutido na literatura é o grau de formalizacdo das
praticas de KAM. A existéncia de regras e processos claros pode contribuir para definir
papéis, rotinas e critérios de selecdo das contas estratégicas. Contudo, niveis excessivos
de formalizagdo podem reduzir a flexibilidade necessaria para responder as
especificidades de cada cliente. Por outro lado, niveis demasiado elevados de
informalidade podem gerar incoeréncias e aumentar a dependéncia do desempenho
individual do Key Account Manager (Fazli-Salehi et al., 2021; Kumar & Sharma, 2022;
Marcos-Cuevas et al., 2014). Neste sentido, diversos estudos sugerem que diferentes
combinacdes entre formalizacdo, cultura relacional, tecnologia e envolvimento da gestao
de topo podem revelar-se eficazes, reforcando a ideia de que ndo existe um Unico modelo
de implementacdo do KAM aplicavel a todas as empresas (Feste et al., 2022; Herhausen
et al., 2022). Em muitos casos, o desenvolvimento do KAM ocorre de forma gradual,
evoluindo de praticas relativamente informais para modelos mais estruturados que
integram colaboracéo entre departamentos, profissionalizacdo da funcéo de Key Account
Manager e utilizacao consistente de ferramentas digitais de apoio a gestdo da relacdo com
o cliente (Sandesh et al., 2023; Sun et al., 2022).

Esta evolugcdo do KAM tem igualmente conduzido a uma transformacéo significativa do
papel desempenhado pelos gestores comerciais/Key Account Managers. A funcédo deixou
de ser predominantemente operacional e centrada na transacdo para assumir uma
dimensdo cada vez mais estratégica e transversal dentro das organizacGes. Atualmente, o
Key Account Manager é frequentemente responsavel por desenhar e acompanhar toda a
relagdo com o cliente, coordenando recursos internos e externos com o objetivo de gerar
valor relacional e econémico em contextos B2B cada vez mais complexos (Georges &
Eggert, 2003; Schmitt et al., 2025; Veasey & Lawson, 2020).
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Na préatica, o Key Account Manager atua como um elemento de ligagdo entre a
organizacao e 0s seus parceiros comerciais. Para além da gestdo da relacdo direta com o
cliente, desempenha um papel relevante na recolha de informacdo de mercado, na
adaptacdo das propostas comerciais e na facilitacdo da comunicacdo entre diferentes areas
organizacionais e stakeholders externos (Georges & Eggert, 2003). No entanto, a
experiéncia do cliente ndo depende exclusivamente da interacdo com o gestor de
conta/Key Account Manager. Depende também da forma como areas como vendas,
marketing, operacdes, logistica, finangas e supply chain trabalham de forma coordenada,
influenciando a percecdo de valor e o desempenho global da relagdo comercial
(Guesalaga et al., 2018; Kumar & Sharma, 2022; Sun et al., 2022).

Atualmente, as relacbes B2B sdo frequentemente descritas na literatura como
ecossistemas complexos, caracterizados por elevados niveis de interdependéncia e
colaboracdo continua entre diferentes organizacdes. Numa logica de ecossistema de
servigo, o valor é criado ao longo de maltiplos pontos de contacto e momentos da relacao,
através da troca constante de recursos e servicos entre as partes envolvidas (Pathak et al.,
2021; Rusthollkarhu et al., 2021; Schmitt et al., 2025).

Neste contexto, 0 KAM desempenha um papel central na coordenacao destas interacdes.
Através da atuacdo dos gestores comerciais/Key Account Managers, torna-se possivel
facilitar interacGes mais diretas, coordenar processos mais complexos e assegurar uma
experiéncia relacional mais consistente ao longo do tempo (Georges & Eggert, 2003;
Ranjan et al., 2025). No setor FMCG, caracterizado por margens reduzidas, forte pressao
promocional e elevada volatilidade da procura, esta capacidade de coordenagdo assume
particular relevancia. A gestdo eficaz das contas estratégicas pode contribuir para
assegurar a disponibilidade de produto, alinhar expectativas entre fornecedores e clientes

e promover relacdes comerciais mais estaveis e duradouras.

A transformacéo digital tem igualmente introduzido novas oportunidades e desafios para
0 desenvolvimento do KAM. Ferramentas de Customer Relationship Management
(CRM), plataformas colaborativas e sistemas de anéalise de dados permitem relacfes mais
frequentes, melhor monitorizadas e suportadas por informacdo mais detalhada. Neste
contexto, o papel dos gestores comerciais/Key Account Managers tende a tornar-se cada
vez mais hibrido, combinando competéncias comerciais, tecnoldgicas e analiticas
(Guesalaga et al., 2018; Silva, 2025). A possibilidade de analisar dados em tempo real
permite identificar padrdes de compra, niveis de risco, rentabilidade e satisfacdo dos
9



clientes, contribuindo para decis6es comerciais mais informadas e baseadas em evidéncia
(Lilien, 2016; Silva, 2025). Contudo, o impacto real da tecnologia depende da literacia
digital dos gestores comerciais/Key Account Managers, da sua capacidade analitica e do
grau de maturidade tecnoldgica das organiza¢Ges. Em muitas empresas, a resisténcia a
digitalizacdo e as diferencas de investimento em tecnologia continuam a gerar
desigualdades de desempenho na gestdo das relagdes com clientes estratégicos
(Guesalaga et al., 2018; Lilien, 2016).

Contudo, apesar da evolucdo tecnoldgica, o futuro da forca de vendas ndo aponta para o
desaparecimento dos vendedores ou Key Account Managers, mas sim para a sua
transformacdo. Apesar das previsfes historicas, estes continuam relevantes porque 0s
produtos e processos de decisdo tornaram-se mais complexos, mantendo elevados niveis
de ambiguidade que exigem intervencdo humana. Assim, a procura por profissionais de
venda depende do equilibrio entre a crescente autonomia do comprador, impulsionada
pela tecnologia, e a complexidade das decisbes, que aumenta a necessidade de apoio
especializado. Desta forma, as empresas podem adotar estratégias centradas no cliente,
desenvolvendo modelos hibridos que combinem canais digitais e interacdo humana,
ajustando o nivel de contacto conforme o tipo de cliente, o produto e a fase da jornada de
compra, e garantindo uma integracao fluida entre canais para maximizar o valor entregue
(Sinha et al., 2026).

2.3.  Arelevancia do Key Account Management (KAM) na criagdo de valor

A criacdo de valor relacional constitui um dos eixos centrais da literatura sobre Key
Account Management (KAM). No contexto das relacdes business-to-business (B2B), o
valor ndo é entendido como algo produzido exclusivamente pelo fornecedor, mas sim
como um resultado que emerge da interacdo entre as partes ao longo da relacdo comercial
(Pathak et al., 2021; Ranjan et al., 2025; Rusthollkarhu et al., 2021). Neste sentido, o
papel dos gestores comerciais/Key Account Managers torna-se particularmente relevante,
uma vez que sao frequentemente estes profissionais que operacionalizam, no terreno, as
praticas de relacionamento que contribuem para a construcao e manutencao de valor nas

relacbes com clientes estratégicos.
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Embora a literatura sobre relagdes B2B refira frequentemente a criagcdo de valor em
termos mais abrangentes, o presente estudo centra-se especificamente na dimenséo do
valor relacional, entendida como o conjunto de beneficios que emergem da qualidade da
interacdo entre parceiros comerciais, incluindo dimensdes como a confianga, a

cooperacdo, o suporte e o equilibrio na relacao.

A literatura sugere que o valor percebido pelos clientes nas relacbes B2B tende a
organizar-se em trés dimensdes principais: funcional, relacional e emocional. A dimenséo
funcional esta associada a aspetos como qualidade, fiabilidade, eficiéncia e resultados
concretos obtidos na relacdo comercial. A dimensdo relacional diz respeito a cooperacao,
comunicagdo, apoio e compromisso entre as partes envolvidas. Por sua vez, a dimenséo
emocional envolve elementos como seguranca, empatia, reconhecimento e o sentimento
de parceria que se desenvolve ao longo da relacdo (Pathak et al., 2021; Scandelius &
Cohen, 2016; Zietsman, Mostert & Svensson, 2023).

Em contextos B2B, a dimensdo funcional tende frequentemente a assumir maior peso nas
decisdes de compra, uma vez que esta diretamente relacionada com fatores econémicos e
operacionais. No entanto, diversos estudos mostram que as dimensdes relacional e
emocional desempenham um papel relevante na estabilidade das relagbes comerciais,
contribuindo para explicar por que motivo determinadas parcerias se mantém ao longo
do tempo, mesmo em contextos caracterizados por forte pressao sobre precos ou elevada
incerteza de mercado (Berenguer-Contri et al., 2024; Scandelius & Cohen, 2016; Tedja
et al., 2024).

Diversos estudos sugerem também que o valor percebido funciona como um mecanismo
intermediario entre fatores como qualidade do servico, confianca ou percecao de justica
de preco e comportamentos relacionais por parte dos clientes, como lealdade,
recomendacéo e intencdo de continuidade da relacdo (Pathak et al., 2021; Rineggo et al.,
2023; Scandelius & Cohen, 2016).

Neste contexto, a satisfacdo econdmica, relacionada com margens, custos e condicdes
comerciais, constitui um elemento importante da relagdo. Contudo, a literatura demonstra
que esta dimensdo, por si s6, nem sempre é suficiente para explicar a continuidade das
relacbes B2B. A satisfacdo ndo econOmica, associada a fatores como confianca,

proximidade, apoio e reconhecimento, revela-se frequentemente determinante para
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explicar comportamentos de lealdade e de compromisso relacional, tanto ao nivel das
atitudes como das decisfes de compra dos clientes (Gansser et al., 2021; Tedja et al.,
2024; Scandelius & Cohen, 2016).

Neste quadro, a confianca assume um papel particularmente central. Em contextos B2B,
frequentemente caracterizados por elevados niveis de complexidade e por servigos
intangiveis, a confianca contribui para reduzir a incerteza e reforgar o compromisso

relacional entre as organizagdes envolvidas (Gansser et al., 2021; Tedja et al., 2024).

A literatura distingue geralmente duas dimensdes da confianca. A primeira corresponde
a confianca interpessoal, que se desenvolve nas interagdes entre profissionais das
diferentes organizacfes e que, muitas vezes, esta diretamente associada a relacdo
estabelecida com o Key Account Manager. Esta forma de confianga constroi-se atraves
de competéncias sociais como empatia, ética, transparéncia, cortesia e capacidade de
escuta ativa, bem como através de praticas comerciais equilibradas e da auséncia de

pressdo comercial excessiva.

A segunda dimensdo corresponde a confianca interorganizacional, que esta mais
relacionada com a reputacdo da empresa fornecedora, com o histérico de desempenho da
organizacdo, com a consisténcia da qualidade dos produtos ou servicos e com a
capacidade de responder de forma flexivel a situacdes imprevistas (Gansser et al., 2021;
Scandelius & Cohen, 2016). Em particular, o estudo de Fakhreddin et al. (2025)
demonstra que a gestdo de contas-chave, quando orientada estrategicamente e apoiada
por uma perspetiva de capacidades dinamicas, pode ser um fator determinante para
alcancar uma vantagem competitiva sustentavel e melhorar o desempenho
organizacional. Os autores argumentam que ndo basta implementar praticas de KAM de
forma isolada; é essencial que as empresas desenvolvam capacidades internas que lhes
permitam adaptar-se continuamente as necessidades dos clientes-chave, integrar recursos
e reconfigurar estratégias. Dessa forma, 0 KAM torna-se uma ferramenta relacional, mas
também um mecanismo estratégico que promove a exceléncia operacional, uma maior

criacdo de valor e a diferenciacdo no mercado.

Estas duas dimens6es da confianca tendem a reforcar-se mutuamente e desempenham um
papel importante na continuidade das relagdes comerciais. Quando presentes, contribuem

para aumentar a disposic¢ao dos clientes para manter a parceria, recomendar o fornecedor
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a outros parceiros de negécio e aprofundar a colaboragdo ao longo do tempo (Georges &
Eggert, 2003).

Por fim, o estudo de Yaghtin e Gummerus (2026) propde um enquadramento conceptual
para a gestdo de contas-chave centrada no valor (value-based KAM), destacando que a
criacdo de propostas de valor impactantes exige uma abordagem estratégica e continua.
A investigagdo identifica cinco desafios fundamentais: conceber ofertas de valor
relevantes, transformar promessas em ag¢oes concretas, promover a cocriagao de valor em
rede, comunicar eficazmente o valor e validar o valor em uso ao longo do tempo. Ao
abordar estes desafios, os autores mostram que o0 KAM deve evoluir de uma ldgica
transacional para uma logica colaborativa e dindmica, em que empresas e clientes
trabalnam em conjunto para gerar valor sustentavel, sendo apoiados por solucdes
estratégicas que reforcam a eficacia das propostas de valor e o impacto no relacionamento

com contas-chave.

2.4. Praticas de KAM no setor FMCG

No contexto portugués, o setor FMCG desenvolve-se num ambiente particularmente
exigente, marcado por forte concorréncia, sensibilidade ao preco, pressdo promocional e
exigéncia operacional. Neste sentido, para além da literatura cientifica, fontes
institucionais e estatisticas, como a APED, a PORDATA, com base em dados do INE, e
0 Banco de Portugal, contribuem para contextualizar a relevancia econdémica e estrutural
do setor, bem como a influéncia da evolucdo dos precos, do consumo e da distribuicdo no
funcionamento das relacdes comerciais. Este enquadramento reforca a ideia de que a
gestdo de clientes estratégicos no setor FMCG exige ndo apenas competéncias
relacionais, mas também elevada capacidade de adaptacdo, leitura do mercado e

articulacdo interna por parte dos gestores comerciais/Key Account Managers.

A literatura recente sobre Key Account Management (KAM) chama também a atencédo
para os desafios e riscos associados a gestdo de contas estratégicas, particularmente em
setores caracterizados por forte concentracdo de clientes, como é o caso do setor dos bens
de grande consumo (FMCG). Nestes contextos, as relacbes B2B podem ser marcadas por

assimetrias significativas de poder, frequentemente favoraveis aos compradores, 0 que
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pode aumentar o risco de dependéncia econémica por parte dos fornecedores e limitar a
sua autonomia estratégica (Labajo et al., 2025; McGowan et al., 2021).

Para os gestores comerciais/Key Account Managers, este contexto traduz-se
frequentemente numa pressdo acrescida nas negociagdes e na gestdo da relacdo com
clientes estratégicos. A exigéncia de condi¢cGes comerciais mais agressivas, a necessidade
de personalizagdes especificas ou pedidos de informac&o sensivel podem tornar a gestdo
das contas-chave particularmente exigente, sobretudo para fornecedores com menor
capacidade organizacional ou recursos mais limitados (Labajo et al., 2025; Sandesh et al.,
2023).

Quando os processos internos, a qualidade do servigo ou a capacidade de resposta da
organizacdo ndo acompanham as exigéncias dos clientes estratégicos, podem surgir
situacOes de codestruicao de valor, nas quais ambas as partes acabam por ser prejudicadas
(McGowan et al., 2021; Ranjan et al., 2025). Neste sentido, a gestdo eficaz de contas-
chave exige um equilibrio entre orientacdo para o cliente e protecdo dos interesses da
organizacdo. Para 0s gestores comerciais/Key Account Managers, isso implica
frequentemente recorrer a processos estruturados de gestdo da relacdo, a definicdo de
métricas de desempenho, ao planeamento de cenarios e, sempre que possivel, a
diversificacao da carteira de clientes e canais de distribuicéo (Labajo et al., 2025; Olabode
et al., 2025).

Neste contexto, a segmentacdo B2B assume um papel particularmente relevante. A
definicdo de quais clientes devem ser geridos como contas-chave constitui uma decisdo
estratégica, que influencia diretamente a alocacdo de recursos e o nivel de servico
oferecido a cada cliente. A literatura sugere que modelos de segmentacao baseados apenas
na dimensdo ou no volume de compras do cliente podem revelar-se insuficientes.
Abordagens mais robustas tendem a considerar critérios como o valor gerado pela relacdo,
o potencial de cocriacdo de valor, acomplexidade da interacdo e o nivel de risco associado
ao cliente (Cortez, Clarke & Freytag, 2021; Hurina et al., 2023). No setor FMCG, onde
existe uma forte interdependéncia entre fornecedores e clientes estratégicos, estas
decisdes tornam-se particularmente sensiveis. A gestao eficaz destas relacdes exige dos
gestores comerciais/Key Account Managers uma capacidade constante de equilibrar

objetivos comerciais, limitagcGes organizacionais e expectativas dos clientes estratégicos.
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Para além das estruturas organizacionais e das decisfes estratégicas associadas a
segmentacdo de clientes, o contributo do KAM para a criagéo de valor relacional depende
também das préaticas e taticas de interacdo utilizadas pelos gestores comerciais/Key
Account Managers no seu trabalho quotidiano. A literatura identifica diferentes tipos de
taticas utilizadas pelos Key Account Managers no desenvolvimento e na gestdo das
relagBes com clientes estratégicos.

Um primeiro grupo corresponde as taticas de gestdo de stakeholders, que incluem
atividades como a identificacdo dos principais influenciadores dentro da organizagédo
cliente, a adaptacdo da comunicacdo a diferentes interlocutores e a construcao de aliancas
internas que facilitem o desenvolvimento da relagdo comercial. Um segundo grupo
corresponde as taticas relacionadas com o produto e a proposta de valor. Estas incluem a
demonstracgéo de beneficios das solugdes oferecidas, a quantificacdo do valor gerado para
o cliente e a colaboracdo na identificacdo de oportunidades de melhoria ou de
desenvolvimento conjunto de solugdes. Por fim, destacam-se as taticas comerciais
propriamente ditas, que envolvem processos de negociacdo colaborativa, apresentacao
estratégica de propostas comerciais e gestdo equilibrada de concessdes entre as partes
(Rateb et al., 2025). E através destas praticas concretas que as capacidades
organizacionais associadas ao KAM se traduzem em experiéncias reais para os diferentes
intervenientes da relacdo B2B, incluindo compradores, utilizadores, equipas financeiras

e outros decisores presentes na cadeia de abastecimento do setor FMCG.

Neste sentido, a atuacdo dos gestores comerciais/Key Account Managers assume um
papel central na transformacéo das estratégias organizacionais em interacGes concretas
que influenciam a percecdo de valor dos clientes, bem como comportamentos como

lealdade, continuidade da relacdo e desempenho econémico da parceria.

A questdo central desta investigacdo, “De que forma as praticas de Key Account
Management (KAM) contribuem para a criacdo de valor relacional nas relacdes B2B no
setor FMCG em Portugal, na perspetiva dos gestores comerciais/Key Account
Managers?”, procura precisamente explorar como estas praticas sdo implementadas no

contexto real das empresas.

A literatura sobre estratégias B2B sugere que as empresas procuram, de forma geral,

equilibrar trés grandes objetivos: criacdo de valor, atracdo de clientes estratégicos e
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retencdo de clientes. Este Ultimo assume particular relevancia, uma vez que a retencéo de
clientes-chave é frequentemente identificada como um dos principais motores de

rentabilidade no longo prazo (Hurina et al., 2023).

Neste enquadramento, o Key Account Management surge como uma abordagem
particularmente adequada para gerir estas trés dimensdes estratégicas, sobretudo em
setores onde um numero relativamente reduzido de clientes representa uma parte
significativa do volume de negdcios, como acontece frequentemente no setor FMCG
(Ncube et al., 2025; Sandesh et al., 2023).

Em sintese, a literatura sugere que o KAM funciona como uma capacidade estratégica
que combina estruturas organizacionais, competéncias relacionais e processos
colaborativos, permitindo as empresas gerir relagcbes complexas com clientes estratégicos
e contribuir para a criagdo de valor nas relagdes B2B. Estudos recentes destacam
igualmente o papel central dos gestores comerciais/Key Account Managers na
operacionalizacdo destas praticas, uma vez que sdo estes profissionais que, através das
suas interacOes quotidianas com os clientes, traduzem as estratégias organizacionais em
experiéncias concretas de relacionamento. No entanto, apesar dos avangos da
investigacdo nesta area, persistem algumas lacunas relativamente a forma como estas
praticas sdo efetivamente implementadas no quotidiano das organizacdes,
particularmente em setores caracterizados por elevada concentracdo de clientes e por

fortes assimetrias de poder, como € o caso do setor FMCG.

Neste contexto, fatores como o desequilibrio de poder entre parceiros, a dependéncia
comercial e a instabilidade operacional podem influenciar significativamente a criacdo de
valor nas relacGes B2B. Torna-se, por isso, particularmente relevante compreender de que
forma os gestores comerciais/Key Account Managers percecionam estas dinamicas e
como as suas praticas contribuem para moldar o valor relacional nas interacdes com

clientes estratégicos.

Assim, a presente investigacdo procura contribuir para a literatura existente, analisando
de que forma as praticas de Key Account Management influenciam a criacdo de valor
relacional nas relacbes B2B no setor FMCG em Portugal, a partir da perspetiva dos

gestores comerciais/Key Account Managers responsaveis pela gestdo destas relagdes.
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Com base no enquadramento tedrico apresentado, torna-se possivel identificar os
principais conceitos e relacfes tedricas que sustentam a presente investigacdo. A partir
destes contributos da literatura, é proposto um modelo conceptual que procura representar
de que forma as préticas de Key Account Management influenciam a criagdo de valor
relacional nas relacbes B2B no setor FMCG, a partir da perspetiva dos gestores
comerciais/Key Account Managers.

2.5. Conceitos centrais associados ao modelo tedrico

O modelo tedrico desenvolvido neste estudo assenta num conjunto de conceitos centrais
que a literatura tem vindo a identificar como fundamentais para compreender a dindmica
das relagbes B2B, particularmente no contexto do Key Account Management (KAM).
Estes conceitos dizem respeito as praticas de KAM, ao valor relacional e aos resultados
relacionais que emergem dessas interacdes, enquadrados pelo contexto especifico do
setor dos bens de grande consumo (FMCG) e analisados a partir da perspetiva dos
gestores comerciais/Key Account Managers responsaveis pela gestdo de clientes

estratégicos.

As praticas de Key Account Management podem ser entendidas como o conjunto de
acOes, rotinas e mecanismos utilizados pelas empresas para gerir contas-chave de forma
diferenciada. Na pratica organizacional, estas atividades sdo frequentemente
operacionalizadas pelos gestores comerciais/Key Account Managers, que desempenham
um papel central na gestdo da relacdo com clientes estratégicos. A literatura sugere que
estas praticas integram diferentes dimens@es, incluindo aspetos relacionais, como a
proximidade e a qualidade da comunicacdo com o cliente, aspetos operacionais
associados a coordenacdo interna entre diferentes areas da empresa, e ainda o uso de
ferramentas tecnoldgicas que apoiam a tomada de decisdo e o acompanhamento da
relacdo comercial (Davies & Ryals, 2014; Guesalaga et al., 2018; Sun et al., 2022). No
Seu conjunto, estas praticas procuram promover o alinhamento entre as organizacdes
envolvidas, garantir estabilidade operacional e criar condi¢fes para o desenvolvimento

de relagdes de longo prazo.
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Outro conceito central neste enquadramento é o valor relacional, entendido como a
perce¢do conjunta do valor criado e partilhado na relacéo entre fornecedor e cliente. No
contexto das relagcbes B2B, este valor ndo resulta apenas de beneficios econdmicos
imediatos, mas também da qualidade das interacOes estabelecidas entre as partes ao longo
do tempo. A literatura identifica diversas dimens@es associadas ao valor relacional, entre
as quais se destacam a confianga, a cooperacdo, o suporte e o equilibrio de poder na
relagdo. Estas dimensdes influenciam diretamente a forma como os parceiros avaliam os
beneficios da colaboracdo e a qualidade da relacdo estabelecida (Scandelius & Cohen,
2016; Gansser et al., 2021; Pathak et al., 2021). Em contextos caracterizados por elevados
niveis de interdependéncia, como acontece frequentemente no setor FMCG, estas
dimensfes assumem particular relevancia na redugdo da incerteza e no reforco do

compromisso relacional entre as organizagdes.

Como consequéncia da criagdo de valor relacional, a literatura identifica varios resultados
relacionais que refletem a qualidade e a continuidade das relagdes B2B. Entre estes
resultados destacam-se a fidelizacdo, a intencdo de continuidade da relacdo e a
recomendacdo do fornecedor a outros parceiros de negocio. Estes comportamentos
refletem uma orientacdo de longo prazo e traduzem-se na disposic¢do dos clientes para
manter e aprofundar a parceria estabelecida, reconhecendo valor na relacdo para além das
condicdes economicas imediatas (Tedja et al., 2024; Hurina et al., 2023). Embora estes
resultados possam ser analisados separadamente, a literatura sugere que estdo fortemente

interligados e dependem da experiéncia acumulada ao longo da relagcdo comercial.

Por fim, importa considerar o contexto especifico do setor FMCG, que constitui o
enquadramento empirico da presente investigacdo. Este setor caracteriza-se por elevada
pressdo comercial, margens relativamente reduzidas, forte concentracdo de poder em
determinados clientes e elevados niveis de interdependéncia entre os diferentes
intervenientes da cadeia de abastecimento. A literatura reconhece que estes fatores
estruturais condicionam a forma como as préaticas de Key Account Management sao
implementadas e influenciam a percec¢édo de valor relacional nas relacdes B2B, podendo

tanto potenciar como limitar os seus efeitos (Sandesh et al., 2023; Labajo et al., 2025).

Este enquadramento do setor FMCG néo assenta apenas na literatura cientifica analisada,

sendo também consistente com indicadores setoriais € macroecondémicos provenientes de
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fontes institucionais, os quais evidenciam a pressdo concorrencial, a volatilidade dos

precos e a exigéncia operacional associadas ao contexto portugués.

Em conjunto, estes conceitos sustentam o modelo conceptual proposto nesta investigacao
e permitem enquadrar a analise empirica que serd desenvolvida. A partir da perspetiva
dos gestores comerciais/Key Account Managers, o modelo procura clarificar os principais
mecanismos atraves dos quais as praticas de Key Account Management contribuem para
a criacdo de valor relacional nas relagdes B2B no setor FMCG em Portugal.

Com base nos conceitos apresentados, a Figura 1 apresenta o modelo conceptual que
orienta a presente investigacao.

Figura 1- Modelo conceptual da investigacao

/Prziticas de KAM \ /Valor Relacional /Resultados Relacionais
« Relacionais + Confianga
* Fidelizagdo
+ Operacionais + Cooperagdo
R « Intengdo de continuidade
+ Coordenacao Interna I * Suporte i
* Recomendagdo
* Processos + Equilibrio de Poder
+ Tecnologia

Contexto Empirico: Setor FMCG em Portugal

Fonte: Elaboragao propria com base em Davies & Ryals (2014), Guesalaga et al. (2018) e Scandelius & Cohen (2016).

O modelo conceptual apresentado sintetiza as principais relacdes tedricas identificadas
na revisdo da literatura. Parte-se do pressuposto de que as préaticas de Key Account
Management desenvolvidas pelos gestores comerciais/Key Account Managers
influenciam a criacdo de valor relacional nas relacdes com clientes estratégicos. Este valor
relacional manifesta-se através de dimensdes como a confianca, a cooperagéo, o suporte
e 0 equilibrio na relacédo, que, por sua vez contribuem para resultados relacionais como a

fidelizagdo, a intengéo de continuidade da relacéo e a recomendacéo do fornecedor. Estas
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relacbes desenvolvem-se no contexto especifico do setor FMCG, caracterizado por
elevada pressdo comercial, margens reduzidas e forte concentracdo de clientes

estratégicos.

Em conjunto, a revisdo da literatura permitiu identificar os principais conceitos,
dimensdes e relacOes tedricas que sustentam o estudo, servindo de base a construgdo do
modelo conceptual e a definicdo da abordagem empirica adotada na investigacao.
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CAPITULO 111 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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3.1. Desenho e abordagem metodolégica

A presente investigacdo adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria, com
0 objetivo de compreender em profundidade o papel do Key Account Management
(KAM) na criagéo de valor relacional nas relagdes B2B no setor FMCG em Portugal, a
partir da perspetiva dos gestores comerciais/Key Account Managers. A opg¢ao por uma
metodologia qualitativa justifica-se pela necessidade de explorar percecGes, praticas e
experiéncias dos participantes num contexto real, permitindo captar a complexidade das
interacBes e dinamicas relacionais que dificilmente seriam apreendidas através de
métodos quantitativos (Flick, 2018; Sekaran & Bougie, 2022).

Neste sentido, privilegia-se uma abordagem interpretativa, centrada na analise dos
significados atribuidos pelos entrevistados as suas praticas e a forma como estas
contribuem para a criacdo de valor nas relagdes com clientes estratégicos. Esta opgéo
metodoldgica revela-se adequada ao carater exploratorio da questao de investigacao e a
necessidade de compreender o “como” e o “porqué” das dindmicas relacionais associadas
a0 KAM no contexto especifico do setor FMCG em Portugal (Cohen, Manion &
Morrison, 2018; Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020; Somekh & Lewin, 2011).

Com base neste enquadramento, a investigacao procurou aprofundar uma lacuna empirica
relativa a criacdo de valor relacional nas relacbes B2B no setor FMCG, a partir da
perspetiva dos gestores comerciais/Key Account Managers. O estudo adotou uma
perspetiva relacional do Key Account Management, centrada em dimensdes como a
confianca, a cooperacdo, 0 suporte e a criacdo de valor relacional nas relagbes com
clientes estratégicos (Creswell & Plano Clark, 2018; Flick, 2018).

Neste contexto, a investigacdo assume também um carater exploratério-descritivo e
interpretativo. Foi exploratdria porque procurou aprofundar a perspetiva relacional do
KAM num contexto especifico do setor FMCG em Portugal, a partir da visdo de
profissionais que experienciam diretamente estas relacdes no terreno. Foi igualmente
descritiva e interpretativa, ao procurar compreender e caracterizar as praticas de Key
Account Management, bem como os padrdes de criacao de valor relacional, tal como séo
vividos, percecionados e relatados pelos gestores comerciais/Key Account Managers
entrevistados (Cohen, Manion & Morrison, 2018; Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020).

A abordagem qualitativa permitiu, assim, aceder a detalhes, significados e experiéncias

que dificilmente seriam identificaveis através de métodos mais extensivos, contribuindo
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para uma compreensdo mais aprofundada do fendmeno em estudo (Flick, 2018; Creswell
& Plano Clark, 2018).

3.2. Nivel e unidade de analise

Em linha com o enquadramento tedrico, com a questdo de investigacdo e com a opgao
por uma abordagem qualitativa, foram definidos dois elementos centrais: o nivel e a
unidade de analise. O nivel de analise foi interorganizacional, uma vez que a forma como
as préaticas de Key Account Management contribuem para a criacdo de valor relacional se
manifesta sobretudo no espaco entre organizacOes, através de interacfes e dinamicas
relacionais, e ndo apenas no interior de cada empresa. Assim, o foco recaiu nas praticas,
interacdes e mecanismos relacionais associados a gestao de clientes estratégicos, tal como
foram interpretados pelos gestores comerciais/Key Account Managers no contexto do
setor FMCG.

A unidade de andlise correspondeu a relacdo B2B estabelecida entre a empresa
fornecedora e os seus clientes estratégicos, observada a partir da perspetiva do gestor
comercial/Key Account Manager. Nesta unidade de analise, 0s conceitos teoricos
ganharam expressao: o Key Account Management foi entendido como o conjunto de
praticas utilizadas na gestdo de contas-chave, incluindo acompanhamento e suporte
comercial, personalizacdo de propostas, comunicagdo estruturada, coordenacéo interna e
formas de cooperacdo de médio e longo prazo. Ja a criacdo de valor relacional em
contexto B2B referiu-se a forma como o gestor percecionou os resultados e a qualidade
da relacdo com o cliente, integrando dimensGes como a confianca, a cooperacdo, o

suporte, o equilibrio de poder, a fidelizacdo e a intencdo de continuidade da parceria.

Cada gestor comercial/Key Account Manager entrevistado foi considerado uma unidade
de observacdo, uma vez que foi a partir da sua experiéncia direta que se obteve
informacdo sobre as praticas de Key Account Management e sobre a forma como estas
contribuem para a criacdo de valor relacional nas relag6es com clientes estratégicos. Deste
modo, cada participante foi considerado uma fonte privilegiada de informacéo sobre o
fendmeno em estudo, permitindo aceder a narrativas, interpretacdes e exemplos concretos
associados a gestdo de contas-chave no contexto do setor FMCG. Esta opcéo é coerente

com a abordagem qualitativa adotada, na medida em que privilegia a profundidade da
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andlise e a compreensdo contextualizada das experiéncias relatadas (Cohen, Manion &
Morrison, 2018; Flick, 2018).

3.3. Contexto empirico e amostragem

A presente investigagdo decorreu no setor FMCG em Portugal e centrou-se na analise de
relacbes B2B entre empresas fornecedoras e clientes estratégicos, a partir da perspetiva
dos gestores comerciais/Key Account Managers responsaveis pela sua gestdo. Trata-se
de um contexto particularmente relevante para o estudo do Key Account Management,
uma vez que o setor FMCG se caracteriza por forte concorréncia, elevada pressao
comercial, margens reduzidas, concentracdo de clientes e elevados niveis de
interdependéncia entre os diferentes intervenientes da cadeia de abastecimento. Estas
caracteristicas tornam a gestdo das relagfes com clientes estratégicos particularmente
exigente e reforcam a pertinéncia de compreender de que forma as praticas de KAM

contribuem para a criacao de valor relacional neste contexto especifico.

3.3.1. Amostra qualitativa

A amostra é constituida por cinco profissionais com funcgdes diretamente relacionadas
com a gestdo de clientes no setor FMCG em Portugal, nomeadamente quatro Key
Account Managers e um Area Manager. Os participantes apresentam idades
compreendidas entre 0s 43 e 0s 54 anos e possuem experiéncia profissional relevante na
area comercial, superior a 20 anos, tendo desempenhado func6es em diferentes canais de
distribuicdo, incluindo o canal tradicional, cash & carry e a distribuicdo moderna. Esta
diversidade de percursos profissionais constitui uma mais-valia para o estudo, uma vez
que permite captar diferentes perspetivas sobre a gestao de clientes estratégicos e sobre a
criacdo de valor relacional no contexto do setor FMCG (Cohen, Manion & Morrison,
2018; Flick, 2018).

A opc¢do por uma amostra de reduzida dimenséo esta em linha com a natureza qualitativa
da investigacdo, cujo objetivo ndo consiste em generalizar estatisticamente os resultados,
mas antes em produzir uma compreensdo aprofundada do fendmeno estudado, com base
em participantes particularmente bem posicionados para o descrever e interpretar (Flick,
2018; Somekh & Lewin, 2011).
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3.3.2. Caracterizacgéo dos entrevistados

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo dos participantes, incluindo a funcéo
desempenhada, a idade, os anos de experiéncia profissional e a area de negocio em que
exercem atividade no contexto do setor FMCG.

Tabela 1 — Caracterizacdo dos participantes

Entrevistado Funcéo Idade Experiéncia Area de negdcio (FMCG)
(anos)
El Key Account Manager 51 16 Detergentes e cuidados para o lar
E2 Key Account Manager 51 28 Refeigdes prontas e sobremesas
E3 Key Account Manager 54 30 Confeitaria e snacks
E4 Key Account Manager 53 34 Confeitaria e snacks
E5 Area Manager 43 23 Confeitaria

Fonte: Elaboracédo propria

Como se pode observar na Tabela 1, os participantes apresentam niveis de experiéncia
diversificados e exercem funcdes em diferentes areas de negdcio do setor FMCG,
nomeadamente detergentes e cuidados para o lar, confeitaria, snacks, refeicdes prontas e
sobremesas. A diversidade de areas de atuacdo permite captar diferentes perspetivas sobre
a gestdo de contas estratégicas e sobre as dindmicas relacionais associadas ao Key

Account Management.

Esta diversidade contribui para uma compreensdo mais abrangente das praticas de KAM
no setor FMCG em Portugal, permitindo analisar de que forma diferentes contextos de
negocio podem influenciar a atuacéo dos gestores comerciais/Key Account Managers e a
forma como estes percecionam e promovem a criacdo de valor relacional nas suas

relacBes com clientes estratégicos.

3.3.3. Critérios de selecdo dos participantes

A selecdo dos participantes foi realizada através de amostragem intencional (purposive

sampling), tendo como critério principal a relevancia e adequacdo dos perfis face ao
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objeto de estudo. Foram selecionados profissionais que desempenham funcdes
operacionais e estratégicas na gestdo de contas-chave, assegurando assim 0 acesso a
conhecimento aprofundado e experiencial sobre as praticas de KAM e as dinamicas
relacionais com clientes estratégicos no setor FMCG (Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020;
Sekaran & Bougie, 2022).

Esta opcdo permitiu recolher dados ricos e contextualizados, baseados em experiéncias
concretas no terreno. A amostra ndo foi construida com o objetivo de alcancar
representatividade estatistica, mas sim relevancia analitica e profundidade interpretativa.
Em estudos qualitativos, o prop6sito central ndo consiste em generalizar os resultados
para toda a populacdo, mas antes em compreender em profundidade um determinado
fendmeno, a partir de participantes particularmente bem posicionados para o interpretar
e descrever (Flick, 2018; Somekh & Lewin, 2011). Neste sentido, a amostra selecionada
revelou-se adequada ao proposito da investigagédo, permitindo explorar em profundidade
as praticas de Key Account Management e os mecanismos de criacdo de valor relacional
nas relacbes B2B no setor FMCG em Portugal. Porém, o acesso a este tipo de
profissionais revelou-se igualmente desafiante, atendendo a especificidade das funcbes
exercidas, a exigéncia operacional dos seus cargos e a limitada disponibilidade para
participacdo em estudos académicos. Além disso, importa reconhecer que o0s resultados
obtidos devem ser interpretados a luz do contexto especifico em que foram produzidos,
ndo sendo diretamente generalizaveis a todos 0s contextos organizacionais ou setores de
atividade. A sua principal contribuicdo reside na possibilidade de produzir uma
generalizacdo analitica para contextos semelhantes, em linha com a l6gica da investigacédo

qualitativa (Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020).

3.4. Origem e natureza dos dados

A investigacdo recorreu a dados primarios e secundarios, combinados numa logica de
triangulacdo de fontes. Esta articulacdo permitiu reforcar a credibilidade e a consisténcia
da analise, uma vez que diferentes tipos de informacdo ajudaram a validar e enriquecer a
interpretacdo dos resultados (Creswell & Plano Clark, 2018; Somekh & Lewin, 2011).
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3.4.1. Dados primarios

Os dados primarios foram recolhidos exclusivamente para este estudo, através de
entrevistas semiestruturadas realizadas a gestores comerciais/Key Account Managers de
empresas fornecedoras do setor FMCG. Estes dados assumiram natureza verbal,
interpretativa e descritiva, sendo obtidos a partir das transcri¢fes integrais das entrevistas
gravadas em &udio e complementados por notas de campo que registaram detalhes
contextuais relevantes (Cohen, Manion & Morrison, 2018).

O contetdo recolhido incidiu sobre as préticas e estratégias associadas ao Key Account
Management, incluindo acompanhamento, suporte, comunicacdo, personalizacdo,
cooperacdo e planeamento comercial. Foram igualmente exploradas percecdes
relacionadas com a criacdo de valor relacional, nomeadamente dimensdes como a
confianca, a cooperacgéo, o0 suporte, o equilibrio na relagéo, a fidelizacdo, a intencao de
continuidade e a recomendacdo, bem como o impacto do Key Account Management na
qualidade, estabilidade e evolugéo das relagdes com clientes estratégicos no setor FMCG.

3.4.2. Dados secundarios

Os dados secundéarios foram utilizados de forma complementar, com o objetivo de
contextualizar o setor FMCG em Portugal e enquadrar os resultados empiricos obtidos
nas entrevistas num contexto economico e setorial mais amplo. Embora ndo tenham
constituido a base principal da andlise, estes dados contribuiram para reforcar a
compreensdo do ambiente em que se desenvolvem as praticas de Key Account
Management, permitindo situar o fendmeno estudado num enquadramento mais

abrangente e sustentado (Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020; Sekaran & Bougie, 2022).

Para esse efeito, foram consultadas fontes publicas e institucionais, nomeadamente
informacdo disponibilizada pela Associacdo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo
(APED, n.d.), pela PORDATA (n.d.), com base em dados do Instituto Nacional de
Estatistica (INE), e pelo Banco de Portugal (2025). Estas fontes permitiram
contextualizar a relevancia econémica e estrutural do setor, bem como enquadrar
dimensdes como a pressdo comercial, a evolugdo dos precos e a exigéncia concorrencial

que caracterizam o setor FMCG em Portugal.

27



A articulacdo entre dados priméarios e secundarios contribuiu, assim, para reforcar a
credibilidade das interpretagdes desenvolvidas, ao cruzar as percecGes e experiéncias
relatadas pelos participantes com informacgdo objetiva de enquadramento setorial e

macroecondmico.

3.5. Técnicas de recolha de dados

3.5.1. Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas em profundidade, de natureza semiestruturada, constituiram a principal
técnica de recolha de dados utilizada neste estudo. Esta op¢cdo metodoldgica revelou-se
adequada ao objetivo da investigacdo, uma vez que permitiu recolher informacéo
aprofundada sobre as percecdes, experiéncias e praticas dos gestores comerciais/Key
Account Managers no contexto das relacbes B2B no setor FMCG em Portugal. Ao
combinar uma estrutura orientadora comum com flexibilidade na conducdo da entrevista,
esta técnica possibilitou a comparacéo entre participantes, sem comprometer a exploragdo
de exemplos concretos, significados atribuidos e especificidades de cada percurso
profissional (Cohen, Manion & Morrison, 2018; Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020).

O guido de entrevista foi estruturado em torno de trés grandes dimensdes: o papel do
gestor comercial/Key Account Manager na gestdo de clientes estratégicos, as praticas de
acompanhamento e gestdo da relagdo com os clientes e os fatores associados a criagdo de

valor relacional no contexto B2B.

Estas dimensdes orientaram a formulacédo das perguntas e asseguraram a articulacao entre

0s objetivos da investigacdo, o enquadramento teorico e os dados empiricos recolhidos.

As entrevistas tiveram uma duracdo aproximada entre 30 minutos e 1 hora, tendo sido
realizadas entre marco e abril de 2026. Todas as entrevistas foram gravadas, mediante
consentimento informado dos participantes, e posteriormente transcritas integralmente
para efeitos de andlise. Para além das transcri¢des, foram também consideradas notas de
campo, com o objetivo de registar elementos contextuais relevantes para a interpretacao

dos discursos e apoiar uma compreensdo mais aprofundada das situacoes relatadas.
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Com o objetivo de reforcar a coeréncia metodologica do estudo, foi elaborada a Tabela 2

que apresenta a articulacéo entre cada pergunta do guido, o respetivo objetivo analitico e

a respetiva fundamentag&o teorica.

Tabela 2 — Articulacdo entre as perguntas do guido de entrevista, 0s objetivos
analiticos e a fundamentacéo teoérica

quanto tempo trabalha na area
comercial e falar-me um pouco
da sua funcio atual, quais as
principais responsabilidades

no dia a dia e o seu
envolvimento na gestio de

clientes estratégicos?

Como descreve o seu papel
enquanto gestor
comercial/Key Account
Manager na relacio com os

seus clientes estratégicos?

O que distingue, para si, um

cliente estratégico de um

cliente mais transacional?

utiliza no

Que

acompanhamento dos clientes

praticas

estratégicos ao longo do ano?

sociodemografico e profissional
do entrevistado e contextualizar o
seu papel na gestdo de clientes
estratégicos no ambito do Key

Account Management.

Compreender como o gestor
comercial/Key Account Manager
perceciona o seu papel e
responsabilidades na gestdo de

clientes estratégicos.

Identificar critérios de
segmentagdo e diferenciagio de
contas estratégicas e transacionais.
Analisar as praticas de
acompanhamento, suporte
comercial e proximidade
relacional mobilizadas na gestdo

de contas estratégicas.
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Pergunta Objetivo da pergunta Fundamentacio tedrica
Pode dizer-me a sua idade,
formacdo académica, ha )

Caracterizar 0 perfil

Cohen, Manion & Morrison

(2018); Flick (2018)

Georges & Eggert (2003);
Davies & Ryals (2014)

Davies & Ryals (2014);

Gounaris &  Tzempelikos

(2014)

Guesalaga et al. (2018); Sun et
al. (2022)




Como ¢ feita a articulacio

interna na sua empresa na

gestio dessas contas (com
logistica, marketing,
financas)?

Até que ponto considera
importante conhecer

profundamente o negécio do
cliente e que tipo de decisdes
desenvolver

procura em

conjunto?

Na sua perspetiva, o que cria
mais valor numa relacio bem-
sucedida cliente

com um

estratégico?

Como se constroi e mantém a
confianca numa relacio B2B

deste tipo?

Quando surgem problemas ou
desafios, como costuma ser a
cooperacio com os clientes

para os resolver?

Como avalia o equilibrio de
poder nas relacdes com os

clientes estratégicos?

Explorar o nivel de coordenagio
interfuncional na implementagdo

das praticas de KAM.

Analisar a importancia do
conhecimento do cliente ¢ da
tomada de decisdo conjunta na

gestdo estratégica de contas.

Identificar dimensdes de valor

relacional percecionadas pelos
gestores comerciais/Key Account
Managers.

Analisar os mecanismos de
construgdo da confianga

interpessoal e interorganizacional

nas relagdes com clientes
estratégicos.
Explorar a cooperagdo como
dimensio central do wvalor
relacional.

Explorar percecdes relativas ao
equilibrio de poder e o seu impacto

na gestao da relacao.
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Marcos-Cuevas et al. (2014);
Kumar & Sharma (2022)

Schmitt, Klein & Lussier
(2025); Silva (2025)

Scandelius & Cohen (2016);
Pathak et al. (2021)

Georges & Eggert (2003);
Gansser et al. (2021)

Pathak et al. (2021); Ranjan et
al. (2025)

McGowan et al. (2021); Labajo
et al. (2025)




Que importincia tém, para si,
os dados, insights de mercado
ou recomendacdes estratégicas
na gestio da relacio com os

clientes?

De que forma a qualidade da
relacido influencia a
continuidade da parceria com

o cliente?

O que contribui mais para a

fidelizacio de wum cliente
estratégico?
De que forma as

caracteristicas do setor FMCG
(pressio comercial, margens
reduzidas, volume)
influenciam a gestdo destas
relacoes?
Quais sdo os principais
obstaculos na construcio das
relacdes de longo prazo com

clientes estratégicos?

Que praticas considera mais
eficazes para fortalecer estas

relacdes no futuro?

Analisar o papel da informacgao
estratégica e dos insights na
criacdo de valor relacional.

Analisar a ligagdo entre o valor
relacional e a intengdo de

continuidade da relagao.

Compreender os fatores que
promovem a fidelizagdo e a
construgdo de relacdes de longo

prazo.

Analisar o  impacto  das
caracteristicas do setor FMCG na
gestdo das relagdes com clientes

estratégicos.

Identificar barreiras a criacdo de

valor relacional.

Identificar boas  praticas e

recomendagdes estratégicas para o
das

desenvolvimento futuro

praticas de Key  Account

Management.

Schmitt, Klein & Lussier
(2025); Silva (2025)

Tedja et al. (2024); Hurina et
al. (2023)

Scandelius & Cohen (2016);
Rineggo et al. (2023)

Sandesh et al. (2023); Labajo
et al. (2025)

McGowan et al.

Ranjan et al. (2025)

(2021);

Davies & Ryals (2014); Feste
et al. (2022)

Fonte: Elaboragdo propria
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3.5.2. Anélise documental

A andlise documental assumiu um papel complementar no processo de recolha de dados,
contribuindo para contextualizar o ambiente competitivo e operacional em que se
desenvolvem as relagdes B2B no setor FMCG em Portugal. Esta técnica permitiu
enquadrar os dados primarios obtidos nas entrevistas num contexto econémico e setorial
mais amplo, reforcando a compreensdo do fenémeno em estudo e a credibilidade da
andlise (Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020; Somekh & Lewin, 2011).

Foram consultados documentos institucionais, relatdrios setoriais e fontes estatisticas
relevantes para o enquadramento do setor, nomeadamente publica¢des de entidades como
a APED, a PORDATA, com base em dados do INE, e o Banco de Portugal. Sempre que
pertinente, foram também considerados relatorios e publicacbes de empresas do setor,
com o objetivo de complementar a leitura das dinamicas comerciais, concorrenciais e

operacionais associadas ao contexto FMCG.

Embora a analise documental ndo tenha constituido a principal fonte de evidéncia
empirica, a sua utilizacdo permitiu reforcar o enquadramento contextual da investigacéo,
articulando percecdes individuais dos entrevistados com informacao objetiva de mercado
e contribuindo para uma leitura mais robusta das dindmicas associadas ao Key Account

Management.

3.6. Técnicas de analise de dados

Para o tratamento dos dados recolhidos, recorreu-se a analise tematica, uma abordagem
qualitativa adequada a identificacdo, organizacdo e interpretacdo de padrbes de
significado presentes nos discursos dos participantes. Esta técnica revelou-se ajustada aos
objetivos da investigacdo, uma vez que permitiu analisar em profundidade as percecoes,
praticas e experiéncias dos gestores comerciais/Key Account Managers relativamente ao
papel do Key Account Management na criacdo de valor relacional nas relacbes B2B no
setor FMCG em Portugal (Flick, 2018; Cohen, Manion & Morrison, 2018).

O processo de analise foi apoiado, numa fase inicial, pela plataforma insight7.io, utilizada

exclusivamente como ferramenta de suporte técnico para organizagdo, sistematizacéo e
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gestdo inicial das transcrices das entrevistas. Esta plataforma facilitou a identificagéo
preliminar de padrdes recorrentes e a estruturagéo inicial dos dados, funcionando apenas
como apoio instrumental ao processo analitico. No entanto, a interpretagdo dos dados e a
construcdo dos temas analiticos foram integralmente desenvolvidas pela investigadora,
através de uma analise critica, reflexiva e iterativa dos contetdos recolhidos. Esta op¢do
permitiu assegurar que o processo interpretativo permaneceu alinhado com os objetivos
da investigacdo, com o enquadramento tedrico e com 0s principios metodoldgicos da
investigacdo qualitativa (Flick, 2018; Braun & Clarke, 2021). Assim, a utilizagdo da
plataforma ndo substituiu o papel analitico da investigadora, tendo funcionado apenas

como mecanismo complementar de apoio a organizacdo dos dados.

A analise dos dados desenvolveu-se em varias etapas. Numa primeira fase, procedeu-se
a familiarizacdo com os dados, através da leitura integral das transcri¢des das entrevistas,
com o objetivo de compreender o conteudo global dos discursos e identificar ideias
iniciais relevantes para o estudo. Numa segunda fase, avancou-se para a construgédo de
temas, mediante o agrupamento das ideias emergentes em categorias mais amplas, dando
origem a temas e subtemas relacionados com o papel do gestor comercial/Key Account
Manager, as praticas de gestdo de clientes estratégicos e a criagdo de valor relacional.
Numa terceira fase, procedeu-se a revisdo e refinamento dos temas, através de uma analise
critica da coeréncia interna de cada tema e da sua distin¢do relativamente aos restantes,
de forma a assegurar a consisténcia interpretativa. Por fim, realizou-se a interpretacdo dos
resultados, articulando os temas identificados com a questdo de investigacdo e com a
literatura revista, procurando compreender de que forma as praticas de Key Account
Management contribuem para a criacdo de valor relacional nas relacbes B2B no setor
FMCG em Portugal (Flick, 2018; Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020).

A utilizacdo de citacOes diretas dos participantes permitiu sustentar empiricamente 0s
resultados apresentados, refor¢ando a robustez da analise e a ligacdo entre a evidéncia
recolhida e a interpretacdo desenvolvida. Deste modo, a analise tematica possibilitou ndo
apenas organizar os dados de forma sistematica, mas também aprofundar os significados
atribuidos pelos entrevistados as suas praticas e experiéncias no contexto da gestdo de

contas estratégicas.
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3.7. Critérios e estratégias de qualidade cientifica

Atendendo a natureza qualitativa, empirica e aplicada deste estudo, a qualidade cientifica
da investigacao foi assegurada com base em critérios ajustados a investigacao qualitativa,
nomeadamente a credibilidade, a transferibilidade, a consisténcia do processo de
investigacdo e a sustentacdo empirica das interpretacdes, em articulagdo com
recomendacfes amplamente reconhecidas na literatura metodologica (Creswell & Plano
Clark, 2018; Cohen, Manion & Morrison, 2018; Somekh & Lewin, 2011).

A credibilidade foi reforgada, em primeiro lugar, pela coeréncia entre a questdo de
investigacao, os objetivos do estudo, o enquadramento tedrico e o guido de entrevista. A
construgdo do guido com base na reviséo da literatura e no modelo conceptual permitiu
assegurar a adequagdo entre os conceitos analisados e os dados recolhidos. A
credibilidade foi promovida pela selegdo intencional de participantes com experiéncia
direta e relevante na gestdo de clientes estratégicos no setor FMCG, bem como pela
utilizacdo de citagbes diretas dos entrevistados na apresentacdo dos resultados,
permitindo sustentar empiricamente as interpretacdes desenvolvidas (Cohen, Manion &
Morrison, 2018; Flick, 2018).

A transferibilidade foi assegurada atraves da descri¢cdo contextual do setor FMCG em
Portugal, da apresentacdo do enquadramento empirico da investigacdo e da explicitacdo
das condicbes em que o estudo decorreu. Embora este estudo ndo tenha como objetivo a
generalizacéo estatistica dos resultados, a descricdo do contexto e das condi¢cdes em que
os dados foram recolhidos permite sustentar uma légica de generalizacdo analitica para

contextos semelhantes (Ghauri, Grgnhaug & Strange, 2020; Sekaran & Bougie, 2022).

A consisténcia do processo de investigacdo foi promovida através da adocdo de
procedimentos metodoldgicos claros ao longo de todo o estudo. Para esse efeito, foi
utilizado um guido comum nas entrevistas, assegurando uniformidade na recolha de dados
sem comprometer a flexibilidade inerente ao formato semiestruturado. A gravacao e
transcricdo integral das entrevistas, bem como a explicitacdo das etapas da analise
tematica e o apoio inicial da plataforma insight7.io na organizacdo dos dados,
contribuiram igualmente para reforcar a coeréncia e a rastreabilidade do processo
analitico (Cohen, Manion & Morrison, 2018; Flick, 2018).

A fundamentacdo empirica das interpretacfes foi reforcada através da articulacao entre

os dados empiricos recolhidos e a literatura revista, procurando assegurar que as
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interpretacdes desenvolvidas decorrem da evidéncia obtida e ndo apenas de pressupostos
subjetivos da investigadora. A triangulacdo entre dados primarios e secundarios
constituiu também uma estratégia relevante, ao permitir contextualizar e sustentar os
resultados com diferentes fontes de informacéo. Paralelamente, a postura reflexiva da
investigadora ao longo do processo de andlise contribuiu para uma leitura mais critica e
fundamentada dos dados (Somekh & Lewin, 2011; Flick, 2018).

Em conjunto, estas estratégias contribuiram para reforcar o rigor metodolégico da
investigacao e para assegurar que os resultados apresentados refletem, de forma rigorosa
e fundamentada, as percecdes e experiéncias partilhadas pelos participantes no &mbito da

gestdo de contas estratégicas no setor FMCG.

3.8. Consideracdes éticas

A investigagdo seguiu 0s principios éeticos fundamentais aplicaveis a investigagdo nas
ciéncias sociais, economicas e de gestdo, assegurando o respeito pelos participantes, pela
confidencialidade da informacdo recolhida e pela integridade do processo de investigagdo
(Cohen, Manion & Morrison, 2018; Sekaran & Bougie, 2022).

Todos os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, o tipo de questfes
a que seriam convidados a responder e a forma como os dados recolhidos seriam
utilizados exclusivamente para fins académicos. Foi igualmente esclarecido que a
participacdo era voluntaria e que poderiam recusar responder a qualquer questdo ou
interromper a entrevista a qualquer momento. O consentimento informado foi obtido

antes da realizacdo de cada entrevista.

Foi assegurado o0 anonimato dos participantes e das organizacdes envolvidas, recorrendo-
se, na apresentacdo dos resultados, a utilizacdo de codigos alfanuméricos como E1, E2,
E3, E4 e E5, de forma a evitar qualquer identificacdo direta ou indireta. Esta opcao
permitiu salvaguardar a confidencialidade da informacdo partilhada, atendendo a natureza

profissional e potencialmente sensivel de alguns dos conteudos abordados.

Os dados recolhidos, incluindo gravaces, transcri¢fes e restantes ficheiros de trabalho,
foram armazenados em formato digital protegido por palavra-passe, em equipamento de

uso exclusivo da investigadora. Os dados foram utilizados exclusivamente no ambito da
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presente dissertacdo e tratados de forma segura, em conformidade com o Regulamento
Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD).

Em conjunto, estas medidas contribuiram para assegurar o respeito pelos direitos dos
participantes e para reforcar a integridade ética da investigacéo.
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CAPITULO IV — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

37



O presente capitulo tem como objetivo apresentar e interpretar os resultados obtidos a

partir das cinco entrevistas semiestruturadas realizadas a profissionais com experiéncia

direta na gestdo de clientes estratégicos no setor FMCG em Portugal. Em coeréncia com

a abordagem qualitativa adotada, a analise foi desenvolvida de forma transversal,

procurando identificar padroes de significado, convergéncias e especificidades nas

percecdes e experiéncias partilhadas pelos entrevistados relativamente ao papel do Key

Account Management na criacdo de valor relacional nas relacées B2B.

4.1. Apresentacdo dos resultados

A analise tematica realizada as entrevistas permitiu identificar um conjunto de temas

centrais relacionados com o papel do gestor comercial/Key Account Manager na criagcao

de valor relacional nas relagdes B2B no setor FMCG em Portugal. A Tabela 3 apresenta

a sintese dos principais temas, subtemas, evidéncias empiricas e respetivas implicacdes

analiticas emergentes do processo de analise.

Tabela 3 - Praticas de KAM e criagao de valor relacional no setor FMCG

Tema Subtema Evidéncia (Citagéo) | Insight Implicagéo
« O Key Account Manager | Evolugdo de
. ~ crescerem eles (S
Orientagdo para . assume um papel de|vendedor para
; crescermos nés com o .
parceria - cocriagdo de valor com o | parceiro
eles” (E1) . L
cliente estratégico
Papel do Key -
fazer um plano de|O Key Account Manager ~
Account Gestdo de longo | longo razo... | orienta a relagdo para a Relacges ~ B2B
Manager g g0 prazo... . rélacao p orientadas para
prazo parceria  duradoura” | sustentabilidade no longo -
continuidade
(E3) prazo

Elo
cliente

empresa-

“somos um elo de
ligagdo fundamental
da empresa para 0S

Key Account
atua  como
organizacional

Manager
interface

Papel central na
integracéo
interna e externa

proprio...” (El)

clientes” (ES)
“é fundamental | O valor da atuacdo do Key Personalizagdo
. aumenta
Conhecimento | conhecer o  core | Account Manager | .. . .
. . . eficacia da
profundo business do cliente” | depende do entendimento .
s . atuacdo
. (E4) do negdcio do cliente .
Conhecimento comercial
do cliente x “temos de adaptar| O Key Account Manager | Gestdo
Adaptacdo  ao \ } X 2y . .
cliente tudo... a capacidade adapta a sua atuacdo a contingencial
de cada cliente” (E5) | realidade de cada cliente | das contas
“perceber se tem Key  Account
Andlise P Estratégias dependem da | Manager como
- vendedores, retalho . .
operacional estrutura do cliente analista de

contexto

38




- « lient . mentaca
Estratégico  vs um - ciente Diferenga baseada na Seg_ entagao
- estratégico... relagdo L - critica na gestao
transacional " continuidade relacional .
Gestiio duradoura” (E3) de clientes
diferenciada | Alocacio de “n3o consigo dedicar | Gestdo de tempo e|Trade-off na
de clientes recursf)s 0 mesmo tempo a|prioridades de forma | gestdo de
todos” (E2) seletiva portfélio
Relacies em “uma relagdo... em Key  Account
difergntes velocidade de | Relagbes evoluem ao | Manager como
estAqios cruzeiro e outra a|longo dotempo gestor do ciclo
g construir” (E2) relacional
“a confianca constroi- | Confianca baseada em
. : - . Base do wvalor
Confianga se com partilha de |transparéncia e partilha de relacional
Criacdo  de informacdo” (E1) informacéo
valor Transparéncia /| “ndo pode haver zonas | Honestidade como | Reducéo de
relacional verdade cinzentas” (E4) principio estruturante risco relacional
“ . . x Soft skills como
. tens que saber criar | Dimens&o humana
Empatia 2 . vantagem
empatia” (E2) essencial no B2B .
relacional
rientaca raf“ - . Valor cocri
o € tagao  para preocupas t?, U 0| Foco no sucesso do cliente | V.20 SOC adoe
o cliente cliente venda” (E1) ndo imposto
Parceria win-win “isto &, um win win” | Relacdo  baseada  em | Sustentabilidade
(E2) beneficio mdtuo da relacdo
x Resolucé “ 1 liente...
Cooperagdo e | co0sd0 envolver o cliente.... | o opjomas  tratados  de | Reforgo da
-~ conjunta de | fazer um diagnostico : -
cocriacéo oroblemas (E3) forma colaborativa confianca
“tentamos  arranjar Gestio
Flexibilidade na | situagdes... dentro do | Ajuste  continuo entre dinamica da
negociagao que podemos dar” | interesses x
relacéo
(E2)
o~ . Key  Account
» | “ndo se pode ir para o
Suporte a . . Manager como
= mercado s6 com | Decisdo baseada em dados .
decisdo intuicao” (E3) conselheiro
Uso de dados e ¢ estratégico
insights Credibilizacio provar ao cliente | O uso Qe dados refort;a~a Redugo de
com factos, com|legitimidade da atuacdo

da relagéo

numeros” (E4)

comercial

subjetividade

Criacéo de valor
informacional

“levar informagdo do
mercado aos clientes”
(ES)

Cria valor através da

informac&o que partilha

Diferenciacéo
competitiva

Integracdo entre

“funciona... mas ha
mais interligagcdo com

Integracdo parcial entre

Dependéncia
organizacional

departamentos marketing” (E1) areas do Key Account
Manager
Artlcula(;ao pérdeu'fe Reestruturacfes impactam | Risco para o
interna Falhas articulacio. .. N .
N . _,,|aatuacdo do Key Account | servigo ao
organizacionais | customer service .
Manager cliente
(E2)
Papel do  Key “somos o elo entre | Key Account Manager Centralidade do
Account - Key  Account
departamentos e | compensa falhas internas
Manager como| .. » p - Manager na
. clientes” (E5) através da mediagédo 2
mediador organizacao
] Chem?e precisa de RelagBes baseadas em | Equilibrio
e Interdependéncia | nds... nds precisamos Y .
Equilibrio de L dependéncia mutua relacional
oder do cliente” (E4)
P . . . ~ | Gestdo
Assimetrias as vezes tende a ser | O poder varia em fungdo .
: T estratégica  do
pontuais assimétrico” (E3) do contexto poder
Fidelizacdo e|Relagdo como| “se nao ha|A qualidade da relacdo | Valor relacional
continuidade | driver de | confianga... ndo | influencia diretamente a|associado  ao
continuidade compras” (E4) continuidade do negécio | desempenho
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Fidelizacdo
baseada na
relacdo

Proximidade e|“cria-se aqui um|A proximidade relacional
vinculo vinculo” (E5) favorece a fidelizacdo

“temos de trazer
constantemente Inovacéo sustenta relacdo
novidades” (E3)

Valor dindmico
na relacéo

Entrega de valor
continuo

Fonte: Elaboracdo propria, com apoio do insight7.io.

A analise dos dados evidencia que o papel do gestor comercial/Key Account Manager no
setor FMCG em Portugal ultrapassa claramente uma logica transacional, assumindo uma
natureza estratégica e relacional. Os resultados demonstram que 0s gestores
comerciais/Key Account Managers se posicionam como parceiros dos clientes,
orientados para o crescimento mutuo, refletido na ideia de “crescerem eles e crescermos
n6s com eles”. Esta perspetiva traduz uma evolucao significativa do papel tradicional do
comercial, passando de uma funcao centrada na venda para uma funcéo orientada para a
cocriacdo de valor e para o desenvolvimento de relagdes de longo prazo. A énfase no
planeamento estratégico e na construcdo de parcerias duradouras reforca a importancia

da continuidade e da estabilidade nas relagdes B2B.

Neste contexto, o conhecimento aprofundado do cliente surge como um fator critico para
a eficacia das praticas de KAM. Os resultados evidenciam que a capacidade de
compreender o modelo de negdcio, a estrutura operacional e as especificidades de cada
cliente permite aos gestores comerciais/Key Account Managers adaptar as suas
estratégias e propostas de valor. A inexisténcia de uma abordagem padronizada, aliada a
necessidade de personalizacdo, reforca a natureza contingencial da atuacdo do gestor
comercial/Key Account Manager, em que a criacdo de valor depende da adequacédo das

acOes ao contexto especifico de cada cliente.

Além disso, a gestdo diferenciada de clientes revela-se uma pratica central, evidenciando
a importancia da segmentacdo entre clientes estratégicos e transacionais. Esta
diferenciacdo ndo se baseia exclusivamente no volume de negdcio, mas sobretudo na
perspetiva de continuidade relacional e no potencial de desenvolvimento conjunto. Os
resultados mostram ainda que os gestores enfrentam desafios na alocacédo de recursos,
sendo obrigados a gerir prioridades e a adaptar o nivel de acompanhamento em funcao da
relevancia e do estagio de desenvolvimento da relacdo com cada cliente. Assim, o gestor
comercial/Key Account Manager assume também um papel de gestor do ciclo de vida da
relacdo, reconhecendo que diferentes clientes se encontram em diferentes fases de

maturidade relacional.
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No que respeita & criacdo de valor relacional, os resultados destacam claramente a
confianga como elemento central. Esta é construida atravées da transparéncia, da partilha
de informac&o e da consisténcia comportamental, sendo frequentemente associada a ideia
de “verdade” nas interagdes. A auséncia de “zonas cinzentas” e a valorizagdo de uma
comunicagcdo honesta reforcam a credibilidade do gestor comercial/Key Account
Manager e contribuem para a reducdo da incerteza e do risco nas relacbes B2B.
Paralelamente, a empatia e a proximidade relacional emergem como fatores
determinantes, evidenciando que, mesmo em contextos empresariais, a dimensdo humana

desempenha um papel critico na construgdo de relagdes solidas e duradouras.

A criacdo de valor é ainda reforcada através de préaticas de cooperacdo e cocriagdo com
os clientes. Os resultados demonstram que as relagdes séo percecionadas como parcerias
“win-win”, nas quais ambas as partes procuram beneficios mutuos. A resolucao conjunta
de problemas e a flexibilidade na negociacao evidenciam uma abordagem colaborativa,
onde o valor ndo é imposto unilateralmente, mas sim construido através da interagéo e do
ajustamento continuo entre as partes. Este processo contribui ndo so para a resolugéo

eficaz de desafios, mas também para o fortalecimento da relacéo e da confianca.

Outro aspeto relevante prende-se com o papel dos dados e dos insights na gestdo das
contas. Os entrevistados destacam a importancia crescente da utilizacdo de informacéo
de mercado, dados de desempenho e andlises quantitativas como suporte a tomada de
decisdo e a credibilizacdo das propostas junto dos clientes. Neste sentido, o gestor
comercial/Key Account Manager assume uma funcdo de conselheiro estratégico,
acrescentando valor através da capacidade de interpretar dados e transforma-los em

recomendac0es Uteis para 0 negdcio do cliente.

Contudo, os resultados evidenciam também limita¢des ao nivel da articulacdo interna das
organizagOes. Apesar de existir integracao entre alguns departamentos, como marketing
e vendas, sdo identificadas falhas na coordenacdo com outras areas, nomeadamente
logistica e customer service. Estas limitacdes podem comprometer a qualidade do servico
prestado ao cliente, obrigando o gestor comercial/Key Account Manager a assumir um
papel adicional de mediador interno, funcionando como elo entre diferentes
departamentos. Este facto reforca a centralidade desta funcédo dentro da organizacéo, mas
também evidencia a dependéncia do seu desempenho relativamente ao alinhamento

interno.
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Relativamente ao equilibrio de poder nas relagdes B2B, os resultados apontam para uma
situacdo de interdependéncia, onde tanto o cliente como o fornecedor necessitam um do
outro. Ainda que existam situacdes pontuais de assimetria, especialmente em clientes de
maior dimensao, os gestores procuram manter um equilibrio relacional, evitando posi¢des

de dependéncia excessiva que possam fragilizar a relacao.

Por fim, a andlise evidencia que a qualidade da relagdo tem um impacto direto na
fidelizacdo e na continuidade dos clientes. A confianca, a proximidade e a entrega
continua de valor, nomeadamente através de inovacdo e propostas relevantes, sdo
determinantes para a manutencdo das parcerias ao longo do tempo. Assim, o valor
relacional traduz-se ndo apenas em beneficios intangiveis, mas também em resultados
concretos ao nivel do desempenho comercial. Em sintese, os resultados demonstram que
as praticas de KAM contribuem para a criagé@o de valor relacional atraves de um conjunto
integrado de dimensdes estratégicas, relacionais e analiticas que, em conjunto, permitem
transformar relacfes comerciais em parcerias sustentaveis e orientadas para o crescimento

mutuo.

No seu conjunto, os resultados apresentados permitem identificar um conjunto coerente
de dimensbes que ajudam a compreender o papel do gestor comercial/Key Account
Manager na criacdo de valor relacional nas relaces B2B no setor FMCG em Portugal.
Tendo sido evidenciados os principais temas emergentes da analise empirica, importa
agora aprofundar o seu significado a luz da literatura revista, procurando interpretar em
que medida estes achados confirmam, desenvolvem ou acrescentam novas perspetivas ao

conhecimento existente sobre o fendmeno em estudo.

4.2. Discussao e interpretacao dos resultados

A discussdo e interpretacdo dos resultados tém como objetivo confrontar os principais
achados empiricos obtidos nas entrevistas com a literatura revista, procurando
compreender em gue medida confirmam, aprofundam ou acrescentam novos elementos a
investigacdo sobre Key Account Management e criacdo de valor relacional nas relacdes
B2B no setor FMCG em Portugal. Neste sentido, a analise interpretativa organiza-se em
torno dos principais temas identificados na apresentacdo dos resultados, nomeadamente
0 papel do gestor comercial/Key Account Manager, o conhecimento do cliente, a gestdo

diferenciada de clientes, a criagdo de valor relacional, a cooperacdo e cocriagdo, o uso de

42



dados e insights, a articulacdo interna, o equilibrio de poder e os resultados relacionais
associados a fidelizagdo e continuidade da parceria.

4.2.1. Papel do Key Account Manager

Os resultados obtidos evidenciam que o papel do gestor comercial/Key Account Manager
evolui de uma funcdo tradicional de vendas para uma funcao estratégica orientada para a
criagdo de valor e para o desenvolvimento de parcerias de longo prazo. Esta evidéncia
esta alinhada com a literatura, nomeadamente com Georges e Eggert (2003) e Veasey e
Lawson (2020), que defendem que o Key Account Manager assume um papel central na
coordenacdo de atividades estratégicas e na gestdo de relacbes com clientes-chave. De
igual forma, os resultados corroboram a perspetiva de Schmitt, Klein e Lussier (2025), ao
destacarem que o Key Account Manager atua como interface entre a organizacao e o
cliente, facilitando a integracdo de processos e a adaptacdo da oferta as necessidades

especificas.

No contexto do setor FMCG em Portugal, os dados empiricos reforcam a dimensao
relacional e colaborativa desta funcdo. Os entrevistados ndo descrevem o gestor
comercial/Key Account Manager apenas como responsavel pela negociacdo ou pela
concretizacdo de vendas, mas sobretudo como parceiro de negdcio, elo entre a empresa e
o cliente e agente de acompanhamento continuo da relacdo. Neste sentido, os resultados
sugerem que esta funcéo integra ndo s objetivos comerciais, mas também competéncias

de mediacdo, adaptacao e coordenacéo relacional.

Em sintese, os resultados confirmam que o papel do gestor comercial/Key Account
Manager ultrapassa uma ldgica estritamente transacional, aproximando-se de uma fungéo
estratégica e relacional, coerente com a evolugdo do Key Account Management descrita

na literatura.

4.2.2. Conhecimento do cliente e gestdo diferenciada de clientes

A anélise das entrevistas mostra que o conhecimento aprofundado do cliente constitui
uma condigdo essencial para a eficacia da atuagdo do gestor comercial/Key Account

Manager. Este resultado encontra suporte na literatura, nomeadamente em Guesalaga et
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al. (2018) e Schmitt, Klein e Lussier (2025), que defendem que a gestéo eficaz de clientes-
chave depende da capacidade de compreender a realidade especifica de cada conta,
interpretar as suas necessidades e adaptar a atuacdo comercial em funcgéo do contexto do

cliente.

Também neste ponto, os resultados confirmam a perspetiva de Cortez, Clarke e Freytag
(2021) e Hurina et al. (2023), ao destacarem que a gestdo diferenciada de clientes e a
segmentacdo entre contas estratégicas e transacionais constituem dimensdes centrais nas
estratégias B2B. Os dados empiricos mostram que esta diferenciacdo ndo se baseia apenas
no volume de negocio, mas sobretudo na continuidade relacional, no potencial de

desenvolvimento conjunto e na relevancia estratégica da parceria.

No contexto do setor FMCG em Portugal, os entrevistados salientam ainda que o gestor
comercial/Key Account Manager adapta a sua atuacdo a estrutura, a capacidade e ao
estagio de maturidade de cada cliente, o que reforga a natureza contingencial da gestéo
de contas estratégicas. E valorizada n&o apenas a compreenséo do negdcio do cliente, mas
também a capacidade de ajustar prioridades, recursos e formas de acompanhamento em

funcdo das caracteristicas especificas de cada relacao.

Em suma, os resultados reforcam que o conhecimento do cliente e a gestdo diferenciada
de contas constituem elementos fundamentais da atuacdo do gestor comercial/Key
Account Manager, evidenciando a importancia da personalizacdo, da segmentacédo e da

adaptacéo continua na gestdo de clientes estratégicos.

4.2.3. Criacéo de valor relacional

Os resultados destacam a confianga, a transparéncia, a empatia e a orientacdo para o
cliente como fatores centrais na criacdo de valor relacional. Esta evidéncia encontra forte
suporte na literatura, nomeadamente em Berenguer-Contri et al. (2024), Pathak et al.
(2021) e Ranjan et al. (2025), que defendem que o valor nas relacbes B2B emerge da
qualidade da interacdo entre os parceiros € ndo apenas de beneficios econdémicos

imediatos.

Também Gansser et al. (2021) e Georges e Eggert (2003) reforcam esta perspetiva, ao
destacarem a confianga como um elemento central na constru¢cdo e manutencdo de

relacbes duradouras com clientes estratégicos. No presente estudo, os entrevistados
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associam esta confianca a partilha de informacéo, a consisténcia da atuacéao, a honestidade
na comunicacao e a capacidade de resposta ao longo do tempo.

No contexto do setor FMCG em Portugal, os resultados sugerem ainda que a criagéo de
valor relacional ndo é percecionada apenas como consequéncia de condi¢des comerciais
favoraveis, mas também como resultado da presenca relacional do gestor comercial/Key
Account Manager. Os entrevistados valorizam a proximidade, a verdade na relacdo e a
preocupacao genuina com o sucesso do cliente, 0 que mostra que a dimensdo humana
continua a assumir um papel relevante mesmo em contextos empresariais fortemente

orientados para o desempenho.

Deste modo, os resultados apontam para a ideia de que a criagdo de valor relacional
depende da forma como a relacdo é construida e mantida entre as partes, reforcando a
importancia da confianca, da empatia e da orientacéo para o cliente na gestéo de relacdes
B2B com clientes estratégicos.

4.2.4. Cooperacao, cocriacdo e uso de dados

A evidéncia recolhida sugere que a cooperagdo e a cocriacdo constituem mecanismos
relevantes na construcéo de valor nas relagdes com clientes estratégicos. Esta evidéncia
esta alinhada com a literatura, nomeadamente com Pathak et al. (2021), Rusthollkarhu et
al. (2021) e Ranjan et al. (2025), que defendem que o valor nas relagdes B2B é construido
através da interacdo continua entre as partes, da adaptacdo mutua e da participacédo

conjunta na resolucao de problemas e no desenvolvimento de soluges.

Por sua vez, os resultados confirmam a perspetiva de Rateb, Keating e Wang (2025), ao
destacarem que a atuacdo em contexto B2B envolve praticas de negociacao colaborativa,
ajustamento da proposta de valor e gestao flexivel da relacdo com o cliente. Os dados
empiricos mostram que os entrevistados percecionam a relacdo com clientes estratégicos
como uma parceria assente numa logica de beneficio matuo, em que a cooperacdo, a

flexibilidade e a resolucdo conjunta de desafios refor¢cam a sustentabilidade da relagéo.

Paralelamente, os resultados mostram que o uso de dados, insights e informacdo de
mercado assume um papel crescente na atuacdo do gestor comercial/Key Account
Manager. Esta evidéncia esta alinhada com a literatura, nomeadamente com Guesalaga et

al. (2018) e Silva (2025), que sublinham a importancia das capacidades analiticas e do
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uso de informacao de apoio a decisdo na eficacia da gestdo de clientes estratégicos. No
contexto empirico do estudo, os entrevistados mostram que os dados ndo sdo apenas um
instrumento técnico, mas também um recurso de credibilizacdo da relacdo e de reforco da

utilidade da atuagdo comercial junto do cliente.

No conjunto, os resultados mostram que a cooperacdo, a cocriacdo e o uso de dados
constituem dimensGes complementares da criacdo de valor relacional, reforcando a
importancia da interacdo colaborativa e da utilizacdo de informac&o estratégica na gestao
de clientes-chave.

4.2.5. Articulacgdo interna e equilibrio de poder

Os testemunhos dos entrevistados indicam que a eficacia da atuacdo do gestor
comercial/Key Account Manager depende ndo apenas das suas competéncias individuais,
mas também da capacidade de articulacdo interna da organizagdo. Esta interpretagédo
acompanha o que é defendido por Marcos-Cuevas et al. (2014), Kumar e Sharma (2022)
e Sun, Marcos e Prior (2022), segundo os quais a implementacéo eficaz do Key Account
Management exige coordenacao interfuncional, integragéo entre diferentes areas internas

e alinhamento organizacional no acompanhamento de clientes-chave.

Também neste dominio, os resultados confirmam a perspetiva de Georges e Eggert
(2003), ao evidenciarem que o gestor comercial/Key Account Manager assume
frequentemente um papel de ligacdo entre diferentes departamentos internos e o cliente,
procurando assegurar coeréncia na resposta organizacional e continuidade na relacdo. Os
dados empiricos mostram que esta funcdo de mediacdo interna € particularmente
relevante quando existem falhas de articulacdo entre areas como marketing, logistica,
vendas ou customer service, podendo o gestor comercial/Key Account Manager
compensar essas limitagdes através da proximidade ao cliente e da coordenacdo

relacional.

Relativamente ao equilibrio de poder, os resultados mostram que as relacdes com clientes
estratégicos sdo frequentemente percecionadas como relac6es de interdependéncia, ainda
gue marcadas por assimetrias pontuais. Esta evidéncia esta alinhada com a literatura,
nomeadamente com McGowan et al. (2021) e Labajo et al. (2025), que sublinham que os

mercados concentrados e a forte relevancia de determinados clientes podem gerar

46



desequilibrios de poder e riscos acrescidos para os fornecedores. No entanto, os dados
empiricos sugerem que, no contexto do setor FMCG em Portugal, estas relacGes tendem
a ser vividas de forma mais dindmica e relacional do que estritamente hierarquica, uma
vez que ambas as partes reconhecem a sua dependéncia mutua para a continuidade do

negaocio.

Em suma, os resultados mostram que a articulacdo interna e o equilibrio de poder
constituem dimensdes relevantes na gestdo de clientes estratégicos, evidenciando que a
eficacia da atuacdo do gestor comercial/Key Account Manager depende tanto da
organizacéo interna da empresa como da capacidade de gerir relagdes interdependentes e

contextualmente assimétricas.

4.2.6. Fidelizagéo, continuidade e contributo global do estudo

Os resultados obtidos sugerem que a criacdo de valor relacional tende a refletir-se na
fidelizacdo dos clientes, na intencdo de continuidade da parceria e na recomendacao do
fornecedor. Esta evidéncia esta alinhada com a literatura, nomeadamente com Tedja et al.
(2024), Hurina et al. (2023) e Rineggo et al. (2023), que defendem que a confianca, o
valor percebido e a qualidade da relacdo influenciam positivamente comportamentos de

lealdade, continuidade e reforco da relacdo nas interacdes B2B.

Esta leitura é igualmente consistente com Scandelius e Cohen (2016), ao evidenciarem
que a relacdo construida entre fornecedor e cliente gera valor para além da dimenséo
econdmica imediata, contribuindo para uma percecdo mais ampla de compromisso,
proximidade e estabilidade relacional. Os dados empiricos mostram que a continuidade
da parceria ndo depende apenas de condi¢des comerciais ou de pre¢o, mas também da
qualidade da interacdo, do vinculo desenvolvido ao longo do tempo e da capacidade do

gestor comercial/Key Account Manager de continuar a acrescentar valor a relacao.

No contexto do setor FMCG em Portugal, os resultados sugerem ainda que a fidelizacdo
e a continuidade da relacdo estdo fortemente associadas a entrega de valor continuo,
nomeadamente através da inovacdo, da capacidade de adaptacdo e da relevancia das
propostas apresentadas ao cliente. Os entrevistados mostram que a manutencdo de
relacbes duradouras exige ndo apenas confianca e proximidade, mas também dinamismo

na atuacdo comercial e capacidade de responder a um contexto competitivo e exigente.
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Globalmente, os resultados mostram que a criagdo de valor relacional contribui para a
fidelizac&o e para a continuidade das relagcbes B2B com clientes estratégicos. Em termos
mais amplos, o estudo reforca a relevancia do Key Account Management no setor FMCG
em Portugal, ao evidenciar que a atuacdo do gestor comercial/Key Account Manager
desempenha um papel central na construcédo de relagfes de valor duradouras, assentes na
confianca, na cooperacédo, na adaptacdo ao cliente e na capacidade de articulacéo entre a

organizacédo e o mercado.

Com base nos resultados empiricos obtidos, foi possivel identificar um fluxo processual
que sintetiza a forma como as praticas de Key Account Management contribuem para a
criagéo de valor relacional nas relagdes B2B no setor FMCG em Portugal. Numa primeira
fase, emergem as préaticas estruturais de KAM, nomeadamente o conhecimento
aprofundado do cliente, a segmentacdo de contas, a personalizacdo da abordagem
comercial, o uso de dados e a articulacdo interna entre departamentos. Estas praticas
funcionam como capacidades base que permitem ao gestor comercial/Key Account
Manager adaptar a sua atuacdo as especificidades de cada cliente estratégico. Numa
segunda fase, estas praticas potenciam mecanismos relacionais fundamentais, como a
confianca, a cooperacdo, a empatia, a transparéncia e a cocriacdo, que sustentam o
desenvolvimento de relagdes mais proximas e colaborativas. Como consequéncia, emerge
a criacao de valor relacional, materializada na percecao de parceria, no beneficio mutuo,
na reducdo da incerteza e no valor informacional gerado para o cliente. Finalmente, este
processo traduz-se em resultados relacionais e comerciais concretos, nomeadamente
fidelizacdo, continuidade das parcerias, crescimento mutuo e melhoria do desempenho
comercial. Este modelo reforca a ideia de que o Key Account Management no setor
FMCG ndo deve ser entendido apenas como uma funcdo comercial, mas como um
processo estratégico e relacional de criacdo de valor sustentado por capacidades
analiticas, organizacionais e interpessoais. A Figura 2 representa 0 modelo processual
emergente dos resultados da investigacao, sintetizando as principais etapas atraves das
quais as praticas de Key Account Management influenciam a criacdo de valor relacional

e 0s respetivos resultados nas relagdes com clientes estratégicos.
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Figura 2 — Fluxo de criacéo de valor relacional nas relacdes B2B atraveés das préaticas
de KAM

Conhecimento cliente
PRATICAS DE Segmentagio
KAM Personalizacio
(KAM capabilities) Dados
Articulagdo interna

Confianca
MECANISMOS go"p‘?am
RELACIONAIS mpatia
Transparéncia
Cocriacio
Parcenia
VALOR Beneficio mutuo
RELACIONAL Redugdo de risco

Valor informacional

Fidelizagdo
Continuidade
Crescimento mutuo
Performance comercial

OUTCOMES

Fonte: Elaboragéo prdpria

De forma mais ampla, o modelo proposto sugere que o valor relacional nas relacdes B2B
no setor FMCG ndo emerge de forma espontanea nem resulta exclusivamente de
condi¢cdes comerciais favoraveis, como preco, volume ou condi¢Bes negociais. Pelo
contrério, os resultados demonstram que esse valor é construido através de um processo
continuo de interacdo estratégica, relacional e analitica, no qual o gestor comercial/Key
Account Manager assume um papel central enquanto articulador de interesses internos e
externos, tradutor de necessidades do cliente e facilitador da criacdo de valor mutuo.
Neste contexto, o estudo evidencia uma transformacao significativa do papel tradicional

da funcdo comercial: de vendedor orientado para transagcdes de curto prazo a gestor
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estratégico de relacfes de longo prazo. Esta evidéncia reforca a ideia de que, em mercados
cada vez mais competitivos, concentrados e exigentes, como o setor FMCG, a vantagem
competitiva sustentavel podera depender menos da capacidade de vender mais e mais da
capacidade de construir relagdes de valor, que sejam simultaneamente economicamente

relevantes e relacionalmente sustentaveis.

4.3. Implicac0es tedricas

Do ponto de vista tedrico, o presente estudo contribui para a literatura sobre Key Account
Management ao reforcar uma perspetiva relacional da gestdo de contas estratégicas em
contextos B2B, particularmente num setor caracterizado por elevada pressao comercial e

forte concentragéo de clientes, como o setor FMCG em Portugal.

Em primeiro lugar, os resultados sugerem que o papel do Key Account Manager
ultrapassa uma logica predominantemente transacional, frequentemente associada as
funcGes comerciais tradicionais, assumindo uma dimensdo estratégica, relacional e
interfuncional. Os participantes evidenciaram que estes profissionais atuam ndo apenas
como responsaveis pela negociacdo comercial, mas também como facilitadores da
cooperacdo, mediadores internos e agentes de criacao de valor nas relagdes com clientes
estratégicos. Esta evidéncia reforca os contributos de Davies e Ryals (2014), Gounaris e
Tzempelikos (2014) e, mais recentemente, de Sun et al. (2022) e Sandesh et al. (2023),
que conceptualizam o Key Account Management como uma capacidade organizacional

transversal que integra estruturas internas, processos e competéncias relacionais.

Em segundo lugar, o estudo contribui para aprofundar a literatura sobre criacdo de valor
nas relacbes B2B ao demonstrar que o valor relacional emerge ndo apenas através de
fatores tradicionalmente estudados, como confianca e cooperacdo, mas também através
de dimensBes como o uso estratégico de dados, a capacidade de adaptacédo ao cliente e a
articulacdo interna entre diferentes departamentos organizacionais. Estes resultados
complementam os trabalhos de Scandelius e Cohen (2016), Pathak et al. (2021) e Gansser
et al. (2021), que destacam a relevancia da confianca, da cooperacdo e da qualidade

relacional na criacdo de valor entre parceiros comerciais.

Além disso, os resultados evidenciam que o equilibrio de poder nas relagdes B2B no setor

FMCG tende a assumir uma natureza dinamica e contingencial, contrariando abordagens
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mais lineares que assumem relagdes permanentemente dominadas pelos grandes clientes.
Os entrevistados demonstraram que estas dindmicas variam em funcdo do contexto
negocial, da dependéncia mdtua e da capacidade estratégica das organizacGes. Esta
evidéncia amplia os contributos de McGowan et al. (2021) e Labajo et al. (2025) sobre
dependéncia comercial, assimetrias de poder e risco de codestruicao de valor nas relagdes
B2B.

Por fim, o estudo contribui empiricamente para a literatura sobre Key Account
Management em contextos especificos, ao explorar um setor ainda relativamente pouco
estudado na realidade portuguesa, oferecendo evidéncia contextualizada sobre as praticas
de gestdo de contas estratégicas no setor FMCG. Neste sentido, reforca também os
contributos recentes de Hurina et al. (2023), Ncube et al. (2025) e Sandesh et al. (2023)
sobre retencdo de clientes estratégicos, criacdo de valor e gestdo de contas-chave em

mercados altamente competitivos.

4.4. ImplicacOes praticas

Do ponto de vista pratico, os resultados deste estudo apresentam implicagdes relevantes
para empresas fornecedoras que operam no setor FMCG e para profissionais responsaveis

pela gestdo de clientes estratégicos.

Em primeiro lugar, os resultados sugerem que as organizacGes devem investir no
desenvolvimento de competéncias relacionais, analiticas e estratégicas dos seus Key
Account Managers, uma vez que estes profissionais assumem um papel cada vez mais
complexo, que ultrapassa a negociacdo comercial tradicional. Competéncias como
comunicacdo, gestdo de conflitos, empatia, analise de dados e visdo estratégica

revelaram-se particularmente relevantes.

Em segundo lugar, os resultados demonstram a importancia de reforcar a articulacéo
interna entre departamentos como vendas, marketing, logistica, financas e supply chain.
A existéncia de falhas de coordenacdo interna pode comprometer a qualidade da relagédo
com clientes estratégicos e limitar a capacidade de criacdo de valor relacional. Assim, as

empresas devem promover estruturas mais integradas e processos mais colaborativos.

Os resultados sugerem igualmente que o uso de dados de mercado, informagao comercial

e insights estratégicos pode funcionar como um importante mecanismo de diferenciacéo
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competitiva. As empresas devem, por isso, investir em ferramentas tecnoldgicas e
sistemas de informacéo que apoiem os Key Account Managers na tomada de decisdo e

na personalizagéo das propostas de valor apresentadas aos clientes.

Além disso, os resultados demonstram que estratégias excessivamente centradas no preco
podem fragilizar as relagdes de longo prazo. As organizagcbes devem procurar
desenvolver relagdes mais sustentaveis com os seus clientes estratégicos, baseadas em

confianca, transparéncia, cooperacao e criacdo conjunta de valor.

Por fim, num contexto caracterizado por forte concentracéo de clientes e assimetrias de
poder, torna-se particularmente relevante que as empresas desenvolvam estratégias que
reduzam niveis excessivos de dependéncia comercial e promovam relagdes mais

equilibradas e sustentaveis no longo prazo.
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CAPITULO V — CONCLUSOES
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O presente capitulo apresenta as principais conclusdes da investigacdo, com base nos
resultados obtidos e na sua interpretacdo a luz da literatura revista. Numa primeira fase,
procura-se responder & questdo de investigacdo e sintetizar os principais achados do
estudo. Seguidamente, sdo identificados os contributos teéricos e praticos da

investigacdo, bem como as suas limitacGes e possiveis pistas para investigacdo futura.

5.1. Principais conclusdes do estudo

A presente investigacdo teve como objetivo compreender de que forma o Key Account
Management contribui para a criagdo de valor relacional nas relagbes B2B no setor
FMCG em Portugal, a partir da perspetiva dos gestores comerciais/Key Account
Managers. Respondendo diretamente a questdo de investigacdo, conclui-se que o Key
Account Management contribui para a criacdo de valor relacional nas relacbes B2B no
setor FMCG em Portugal ao promover relagdes mais proximas, adaptadas, cooperativas
e sustentadas pela confianca entre fornecedores e clientes estratégicos. Neste contexto, o
KAM assume uma natureza claramente estratégica e relacional, ultrapassando uma logica

estritamente transacional centrada na venda.

Os resultados mostram que o gestor comercial/Key Account Manager desempenha um
papel central na construcdo e manutencdo de relacbes duradouras com clientes
estratégicos. A sua atuacdo ndo se limita a negociacdo comercial, envolvendo também o
acompanhamento continuo da relacdo, a mediacéo entre a empresa e o cliente, a adaptacéo
da proposta de valor e a coordenacdo de esforcos internos. Neste sentido, o estudo
confirma que o valor relacional depende fortemente da qualidade da atuacdo destes
profissionais e da forma como articulam objetivos comerciais com as necessidades

especificas dos clientes.

Outra concluséo relevante prende-se com a importancia do conhecimento aprofundado
do cliente e da gestdo diferenciada das contas estratégicas. Os entrevistados evidenciaram
que a eficacia da atuacdo comercial depende da capacidade de compreender a realidade
concreta de cada cliente, ajustar a abordagem as suas necessidades e gerir as contas de
forma seletiva e contextualizada. Assim, a criacdo de valor relacional exige

personalizagdo, leitura contextual e capacidade de adaptagdo continua.
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No que respeita ao valor relacional, conclui-se que este assenta sobretudo em fatores
como a confianga, a transparéncia, a empatia, a proximidade e a orientagéo para o cliente.
A confianca revelou-se uma dimensdo particularmente central, sendo construida atraves
da consisténcia da atuacéo, da honestidade na comunicagdo, da partilha de informacéo e
da capacidade de resposta ao longo do tempo. Os resultados mostram, por isso, que 0
valor relacional ndo decorre apenas de condi¢fes comerciais favoraveis, mas também da

forma como a relacéo é construida e mantida entre as partes.

O estudo permitiu ainda concluir que a cooperagdo, a cocriacdo e 0 uso de dados
constituem mecanismos relevantes na producdo de valor nas relagdes com clientes
estratégicos. A resolugcdo conjunta de problemas, a flexibilidade na negociacdo e a
utilizacdo de informacdo de mercado como suporte a deciséo reforcam a utilidade e a
credibilidade da atuacdo do gestor comercial/Key Account Manager. Paralelamente, os
resultados mostram que a eficacia desta funcdo depende também da articulacdo interna
da organizacéo, sendo frequentes as situacdes em que o0 gestor comercial/Key Account

Manager assume um papel de mediacéo entre diferentes areas funcionais.

Por fim, conclui-se que a criacdo de valor relacional contribui diretamente para a
fidelizacdo, a continuidade e a estabilidade das relagdes com clientes estratégicos. A
manutencdo de parcerias duradouras depende ndo apenas da confianca e da proximidade,
mas também da capacidade de continuar a entregar valor ao longo do tempo, através de
inovacdo, adaptacdo e relevancia comercial. Deste modo, o estudo confirma que o Key
Account Management desempenha um papel determinante na construcéo de relacdes B2B

sustentaveis no setor FMCG em Portugal.

5.2. Contributos da investigacao

A presente investigacdo contribui para a literatura sobre Key Account Management e
criacdo de valor relacional em contexto B2B, ao analisar este fendmeno no setor FMCG
em Portugal a partir da perspetiva dos gestores comerciais/Key Account Managers. O
estudo acrescenta evidéncia empirica sobre a forma como as préaticas de gestdo de clientes
estratégicos se materializam no quotidiano das relacbes comerciais e como contribuem
para a criacdo de valor relacional em contextos marcados por pressdo comercial, margens

reduzidas e forte poder negocial dos clientes.
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Do ponto de vista tedrico, a investigacao reforca a compreensdo do KAM como uma
pratica estratégica e relacional, assente na proximidade ao cliente, na adaptacdo da
atuacdo comercial, na cooperacdo, na confianca e na articulagdo organizacional. Ao
evidenciar que o valor relacional ndo resulta apenas de condi¢fes econémicas ou
transacionais, mas também da qualidade da interacdo entre fornecedor e cliente, o estudo
contribui para uma leitura mais contextualizada das relagdes B2B no setor FMCG.

Do ponto de vista pratico, os resultados reforcam a importancia de reconhecer o gestor
comercial/Key Account Manager como um agente estratégico na gestdo de clientes-
chave. A investigacdo evidencia ainda a necessidade de desenvolver competéncias
relacionais, analiticas e de coordenacdo interna, de forma a apoiar relagdes comerciais

mais consistentes, sustentaveis e orientadas para a criagao continua de valor.

Em termos globais, o estudo contribui para demonstrar que, no setor FMCG, a eficacia
do Key Account Management depende da capacidade de articular objetivos comerciais,

conhecimento do cliente, suporte organizacional e construgéo de relac6es de confianca.

5.3. Limitacdes do estudo e sugestbes para investigacédo futura

Apesar dos contributos identificados, importa reconhecer algumas limitagcdes da presente
investigacdo, inerentes a sua natureza qualitativa, ao contexto empirico selecionado e as
opcOes metodoldgicas adotadas. Estas limitacbes ndo diminuem a relevancia dos
resultados obtidos, mas ajudam a enquadrar o seu alcance e a identificar possibilidades

de aprofundamento em investigaces futuras.

Uma primeira limitacdo prende-se com a dimensao da amostra. O estudo baseou-se em
cinco entrevistas realizadas a profissionais com experiéncia direta na gestao de clientes
estratégicos no setor FMCG em Portugal. Embora esta opg¢éo seja coerente com a natureza
qualitativa da investigacdo e tenha permitido recolher informacao rica e contextualizada,
ndo se pretende que os resultados obtidos sejam generalizados estatisticamente ao

conjunto das empresas ou dos profissionais do setor.

Uma segunda limitacdo relaciona-se com a perspetiva adotada. A investigacao incidiu
exclusivamente sobre a visdo dos gestores comerciais/Key Account Managers, nédo
integrando a perspetiva dos clientes estratégicos nem a de outros intervenientes

organizacionais relevantes, como responsaveis de marketing, logistica, customer service
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ou direcdo comercial. Ainda assim, esta opgédo revelou-se adequada aos objetivos do
estudo, uma vez que estes profissionais assumem um papel central na gestao das relagoes

com clientes-chave.

Outra limitacdo resulta do foco setorial e contextual da investigacdo. O estudo foi
desenvolvido no setor FMCG em Portugal, um contexto marcado por forte concorréncia,
pressdo comercial, margens reduzidas e interdependéncia relacional. Estas
especificidades reforcam a pertinéncia da investigacdo, mas devem ser consideradas na
leitura dos resultados, sobretudo quando se pretende transferir as conclusdes para outros

setores de atividade ou contextos empresariais com dinamicas distintas.

Importa ainda referir que os dados recolhidos se baseiam em narrativas e percec6es dos
entrevistados, refletindo a natureza interpretativa propria da investigacdo qualitativa. Por
fim, o estudo analisou as praticas de Key Account Management e a criagdo de valor
relacional num determinado momento temporal, ndo permitindo observar de forma

longitudinal a evolucao das relagdes com clientes estratégicos.

Tendo em conta estas limitacdes, futuras investigacdes poderdo alargar a analise a
perspetiva dos clientes estratégicos, permitindo comparar a visdo dos gestores
comerciais/Key Account Managers com a dos compradores ou outros interlocutores do
lado do cliente. Podera também ser relevante incluir outros intervenientes
organizacionais, de forma a aprofundar a compreenséao do papel da articulacéo interna na

eficacia do Key Account Management.

Seria igualmente pertinente desenvolver estudos comparativos entre setores de atividade
distintos, de forma a analisar em que medida os resultados obtidos no setor FMCG se
confirmam, ou ndo, noutros contextos B2B. Da mesma forma, estudos de natureza
longitudinal poderiam contribuir para compreender como evoluem, ao longo do tempo, a
confianca, a cooperacdo, a fidelizacdo e a criacdo de valor relacional nas relacGes entre

fornecedores e clientes estratégicos.

Por fim, podera ser relevante aprofundar o papel da informacdo, da tecnologia e das
capacidades analiticas no contexto do Key Account Management, nomeadamente no que
respeita a utilizacdo de dados, insights de mercado e sistemas de apoio a decisdo. Esta
linha de investigagdo podera contribuir para compreender de que forma os gestores
comerciais/Key Account Managers combinam competéncias relacionais e analiticas na

gestdo de clientes estratégicos.
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Em sintese, a presente investigacdo permite concluir que o Key Account Management
desempenha um papel determinante na criagdo de valor relacional nas relagées B2B no
setor FMCG em Portugal. Num contexto marcado por forte pressdo comercial, margens
reduzidas, concentracdo de clientes e assimetrias de poder negocial, o valor ndo se
constroi apenas através do preco, das condi¢bes comerciais ou do volume de negdcio,
mas sobretudo através da confianca, da cooperacdo, da adaptacdo ao cliente e da
capacidade de articulagdo organizacional. Assim, mais do que gerir clientes de elevada
relevancia, o Key Account Management afirma-se, neste contexto, como uma prética
estratégica capaz de transformar relacGes comerciais exigentes em parcerias duradouras

assentes na criacdo continua de valor relacional.
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Apéndice | — Guido da Entrevista

Gestores Comerciais (Key Account Managers)

Bloco 1 — Enquadramento do entrevistado

Antes de entrarmos nos temas da entrevista, s6 para enquadrar: pode dizer-me a sua idade,

formacdo académica, ha quanto tempo trabalha na area comercial e falar-me um pouco

da sua funcdo atual, quais as principais responsabilidades no dia a dia e 0 seu

envolvimento na gestao de clientes estratégicos?

Bloco 2 — Papel do Key Account Manager

1.

Quando pensa nos clientes estratégicos com quem trabalha, como descreveria o
seu papel enquanto gestor comercial/Key Account Manager na relagdo com

esses clientes?

O que é que, para si, distingue um cliente estratégico de um cliente mais

transacional?

Ao longo do ano, que praticas utiliza no acompanhamento dos seus clientes
estratégicos?

(visitas, contactos, apoio, presenca quando ha problemas)

Como é feita a articulacdo interna na sua empresa (com marketing, logistica,

financas) na gestdo dessas contas?

Até que ponto considera importante conhecer profundamente o negécio do
cliente, os seus desafios e o0 seu modelo de funcionamento?

Que tipo de decisdes procura desenvolver em conjunto com o cliente?

Bloco 3 — Valor relacional

6.

7.

Na sua opinido, o que cria mais valor numa relagdo bem-sucedida com um
cliente estratégico?

Como se constroi e mantém a confianca numa relagdo B2B deste tipo?
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8. Quando surgem problemas ou desafios, como costuma ser a cooperagao com os
clientes para os resolver?

9. Que importancia t€m, para si, os dados, insights de mercado ou recomendagdes
estratégicas na gestdo da relacdo com os clientes?

10. Como avalia o equilibrio de poder nestas relagdes? Sente que € equilibrado ou

tende a ser assimétrico?

Bloco 4 — Resultados da relacéo

11. De que forma a qualidade da relacao influencia a continuidade da parceria com o

cliente?

12. Na sua experiéncia, o que contribui mais para a fidelizagdo de um cliente

estratégico?

Bloco 5 — Contexto do setor FMCG

13. O setor FMCG ¢ muito exigente. De que forma a pressao sobre pregos, margens

e volumes influencia a relagao com os clientes?

Bloco 6 — Barreiras e boas praticas

14. Com base na sua experiéncia, quais sao as principais dificuldades na construgao
de relacdes de longo prazo com os clientes estratégicos?

15. Que praticas considera mais eficazes para fortalecer estas relagdes no futuro?

Encerramento

16. Para terminar, ha mais algum aspeto importante sobre a gestdo da relagdo com

os clientes estratégicos que considere relevante e que ndo tenhamos falado?
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