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Resumo

O desenvolvimento de qualquer investigacao pressupde a existéncia de algo que nos inquieta
e nos induz a curiosidade e este trabalho ndo constitui uma excec¢do. Assim sendo, formulou-
se como principal objetivo de estudo: analisar o que motiva as equipas de vendas da
Industria Farmacéutica, utilizando o Caso da Roche.

As principais questdes de partida sdo: Quais os fatores intervenientes na motivacao de um
Delegado de Informacdo Médica? Qual é a hierarquizacdo de importancia desses mesmos
fatores intervenientes no processo de motivagao?

Para a realizacdo das questbes propostas, utilizou-se uma metodologia qualitativa de
natureza exploratoria e descritiva, com a aplicacdo de questionarios, a uma amostra de 40
Delegados de Informacéo Medica e 6 Chefes de Vendas da empresa Farmacéutica Roche,
que representam o total do universo da Forca de Vendas e chefias de vendas, da empresa, 0s
quais nos permitiram tirar ilagdes importantes para a clarificacdo dos fatores de motivacgéo
da equipa de vendas da Farmacéutica Roche.

Os resultados da investigacdo demonstraram que podem ser muitas as formas de motivacao
que influenciam a equipa de vendas, e que estas nem sempre correspondem ao que seria
desejavel. E a estabilidade de emprego, e a realizagdo profissional que faz com que os
trabalhadores se sintam motivados para o sucesso individual e de grupo.

Verificou-se igualmente, que o nivel de satisfacdo é importante para o sucesso de vendas e
da imagem da organizacéo junto da concorréncia e dos clientes. Por isso, o envolvimento e a
participagdo da equipa de vendas, em atividades de melhoria, sistemas de recompensa e
remuneracao, a flexibilidade de horéario e o reconhecimento do trabalho pelos superiores séo

fatores criticos para 0 sucesso.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Motivacdo de equipa de Vendas, Perfil de

Lideranca, Satisfacao.
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Abstract

The development of any research assumes that there is something that causes us restless and
curiosity and this work is not an exception. Thus was formulated main goal of the study: to
examine what motivates sales teams in Pharmaceutical Industry we analyzed The
Pharmaceutical Roche.

The main issues at starting: What factors involved in motivation of a Medical sales
representatives? What is the hierarchy of importance of these factors involved in the process
of motivation?

To carry out the proposed questions, we used a qualitative methodology of exploratory and
descriptive, with the application of questionnaires to a sample of 40 Medical sales
representatives and 6 Heads of Medical Sales from Roche company, representing the total of
universe, which allowed us to draw conclusions, that are important in clarifying the factors
motivating the sales team of Roche Pharmaceuticals.

Research results can be demonstrated that many forms of motivation and influence to the
sales team, and they do not always correspond to what would be desirable. Is job stability
and professional achievement that cause workers to feel motivated to individual and group
success.

It was also found that the level of satisfaction is important to the success of sales and for the
organization's image within stakeholders, involvement and participation from sales force, in
the improvement activities, systems of reward and remuneration, flexible working hours and

recognition of the work by superiors is a critical success factor.

Key-Words: Organizational Culture, Motivating sales team, Leadership Profile,
Satisfaction.
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1. Definicao do contexto e problema

A Industria farmacéutica existe com o sentido de arranjar solucdes que previnam, atenuem
ou curem doencas e, mais do que uma industria de tecnologia de ponta, contextualiza-se

como uma industria que acrescenta valor.

A Industria Farmacéutica ¢ uma atividade comercial que move, a nivel Mundial, cerca de
550 bilides de délares anuais e crescimentos médios de 11,4% (IMS 2010). E um negdcio
com caracteristicas especiais e especificas, nomeadamente, pelo facto de lidar com a saude

humana.

Na Industria Farmacéutica, as empresas mais competitivas necessitam de uma forca de

vendas eficaz, para além de uma boa equipa de Pesquisa e Desenvolvimento.

A Gestdo de recursos humanos tornou-se concetualmente importante no século XXI, da
mesma forma que a inddstria farmacéutica em todo o Mundo tem necessidade de reter os
seus melhores Delegados de Informacdo Médica, motivando-os. Contudo, este trabalho tem
sido empirico, ndo ha grande conhecimento do que realmente motiva as equipas de vendas

da Industria farmacéutica.

A Industria Farmacéutica é caracterizada, na ultima decada, por uma mudanca répida,
concorréncia cada vez mais agressiva, surgimento de novos meios de distribuicdo, aumento
da pressdo para reduzir precos e uma exigéncia cada vez maior por parte dos doentes e
médicos por um melhor servigo. Profissionais bem treinados e motivados, que demonstrem
eficacia sdo escassos, mas necessarios para que as empresas farmacéuticas tenham sucesso

no mercado actual.

A teoria de Maslow (Maslow, 1945) comprova-o com a sua hierarquizagéo, prioritizando a
satisfacdo das necessidades fisioldgicas na base da pirdmide, que depois derivam as
restantes necessidades inerentes a vida humana. A auséncia de saude é a antitese de
qualidade de vida, ou mesmo terminacdo desta ultima. Como tal, a sociedade como um todo
sempre olhou com desconfianca para actividades que operam nesta area, como 0
comprovam cada vez mais ensaios sobre o excessivo poder e influéncia da Industria

Farmacéutica na sociedade (Angell, 2006) e a polémica do incremento de prescri¢cdes de
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Médicos sob o formato de pagamento “Fee-For Service” nos paises Anglo-saxonicos
(Basky, 1996).

Estes fatores podem ajudar a explicar por que razdo a comercializacdo de medicamentos é
uma das actividades comerciais mais regulamentadas da actividade humana, com as mais
variadas limitagdes e entraves ao seu funcionamento. Estas limitagdes variam desde o
controlo governamental de autorizacdo da investigagdo dos possiveis produtos a
comercializar, que podem resultar na sua proibicdo de desenvolvimento (ex. as terapéuticas
génicas que tanta polémica tém suscitado nos mais variados paises e que foram de todo
proibidas nos Estados Unidos da América) até a sucessiva regulamentacdo de como se pode

comunicar com os diferentes publicos-alvo (Estatuto do Medicamento 2007).

Neste projecto de tese, pretendemos lancar alguma luz acerca do que motiva os Delegados
de Informacdo Médica, o que os influencia e, 0 que os molda, para tornar mais competitiva

as empresas farmacéuticas.

Todos estes dados levam a crer que o Delegado de Informacdo Médica tem idiossincrasias
bastante importantes que justificam a realizacdo de uma investigacdo mais aprofundada
sobre os fatores determinantes da motivagdo, um maior conhecimento nesta area ira
melhorar a eficicia da equipa de vendas por parte dos Gestores de Vendas, Gestores de

Marketing e Direcdo Geral.

A Roche Farmacéutica, a empresa objeto deste estudo, também se preocupa com estes
fatores, principalmente por ter uma forga de vendas madura, em que a maioria dos quadros
tem mais de 15 anos de experiéncia. E pretendido por parte da empresa ter uma equipa
altamente motivada e eficaz e para isso € necessario perceber quais os fatores que motivam

estes profissionais a irem um passo além. E qual a hierarquizacdo que fazem dos mesmos.

Nesta tese de mestrado propomos responder a questdo central, de quais sdo os factores que
motivam os Delegados de Informacdo Medica e a hierarquizacdo desses fatores, utilizamos
como objeto de estudo a empresa Roche. Neste sentido, existe um conjunto de questdes que

tém que ser respondidas. Deste modo, as research questions que pretendemos responder sao:

1. Quais os factores intervenientes na motivacdo de um Delegado de Informacao Médica?

10
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2. Qual é a hierarquizacdo de importancia desses mesmos factores intervenientes no

processo de motivagao?

O objetivo com este trabalho € entender e contextualizar a forma de melhoria do
comportamento dos Delegados de Informacdo Médica, o qual pode ser melhorado através da

motivacao.

Sintetizando, como objetivo central desta pesquisa, pretende-se recolher um conjunto de
caracteristicas que, possibilitem a emergéncia/constru¢cdo de um modelo de gestdo de
motivacdo de vendas, de forma eficaz e sistematico, a partir da reflexdo dos critérios de

motivacao.

Na presente investigacdo, o trabalho de construcdo do objeto de estudo teve por base
fundamentos teoricos resultantes da revisdo do estado da arte atraves de leituras prévias
efetuadas sobre a temética enunciada, pela reflexdo das praticas em termos de motivacao de

forgas de vendas dos Delegados de informacdo Médica.

De acordo com o pressuposto mencionado, o plano de investigacdo sofreu algumas
alteracdes, concertando-se estratégias, a medida que o objeto de estudo foi conhecido e,
como se foi conhecendo melhor o tema em estudo. O plano foi sofrendo modificacdes e as
estratégias foram também selecionadas de acordo com decisdes, em termos de aspetos

especificos, contexto e dos autores em analise.

A sua relevancia académica pode ser explicada pelo pouco produzido nas universidades
sobre gestdo de forgas de Vendas na Industria Farmacéutica e o proprio Marketing
Farmacéutico, comparativamente ao manancial de informacao que existe sobre 0 Marketing
e Vendas per si, e na influéncia que este tem na modulacdo de padrdes e habitos de

prescrigéo.

A sua relevancia empresarial situa-se na demonstracao de fatores que levam a motivacao das
equipas de vendas, fatores estes que apreendidos pelos responsaveis de Marketing e vendas,
poderdo melhor realizar o seu trabalho como gestores, contribuindo assim para a

optimizacdo do negdcio e faturagdo das suas empresas.

11
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Desta introducdo esperamos que esteja estabelecido que o processo de venda de um
medicamento - ao contrario de outros produtos ou servigos, ndo é 0 mesmo que vender um

detergente.

Trata-se de uma investigacdo potencialmente relevante na medida em que pode constituir-se
como geradora de conhecimento, tanto para académicos como para profissionais, como
potencial explicativo da motivacdo. Adicionalmente este estudo pretende contribuir para o

alargamento da compreensdo sobre fenGmenos organizacionais e comportamentos humanos.

12
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2. Revisao de literatura

Introducéo

A globalizacdo que se faz sentir atualmente provoca incertezas econdmicas, avanco da
tecnologia, complexidade nas relagdes, questionamento dos habitos de vida e dos valores.
Por tudo isto, leva 0 homem a uma instabilidade emocional, e a um mundo fora do controlo,
mas as empresas enfrentam diariamente esse ambiente, interagindo com ele e recebendo o
impacto dessas mudangas e das incertezas que delas decorrem (Rego, 2002). E evidente o
impacto destas transformacGes no desempenho humano. Sdo maiores as exigéncias de
qualificacdo pessoal para assumir desafios constantes, novas responsabilidades e riscos, e de
flexibilidade para conviver com a instabilidade (Rego, 2002).

As organizagdes modernas tendem a optar por uma abordagem mais humanista que
contribua para a valorizagcdo do ser humano como pessoa, uma administracdo centrada no
individuo. A valorizagdo dos recursos humanos € uma das chaves para o sucesso de muitas
organizagBes, conseguindo-se assim, funciondrios mais comprometidos e melhorias
operacionais, usando ferramentas simples, como a criatividade do seu pessoal (Drucker,
1997).

Muitos autores ao longo de varias decadas tém apresentado teorias sobre a motivacao.
Podemos dividir por diferentes grupos: Um primeiro grupo preocupou-se com o objecto da
motivacdo: Maslow (1954) com a teoria da hierarquia das necessidades, McClelland (1961)
com a teoria dos motivos, e Herzberg (1966) com a teoria dos factores motivadores e
higiénicos. Um segundo grupo centrou a sua pesquisa na motivagdo como um processo € no
modo como se exprime a motivacao: Vroom (1964), com a teoria da expectativa e Adams

(1965) com a teoria da equidade.

A partir da década de oitenta, surgem as teorias de Locke, E. e Latham, G. (1984); Kanfer,
R. (1990); Steers, R. e Porter, L. (1991). A pesquisa desenvolvida pelos primeiros centra-se
no que leva a agir de determinada forma; Kanfer centra a sua investigacdo nas varidveis da
direccdo do comportamento, intensidade da acc¢do e persisténcia do esforgo; os Ultimos

autores procuram explicar os fendbmenos da motivacdo através da energia humana que

13
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suscita o0 comportamento, a direccdo que dirige o esfor¢o e a manutengdo ou sustentacdo que

mantém e reforga 0 comportamento.

Um dos modelos mais investigados e, com maior numero de confirmacdo empirica foi o
modelo apresentado por Hackman e Oldham (1967), sobre o efeito motivador das

caracteristicas do trabalho.

2.1 Fatores da motivagéao

Os autores que se preocupam com os factores de motivacdo consideram que as pessoas sao
motivadas por factores internos, que actuam como uma fonte energética que mobiliza o
comportamento (accao) no sentido da sua realizacdo. Depois de satisfazer uma determinada
necessidade, o comportamento deixa de ser estimulado por essa necessidade, ou seja, as
necessidades motivam o individuo enquanto ndo estdo satisfeitas; uma vez satisfeitas

deixam de motivar o0 comportamento.

O comportamento de cada individuo é pautado pela satisfacdo das suas necessidades
individuais, as quais variam ndo sé de pessoa para pessoa, mas também ao longo do tempo.
Cada ser humano € um individuo particular, com interesses e motivacgdes diferentes de todos
0S outros e em constante mutacéo. O gestor que perceba essas diferencas podera ter a chave
da motivagdo dos seus colaboradores e, portanto, atingir o éxito da organizagdo nos seus

resultados.

De acordo com Maslow as necessidades humanas influenciam o comportamento humano
quase sempre de forma instintiva. Divide as necessidades entre primarias e secundarias. As
necessidades primarias estdo relacionadas com a preservacdo pessoal (fisiologicas e de
seguranca); as secundarias, com a identidade socioindividual (sociais, de auto-estima e de

auto-realizagéo).

Segundo McClelland, nas sociedades “desenvolvidas” as pessoas sdao motivadas para o
desempenho por trés necessidades: realizacdo, poder e afiliacdo. A realizacdo é um desejo
de obter bons desempenhos em situagdes desafiantes. As pessoas em que esta necessidade
sobressai, gostam de assumir responsabilidades na resolucdo de problemas, sdo exigentes

nos objectivos que estabelecem, assumem riscos calculados e valorizam o feedback e o

14
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reconhecimento. Os individuos cuja necessidade de poder é predominante sentem-se mais
motivadas por influenciar e controlar o comportamento dos outros do que por conseguir um
desempenho excelente enquanto executantes de tarefas ou projectos concretos. Afiliagcdo € a
necessidade de ser aceite pelos outros. As pessoas que evidenciam estas necessidades

preferem situagcdes mais cooperativas do que competitivas.

O que provoca satisfacdo e insatisfacdo nos individuos quando desempenham as suas tarefas
profissionais, foi 0 objecto de estudo de Herzberg. Este, concluiu que a origem da satisfacao
centra-se em factores de motivagdo intrinseca como oportunidades de crescimento,
desenvolvimento, responsabilidade, natureza do trabalho, reconhecimento e realizagéo.
Chegou também a conclusdo que os factores extrinsecos (politica da organizacéo, estilo de
chefia, relacionamento com os superiores, condi¢cdes de trabalho, salario ou relacGes
interpessoais) intervém essencialmente como causa da insatisfagdo quando séo insuficientes.
As necessidades situadas no topo da pirdmide de Maslow sédo 0s que verdadeiramente
motivam as pessoas e sdo satisfeitas pelos primeiros fatores, que aumentam a produtividade
e sdo responsaveis por uma satisfacdo duradoura. Os niveis de satisfacdo sdo elevados
significativamente, quando os fatores sdo Optimos; quando sdo insuficientes provocam
auséncia de satisfacdo sem, contudo, gerar descontentamento. Os fatores extrinsecos tém
directamente a ver com as condi¢des ambientais ou contexto laboral. Mesmo que existam
em grau elevado, apenas evitam a insatisfacdo sem serem suficientes para provocar
motivacdo; quando sdo precarios geram insatisfacdo. Por exemplo, umas condices de
trabalho excelentes, ou um bom salario, por si s6 ndo constituem factores suficientes de
motivacdo. A atribuicdo de maiores responsabilidades e autonomia, bem como objectivos
mais exigentes e situacOes desafiantes, sdo segundo Herzberg fatores que irdo aumentar a
motivacgdo dos trabalhadores. Em termos préticos, os trabalhadores séo diferentes, ndo s6 em
relacdo aquilo que os motiva, como a forma em que as suas motivagdes se traduzem em

actos, assim como no facto de as suas motivagdes variarem ao longo do tempo.
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2.2 O Processo de motivagao

Os padrdes adaptativos motivacionais representam a criacdo, manutencdo e realizacdo dos

objetivos propostos.

Os diferentes autores que abordaram o processo de motivacdo e, 0 modo como a mesma se
exprime apresentaram as teorias da expectativa e da equidade. Estas teorias defendem que o
comportamento humano deriva de processos cognitivos. Segundo 0s principais
representantes da teoria da expectativa, Vroom, V.H. (1964) e Lawler, J. (1986), a forca da
tendéncia para uma pessoa agir de determinada maneira depende da forca da expectativa
quanto ao resultado da sua actuacdo e ao grau de atractividade da recompensa que estiver
associada ao resultado do éxito.

Esta Teoria pressupde trés relacoes:

1) A importancia ou a atractividade que um individuo atribui a recompensa que pode

obter se conseguir alcancar um determinado nivel de desempenho (valéncia);

2) A relagdo desempenho-recompensa ou 0 grau em que o individuo acredita que
determinado desempenho conduzird a obtencdo de uma recompensa desejada

(instrumentalidade).

3) A ligacéo esfor¢o-desempenho ou a probabilidade percebida pelo individuo de que, a
aplicacdo de determinada quantidade de esforco conduzird a um nivel de desempenho

determinado (expectativa).

As recompensas sdo as consequéncias tangiveis ou intangiveis, que a empresa proporciona
ao seu trabalhador como contrapartida do seu trabalho. O valor de uma recompensa depende
mais da percepcdo individual do que da realidade objectiva. As recompensas podem ser
positivas (salario, promogdes, tempo de férias, seguranca, bom relacionamento,

oportunidade de realizagéo, etc) ou negativas (fadiga, frustracdo, ansiedade, ameaca, etc).

A valéncia traduz a intensidade da preferéncia antecipada da pessoa pela recompensa, ou
seja, o grau de atractividade que uma recompensa tem para o individuo. A valéncia pode ser
positiva, quando a recompensa € atractiva para o individuo, levando a que este se esforce

por consegui-la. Pode ser negativa, quando causa insatisfacdo ao individuo, de modo a que
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este tende a evita-la; pode ser neutra, quando a recompensa é indiferente para o individuo,

pelo que a valéncia sera zero.

A instrumentalidade traduz o grau percebido da relagdo entre desempenho e recompensa
associada. Como exemplo, um individuo que faga uma associacdo entre o aumento de
remuneracdo a melhoria do seu desempenho, ira atribuir uma instrumentalidade elevada

associada ao desempenho.

A expectativa significa que o individuo antecipa como sendo o resultado provavel do seu
comportamento. Em face de diversas alternativas (como por exemplo, ir trabalhar em vez de
ficar em casa), as pessoas escolhem aquela que avaliam como mais apropriada para alcancar
0 desempenho necessério para obter as recompensas que desejam alcancar. Tratando-se,
portanto de uma relacdo percebida entre o esforgo e o desempenho.

A motivacgdo traduz-se na quantidade de esfor¢co que um individuo esta disposto a colocar

para conseguir um determinado nivel de desempenho.

A teoria da expectativa fornece uma base racional para entender o fendbmeno motivacional,

através da escalpelizacdo das diferentes componentes do processo.

O foco é colocado nas recompensas e na valéncia. Se as recompensas tém valéncia baixa
para o individuo, ndo existem motivos para um grande esforco por parte deste para as
alcancar. O segundo foco ira ser colocado na instrumentalidade. Se a pessoa procura
recompensas, e nao vé a relacdo das mesmas com o seu desempenho, ndo ha ligacao entre o
que se faz e 0s seus objectivos pessoais. Se huma empresa 0s prémios, ou promocdes, forem
atribuidos em funcdo da antiguidade e ndo do desempenho, o colaborador ndo se empenhara,
em elevar o seu desempenho, pois este sera percebido como tendo baixa instrumentalidade

para obter os respectivos prémios ou promogdes.

E pertinente referir que expectativa traduz-se numa relagio entre o esforco e o desempenho.
Se a expectativa de alcancar um determinado resultado é baixa, o individuo tendera a nao se

esforgar.

Certos fatores organizacionais condicionam a expectativa, logo a motivacdo. Séo eles o
saber fazer, ter meios para desempenhar as funcdes, ter formacdo adequada, existéncia de
objectivos bem definidos pela organizagdo e conhecimento dos mesmos pelos
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colaboradores. Por este motivo, 0s gestores deverdo prestar especial atengdo quando tém que
tomar decisdes sobre a formacdo a dar aos colaboradores, bem com as formas de

organizacéo de trabalho adequadas.

Os percursores da teoria da equidade foram Jaques Adams e Rosenbaum e Adams.
Milkhovich e Newman (1990) contribuem com posteriores desenvolvimentos.

A teoria da equidade baseia-se na constatacao de que o individuo experimenta fendmenos de
dissonéncia cognitiva quando compara 0 seu esforco com as recompensas que recebe
(equidade absoluta) ou quando compara a sua recompensa com o de outros individuos em
situacbes semelhantes (equidade relativa). Tal comparacdo € particularmente comum nas

organizacg0Oes de vendas, como refere Tyagi, P.K. (1985)

A comparacdo referida pode ser traduzida num quociente entre os inputs (o0 que ele da a
organizacdo: esforco, dedicacdo, experiéncia, inteligéncia, etc.) e 0s outputs que recebe
(pagamentos monetarios, outros beneficios materiais, condi¢fes de trabalho, estatuto,
privilégios, etc.). Daqui podem resultar percepcdes de equilibrio (equidade) ou desequilibrio

(iniquidade) por excesso ou por defeito.

Nos casos de percepcdo de desiquilibrio, o individuo procura minimizar as tensdes geradas
procedendo das seguintes formas: modificando os inputs, alterando os outputs, alterando a
autopercepcao, alterando as heteropercepcoes, escolhendo termos de comparacgéo diferentes,

ou abandonando o préprio local de trabalho.

A teoria da equidade comprova que a recompensa interfere no processo motivacional, o qual
integra uma componente individual (comparacdo esforco/recompensa) e outra social

(comparagdo com outros).

Ha que avaliar se um (ou mais) colaboradores considera injusta a atribuicdo de uma
determinada recompensa. Caso se anteveja essa situacdo de percep¢do de injustica, €

preferivel ndo a atribuir.
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2.3 A satisfacdo e a motivacao

Um tema que estad relacionado com a motivacdo é a satisfacdo. Embora, representem
conceitos distintos. Uma pessoa pode estar satisfeita e ndo estar motivada. A satisfacdo no
trabalho traduz uma resposta individual, emocional e afectiva que resulta de situagcdes de
trabalho.

A satisfacdo no trabalho é uma questdo estritamente individual, com inimeros e diferentes
factores a influencia-la. Investigacdes baseadas nos estudos de Mayo, E. consideram as
relacBes interpessoais e as atitudes individuais como fatores determinantes para a

produtividade. Concluem que as principais variaveis que influenciam a satisfacao sao:
. Trabalho desafiante — VVariedade das tarefas, autonomia e feedback

. Equidade nas recompensas — gestdo das recompensas, (sistemas de retribuigéo) justa,
transparente e ajustada as expectativas.

. Ambiente laboral — Boas condicdes fisicas e ambientais no trabalho

. Relagbes — Bom relacionamento interpessoal, formal e informal com colegas e
superiores. A relacdo da chefia com o colaborador é relevante para a satisfagdo no trabalho.
Esta aumenta quando o chefe é compreensivo, escuta os colaboradores, interessa-se por eles,
nomeadamente acompanhando e ajudando a resolver os seus problemas, elogiando-os pelo

seu bom desempenho.

. Adequacdo personalidade-trabalho - A conjugacéo entre caracteristicas pessoais e do
posto de trabalho podem atrair a pessoa ou, caso contrario, leva-la a abandonar esse posto.

As insatisfacbes dos colaboradores de uma organizacdo emergem através de
comportamentos de rotagdo elevada e absentismo. Contudo, ndo estd provada
empiricamente, uma relacdo de causalidade entre satisfacdo e produtividade.

Se o individuo ja se encontra motivado as caracteristicas positivas da envolvente atras
referida, favoravel & satisfagdo das pessoas, vai com certeza contribuir para que essa
motivacdo se mantenha e provavelmente se consolide. Caso as pessoas ndo estejam
motivadas a desempenhar as suas funcdes, essas condigdes favoraveis poderdo manter ou

aumentar a sua satisfacdo, mas ndo fazem transparecer motivacao onde ela nao existe.

19



O que motiva as equipas de vendas da Industria Farmacéutica — O Caso Roche

2.4 A melhor recompensa: a motivagao

Um individuo motivado para o desempenho de determinadas tarefas empenha-se e dedica-se
as suas funcdes, impelido simplesmente pelo gosto, ou mesmo preponderantemente pela
paixdo de fazer o que faz. Os trabalhadores com esse espirito realizam as suas tarefas
mobilizados, mais pelo prazer de fazer do que pela obrigacéo.

Se os colaboradores das equipas de vendas se tiverem sido bem escolhidos, ou seja, estejam
motivados para a sua funcgdo, é provavel que estejam mais atraidos pela competigéo, e para
atingirem objetivos. Ndo s6 porque esses objectivos sdo normalmente mais desafiantes e
claros, como também porque as equipas de vendas associam de forma mais directa 0 seu
sucesso com o0 da organizacdo em que estdo inseridos. Isto também é verdade se
compararmos as equipas de vendas com os restantes colaboradores de outros departamentos,
como por exemplo os da area financeira, ou dos Recursos Humanos, partindo de
circunstancias analogas de motivacao inicial quando da admisséo dos trabalhadores. Desta
forma, questiona-se se o0s factores extrinsecos, ou materiais, da motivacdo sd@o mais
importantes (mas ndo Unicos) para as pessoas de vendas do que para os colaboradores de
outras areas de actividade.

O gestor de uma equipa de vendas deve ter sempre presente a necessidade reforcada de
motivar as pessoas que a compdem, incluindo necessariamente, e em primeira instancia, o

supervisor ou a chefia.

No caso dos Delegados de Informacdo Médica, para além de outras qualidades e
capacidades, a motivagdo para o desempenho de tarefas de vendas deve ser um critério de
peso a ter em conta no seu recrutamento. Ou seja, entre as caracteristicas ou aptiddes
(formac&o universitaria, nivel de conhecimentos cientificos, etc.) dos escolhidos, uma das
mais importantes € que eles estejam motivados para o desempenho das tarefas de vendas.
Brashear, T.G., (1997) refere que o vendedor deve possuir uma “vocacional esteem for sales

jobs”.

Esta linha de pensamento é reforcada por, Churchill et al. (1985) ao sugerirem a motivacao,
entre outras varidveis como determinantemente influenciadora do desempenho dos

vendedores. Mas se um gestor tem a vantagem de contar com colaboradores intrinsecamente
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motivados, ele ndo pode ficar descansado. Ele deve atuar constantemente para ndo deixar
baixar o nivel dessa motivacao; esta ideia é reforcada também por Teas R.K. (1986).

2.5 A problemética das recompensas
2.5.1 — Os diferentes tipos de recompensas

Os principais autores tém por habito, distinguir recompensas intrinsecas (as quais afetam a
realizacdo e satisfacdo pessoais) das extrinsecas (pagamentos, promogdes, etc., as quais
dependem de terceiros, como chefes, colegas, etc.).

Na opinido de Almeida, F.N.(1998), das recompensas intrinsecas fazem parte as seguintes:
prazer em desempenhar a funcdo, coeréncia interna e prazer de vencer. Prazer na funcéo
significa a satisfacdo que a pessoa obtém pelo simples desempenho das tarefas, isto é, o
prazer que Ihe da executa-las. Por coeréncia interna entende-se o grau de adequacéo da sua
conduta & sua consciéncia. E o caso de uma pessoa ficar satisfeita por ter um bom
desempenho independentemente das normas definidas pela organizacdo. Por ultimo, o
prazer de vencer estd estreitamente relacionado com uma das caracteristicas mais
identificativas das actividades de vendas que é o desafio a que 0s seus intervenientes
permanentemente se submetem.

Das recompensas extrinsecas fazem parte recompensas oriundas de agentes externos para
premiar desempenhos. Estdo neste campo os aumentos de salério, atribuicdo de prémios
pontuais, antes ou apos se atingirem determinados niveis de desempenho, promocdes e
outras recompensas simbolicas pelo mesmo motivo e ainda o simples reconhecimento,

verbal ou escrito, de chefias, ou mesmo de colegas.

2.5.2 Caraterizacao das recompensas

O efeito produzido pelas recompnsas estd dependente das suas caracteristicas, onde se

incluem:

. Inducdo a um maior empenho — devido a permanente expectativa de ser contemplado
com recompensas. Estas para surtirem efeito, ndo € necessariamente obrigatorio que abranja
um universo grande de colaboradores para além da remuneracdo base. Apenas o facto de as

pessoas sentirem a possibilidade de serem contemplados com recompensas minimamente
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aceitdveis, induz a sua motivacdo. Ndo é a mesma coisa as pessoas terem uma pequena
possibilidade (mesmo em dezenas de potenciais contemplados), ou ndo terem hipdtese
nenhuma. Muitas empresas aproveitam-se deste (longo) periodo de expectativa para

aumentar a carga de trabalho.

. Visibilidade — As recompensas para terem o efeito pretendido, deverdo ser visiveis
ndo sé para quem as recebeu e em principio as mereceu, mas também para quem as nao

recebeu, cumprindo dessa forma um duplo objectivo.

. Reversibilidade — As recompensas surtem mais efeito se forem varidveis e
principalmente temporarias. Se elas se transformam numa rotina, acabam por ficar
dissimuladas nas retribuicGes fixas, transformando-se aos poucos em direitos irreversiveis.
Quando isso acontece, deixam de chamar a atencdo como um factor que premeia as
diferencas nos desempenhos dos colaboradores. Consequentemente, ndao atingem o principal

objectivo de aumentar a motivacédo (esforco/empenho).

. Podem ter origens diferentes — A medida que as empresas funcionam de uma forma
cada vez mais participativa, as recompensas sdo determinadas por outros intervenientes que
ndo sO o superior hierarquico. Os colegas e os clientes tém cada vez mais influéncia na

atribuicdo das recompensas (empowerment).

. Uma gestdo ineficiente do sistema de recompensagdes podera levar a punicao
involuntaria dos melhores colaboradores — Nas organizacbes € frequente que oS
trabalhadores com melhor desempenho acabem muitas vezes por serem os mais penalizados.
Por exemplo, em ciclos de redugdes orgamentais, como 0 que atravessamos atualmente, 0s
que auferiam mais rendimento, com base num melhor desempenho, vém reduzir 0s seus
rendimentos mais significativamente que outros colaboradores, isto se o critério para o corte
for a utilizacdo de uma taxa percentual fixa (por exemplo, corte de 5% para todos). De igual
modo, quando é necessario atingir objectivos mais desafiantes, os colaboradores com
melhores desempenhos, que ja tinham objectivos exigentes, ficam ainda mais

sobrecarregados porque neles se acredita que respondam melhor as novas exigéncias.
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2.5.3 Problematica da recompensa extrinseca extra: vantagens e desvantagens

O termo rewards para se referir as recompensas extrinsecas extra € utilizado por Kohn
A.(1993), pelo que ao longo deste ponto, sempre que se fizer referéncia as recompensas

estaremos a referir aquele tipo de recompensas.

Os planos de incentivos segundo Kohn A.(1993) pura e simplesmente ndo funcionam.
Refere este autor que a grande maioria das empresas Americanas, de alguma forma, tem os
seus programas baseados em recompensas materiais com o objectivo de motivar 0s seus
trabalhadores, fazendo depender certas compensacGes da obtencdo de certos niveis de
desempenho. Os gestores acreditam no poder das recompensas e que as pessoas terdo um

melhor desempenho se lhes for prometido algum incentivo extra.

Contudo, algumas evidéncias tém apontado em sentido oposto. Baseando-se em estudos
empiricos feitos em contexto de trabalho e em escolas, Kohn A.(1993) mostra que as
recompensas enfraguecem o proprio processo que pretendem ajudar a melhorar.

A teoria comportamental que resulta de pesquisas laboratoriais em animais esta
indirectamente na origem de muitos programas de incentivos (remuneracdo variavel em
funcdo de desempenho extra), tais como: pagamentos em dinheiro & peca, para recompensar
operarios, stock options para executivos de topo, privilégios especiais para 0s empregados
do més, sistema de comissdes para as equipas de vendas, etc. A criatividade para os
chamados modelos comportamentais da motivacgédo tém sido bastantes e vao desde medalhas,
entradas em eventos, férias pagas em sitios exoticos, ou dinheiro que se adiciona ao

vencimento fixo.

Inclusive os gestores que defendem e promovem o funcionamento dos seus colaboradores
em equipas de trabalho, a gestdo participada, melhoria continua, etc. também de uma forma
ou de outra utilizam, sistemas de incentivos para recompensar desempenhos extra. Nas
ultimas duas décadas, 0 pensamento e a pratica nesta area pouco mudaram. Mesmo 0s
criticos dos planos de incentivos ndo vao para além de criticas ou pequenas modificagdes

nos pormenores de implementacgédo, Rodgers R.W. (1991).

Se uma recompensa — prémio monetario ou néo, elogio, ou simplesmente vencer um desafio
— se torna na razao principal pela qual um individuo é atraido para certa actividade, essa

actividade passara a ser encarada de uma forma menos agradavel, isto é, passamos a ter
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menos prazer na sua execugdo. Seja qual for o grau de prazer que possa dar a execugao de
uma qualquer tarefa, esse prazer fica desvalorizado, se for encarada como um meio em vez

de o ser como um fim.

Mas serd que efectivamente as rewards sdo eficazes? Segundo Kohn A. (1993), s6 em
situacBes temporarias. Quando se pretende alterar as atitudes e os comportamentos duma
forma duradoura, os rewards (tal como os castigos) séo ineficazes. De um modo geral, logo

que as recompensas sao retiradas, o individuo regressa aos seus comportamentos anteriores.

No nivel dos executivos, estudos feitos por Jenkins, G. D. Jr., relacionam os pagamentos de
incentivos a rentabilidade e outros indicadores de desempenho das empresas (KPIs). As
conclusfes apontam para uma baixa correlagdo ou mesmo correlagdo negativa entre essas

retribuicGes e o desempenho devido aos incentivos extra, Liu, S.S. (1998).

Os estudos mostram que retribuicbes mais altas, devido ao acréscimo de incentivos extra,

ndo originam melhores desempenhos Liu, S.S. (1998).

O principal impacto que os defensores dos sistemas de incentivos pretendem com a
utilizacdo de rewards, é que estas afectem a motivacao para um melhor desempenho. Penso
que ndo, por outro lado também dificilmente tera influéncia directa na capacidade técnica.
Indirectamente, contudo, pode influenciar o saber, se tivermos em conta que um colaborador
mais motivado esforca-se no sentido de melhorar os seus conhecimentos, tomando a
iniciativa de frequentar cursos de formacéo ou, numa postura autodidacta, fazendo leituras

de livros e revistas especializadas.

Estudos sobre os planos de incentivos para executivos e sobre o impacto dos incentivos
financeiros no desempenho final das empresas foram feitos por Larson, J. A. e Rich J. T., da
Mckinsey & C°, citados por Kohn A. (1993), Concluiram que h& poucas diferengas nos
resultados entre aquelas que utilizavam os planos de incentivos e as que nédo utilizavam. O
estudo feito por Jenkins, citados por Kohn A. (1993), sobre os incentivos concedidos a um
grupo de soldadores de uma determinada empresa. Aqui, estava em vigor um determinado
sistema de incentivos, o qual devido a aspectos legais foi subitamente interrompido. Se tal
como advogam os defensores dos incentivos financeiros, os mesmos favorecem a

motivacao, a sua eliminacdo deveria afetar negativamente a producdo. Foi 0 que aconteceu,
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mas apenas no principio, pois em seguida a producdo recuperou, atingindo niveis nunca

antes observados.

O Professor de psicologia da Universidade de Maryland Guzzo, R. A., (1985), citado por
Kohn A. (1993) efectuou uma analise a 330 comparacGes, resultantes de 98 estudos
versando o tema “como é que os programas de intervencdo (incentivos) afectam a
produtividade”. Numa primeira apreciacdo dos estudos conduzidos por Guzzo, concluiu-se
que existia uma relacdo positiva entre os incentivos financeiros e produtividade, mas apds a
triagem dos trabalhadores ausentes ou que entretanto sairam da empresa, ja essa correlacdo
ficou menos notéria. Em oposi¢do, programas de formacdo ou de fixacdo de objectivos

tinham muito maior impacto na produtividade e, por sua vez, no nivel do desempenho.

McGraw, K., professor de psicologia da universidade de Mississipi, citado por Kohn A.
(1993), referiu que o principio basico das recompensas funciona apenas em contextos

restritos, isto €, para tarefas que nédo séo especialmente interessantes.

Os sistemas das recompensas extra (sistemas de incentivos) falham porque, de um modo
geral e no curto prazo parecem resolver os problemas. Contudo, a longo prazo irdo afetar

negativamente a melhoria do desempenho.

Lista de alguns aspectos negativos das recompensas extra:

. Pagar para motivar alguém, ndo resulta — A afirmacdo de Dening, W.E., citado por
Kohn A. (1993), de que “pay is not a motivator” parece surpreendente. E evidente que os
trabalhadores se preocupam mais com o dinheiro, quanto menos ganham. Mas isso néo
significa que o dinheiro seja per si um motivador. Ndo ha nenhuma base sélida para assumir
de gque pagar mais as pessoas as encoraja a terem um desempenho melhor mesmo, numa
perspectiva de longo prazo. O facto de ganhar pouco dinheiro pode desmotivar as pessoas
(arrefecer 0 seu empenho), mas isso ndo significa que mais dinheiro traga satisfacao
acrescida e que seja o indutor para uma maior motivagdo. Sieger, R. (2005) reforca esta
ideia: “identifique o que o motiva. A motivagéo interna pode ser muito poderosa se for um
empenho sentido profundamente como resultado do seu propdsito e paixdo”. A importancia
do lider/chefia € muito importante para um melhor rendimento em longo prazo. Esta ideia é

reforcada pelo mundo da alta competi¢cdo, Mourinho, J. Citado por Lourenco, L. (2010) é
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claro ao afirmar que a melhor maneira de motivar, € motivar 0s outros com a nossa prépria

motivacao.

Nesse sentido, deve-se pagar de forma justa as pessoas, mas de seguida centrar em fazer

tudo para ajuda-las tornarem o dinheiro secundario.

. Rewards punem — Atitudes que provocam o medo destroem a motivacdo e criam
desobediéncia. Citando Herzberg (1968), “tal como um determinado produto gera
movimento nas plantas, na altura em que é ministrado”, 0 mesmo se passa com as

recompensas extrinsecas extras, provocam movimento, mas nao motivagéo.

Castigos e recompensas € a face da mesma moeda. As recompensas tém um efeito punitivo
semelhante aos castigos. Ndo é diferente dizer “faz isto e teras aquilo” de “faz isto (ou nédo

facas) e aqui estd o que te acontecera”.

A experiéncia de ser controlado, assume um cariz castigador, a longo prazo. De igual forma,
nédo receber uma recompensa esperada tem um efeito semelhante a uma punigédo. E quanto

mais desejada for a recompensa, mais desmoralizante sera ndo consegui-la.

. Rewards provocam ruptura nos relacionamentos — A disputa pelas recompensas,
sobretudo entre colegas proximos, pode gerar conflitos que prejudicam o espirito de
competicdo saudavel e desejavel, isto é importante principalmente em equipas de vendas
que dividem clientes e que precisam de trabalhar em parceria para a organizacdo. Os
defensores da qualidade total advogam que os programas de incentivos individuais reduzem
a possibilidade de cooperagéo, porque todas as pessoas pautam a sua atuacdo no sentido da
obtencdo de ganhos individuais e nunca no sentido de melhorar a organizacdo para a
obtencdo de ganhos colectivos. Nada melhor para destruir a cooperacéo e por essa via a
exceléncia organizacional, do que forcar as pessoas a competir por um lugar numa

classificacdo que se traduz em recompensas.

Os colaboradores quando competem por incentivos limitados, isto €, que ndo déo para todos,
0s colegas sdo vistos e tratados como obsticulos ao seu sucesso. Com a utilizagdo do
sistema de incentivos, a relacdo com a hierarquia também se deteriora, pois os colaboradores

sentem-se de certa forma controlados.
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* Rewards induzem a falta de transparéncia - Como o objectivo é alcancar uma recompensa,
os colaboradores tendem a esconder dificuldades e problemas, tentando sempre dar a ideia

de que tudo corre bem, quando podera nao refletir a realidade.

Ao comunicar aos colaboradores que o seu rendimento ira estar dependente da sua
produtividade ou do desempenho obtido, toda a sua atengdo centrar-se-a exclusivamente
nesses fatores. Nessa perspectiva, podem tender a viciar procedimentos, a actuar de forma
ndo ética, ou mesmo ilegal. Ainda, por exemplo, quando o trabalho das pessoas é pago a
peca, terdo a tendéncia a escolher as tarefas faceis ou rapidas, pois trabalha-se para o curto
prazo. Os individuos tém a visdo de curto prazo porgue sao encorajadas a pensar no que vao
receber em troca do seu esforgo. Tal verifica-se com tanto maior intensidade quanto maiores

forem os valores em causa.

. Rewards poderdo ser subterfigio para uma gestdo facilitista — Os gestores usam 0s
sistemas de incentivos, de uma forma mais ou menos consciente, para substituir uma gestdo
empenhada. Neste tipo de gestdo, sem ddvida mais exigente, o gestor tem que se empenhar
para facultar as ferramentas necessarias e um bom ambiente de trabalho aos seus
colaboradores, preocupar-se bastante com o feedback e facilitar a auto-realizagcdo. Sem

duvida que é mais facil utilizar como fator de motivacéo o bénus e esperar pelos resultados.

Pearce, J.L., professor da Graduate School of Management, da Universidade da Califérnia,
citado por Khon A. (1993), no livro “Why Merit Pay Doesn’t Work: Implications from
Organization Theory”, actualmente pagar para obter desempenho, “impedes the ability of

managers to manage”.

. Rewards desvalorizam o interesse — Se 0 que procuramos como objectivo é a
exceléncia, nenhum incentivo superficial pode alguma vez suplantar a motivacéao intrinseca.
Uma pessoa ficara tanto mais satisfeita, quanto mais dinheiro receber, mas quem executa um
trabalho excepcional, ndo trabalha com o objectivo de receber essas importancias, mas por

gostar do que esta a fazer.

Na aplicacdo dos sistemas de rewards é substimada a motivacgdo intrinseca. Estudos feitos
por Baird, R.W. (1985), citados por Kohn A.(1993), para diversos tipos de tarefas ou

recompensas extras, comprovaram isso mesmo. Os sistemas de rewards sdo particularmente
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perniciosos quando esta em causa 0 desempenho de tarefas complicadas ou interessantes

para quem as executa.

As rewards condicionam 0 nosso comportamento. E quando nos sentimos controlados,

perdemos grande parte do interesse pelo que estamos a fazer.

Estudos realizados por Freedman, L.J. (1992), citados por Kohn A. (1993), confirmam que
guanto maior € o incentivo oferecido, mais negativo é a forma com que é encarada a
actividade que executamos e que estd na origem da recompensa. E acrescenta, “se tém que

nos aliciar para fazer algo, € porque se trata de algo que nés ndo gostamos muito de fazer”.

A gestdo baseada nas recompensas extra € oposta a uma estratégia de criatividade. Nestas

circunstancias, as pessoas minimizam os desafios e ndo se preocupam com a inovagao.
O objectivo da exceléncia impulsiona-nos numa direc¢éo; as recompensas extras.

Os gestores que utilizam as recompensas extras dizem: “Faz isto e recebes aquilo”, mas
focando a tua atencdo em “aquilo” em vez de “isto”. As recompensas extras apenas motivam

as pessoas a obter essas recompensas.

A posicdo de Kohn, A.(1993) mostra que a atribuicdo de recompensas extraordinarias s
resulta em algumas situacdes e por um periodo limitado no tempo. N&o é criado nenhum
tipo de envolvimento de longa duragdo em qualquer acdo ou atividade. Altera
temporariamente o comportamento em relacdo ao que fazemos. Dinheiro em quantidade
insuficiente desmotiva, contudo, mais ndo significa maior motivacdo. Kohn, A.(1993)
defende outros critérios de compensacdo como a distribuicdo de lucros, formacéo,

responsabilidade laboral, etc.

Também defende Kohn A. (1993), que o mais importante € convencer 0s gestores para

pararem de manipular os seus trabalhadores com recompensas variaveis e punigoes.

Segundo o autor o caminho para a exceléncia e qualidade, passa pelo que designa de trés Cs:

Choice (seleccdo), Collaboration (colaboracao) e Content (conteudo).

Selecgdo — Os trabalhadores devem ser selecionados por estarem aptos a participar na
tomada de decisdes sobre o que fazem no dia-a-dia.
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Colaboracdo — Devem ser criadas estruturas de forma facilitar a troca de ideias e a
entreajuda.

Conteldo — ter os colaboradores motivados para a execucdo de um bom trabalho deve-se-lhe

entregar um trabalho interessante para fazer.

Alguns autores, embora ndo completamente concordantes com a utilizacdo de recompensas

extra, tém, contudo uma opiniéo diferente da de Kohn. Entre eles:

] O professor da Harvard Business School - Baker, G.P, citado por Kerr S. (1997) —
Em sua opinido a maior omissdo de Kohn é ndo apresentar alternativas aos planos de
incentivos. Baker considera que ndo se deve acabar com os sistemas de incentivos. Os
gestores devem ¢ aprender a utilizar o poder dos incentivos para conduzir a eficacia
individual dos colaboradores e da organizacdo. Devem premiar mais a produtividade de uma
equipa e recompensar menos os resultados individuais, para se obter uma maior cooperacéo
entre 0s seus membros. Sem nenhum incentivo extrinseco, como complemento do que guia

intrinsecamente os individuos, as organizagdes tornam-se inflexiveis e dificeis de gerir.

] A visdo de diretores de Recursos Humanos, Walters,D. Citado por Kerr S. (1997) —
Embora os planos de incentivos ndo sejam a “panaceia para todos os males”, podem ser uma
boa ferramenta motivacional em certas circunstancias. Mas sempre que utilizados devem
atribuir valores mensuraveis de modo a compensar minimamente o esfor¢co despendido,

devem tambem ser objectivos.

As organizacOes actuais tendem a ser menos hierarquizadas, funcionando cada vez mais em
grupos. Nesse sentido, € necessario que os elementos que compdem 0s grupos tenham
sentido de cooperacdo e os gestores tenham maior versatilidade na gestdo. A utilizacédo de
sistemas de incentivos deve fazer parte de uma estratégia para adequar os objectivos

individuais aos da empresa.

2.5.4 A importéncia das percecdes sobre a equidade na eficacia das recompensas

Tyagi P. (1985) citado por Harmon, H.A. et al.(1997), refere que as percepgdes de equidade
influenciam o grau de atraccdo das recompensas. Os Delegados de Informacdo Medica

podem formar uma percepc¢do de atractividade, ou valor associado, das recompensas que
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pode nédo coincidir com as intenc¢des dos gestores de vendas. Com efeito, constata-se que as
percepcOes dos gestores e dos seus colaboradores sobre as recompensas, ou sobre os fatores

que influenciam a motivacéo, divergem muitas vezes.

O nivel de importancia associado as recompensas diverge muitas vezes do esperado por
guem concede Liu S.S. (1998). Este facto é especialmente notado quando o0s receptores se
apercebem de que essas recompensas sao distribuidas de uma forma ndo equitativa. A
equidade (ou a iniquidade) pode ser influenciada pela situacdo envolvente e pelas
caracteristicas individuais do preceptor. O facto da envolvente das organiza¢des de vendas
serem bastante dinamicas e em mudancga constante, faz com que a percepcdo da equidade
seja alterada com frequéncia. Consequentemente afecta a motivacao dos vendedores e 0 seu

desempenho.

Na maior parte das empresas da Inddstria Farmacéutica, o departamento preferido para
aplicacdo dos planos de incentivos é o comercial por serem aqueles cujos resultados séo
mais visiveis e faceis de medir. Essa visibilidade permite que todos facam comparacfes
entre as recompensas recebidas e resultados obtidos. No entanto, deve ter-se em conta que
dar prémios sé aos colaboradores do departamento de vendas pode ndo ser suficiente para a
organizacdo ter o sucesso desejado na vertente da motivacdo global dos seus colaboradores e

da obtencdo de um espirito de equipa coeso e ganhador.

E hoje considerado que os desafios dos Delegados Comerciais sdo, regra geral, superiores
aos de outras fungdes. Na verdade, atendendo a influéncia directa que a actuacdo dos
vendedores tem nas receitas e na sobrevivéncia das empresas, a fixagédo, grau de exigéncia,
acompanhamento e cumprimento dos seus objectivos é hoje em dia, bastante mais visivel,
controlada e acompanhada do que as de outras fun¢des. O mesmo acontece com as chefias

que, directa ou indirectamente, os coordenam.

Os gestores de vendas que pretendam ter sucesso devem ser sensiveis aos desafios das
posicdes de vendas, a envolvente das vendas e, mais recentemente, aquilo que Harmon,

H.A. et al.(1997) designam de gender differences, ou diferencas entre homens e mulheres.

Recentemente, surgiu uma nova realidade a que os gestores da forca de vendas tém que estar
particularmente atentos, que é a entrada crescente de mulheres para as func¢des de vendas,

inclusive para posicdes de coordenacdo e gestdo. Este facto também influencia a apreciacéo
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da problemética da equidade. A necessidade de gerir, com isencdo de preconceitos, a
diferenca entre sexos nas equipas de vendas foi um alerta feito Linkemer, citado por
Harmon, H.A et al.(1997). Em sintonia com a sua maior influéncia na sociedade portuguesa
e restantes paises ocidentais, a percentagem de elementos femininos nas areas comerciais da
Industria Farmacéutica tem vindo a crescer de uma forma significativa nos Gltimos anos, a

tendéncia é para que cresca ainda mais inclusive em fungdes de chefia.

Sobretudo nos paises mais desenvolvidos, essa diferenca vai continuar a diminuir devido
ndo soO a exigéncias legais como a difusdo das crengas sobre igualdade entre sexos Harmon,
H.A et al.(1997). Até a pouco tempo tem existido uma preferéncia pelo elemento masculino
para exercer funcGes de vendas. Essa situacdo tem vindo a alterar-se, acompanhada das

naturais reac¢des dos homens, na medida em que afecta o seu tradicional status quo.

Na verdade, por vezes os gestores inflectem radicalmente a sua actuagdo passando para o

extremo oposto, privilegiando agora de um modo geral, muito mais o elemento feminino.

2.5.5 Outros tépicos da abordagem tedrica

A gestdo atual das equipas de vendas tem uma preocupacdo cada vez maior com a
motivacao dos seus membros. Essa preocupacao comeca logo por se refeltir no recrutamento
de vendedores intrinsecamente motivados para as funcdes comerciais. E continua com a
utilizacdo de metodologias para cimentar essa motivacdo. Esses métodos apontam para uma
grande autonomizagdo, responsabilizacdo, envolvimento e desenvolvimento de

competéncias dos Vendedores.

O processo da motivacao esta intimamente ligado a lideranca. A lideranca eficaz depende do
dinamismo imprimido pelos gestores na sua relagdo com os vendedores, na sua maturidade e

na maneira COmo encaram 0 Sucesso.

A fungdo do gestor de vendas é cada vez mais um coach que esta atento a formacgéo
permanente dos seus colaboradores e que favorece a criagdo de um ambiente estimulante e
desafiador, ajuda acompanhando de perto, mas nédo orientando na acepcao classica do termo,

isto é de forma rigida e autoritaria.
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Estudos recentes mostram que uma gestdo baseada no acompanhamento da actividade dos
trabalhadores, preocupando-se com a sua postura e comportamento, é mais eficaz e surte um
efeito mais consistente nos resultados atingidos e melhoria de desempenho, do que um
acompanhamento com uma preocupacdao exclusiva e imediatista na obtencdo desses
resultados. Por um lado, sob o primeiro sistema de gestdo & mais provavel que 0s
vendedores: revelem um maior espirito de cooperacdo com 0s elementos da equipa a que
pertencem; tenham mais interesse em obter feedback do seu desempenho, se sintam mais
motivados, quer pelo reconhecimento dos colegas e chefias, quer com o seu contributo para
a empresa. A motivacao intrinseca se existia aquando do inicio das fungdes, também tende a
permanecer a niveis elevados. Por outro lado, a quantidade de visitas planeadas, o tempo
despendido nas actividades de suporte e a orientacdo para o cliente sdo maiores no primeiro
sistema de gestdo. Desta forma, os vendedores conseguem uma maior satisfacdo das
necessidades dos clientes e em consonancia, conseguem atingir melhor os seus objectivos e
dar um maior contributo para que a organizacdo de vendas, também ela atinja 0s seus

objetivos.

3. Caracterizacéo da Industria Farmacéutica em Portugal

Prevé-se que o mercado farmacéutico Portugués cresca 1,0%* (+ 1,5%) durante o periodo
2010-2015, mil milhdes de euros, até 2015, IMS (2010). A Politica econémica a ser
conduzida pelos governos precisa reduzir o déficit orcamental. Medidas de austeridade vao

desacelerar o crescimento do sector farmacéutico.

O total da despesa com a saude corresponde a 10% do PIB APIFARMA (2010), e tera de ser
reduzida. Na agenda politica o custo com medicamentos continuara na ordem do dia. No
orcamento nacional da saude para 2011 foi reduzida em 12.8% em relacéo a 2010,
APIFARMA (2010). A maior procura de produtos farmacéuticos, impulsionada pelo
envelhecimento da populagdo, a politica do governo: como a livre disponibilidade de
medicamentos genéricos para pensionistas de baixos rendimentos e a disponibilizacdo de
novas terapéuticas vao continuar a aumentar a despesa farmacéutica.

Medidas de contencdo de custos, introduzidas ao longo de 2011e 2012, tém como objectivo

reduzir a despesa do Servico Nacional de Saude Portugués do (Servico Nacional de Saude,
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SNS) com medicamentos em € 250 milhdes. Novos cortes podem ser esperados se 0
governo ndo contiver a despesa.

O novo plano nacional de saude sugere que o governo defina a

gestdo de doencas cronicas como uma area prioritaria. E provavel que as estratégias, tais
como incentivar uma maior prescri¢cdo por DCI (denominagdo comum internacional),
mudando os niveis de reembolso vao promover o uso de genéricos, 0 que ira alterar as
margens e o setor da distribuicéo.

A reforma em curso do SNS vai continuar, incluindo a criacdo de saude da familia. Estas
reformas devem levar a uma melhor relacdo custo-eficiéncia, através da criacéo de

protocolos de tratamento padronizados e responsabilidade orgamental para os prescritores.

A divida Hospitalar a Inddstria Farmacéutica (IF) continua a ser um problema com a divida
a atingir € 920 milhdes no primeiro semestre de 2010, APIFARMA (2010). O governo criou
um fundo para limpar a divida, embora alguns tenham considerado que este é insuficiente. A
Associacdo da Industria Farmacéutica, APIFARMA, vai cobrar juros de 8% sobre as faturas
pendentes. Precos de produtos farmacéuticos reembolsados continuardo a ser condicionadas
devido a comparagdes internacionais de precos e revisdes para o sistema de pregos de
referéncia. No nivel dos medicamentos hospitalares, os precos ficardo sob pressao crescente
de grupos de centralizagéo de compras.
O processo de resgisto de medicamentos e 0 acesso ao reembolso estdo mais dificeis e
morosos, retardando a introducéo de terapéuticas inovadoras no mercado. Especificamente,
serdo cada vez mais 0s requisitos & comparticipacdo dados de eficicia e preco-volume,
acordos para a introducdo de novas terapéuticas na area hospitalar estdo a retardar o acesso

ao mercado de produtos inovadores.

3.1 A Industria Farmacéutica e 0 ambiente em que opera

O governo criou um ambiente operacional imprevisivel para a industria farmacéutica em
Portugal, mas a recessdo também teve um efeito negativo sobre o setor. Ao longo dos seis
primeiros meses de 2009, as vendas cairam 3,4% em valor e 1,3% em volume de acordo
com dados IMS Health.
Embora o protocolo celebrado em 2006 entre governo-industria destinado a garantir uma

maior estabilidade para a Industria Farmacéutica, a maioria dos laboratérios da industria
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acreditam que o objectivo de longo prazo foi de fato tornar mais dificil o ambiente em que
opera. Em particular, o acesso ao mercado de novos farmacos, com cada vez mais
exigencias e requisitos para terapéuticas inovadoras e a velocidade com que o governo
mudou a implementacdo dos cortes de precos recentes, sendo prejudicial para a viabilidade a

longo prazo da inddstria.

Com efeito, a previsdo geral é de que o ambiente operacional continuara a ser dificil para a
maioria dos “players” dentro do setor saude; em particular os distribuidores e farmacias, que
terdo de enfrentar condi¢cBes mais duras como a pressdo sobre 0s precos e um continuo

esmagamento das margens operacionais na cadeia de abastecimento.

Segundo dados recolhidos pela Apifarma (2010) a conjuntura econémica de 2010 e 2011,
apresenta uma populacéo ativa contextualizada em 2008 de 10.617 e em 2009 de 10.707. E
igualmente, pertinente referir que os niveis de desemprego no ano de 2009 sdo de 529.000

pessoas.

O mercado farmacéutico portugués tem como finalidade crescer a um Compound Annual
Growth Rate (CAGR) de 1,0% durante o periodo de 2010 e 2015. Embora seja posto em
causa este aumento, devido as medidas de austeridade que irdo desacelerar o crescimento
econdémico, com o Produto Interno Bruto. De uma forma geral, a introdugdo do sistema
existente de precos de referéncia, ao nivel farmacéutico, representou um dos principais
aspetos da contencdo de custos que foram aplicados com o programa de reforma de 2003,
tendo como consequéncia uma visivel desaceleragio da taxa de vendas. Segundo o indice de
Laspeyres em 2003, observou-se uma queda de 0,7% no crescimento econémico. O
crescimento dos precos tem sido limitado, desde esta altura, decorrente da contengéo
permanente de custos e implementacdo de cortes de precos no setor farmacéutico.
Posteriormente, no ano de 2004, o crescimento das vendas, principalmente baseado no
crescimento do volume, visivel. Igualmente, foi a reducdo de precos de 30% nos
medicamentos geneéricos, contextualizou-se em Outubro de 2008, conduzindo a uma
diminuicdo do crescimento dos precos no final de 2008 e inicio de 2009. Deste modo, 0
governo apresentou um conjunto de iniciativas de precos e de reembolsos em 2010,

destinado, essencialmente, a reduzir os pregos dos medicamentos.
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A contabilidade orgamental farmacéutica em compara¢do com outros paises da OCDE
apresenta um volume de gastos centrado em 21,8% dos cuidados de salde, portanto acima

da meédia, em relacédo a outros paises da Europa.

Em 2009, as taxas de crescimento ao nivel hospitalar e farmacéutico representaram 3,5 e
4,5%, em comparagdo com ano anterior que manteve taxas de crescimento de 2,9 a 3,9%.

Tendo em conta estes aspetos financeiros, a Associacdo da Industria Farmacéutica
Apifarma, refere a existéncia de uma relagdo positiva com o Ministério da Salde e alguns
protocolos do governo, como caracteristica marcante do mercado em Portugal. Assim, a
despesa publica com medicamentos, ao nivel do setor hospitalar de ambulatorio, €
frequentemente, monitorizada pelo protocolo do comité de acompanhamento através de uma
base de recolha em cada trimestre. O protocolo do governo-industria, que foi assinado pelo
Ministério da Saude e, pela Apifarma, em 2006, estabeleceu o quadro para a politica
farmacéutica até ao final do ano de 2009. Este protocolo disponibilizou medidas de
contencdo de crescimento da despesa publica de produtos farmacéuticos, no sentido de

manter o nivel de despesas anuais concebiveis.

3.2 A estrutura da Industria Farmacéutica

O mercado Famarcéutico Portugués é como na maioria dos outros Paises a nivel Mundial,
dominado por empresas multinacionais. A unica empresa nacional entre as dez primeiras
empresas € a Bial IMS (2010). A industria nacional € caracterizada por pequenas empresas,
muitas das quais dependem de copias de produtos. O mercado tornar-se-a mais dificil para
as empresas de copia de produtos, devido a diminuicdo das margens operacionais. A
viabilidade de muitas
empresas nacionais ainda se reduzird mais com a prescricdo por DCI obrigando a
substituicdo por genéricos, ganhando assim as farmécias um maior protagonismo.
No entanto, as empresas que optam por passar para 0 setor de genéricos vao estar sujeitos a
uma concorréncia cada vez mais feroz, e serdo forcadas a rever os seus modelos de

negaocios, tendo de atuar com um modelo de infra-estruturas de baixo custo.

O governo incentiva as empresas locais a fabricagdo destinada especificamente a exportacéo

e, como resultado, a exportacdo de farmacos aumentou significativamente em importancia.
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Muitas empresas estdo cada vez mais
focadas na fabricacdo de medicamentos para exportar para outros paises, como

consequéncia do mercado interno se ter tornado menos atraente.

3.3 A caracterizagéo do mercado hospitalar

O crescimento do setor hospitalar tem sido principalmente impulsionado pelas vendas de
volume, com forte crescimento até 2006. O protocolo de governo-industria, que foi
introduzida em 2006, como alvo o sector hospitalar pela primeira vez, restringindo o
crescimento da despesa com medicamentos.
Precos dos medicamentos comumente usados no setor hospitalar sdo reguladas através do
uso de propostas e 0s hospitais comegcaram a comprar em grupo, a fim de obterem maiores
descontos. Esses fatores tém contribuido para a supressdo do crescimento dos pregos no
sector hospitalar, deixando a utilizacdo de medicamentos inovadores como o predominante
fator a impulsionar o aumento dos pre¢os. A crescente procura de servi¢os baseados no
hospital, alimentado por um envelhecimento populacdo, ajudara a manter o crescimento do
volume durante os proximos anos IMS (2010). Desde janeiro de 2009 o IMS Health
aumentou a cobertura do sector hospitalar em Portugal e este resultou em crescimento
artificial de 20,5% em 2009, IMS (2010).
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Tabela 1 - Setor Hospitalar (2000-2010)

Sakes at Canstant Prices™ Price Index™T Saksat Actual Prices
Fear
T Annual &rawth Las peyres Annual Grawth T AnnualGrawth
[milllan] [l Index [Tl [millkan] [%a]
2003 a7 - 99.3 - i 2
23aL a3z 11.2 ar.z 15 arF3 r.L
23d2 552 11.1 1aa.7 3ad 555 17.2
2332 523 123 2.z 15 529 132.5
2004 Fla 1343 3.4 23 ML 114
234d5 723 11.1 Fa.2 -5.2 232 L4 A
2005 230 123 99.7 54 a2 12.5
230ar7 arz a.2 3.7 a0 k-] 3a
2033 m;zz 5.2 7.3 .4 1323 3.7
20039 1235 203 L= al 1255 21.5
a1 12a1 =49 13a.a -1.1 1304 ra

Foy II1 2010 Prices

oy III 2010 = 100

FHEAAT Ot 111

tFram January 2009 IMS Health increased coverage of the hospital sector in Portugal and this
resuled in artifidal growth of 20, 5% in 2009,

Source: IMS Health

3.4 Os Delegados Comerciais na Industria Farmacéutica

Os Delegados Comerciais da Industria Farmacéutica, comumente designados por Delegados
de Informagdo Médica (DIM) tém sido vitmas do ambiente operacional dificil, com um
elevado numero de empresas forcados a fazer cortes recentemente. Isto é valido em todas as
areas, mas principalmente para as empresas de genéricos, que viram as suas receitas
reduzidas devido aos cortes de precos impostas pelo governo.

O acesso aos médicos tornou-se mais dificil nos Gltimos anos devido a legislacdo
introduzida em 2004, estipulando que os Delegados de Informacdo Médica sé estdo
autorizados a fazer um maximo de quatro visitas por ano aos centros de salde e hospitais.
Alguns hospitais tém também imposto controlos rigorosos nas visitas dos Delegados de
Informacdo Médica, limitando o nimero de dias em que eles estdo dispostos a ser visitados.

Apesar de restricbes as visitas, o tempo alocado ainda € considerado generoso em

comparagdo com outros paises europeus.
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No entanto, o sistema de nomeacdo causa frustracdo para os DIMs, se 0 médico ndo esta
disponivel no dia marcado ou se ha vérios Delegados de Informagdo Médica a espera para
visitar 0 mesmo médico. Portanto, as empresas tendem a procurar alternativas, para ter
acesso aos médicos, tais como almocgos, organizacdo encontros com palestras, a fim de

manter boas relagcbes com prescritores.

Devido a altera¢des no sistema de salde Portugués, as companhias estdo obrigadas a adaptar
a suas estratégias de vendas ao longo dos proximos anos. Embora o clinico geral (CG) seja
provavel que se mantenha o alvo para as multinacionais com marcas patenteadas,
desenvolvimento de grandes grupos de centros de salde no sector dos cuidados primarios
significa que os diretores clinicos terdo maior influéncia sobre a decisdo de prescrigdo no

futuro.

Por conseguinte, a importancia do Delegado de Informacdo Médica tradicional devera
diminuir, enquanto um maior nimero de gestores de vendas especializadas sera obrigado a

negociar com 0s novos decisores.

Da mesma forma, a importancia crescente do sector de venda Livre (OTC) vai obrigar as
empresas a desenvolverem competéncias em termos de OTC promocgédo e comunicagdo com
os consumidores e farmacias. As empresas que atuam no setor terdo que reestruturar a sua
forca de vendas, a fim de serem capazes de vender a ambos os estabelecimentos: mercado de
massas e farmécias.
As regras que regem o0s produtos farmacéuticos e as suas praticas promocionais foram
reforgadas nos ultimos anos, até porque a reputacdo da Inddstria tem sido manchada por
denuncias de comportamentos antiéticos, associados a patrocinios e doa¢fes para incentivar
a prescricdo. Num esforco para melhorar a reputacdo da industria, a Apifarma adotou regras
de acordo com o cddigo de conduta aprovadas pela Federagcdo Europeia das Associagdes da
Industria Farmacéutica (EFPIA). Tem também implementado o novo codigo para promover

a transparéncia entre a industria e as associacOes de doentes.
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4. Roche Farmacéutica: caracterizacdo da empresa em estudo

A Roche é uma das empresas lider na area da saude com um leque Unico de solucgdes
inovadoras em varias areas terapéuticas. Com uma tradicdo de mais de 100 anos na
pesquisa, desenvolvimento, producdo e comercializacdo de medicamentos inovadores,
continuando, neste novo milénio, com focus na investigacdo e descoberta de novas solucdes

terapéuticas integradas, desde a prevencdo até ao diagnostico e tratamento.

Fundada na cidade de Basileia (Suica), em 1896, a Roche comegou por ser um pequeno
laboratério farmacéutico. Durante o século XX a empresa cresceu e tornou-se uma
referéncia na investigacdo farmacéutica posicionando-se como uma companhia lider a nivel

mundial, com uma presenga activa em mais de 150 paises Roche (1996).

A Roche emprega cerca de 81.313 Roche (2010) pessoas em todo o mundo e comercializa
0s seus produtos em mais de 150 paises. A presenca internacional da Roche reforca a
capacidade de disponibilizar solugdes terapéuticas globalmente, antecipando necessidades

em todas as regides do mundo.

O sector Farmacéutico é o mais vasto do Grupo, representando cerca de 90% do total dos
negocios Roche (2010). A Roche oferece um vasto portfélio de produtos, em todas as areas
terapéuticas mais importantes. Lider mundial na area Hospitalar, a Roche tem vindo a
fortalecer a sua posicdo no Ambulatério, assumindo um lugar de lideranca nas

especialidades e na clinica geral.

A investigacdo e o desenvolvimento, com cientistas em todo o0 mundo, estdo na base da alta
qualidade e inovagdo dos produtos farmacéuticos. A Roche investe cerca de vinte por cento
das suas vendas anuais em investigacdo e desenvolvimento. A colaboragdo pioneira nas
biociéncias, bem como a parceria com a Genentech nos Estados Unidos e com a Chugay no
Japdo, colocaram a Roche na vanguarda da investigacdo genetica. Desde o nascimento, cada
ser humano tem um conjunto individual de genes que, entre outros factores, determina o

possivel aparecimento de uma doenca.

A Roche estad empenhada em utilizar o conhecimento adquirido através da pesquisa genética

para encontrar novas ferramentas de diagndstico e de terapéutica.
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A Roche foi inaugurada em Portugal em 1973 e emprega actualmente, cerca de 200 pessoas
no nosso pais. A Roche procura responder de forma cada vez mais satisfatoria as
expectativas da sociedade continuando a disponibilizar solucGes terapéuticas inovadoras e a

fornecer servigos de exceléncia na area da saude.

A Roche disponibiliza produtos e servicos para tratar e diagnosticar doencas em &reas
médicas onde existem importantes necessidades e nas quais os doentes podem beneficiar de

um regime de tratamento adequado.

Centrando a nossa atengdo nos medicamentos de prescricdo médica obrigatoria, actualmente

esta presente nas seguintes areas:

Oncologia

Anemia

Doencas inflamatorias e autoimunes
Virologia

Transplantes

Sistema nervoso central

Doencas cardiovasculares

Doencas infecciosas

Doencas metabolicas

A Roche tem assumido nas Ultimas trés décadas um papel activo na sociedade portuguesa,
através de parcerias estabelecidas tanto com entidades estatais, como com Organiza¢es N&o
Governamentais (ONG). Estas parcerias diferem no formato, mas apresentam normalmente
um objectivo comum: contribuir para melhorar a qualidade de vida das pessoas. A Roche
procura intervir nas areas onde a sua experiéncia pode representar uma mais-valia. Os
projectos de responsabilidade social desenvolvidos ao longo dos anos mais recentes abarcam
areas como 0 apoio a investigacdo cientifica nacional e as campanhas de informagéo e

sensibilizacdo da populacéo para tematicas de saude.

Os graficos seguintes demonstram a existéncia das diferentes divisdes operacionais da

Roche, em termos de funcionarios e areas geograficas.
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Figura 1 — Divisdo de Vendas

Sales by division | inmcHF

Pharma 97,058 =24
Diagnostics 10415 89

Fonte: Roche in brief (2010)

Figura 2 — Vendas por area geografica

Sales by geographical area | in mcHr

Morth America 17,497

Europe 16,690

Africa and Asia-Pacific 5,171

Latin Arerica 3,397
Japan 4718

Fonte: Roche in brief (2010
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Figura 3 — Funcionarios por divisao operacional

Employees by operating division
(full-time equivalents, FTE)

Fharma 46,335

Diagnostics 26,194
Chugai 857
Cther 1,272

Fonte: Roche in brief (2010)

Figura 4 — Funcionarios por regido

Employees by region
(full-time equivalents, FTE)

Europe 35,811
Marth &merica 23,6495

Asia 14,364 \
Latin America 4,633
Australia 858
Africa 692

Fonte: Roche in brief (2010)

5. A formulacéo de hipoteses

Uma grande parte dos estudiosos considera que as recompensas extrinsecas ndo fazem
emergir uma verdadeira motivagdo intrinseca nos colaboradores que ndo a possuem. Antes
se verifica o contrario: uma abordagem a motivacdo que se baseie excessivamente em
formas de reforco extrinseco, podera provocar nos Delegados de Informacédo Médica (DIM)
uma certa imaturidade psicolégica. Isto ¢, um DIM motivado extrinsecamente, podera
continuar a trabalhar (ou aumentar o seu esfor¢o), mas apenas para obter recompensas
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extrinsecas e ndo por estar interessado no trabalho que realiza, nos médicos que serve, ou na
unidade de negdcio em que trabalha. Sera alguém que trabalha enquanto perceber que pode
obter recompensas extrinsecas; mas que reduzira a sua prestacdo quando estas diminuirem,

ou quando ndo forem percebidas como suficientes.

Esta questdo levanta o problema de as percepgOes dos gestores e dos vendedores, sobre 0s
factores que influenciam a motivacdo para o desempenho nédo serem coincidentes. Caso esta
divergéncia de percepcdo se verifique, podera acontecer que os gestores estejam a utilizar

incentivos ao desempenho que ndo produzam os efeitos desejados.

A maioria dos autores aponta cada vez mais para a necessidade de dar prioridade a factores
de motivacdo como o reconhecimento, autonomia, envolvimento e participagédo na tomada

de deciséo, formacéo e valorizagao profissional.

O que se verifica na pratica, € que muitos gestores continuam a utilizar as recompensas
pecuniarias ou materiais pretensamente para motivar 0s seus comerciais a atingir objectivos
de vendas. Outros, apesar de procederem desta forma ndo rejeitam a importancia do
reconhecimento e participacdo dos colaboradores, dando importancia ao processo de

comunicacdo, tdo importante para o sucesso das organizacoes.

Neste sentido, pretendemos saber, por um lado as percepgdes dos vendedores sobre 0 que 0s
motiva no exercicio das suas funcgdes e por outro as percepcoes das chefias sobre os factores
que motivam os seus Delegados de Informacdo Médica. Estas percepcOes serdo obtidas
através de inquéritos e visam comprovar para a empresa em questdo, a Roche Farmacéutica,

as seguintes hipdteses:

H1 — A percepcdo das chefias de vendas, sobre a hierarquizacdo dos factores que
motivam a forca de vendas, ndo coincide com a hierarquia dos factores que os vendedores

consideram estimulantes da sua motivagdo no desempenho das suas actividades de vendas.

H2 — A percepcdo das chefias de vendas sobre a hierarquizacdo dos factores que
motivam a actuacdo das forcas de vendas coincide com o estabelecido nas normas internas

relativas as compensacOes varidveis da forca de vendas.

As normas internas relativas as compensagdes variaveis da forca de vendas sdo também

designadas internamente por esquema de incentivos.

43



O que motiva as equipas de vendas da Industria Farmacéutica — O Caso Roche

Consideramos importante analisar um caso concreto, para testar essa coincidéncia, ou

divergéncia de opinides.

O estudo de caso teve como objecto os Delegados de Informacdo Médica da Roche
Farmacéutica e os seus gestores de vendas. Tem como finalidade o estudo da motivagéo das
forcas de vendas na Industria Farmcéutica, contribuindo desta forma para um melhor

conhecimento desta Industria.

6. Metodologia

6.1 Objetivos da anélise

Pretende-se perceber quais as variaveis que motivam os Delegados de Informacdo Médica
(opinido destes baseados nos resultados dos inquéritos) e a percepcdo que as chefias tém
sobre 0 mesmo assunto (também baseada nos inqueritos). Desta forma, verificar se o0s
sistemas vigentes estdo adequados para favorecerem a motivagédo e o desempenho dos DIM,

no sentido dum cada vez melhor contributo destes para os objectivos da organizagéo.

A populacdo alvo deste estudo foi a forca de vendas e chefias directas das areas de
Oncologia e Specialty Care da Roche, as duas unidades de negdcio que operam na Roche
Portugal. A focalizacdo do trabalho nesta populacdo especifica prende-se com as suas

afinidades e com o facto desta forma as conclusdes serem mais evidentes.

Tal como a introducdo no mercado de alguns produtos inovadores na Inddstria farmacéutica
e noutras areas demora tempo e é por vezes precedido de muitos estudos exploratérios do
mercado, também para atestar ou eventualmente alterar as formas mais eficazes de
motivacdo da forca de vendas se torna necessario avaliar o sentir dos seus intervenientes.
Isto para que a decisdo seja consistente, robusta e contribua para aumentar a sua motivacao,
isto €, para que seja produtiva no sentido da melhoria do desempenho da organizacdo. Na
verdade, para o éxito e bom funcionamento das organizacdes é indispensavel que os gestores
saibam ouvir, criem periodica e metodicamente espaco para que os seus colaboradores déem
0s seus pontos de vista. Qualquer colaborador, sentindo que a sua opinido é importante e que

é tida em conta, também por essa via, fica mais motivado. Desta forma os mesmos serdo
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seguramente mais ajustados e conduzirdo com maior probabilidade, ao éxito das
organizagGes. Também na gestdo da forca de vendas, é fundamental dar feedback
sistematico, genuino e de longa duracao. Isto €, ndo deve ser pontual, nem para pedir algo
em troca, nem ser feito de forma obrigatoria para justificar um processo artificial de

atribuicdo de prémios.

Neste sentido atraves dos inqueritos, pretendeu-se saber a posicdo dos dois intervenientes
mais importantes no processo em causa: a forca de vendas (vendedores) e as suas chefias

diretas.

Para isso foram elaborados os mesmos tipos de questionarios com vista a obter as
percepcOes daqueles intervenientes acerca das mesmas situacfes e tendo como finalidade
detectar pontos de concordancia e/ou divergéncia entre eles.

Por outro lado pretendeu-se analisar até que ponto o sistema contribui para alimentar a
motivagdo dos Delegados de Informagdo Médica e por esta via melhorar o desempenho dos
seus resultados, no sentido de um cada vez melhor contributo destes para os objectivos da

empresa.

6.2 Métodos de elaboracéo e execucdo do inquérito

Segundo Yin, R. (2009), o material obtido € utilizado para validar as evidéncias de
outras fontes ou acrescentar informacdes, por isso é necessario compreender as razdes que

levaram a criacdo dos documentos em analise.

A identificacdo e utilizacdo de instrumentos de recolha de dados sé&o cruciais para a
obtencdo de dados de qualidade que permitam uma andlise eficaz e eficiente, que se
traduzira em conclusdes consistentes e fidveis. Em particular, perante a utilizagdo de uma
metodologia que considera a recolha de dados, foram utilizadas fontes de informacgdo da

empresa em estudo e a aplicacdo de um questionario.

Os Principios para a recolha dos dados — a) utilizacdo de mais do que uma fonte de
informacdo; b) criacdo de um ficheiro com dados informaticos. Este foi complementado

com a informacéo ordenada sobre legislacdo interna variada (organigramas, até a evolucéo
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da estratégia da empresa); c) manutencdo de um encadeamento l6gico na recolha, isto €, que

permitisse conduzir sequencial e coerentemente a andlise, desde a pesquisa inicial as

conclusoes.
Tabela 2 - Fontes da recolha de dados
Objetivo Provenientes de uma pessoa Provenientes da organizagéo
Anaélise do individuo Percepcoes individuais Registos de arquivo
Anélise da organizacdo (Roche) Como funciona a organizagédo Politicas de pessoal
Porgue funciona a organizagéo Resultados da organizacgéo

Fonte: Adaptado de Yin, R.K. (2009)

Yin, R.K. (2009) sugere que para aumentar a qualidade da investigacdo: devem ser

utilizadas diferentes fontes de informacao.

Tabela 3 - Pontos fortes e fracos da origem dos dados

Fonte dos dados Forcas Fraquezas

Documentacdo/arquivos Estavel, exacta e quantitativa N&o acessivel por razbes de
privacidade e enviesamento do

autor

Entrevistas/inquéritos Bem direccionada (focada | Enviesamento  devido a
directamente no tema do estudo) e | construcdo pouco clara das
perspicaz (fornece inferéncia causal | questdes, respostas
percebida) enviesadas, falta de exactiddo
das respostas devido a
deficiente  percepcdo  dos
assuntos e também porque o0s
entrevistados tém tendéncia a
responder conforme a

necessidade do entrevistador

Fonte: Adaptado de Yin, R.K. (2009)

Praticamente todos os pontos fracos das fontes utilizadas no estudo, foram ultrapassados.
Foram feitos inquéritos escritos remetidos e recebidos de um modo geral em papel e
complementados com algumas entrevistas pessoais. Pretendeu-se que o inquérito fosse

perceptivel e de facil resposta. Que tivesse uma disposicédo estética agradavel. Foi feita uma
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ligeira introducdo explicativa e ambientadora e empética. Tudo foi feito para que os dados
obtidos fossem fidedignos, nomeadamente mantendo o anonimato dos inquiridos. Desta
forma as suas respostas seriam mais sinceras, transparentes e reais em relacao as questoes,
para maior comodidade e uniformidade das respostas, a quase totalidade das perguntas
foram do tipo pré-escrito e fechado. Uma das questdes era de resposta alternativa. Foi
deixada uma linha em branco para que o inquirido inserisse outras situagdes ndo previstas

pelo inquiridor.

Nas Reunides exploratdrias e pré-teste - Foram feitas varias reunides informais exploratérias
com todas as categorias de intervenientes (chefias de vendas e Delegados de Informagéo
Médica), no sentido de explicar o objectivo essencial do estudo e o beneficio na obtengédo da

informacao trabalhada.

Desta forma foram também conhecidas as situacdes ou variaveis que mais 0s preocupavam

ou que consideravam mais importantes.

Através desta espécie de pre-teste verbal, permitindo ouvir opinides e reaccgdes, foi possivel
preparar melhor as perguntas do inquérito, de modo a que este fosse ordenado, perceptivel,
mas nao demasiado fastidioso. Procedeu-se assim a elaboracdo definitiva do questionario.
Nesta fase, teve-se em conta o respectivo tratamento informéatico, nomeadamente na
necessidade de ventilagdo e matriz de dados (colunas para os casos ou individuos inquiridos

e linhas para as variaveis ou respostas).

Também se concluiu que o inquérito deveria ser direccionado as forgas de vendas que
actuam no segmento do mercado hospitalar: Oncologia e Spelcialty Care a nivel nacional.
Razbes: 1) Uniformidade das caracteristicas da forca de vendas e do mercado onde ela
actua; 2) Dimensao adequada ao tratamento/andlise das respostas e ao controlo da entrega

das mesmas.

Seguiu-se a identificacdo total do universo dos respondentes. Desta forma foi possivel um
acompanhamento/controlo quase perfeito do evoluir do processo. No entanto, tal ndo pés em
causa a confidencialidade pretendida e previamente assegurada aos inquiridos acerca das

suas respostas.
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Depois de preparado e testado o inquérito, este foi remetido por correio electronico através
dos Directores de Unidade de Negocio, que por sua vez os distribuiram em cadeia

hierarquica aos seus colaboradores, por email e em papel.

Para muitos técnicos das pesquisas de mercado e estudos similares, os inquéritos feitos pelo
correio (ou e-mail) é a forma mais popular para obter informacédo, atendendo as vantagens

da sua utilizacéo.

A Recolha de informacéo foi feita de um modo geral pela mesma via, tendo a maioria sido

devolvidos directamente ao inquiridor pelos respondentes por correio interno.

PROCEDIMENTOS E PRESSUPOSTOS NA FASE DE ENTREGA E RECOLHA DOS
INQUERITOS:

A distribuicdo do questionario foi feita pela totalidade do universo de provaveis
respondentes.

N&o foi imposta data limite rigida para a devolucdo das respostas, permitindo desta
forma uma maior probabilidade de obtencéo de coeréncia e ponderacdo das mesmas. Na
medida em que o inquérito foi escrito obviou-se a um possivel enviesamento das
respostas. Haveria mais hipbteses de isso acontecer se o inquérito fosse verbal

(telefénico ou presencial).

Foram também ultrapassadas algumas das desvantagens que habitualmente se atribuem a
este método:

a O individuo que responde é exactamente o que foi seleccionado. Os e-mails utilizados

foram facilmente identificados e os inquiridos contactaveis.

a A totalidade dos inquiridos respondeu, ndo provocando dessa forma, enviesamento dos

resultados.

a Foi considerado a partida que a percentagem de nao respostas toleravel seria no maximo
50%. Apenas foram feitos alguns contactos telefénicos complementares esporadicos,

para algumas chefias, referindo o nimero (poucos) dos ndo respondentes.
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a Foram contactados alguns (poucos) individuos por ndo terem devolvido os questionarios

completamente preenchidos, o que vieram a fazer posteriormente.

CORRECCAO DOS DADOS — Relativamente aos inquéritos incorrectamente preenchidos, foi
pedida aos respondentes a sua rectificacdo. Na verdade, alguns (poucos) inquiridos nédo
compreenderam as perguntas ou nao responderam a parte do questionario. Essas situacdes

foram esclarecidas e faladas directamente com os respondentes, caso a caso.

TRATAMENTO — A base de dados foi trabalhada de modo a ser feita uma leitura dos

mesmaos sobre diversos angulos.

CONCLUSAO - A concluséo do trabalho de campo com as devidas ilacOes e sugestdes

subjacentes para a gestdo encontram-se esplanadas nos capitulos seguintes.

6.3 O caracter de confidencialidade do inquérito e do estudo

A confidencialidade pode colocar-se a dois niveis. Relativamente a empresa Roche (unidade
de Oncologia e Specialty Care) e a identificacio dos inquiridos. E compreensivel que os
responsaveis da empresa pretendam acautelar eventual divulgacdo da informagdo que possa
ser utilizada pela concorréncia, atendendo ao cariz publico de um Mestrado, tanto mais que
se antevé um aumento de agressividade concorrencial. Nesse sentido, vamos respeitar as
solicitacBes que nos foram feitas. No que concerne ao segundo nivel, & confidencialidade
das respostas e ao anonimato dos respondentes sdo fundamentais, ndo s6 numa perspectiva
ética como para garantir uma maior verdade nas respostas. Desta forma, os resultados do
inquérito poderdo conduzir a uma analise cientifica mais em conformidade com a realidade

e com 0 que os inquiridos pensam.
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7. Apresentacao de dados

A amostra de estudo € constituida por dois grupos, sendo o grupo | os delegados de
informacdo médica e o grupo Il, os chefes de vendas.

Grupo | — Delegados de Informacéo Médica

Grafico 1 — Género dos inquiridos do grupo |

A amostra de estudo do Grupo |, é constituida por 23 inquiridos que pertencem ao género
feminino e, 17 pertencentes ao género masculino. Representando respectivamente 57.5%

(femenino) e 42.5% (masculino)

Gréfico 2 — Idades
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Os inquiridos pertencentes ao Grupo | estdo inseridos na faixa etaria entre os 25 e 0s >46
anos, nomeadamente, 22 estdo na faixa etaria dos 36 aos 45 anos, 15 estdo na faixa etaria
>46 anos e, 3 estdo na faixa etaria dos 25 aos 35 anos de idade.

Gréfico 3 — HabilitacGes literarias

Observa-se que na sua maioria, 25 inquiridos tém como habilitagdes literarias o ensino
secundério e, 15 a licenciatura, ndo apresentando nenhum inquirido com o mestrado ou

doutoramento.

Gréfico 4 — Local de trabalho

Regido Norte;
10
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Os inquiridos da amostra do Grupo | sdo de diferentes locais de trabalho, nomeadamente, 12
trabalham na regido de Lisboa, 10 trabalham na regido sul, 10 trabalham na regido norte e, 8

na regiao centro.

Gréfico 5 — Anos de Experiéncia

<2 anos; 1 2-5anos; 3

5-10anos; 6

Observa-se que 18 dos inquiridos tém >15 anos de experiencia, 12 tém entre 10 a 15 anos, 6

tém entre 5 a 10 anos, 3 tém 2 a 5 anos, e 1 tem <2 anos de experiencia.

Gréfico 6 - Perfil de Lideranca e Cultura Organizacional (Ver questdes em anexos questionarios)
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Tabela 4 — Perfil de Lideranca e Cultura Organizacional

2 5

1 3 2 10 16 8 1

2 3 12 8 7 10

3 16 7 12 5

4 7 16 14 1 2

5 16 9 12 1 1 1

6 2 2 8 12 9 7

7 1 2 15 9 12 1

8 8 3 15 11 3

9 8 10 9 10 3
10 11 10 8 5 5 1
11 5 8 12 8 5 2
12 5 5 8 8 7 7
13 6 12 22
14 6 2 4 10 12 6
15 3 2 5 8 10 12
16 10 5 20 5
17 10 25 5
18 8 32
19 8 14 5 6 7
20 18 22
21 8 4 12 15 1
22 10 8 12 10
23 40
24 12 8 8 7 5

1(nunca); 2 (muito raramente); 3 (raramente); 4 por vezes); 5 (frequentemente); 6 (muito

frequentemente); 6 (Sempre)

Em relacéo ao perfil de lideranga e cultura organizacional, pode-se observar que as respostas
dos inquiridos s&o distintas. Desta forma no que diz respeito ao perfil de lideranca e cultura
organizacional podemos observar que a empresa da analise de estudo mantém a unidade
motivada para os resultados, impele a unidade de trabalho a atingir as metas afixadas, sabe
dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas, coordena e controla o processo de trabalho, gere
eficazmente os conflitos na equipa, Preocupa-se com planeamento adequado das atividades.
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Gréfico 7 — Nivel de satisfacdo (Ver questdes em anexos questionarios)
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No gréfico 7 pode-se observar que o nivel de satisfagdo dos inquiridos é elevado,
nomeadamente nas variaveis: desempenho global da organizacdo, a imagem da organizacao
na concorréncia, envolvimento e participacdo em atividades de melhoria, sistemas de
recompensa e remuneracao, a flexibilidade de horario e o reconhecimento do trabalho pelos

superiores.

Graéfico 8 — Motivacéo (Ver questfes em anexos questionarios)
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Através do gréfico 8 pode-se observar que 0s aspetos mais importantes descritos pelos
inquiridos na motivacdo do trabalho sdo: a estabilidade no emprego, Autonomia e poder
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(margem de liberdade e poder no exercicio das suas fun¢des, bem como a responsabilidade e
independéncia) e Realizacdo pessoal e profissional (concretizacdo das possibilidades de

desenvolvimento pessoal e profissional).

Grupo Il — Chefes de Vendas

Grafico 9 — Género dos inquiridos do Grupo Il (Chefes de vendas)

A amostra de estudo do Grupo Il, constituido pelos Chefes de vendas, pertence na sua

maioria, 6 ao género masculino e 1 é do género feminino.
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Graéfico 10 — Idades

4 dos inquiridos do Grupo I, pertencem a faixa etéria entre 0s 36 e 0s 45 anos de idade, e 2
pertencem a faixa etaria de >46 anos.

Grafico 11 — HabilitagGes Literarias

4 Dos inquiridos tém como habilitacOes literarias a Licenciatura e 2 0 ensino secundario.
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Gréfico 12 — Local de Trabalho

Observa-se atraves do grafico 12 que 5 dos inquiridos tém como local de trabalho a regido

Sul e 1, a Regido norte.

Gréfico 13 — Anos de experiencia

Observa-se que 100% (n=6) dos inquiridos do Grupo Il, tem >15 anos de experiencia
profissional
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Gréfico 14 - Perfil de Lideranga e Cultura Organizacional (Ver questdes em anexos questionarios)
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No que se refere ao perfil de liderancga e cultura organizacional, observou-se que maior parte
dos inquiridos define-o através de um conjunto de variaveis como, Trabalha eficazmente em
situacbes de mudanca e ambiguidade, Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando

recursos necessarios, Preocupa-se com planeamento adequado das atividades.

Gréfico 15 — indice de Satisfacdo (Ver questdes em anexos questionarios)
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No grafico 15 pode-se observar que o nivel de satisfacdo dos inquiridos € elevado,
nomeadamente nas variaveis, O seu contributo para o desempenho global da organizacéo, A
remuneracdo e outros beneficios adicionais (ex.: assisténcia médica e odontoldgica,
complementacdo de auxilio — doenca), A forma como o horario de trabalho € aplicado na
organizacao, a flexibilidade do horario de trabalho e a possibilidade de conciliar o trabalho

com a vida familiar e assuntos pessoais.

Grafico 16 — Motivacgao (Ver questdes em anexos questionarios)
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Através do grafico 16 pode-se observar que o0s aspetos mais importantes descritos pelos
inquiridos na motivacdo do trabalho sdo: Conjunto de relacdes de trabalho hierarquicas,

funcionais e corporativas que estabelece com os restantes colaboradores, Autonomia e poder
(margem de liberdade e poder no exercicio das suas fungdes, bem como a responsabilidade e
independéncia), Realizacdo pessoal e profissional (concretizagdo das possibilidades de

desenvolvimento pessoal e profissional).
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8. Analise de informacao e conclusdes - Dados tratados

O principal objetivo do trabalho de investigacdo é analisar o que motiva os Delegados de
Informacdo Médica, o que influencia e o que molda, para tornar as empresas mais

competitivas. Para tal, propuseram-se as seguintes questdes de partida:

Quais os fatores intervenientes na motivacdo de um Delegado de Informacdo Médica? Qual
é a hierarquizacdo de importancia desses mesmos fatores intervenientes no processo de

motivagao?

Utilizamos uma amostra de estudo igual ao universo, constituida de dois grupos. O grupo I,
referente a 40 Delegados de Informacéo Médica e o grupo Il, referente a 6 chefes de vendas,

com diferentes graus de experiencia, formacdo académica e mercados de trabalhados.

No que se refere ao grupo I, Delegados de Informagdo Médica, achamos pertinente salientar
que é constituida por 58% de inquiridos que pertencem ao género feminino e, 42%
pertencentes ao género masculino, inseridos na faixa etaria entre 0os 25 e 0s >46 anos,
nomeadamente, 55% estdo na faixa etaria dos 36 aos 45 anos, 38% estéo na faixa etaria >46

anos e, 7% estdo na faixa etaria dos 25 aos 35 anos de idade.

De diferentes locais de trabalho, nomeadamente, 30% trabalham na regido de Lisboa, 25%
trabalham na regido sul, 25% trabalham na regido norte e, 20% na regido centro. Em relagéo
a experiencia profissional, 45% dos inquiridos tém >15 anos de experiencia, 30% tém entre
10 a 15 anos, 15% tém entre 5 a 10 anos, 8% tém 2 a 5 anos, e 2% tém <2 anos de

experiencia.

Perante as varidveis a estudar, achamos pertinente o estudo do perfil de lideranca e a cultura
organizacional dos Delegados de Informacdo Médica, pelo que se observou que sdo
referidos como mais importantes os aspetos relacionados com a organizacdo: manter a
unidade motivada para os resultados, impelir a unidade de trabalho a atingir as metas
afixadas, sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas, coordenar e controlar o processo de
trabalho, gerir eficazmente os conflitos na equipa, Preocupar-se com planeamento adequado

das atividades.
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Ja em relacdo ao indice de satisfacdo dos Delegados de Informacdo Médica observamos que
é positivo, referindo os seguintes aspetos: desempenho global da organizagdo, a imagem da
organizacdo junto da concorréncia e stakeholders, envolvimento e participacdo em
atividades de melhoria, sistemas de recompensa e remuneracéo, a flexibilidade de horério e

0 reconhecimento do trabalho pelos superiores.

Achamos pertinente igualmente, o estudo da motivacdo dos inquiridos. Pelo que se observou
um indice de motivacdo satisfatorio, através das seguintes afirmacdes: a estabilidade no
emprego, Autonomia e poder (margem de liberdade e poder no exercicio das suas fungdes,
bem como a responsabilidade e independéncia) e Realizacdo pessoal e profissional

(concretizacao das possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional).
Passamos entdo, a analise do Grupo Il — Chefes de vendas:

Amostra constituida por 6 chefes nacionais de vendas, que pertencem na sua maioria, 86%
ao género masculino e 14% sao do género feminino. Na sua maioria, 67%, os Chefes de
Vendas, pertencem a faixa etéaria entre os 36 e 0s 45 anos de idade e 33% pertencem a faixa
etaria de >46 anos. Em relacdo as habilitacBes literarias, 67% dos inquiridos tém a
Licenciatura e 33% 0 ensino secundario. No que se refere ao local de trabalho, que 83% dos
inquiridos reside na regido Sul e 17%, na Regido norte, embora o ambito das suas funcgdes
seja nacional. Observa-se que 100% dos inquiridos do Grupo IlI, tem >15 anos de

experiencia profissional

Analisamos os indices de satisfacdo e motivagdo, bem como o perfil de lideranc¢a e cultura
organizacional, dos Chefes de Vendas. Pelo que em relacdo ao perfil de lideranca e cultura
organizacional observou-se que maior parte dos inquiridos define-o através de um conjunto
de variaveis como, Trabalha eficazmente em situacfes de mudanca e ambiguidade, Planeia
estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios, Preocupa-se com

planeamento adequado das atividades.

No que se refere aos indices de satisfacdo, observamos que o nivel de satisfacdo dos
inquiridos é elevado, nomeadamente nas variaveis, O seu contributo para o desempenho
global da organizacdo, A remuneragdo e outros beneficios adicionais (ex.: assisténcia

médica e odontoldgica, complementacdo de auxilio — doenca), A forma como o horério de
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trabalho é aplicado na organizacdo, a flexibilidade do horario de trabalho e a possibilidade
de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais.

Igualmente, a motivacdo representa um dos fatores importantes de analise, pelo que se

observou que 0s aspetos mais importantes descritos pelos inquiridos na motivacdo do
trabalho sdo. Conjunto de relacdes de trabalho hierarquicas, funcionais e corporativas que

estabelecem com os restantes colaboradores, Autonomia e poder (margem de liberdade e
poder no exercicio das suas funcbes, bem como a responsabilidade e independéncia),
Realizacdo pessoal e profissional (concretizacdo das possibilidades de desenvolvimento

pessoal e profissional).
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9. Conclusoes

A realizagéo de qualquer estudo implica a tomada de consciéncia de que sem objetividade e

rigor cientificos, a validade do mesmo sera sempre questionavel.

De qualquer forma, devera ser também dado assente para o investigador que existem sempre
varidveis que estdo fora do seu controlo, pelo que, o trabalho acabara por reunir apesar do
seu esforco, algumas limitacdes. A este gesto de humildade deve ser associada a ideia de
que as brechas existentes numa investigacdo sdo também positivas, na medida, em que

podem servir de ponto de partida para novas investigacoes.

Desde que assim se pretenda uma investiga¢do nunca esta concluida e pode sempre servir de
base para o surgimento de novas inquietacdes e consequentes estudos, dai que a ciéncia, em
qualquer dos seus dominios, seja uma area incompleta por natureza e dai a sua riqueza

particular.

Ao finalizar o trabalho que apresentamos, é tempo de refletir, analisar e crescer com tudo
aquilo que foi desenvolvido. Esperamos que, com muito mais luzes do que sombras, aquilo
gue agora se conclui possa constituir um farol para quem, como nds, se interessa por esta

area, sempre na procura constante de ser melhor profissional de Marketing e melhor pessoa.

Tendo em conta o tema como ponto de partida para a elaboracdo deste trabalho reflexivo,
“O gue motiva as equipas de vendas da Industria Farmacéutica O Caso Roche”, propusemos
refletir no interesse da relacdo de motivagéo e satisfacdo dos Delegados de Informacéo

Médica, com a Chefia de Vendas.

Refletimos sobre o conceito de motivagdo, baseamo-nos em leituras feitas de variados
autores e sobre outros conceitos que dele advém como sejam a participacdo, envolvimento e
parceria. Sabemos que a motivacdo implica cooperacdo e envolvimento de todos o0s
intervenientes, trabalhando em conjunto, para atingir objetivos comuns, implica tambem
uma participacéo ativa e estar presente, mantendo uma relacéo de parceria, partilha de ideias

e opinides.

Como limitagbes e sugestdes para futuras investigacdes, apresentamos algumas

consideracdes. Aquando da recolha de dados no terreno, verificaramos algumas dificuldades
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como a disponibilidade dos inquiridos em facultar o questionario, pela sua falta de tempo, e
a falta de documentacdo no historial sobre a empresa que gostariamos de ter no nosso
trabalho.

No entanto, devido ao facto do inquérito ter incidido exclusivamente sobre o universo de
trabalhadores duma s6 empresa e de um sector especifico, qualquer ilagdo no sentido de uma

maior abrangéncia ou generalizacdo das conclusdes pode ter pouca consisténcia.
9.1 As conclusdes para a empresa

Verificamos, porém, que podem ser muitas as formas de motivacdo e influencia para a
equipa de vendas, e que estas nem sempre correspondem ao que seria desejavel. Pelo que €
essencialmente, a estabilidade de emprego, e a realizacdo profissional que faz com que os

trabalhadores se sintam motivados para o sucesso individual e de grupo.

O nivel de satisfacdo é importante para o sucesso de vendas e sucesso com a concorréncia,
como a imagem da organizacdo na concorréncia, envolvimento e participacdo em atividades
de melhoria, sistemas de recompensa e remuneracdo, a flexibilidade de horario e o

reconhecimento do trabalho pelos superiores.

No que se relaciona com a importancia da hierarquizacdo destes mesmos intervenientes no
processo de motivagdo, concluimos ap6s a analise dos dados que manter a equipa motivada
para os resultados, saber dialogar e saber ouvir, gerir de forma eficaz os conflitos que

possam existir e construir um percurso positivo para a competitividade.

Embora seja comummente aceite por todos os participantes do estudo que as atividades
diarias séo diferentes, e ter um local que satisfaz essas necessidades faz a diferenca.

Além das sugestbes para futuros estudos, anteriormente mencionados ao longo do presente
texto, consideramos interessante desenvolver-se um estudo comparativo entre varios tipos
de empresas, em cada setor, de modo a conhecer os tipos de organizagdo, as praticas de

funcionamento e as dificuldades sentidas por parte dos atores intervenientes.

Este trabalho é apenas um modesto contributo para abordar um tema que além de vasto

requer uma maior amplitude.
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9.2 Utilidade para a empresa

A informacdo existente pode ser utilizada pela Roche, porque responde as seguintes
questoes:
Trata-se duma informacéo obtida de forma confidencial dirigida ao universo da forga de
vendas da Roche, a nivel nacional, representando 100% da forca de vendas para o
mercado hospitalar. Responderam 100% do total possivel de inquiridos. Inicialmente foi
feita uma divisao entre Delegados de Informacdo Médica da Unidade de Oncologia, que
trabalham apenas clientes da area oncolégica e Delegados de Informacdo Médica da
Unidade de Specialty Care que trabalham as areas da reumatologia e infecciologia (sida
e hepatites). As chefias respectivas foram divididas da mesma forma. Depois
concluimos, que deveriamos focar numa analise conjunta, dada a dimensédo da estrutura
de vendas.
Foram utilizados conceitos da literatura mais recente sobre a gestdo da forca de vendas,

entrosadas com a realidade do passado recente da Roche.

Os dados pretendem ser exaustivos e precisos, ndo sé relativamente as questdes colocadas

como ao universo dos inquiridos.

9.3 Formas de implementacéo

Pensamos que estdo a ser dados grandes passos para a solu¢do do problema da motivagdo. O
problema da motivagdo da equipa de vendas da Roche, bem como a hierarquizagéo dos

fatores que motivam estdo para além de estudos regulares do grau de satisfacéo.

Consideramos que este estudo de investigacdo demonstra que ainda existe algum trabalho a
fazer no @mbito da Gestdo organizacional, tendo em atencdo que é a comunidade, os clientes
e os funcionarios 0s que mais ganham. Neste tipo de profissdo, os fatores como a

transmisséo de confianca, e seguranca séo essenciais na estabilidade organizacional interna.

Sugerimos que seja feito um projeto onde sejam desenvolvidas accOes para fortalecer a

motivacao da equipa de vendas da Roche em duas dimensdes: Social e Mental.
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Desta forma poderé ser a equipa motivada e reforcar o sentido de pertenga, fazendo com que
haja superacdo constante de objectivos e se mantenham elevados indicies de rendimento.

Propomos que o plano seja desenvolvido na Dimenséo social, através de um plano de
comunicagdo com diferentes stakeholder dos quais a Direcédo, equipa de Gestdo e as Chefias
de vendas tém um papel fundamental. Por outro lado, um plano numa dimenséo mental, cujo
objectivo é reforcar os niveis de confianca e pertenca, onde a Dire¢do de Recursos Humanos

e a chefia de vendas tém um papel chave para o atingimento destes objectivos.
Dimenséo social
Comunicacdo com chefia direta

A Chefia de Vendas deve concentrar ndo apenas sobre o que deve ser comunicado,
mas como esta a ser comunicado as equipas de vendas

A Chefia de vendas de assegurar um feedback construtivo

A chefia de vendas deve ouvir as suas ideias da sua equipa de vendas, envolvendo-os

nas mudangas de comportamento e atitude
Comunicacéo entre equipas e restantes departamentos

A equipa de gestdo deve desenvolver ainda mais 0 ambiente informal e apoio entre
departamental

A equipa de gestdo deve estimular uma maior interacdo entre departamentos e
equipas para criar uma ideia de pertenca maior, isto podera ser desenvolvido através
de formagdes conjuntas, reunides de empresa, eventos desportivos, estas aces vao

estimular relagcbes mais proximas e reduzir fosso de comunicacao entre eles
Comunicacao interna em reunides de equipa

A equipa de gestdo deve assgurar que em cada reunido de equipa, cada Delegado de
Informacdo Médica, tem tempo suficiente para expressar as suas opinides sobre as
matérias em discussao.

A equipa de gestdo deve garantir que cada elemento podera expressar livremente a

sua opinido de forma aberta
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A equipa de gestdo deve assegurar que o feedback da equipa é refletido em acbes

concretas
Reconhecimento pelo bom trabalho

A equipa de gestdo deve garantir reconhecimento pelo bom trabalho recebido pela
chefia de vendas

Na Roche ja existe um prémio de Top Performance e esse reconhecimento deve ser
feito na intranet e na revista interna da Roche “Entre N6s”

A equipa de gestdo deve garantir que o bom trabalho e o esfor¢o sdo reconhecidos e

levam a uma melhor prespectiva de desenvolvimento de carreira
Capacidade de lideranca por parte dos chefes de vendas

Os Chefes de vendas devem delegar tarefas e ajudar os Delegados de Informacéo
Médica no seu trabalho e desenvolver mais coaching
Os chefes de vendas devem assegurar padrdes elevados de exigéncia para que oS
vendedores olhem para eles como fonte de inspiracéo
Os chefes de vendas devem fazer criticas construtiva, que ajudem os Delegados de

Informacéo Médica a superarem-se
Dimensdo Mental
Variedade de tarefas

Numa altura em que o trabalho de Delegado de Informacdo Médica também estd em
mudanca, a estabelidade que é referida pela forca de vendas da Roche pode também ser

ganha através do treino de novas competéncias.

A Equipa de gestdo em conjunto com a Dire¢do de Recursos Humanos deve procurar
treinar as equipas de vendas em novas areas de competéncia, como por exemplo, a
farmaco-economia.

Treinar a equipa de vendas a funcionar num ambiente multi-tasking de modo a que
eles tenham de se concentrar em fazer tarefas que exijam diferentes habilidades

(skills) tornando o seu trabalho mais rico e interessante para eles

67



O que motiva as equipas de vendas da Industria Farmacéutica — O Caso Roche

Importancia das tarefas

A equipa de gestdo deve incentivar os colaboradores a funcionar como uma unidade
mais coesa para que cada Delegado de Informacdo Médica possa ver quanto
significado o seu trabalho tem para o atingimento dos resultados da equipa

A equipa de gestdo deve ser um impulsionador de confianga, entusiasmo e nivel de

experiéncia para manter as equipas de vendas motivadas

Identificacdo com as tarefas

A Diregdo de Recursos Humanos deve garantir programas de treino regulares para
reciclar e aprofundar conhecimento sobre as diferentes dimensGes da venda na
Industria Farmacéutica

A Chefia de vendas deve incentivar a sua equipa a chegar a novas formas para
satisfazer as necessidades dos clientes e para fazer o seu trabalho de uma forma mais
eficaz e eficiente

A Direcdo deve desenvolver abertura para novas ideias, cooperacao entre equipas e
departamentos, para criar um maior nivel de comprometimento para alcangar os

objectivos.

Seguindo as sugestdes acima mencionadas, a Roche podera tornar a sua forca de vendas
ainda mais satisfeitos utilizando os fatores motivadores que impactam mais a sua motivacéo,
sendo um trunfo importante para manter os elementos da equipa de vendas felizes,

comprometidos e produtivos para atingirem os objectivos da empresa.
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10. Limitacges a investigacao, futuras investigactes

Atendendo a definicdo das dimensdes sobre as quais estruturamos a nossa investigacéo e
tendo em consideracdo a analise e interpretacdo dos dados, pretendemos, em futuras
investigacOes, propor que seja analisada a motivacdo em pelo menos duas organizagdes de
setores diferentes, nomeadamente, uma organizacdo pertencente ao setor farmacéutico

hospitalar e uma organizacao pertencente ao setor farmacéutico de ambulatério.

A conjugacdo das leituras e dos dados emergentes do campo de acdo, permitiram a
identificacdo dos seguintes pressupostos de partida anteriormente enunciados e descritos. De
acordo com os pontos de partida enunciados para a constru¢do do objeto de estudo do
trabalho de investigacdo, mobilizam-se diferentes areas de estudo (disciplinas) que
concorrem para uma maior reflexdo e um aprofundado esclarecimento sobre a realidade

estudada.
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Questionarios

O presente questionario faz parte de um estudo que pretende compreender 0s processos de
motivacao das equipas de vendas na Industria Farmacéutica.

Este estudo é elaborado pelo Mestrando Amilcar Barreto. A sua colaboragdo é
indispensavel, as informacBes do questiondrio sdo anonimas e confidenciais, as quais

solicito que responda as questdes com maior sinceridade possivel.

| — Caracterizacdo da amostra

Sexo:
Masculino

% Feminino
Idade:

() 17 - 24 Anos

() 25-35Anos
() 36 —45Anos

D >De 46 anos

HabilitacGes Literarias:
Secundario
B Licenciatura
Mestrado

D Doutoramento

Funcdo na empresa: Delegado Informacdo Médica___ Chefe de Vendas___
Local de trabalho:

Anos de Experiencia no setor:
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Questodes

Questionario utilizado para diagnostico do estilo de lideranca e cultura
organizacional
(Felicio, Lopes, Salgueiro, & Parreira, 2007)

Questionario Perfil de Lideranca e Cultura Organizacional

Afirmacdes 1 2 3 4 5 6 7

. Mantém a unidade motivada para os resultados

. Cria coesdo e espirito de grupo

. Projeta as atividades para chegar com eficiéncia aos resultados

. Facilita o didlogo e sabe ouvir

. Procura que os seus subordinados se desenvolvam profissionalmente

. Identifica tendéncias e planeia mudangas necessarias

. Mantém uma rede de contactos influentes

. Resolve problemas de forma criativa e inteligente

O o Nl o O &~ W N

. Estabelece objetivos claros e define planos para os atingir

10. Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus colaboradores

11. Estimula a participagdo na tomada das decisdes evidenciando o sentido

de equipa

12. Trabalha eficazmente em situages de mudanga e ambiguidade

13. Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas

14. Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos necessarios

15. Consegue negociar bem envolvendo as partes

16. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas

17. Coordena e controla o processo de trabalho

18. Gera abertura e participagéo na equipa criando um ambiente positivo

19. Redige os documentos necessarios com clareza e objetividade

20. Gere eficazmente os conflitos na equipa

21. Concebe solugdes inovadoras e eficazes

22. Seleciona criticamente a informagao

23. Preocupa-se com planeamento adequado das atividades

24. A sua motivacdo e empenhamento mantém-se em situacdes de tensdo ou

de falta de tempo

Escala a utilizar: 1 Nunca, 2 Muito Raramente, 3 Raramente, 4 Por vezes, 5

Frequentemente, 6 Muito Frequentemente, 7 Sempre
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Satisfacdo: “Um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacédo

do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho” Locke (1976)

Avalie o0 seu nivel de satisfacdo de acordo com a se o0 seu nivel de satisfacdo de
acordo com a seguinte escala seguinte:

1 = Insatisfeito, 2 = Satisfeito, 3 = Muito Satisfeito, NE = N&o existe na organizagao

Afirmacgéo 112 |3]|NE

O seu contributo para o desempenho global da organizacao

A imagem da organizacdo no ambiente competitivo (clientes, fornecedores,

concorrentes, etc.)

O seu envolvimento e participagdo nos processos de tomada de decisédo

O seu envolvimento e participagdo em atividades de melhoria e desenvolvimento

O tipo de comunicacao efetuada pela gestédo de topo (Diretores)

O tipo de comunicacao efetuada pela gestao intermédia (Franchise Managers)

A forma como séo fixados os objetivos individuais e comuns dentro da organizacéo

O sistema de avaliacdo de desempenho relativamente aos objetivos fixados

O sistema de recompensas dos esfor¢os individuais e de grupo

A remuneracdo e outros beneficios adicionais (ex.: assisténcia médica e

odontolégica, complementacéo de auxilio — doenca)

A forma como o horario de trabalho é aplicado na organizacao

A flexibilidade do horério de trabalho e a possibilidade de conciliar o trabalho com a

vida familiar e assuntos pessoais

As oportunidades oferecidas pela organizacao para o desenvolvimento de novas

competéncias profissionais

A igualdade de tratamento dentro da organizacdo

As tarefas que desempenha atualmente na organizacéo

O reconhecimento do seu trabalho pelos seus superiores

1 = Insatisfeito, 2 = Satisfeito, 3 = Muito Satisfeito, NE = N&o existe na organizagao

Motivacao: “O conjunto de forcas energéticas que tém origem quer no individuo
guer fora dele, e que dao origem ao comportamento de trabalho, determinando a

sua forma, direcéo, intensidade e duragao” Baron (1991)
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Ordene as seguintes dimensdes de satisfacao profissional de acordo com a sua
importancia motivacional (ou seja, aquela que deveria contribuir mais para a sua
satisfacdo em termos de ideais.

Utilize a seguinte escala: De 1 (mais importante) a 5 (menos importante), nao

podendo a pontuacéo ser repetida.

Afirmacéo Ordenacéo

Remuneracdo e outros beneficios (horas extraordinarias,

prémios)

Estabilidade no emprego

Reconhecimento do desempenho

Conjunto de relagdes de trabalho hierarquicas, funcionais e

corporativas que estabelece com os restantes colaboradores

Status e Prestigio Socioprofissional (inclui a autoimagem e a

autoestima)

Autonomia e poder (margem de liberdade e poder no exercicio
das suas funcbBes, bem como a responsabilidade e

independéncia)

Realizacdo pessoal e profissional (concretizagdo das

possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional)

1 (mais importante), 2 (importantissimo); 3 (importante); 4 (pouco importante);

(menos importante).

A satisfacdo €, na sua opinido, um fator indispensavel para o para o bom

desempenho?
Jsim
(JNao

Obrigado pela atencéo
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