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a crisis economica y la recesion han
obligado a los empresarios a inge-
niarselas para tener motivado al per-
sonal y aumentar, al mismo tiempo, la pro-
ductividad. En este escenario los incenti-
vos sirven como una herramienta moder-
na de management, utilizada para alcan-
zar metas delerminadas en una empresa,
reconociendo a los parlicipantes que cum-
plan la consigna, con distintas altemativas
de premio. Ademas, permiten generar re-
sultados mensurables y la empresa puede
usufructuarios de acuerdo a sus necesida-
des de marketing, produccion o ventas.
Pero los bonus, complementos salariales,
comisiones u ofros elementos similares,
no son considerados elementos de moti-
vacién desde nuestra optica. El dinero en

.|efectivo no tiene valor percibido entre los

22

participantes de una campana de incenti-
vos. Entregario como premio es decirle ex-
plicitamente al premiado: su esfuerzo vale
$100. Es como regalar un libro con el pre-
cio escrito. Siempre genera una percep-
cién negativa, no importa si el monto en di-
nero es muy alto. En cambio, los premios
exclusivos son altamente motivantes y los
viajes de incentivos, a su vez, combinan lo
excitante de la aventura y lo saludable de
un descanso bien merecido.

A este esquema apuntan las tendencias
mundiales. De acuerdo a una encuesta
realizada por la revista Incentive, ya en el
ano 96 -respecto a los incentivos imple-
mentados para areas no relacionadas a
ventas- solamente el 35 % de las empre-
sas relevadas utilizé el dinero en efectivo
como premio para sus programas. Este

porcentaje habia sido del 66% dos anos
atrés. El cash qued6 solamente en 2 afos
relegado del primero al cuarto lugar, aven-
tajado por mercaderia especffica, viajes, y
mercaderia por catalogo.

¢ Cual es la raz6n para la caida vertiginosa
del dinero como vehiculo para motivar al
personal? La caida de los presupueslos,
contestan los responsables, ya que los in-
centivos que no utilizan dinero, posibilitan
maximizar el valor percibido de premios
como viajes o mercaderia, que permiten
hacer mas con menos.

Ademas del abandono del dinero en efec-
tivo, otra tendencia creciente es la de utili-
zar los programas de incentivos en areas
que no son las tradicionales de venta, don-
de se efectuaban histéricamente. Cuando
en las areas de recursos humanos y mar-
keting se comenz6 a valorar el concepto
de “humanizar la empresa”, se ampli6 no-
tablemente la variedad de divisiones que
podian ser incentivadas aunque no tuvie-
ran relacion directa con ventas.
Empleados administrativos, contables y de
distribucion fueron durante mucho tiempo
los grandes relegados en los programas
de motivacion, ya que su evaluacion es
mas compleja y esta ligada a factores me-
nos cuantificables.

Cuando se realizan campanas de incen-
tivo para incrementar las ventas, los pre-
mios se establecen para quienes hayan
cumplido con el porcentaje o cuota prefi-
jada de aumento durante el lapso de vi-
gencia de la campafia (6 meses / 12 me-
ses). Pero si la consigna es aumentar la
moral de los empleados humanizando la
empresa, los participantes, quienes posi-
blemente pertenecen a dreas disimiles,
reciben algunas consignas generales y
otras especilficas.

Para llegar a este punto, antes hay que
disefar una campana de incentivos, lo
que incluye una clara definicion de objeti-
vos, la eleccion del circulo de los partici-
pantes, el establecimiento de fechas de
inicio y duracion, y la determinacion de los
criterios de evaluacion. Ademas, operati-
vamente hay que crear la idea-base y el
lema, fijar los costos, determinar el desa-
mollo de la accién y elegir los premios.

Los indicadores para las evaluaciones de-
ben ser cuidadosamente elegidos de
acuerdo a la actividad que se quiere incen-
tivar: al evaluar a un ingeniero, es mas im-
portante considerar la optimizacion del
tiempo invertido en cada proyecto, que la
reduccién de los accidentes de trabajo. No
acontece lo mismo con un operario de un




torno mecanico, quien sera evaluado por variables vinculadas
a presentismo, puntualidad, seguridad y productividad por ho-
ra trabajada.

EN EL MERCADO LOCAL

Incluso en un contexto como el argentino, donde es poco conoci-
da la aplicacion de incentivos, puede resultar muy ventajosa tanto
para los empleados de la empresa como para los canales de dis-
tribucién. Motivos nunca faltan, pero ahora son Utiles principal-

En los Estados Unidos el ranking de areas no relaciono-
das con ventas que son molivadas por progromas de in-
centivos, es el siguiente:

W Trabajadores de oficina (1)

® Empleados de produccién (2)
W Recepcionistos/telefonistas (3)
W Supervisores de produccion (4)
M Personal de depésito (5)

W Personal contable (6)

m Choferes/conductores (7)

mente porque los sueldos estan congelados y cualquier iniciativa
de la compafiia por ofrecer recompensa a los esfuerzos adiciona-
les es bienvenida por todos.

En cualquiera de los casos es fundamental manejar con criterio
los premios, para adaptarios a la idiosincrasia de los participantes.
Un crucero por el Caribe puede ser un premio frustrante para un
operario que nunca salié del paisy que no sabe como vestirse, s
debe dejar propina, o si no habla inglés.

También es importante manejar periodos de campanas corlos,
para poder reducir los costos de administracion y comunicacion de
ellas. Si una campana es excesivamente larga, el interés de los
participantes cae (y el presupuesto de comunicacion excede lo
previsto).

Si las metas son demasiado exigentes o inalcanzables, la motiva-
cion de los participantes puede pincharse apenas comienza la
campana o, lo que es peor, el participante invierte tiempo y esfuer-
2o adicional durante 6 meses y comprueba al final que la meta fi-
jada era imposible de alcanzar. Esa persona no participa nunca
mas de un incentivo.

PARA QUE SIRVEN LOS INCENTIVOS

Los temas por los que las empresas hacen programas de incenti-
vos son: aumentar el volumen general de ventas, venderles a nue-
vos clientes, incrementar la moral del equipo, lanzar nuevos pro-
ductos y compensar una baja estacional, entre otras cosas (ver re-
cuadro).

Pero también hay motivos mas insdlitos por los que algunas com-
panias, aun en nuestro pais, nos solicitan para organizar campa-
fas de incentivos. Ejemplos interesantes son cuando esta técnica
se aplica para reducir la morosidad de los clientes; achicar horas
extra en el personal de una fabrica o concientizar un plantel, para
lograr una certificacion 1ISO 9002. Estos Ultimos casos reflejan

VOy contento

también creatividad desde la empresa, para aprovechar la versa-
tilidad de esta herramienta y motivar areas que normalmente no
son incentivadas. :

Sin embargo, no todo son rosas. Para que una campana de in-
centivos sea exitosa, hay que evitar algunos errores frecuentes.
Una equivocacién cometida comunmente por empresas, es es-
tablecer un porcentaje de incremento de ventas “x" para todos
los participantes como objetivo y entre todos los que lo hayan
alcanzado (supongamos 50), hacer un sorteo por 20 viajes de
incentivo. En una campana de incentivos deben ser premiados
todos los que hayan cumplido con la consigna. No debe inter-
venir el azar como filtro para reducir la cantidad de premios . Es
preferible achicar el valor de la recompensa, pero que todos
puedan viajar. De esta forma disminuira el desencanto y la frus-
tracion entre los participantes.

De la misma manera, si el 95% de los participantes de una cam-
pana alcanza el premio, la conclusion es: “Para qué me voy a es-
forzar la proxima vez, si igual ganaron todos". Si solamente es
premiado un 2%, sucede lo mismo, pero a la inversa: “Para qué
me voy a esforzar, si es imposible ganar”.

El punto de equilibrio es que no gane mas de un 30% de los par-
ticipantes, aunque hay rubros, por ejemplo los de venta directa
(Avon, Tupperware, Amway) donde el porcentaje de ganadores
alcanza a veces al 70%. Depende de cual sea la politica de ven-
tas. En las empresas ciladas, la campana de incentivos es la fuer-
za motora mds importante para generar nuevos clientes y mayo-
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llncromenbrel volumen general de ventas. -
B Venderles a nuevos clientes.

M Incrementor la moral.

W Lanzar nuevos productos.

B Compensar una baja estacional.
M Apoyar una accién promocional para
m Mejorar el flujo del canal de distnbucnén
M Bloquear a la competencia,

B Mover lineas de producios estoqueadas.

al conwmidot ﬁnd

res ventas. No sorprende que estos sistemas de venta directa fue-
ran desarrollados y perfeccionados por los estadounidenses, lide-
res en programas de molivacion y reconocimiento.

Por (iltimo, puede decirse que también hay un problema cuando
los incentivos son percibidos como una amenaza por los emplea-
dos, generando el efecto contrario. Es por eso importante delegar-
le la funcién de administracién y comunicacion de datos entre los
participantes a una empresa especializada en esta actividad, pues
de esta forma se le quita a la gerencia que evalla, la carga o la
sospecha de que la informacion sobre el desempeno de los parti-
cipantes se usara con el fin de “apretarios”.

En estos momentos de inseqguridad laboral, producto de la crisis,
un incentivo mal administrado puede frenar las iniciativas y pro-
puestas espontaneas entre el personal.
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