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No hay muchas disputas entre los practicantes de microfinanzas en respecto a que los esquemas de incentivos bien diseñados para el personal pueden tener efectos positivos y poderosos sobre la productividad y la eficiencia de las operaciones de las IMFs.  Por el contrario, los esquemas pobremente desarrollados pueden tener efectos serios perjudiciales.  Esta nota expone los principios y pasos para diseñar esquemas efectivos de incentivos para el personal 

Factores Esenciales para Cualquier/Todos los Sistemas de Incentivos:

Es de suma importancia que el esquema de incentivos para el personal tiene que ser, y dar la impresión de que sea, transparente y justo. El requerimiento de transparencia significa que:

· Los miembros del personal que es afectado por el esquema de bonos deberían fácilmente estar disponibles para entender la mecánica de cálculos, por ejemplo, el sistema no debería ser demasiado complejo;

· El esquema debería tener tantos factores de objetivos como sea posible y la menor cantidad de variables subjetivas como sea posible;

· Las “reglas del juego” deberían darse a conocer a todos y no deberían ser cambiadas arbitrariamente.

Transparencia

“Fue extremadamente importante para nosotros  poder calcular el bono nosotros mismos.  Algunos de nosotros teníamos sospechas de las personas encargadas de las finanzas y de las MIS.  Teníamos miedo de que ellos hubieran efectuado maliciosamente, algunos cálculos de computadora complicados y diseñados para negarnos los bonos.”

Con el fin de cumplir con el requerimiento de justicia:

· Las metas establecidas por el esquema deben obtenerse;

· Los que se desempeñan mejor deben ser ciertamente premiados con sueldos más altos;

· Todos deben poder lograr una compensación más alta a través de trabajar mejor y más fuertemente. 

Justicia

“Muchos de nosotros operamos como si no hubiera esquema de incentivos.  Fuimos enviados a esta difícil área para resolver pagos y deshacerse de problemas.  Aparte de las inconveniencias de haber sido trasladados a este lugar remoto, hemos perdido los bonos que solíamos tener en nuestras áreas anteriores.  Por lo tanto, cualquier ilusión de tener un incentivo no es nada más que un sueño – nos damos por vencidos!”

Temas Críticos del Diseño de Esquemas de Incentivos para el Personal

Si la Junta Directiva y la gerencia de una IMF están preparadas para implementar un esquema de incentivos basado 

en el desempeño, será necesario dirigirse hacia los siguientes temas, entre otros: 

Tiempo

En general, es útil introducir un esquema financiero de incentivos solo cuando el personal ha recibido suficiente capacitación.  La experiencia práctica sugiere que el personal debería ser elegible para participar en los esquemas de bonos, aproximadamente seis meses después de haberse unido a la organización.  Antes de eso, ellos deberían solamente recibir un sueldo fijo ( como principiante).

Frecuencia de Pago del Incentivo

El pago del incentivo (por ejemplo un bono) no debería ser considerado por ningún miembro del personal como un derecho y debe haber un entendimiento claro sobre el hecho de que el pago de bonificación depende completamente del desempeño  del individuo (o grupo) durante el período de referencias por el cual se entrega el bono.  Si la fórmula de la bonificación es elástica (por ejemplo, si reacciona fuertemente a cambios en los resultados) los miembros del personal recibirán diferentes bonificaciones de mes a mes, a fin de que el riesgo de que alguien tenga una “mentalidad de derecho” pueda ser controlada.  Entregar bonificaciones anuales o semi-anuales no tiene mucho sentido:  es más difícil para los miembros del personal relacionar su premio u honor con algún  esfuerzo en particular.   

Peso del Bono en Remuneración Total 

Es importante evitar los extremos:  si la porción variable del salario mensual o trimestral es demasiado alta, a la mayoría de la gente “normal” no le gustaría trabajar bajo tal sistema. Como consecuencia, los que buscan riesgos extremos estarían atraídos hacia esta clase de trabajo – tales fenómenos obviamente no son deseables para las IMFs.  Por otro lado, si la parte variable del salario es demasiado insignificante, el sistema de bonos como tal, simplemente no tendrá ninguna influencia sobre el comportamiento de los miembros del personal – lo cual tampoco sería un resultado deseable del esquema de incentivos. En la práctica, nosotros hemos encontrado que para que los esquemas de incentivos sean efectivos el peso de los bonos para otorgar crédito en el nivel de oficiales, en cualquier lugar, va desde 20% hasta 50% de compensación total.     

Participación

“El diseño de esquema de incentivos para el personal debería ser participativo.  Las personas en la oficina central están fuera de contacto con las realidades en el campo y por lo tanto, no pueden diseñar un esquema exitoso.  Aunque las consultas pueden haber involucrado a unas pocas personas más y fue un poco largo, aplaudimos por haber adoptado un enfoque de más inclusión. Por ende, compartimos su éxito y la responsabilidad si éste fallara.”


 Para más detalles sobre Diseñando Esquemas de Incentivos para el Personal, ver el sitio web de MicroSave-Africa: www.MicroSave-Africa.com  – ambos bajo la sección Programa de Estudio MicroSave-Africa – sección de Documentos en  Síntesis y bajo la sección de Juego de Instrumentos.


Existen esencialmente, cinco principales tipos de esquemas de incentivos:

1. Esquemas de Incentivos  Individuales

Bajo un mecanismo de incentivo individual, existe un enlace directo entre el desempeño individual y la remuneración

Sin embargo, ellos pueden causar un enfoque un poco angosto, pueden reducir la motivación intrínseca de los miembros del personal y además, a menudo es difícil distinguir apropiadamente entre desempeño individual y del grupo. Esquemas de incentivos individuales son a menudo usados para los oficiales de crédito.  
2. Incentivos en Base al Equipo (Esquemas de Incentivos de Grupo)

La meta de los esquemas de incentivos basados en el grupo es incrementar la cohesión social del personal y promover una buena cooperación y esfuerzo de equipo.  Entre los factores de retiro más importantes de tales esquemas está el efecto de liberarse.  Si el pago del bono al individuo depende del desempeño de todo el grupo, existe una gran tentación de reducir la contribución personal del individuo.  Esquemas de incentivos de grupo a menudo son usados para actividades basadas en una sucursal – en particular en la movilización de ahorros.

3. Planes donde los Empleados Compran Acciones en la Empresa (ESOPs por sus siglas en Inglés)

ESOPs pueden ser instrumentos atractivos de motivación para los miembros del personal dado su efecto positivo simbólico y de motivación.  A través de una ESOP, los empleados se convierten en dueños, por lo tanto, debería ser más fácil para los miembros del personal el hacer propio los intereses de la firma.  ESOPs son, sin embargo, típicamente mecanismos de incentivos de solo una vez, que probablemente no son muy convenientes para promover el desempeño profesional a largo plazo. 

4. Esquemas para Compartir Utilidades y Compartir Ganancias.  Los efectos positivos de esquemas para compartir utilidades pueden ser un aumento en el sentido de identificación con la organización, y una reducción de las barreras entre los empleados (“nosotros”) y los dueños (“ellos”).  Pero los esquemas para compartir utilidades también tienen varios problemas potenciales.  Ellos proveen una conexión muy débil entre el desempeño del individuo y su premio.  Las personas no pueden ejercitar ningún control sobre la generación de la utilidad anual, y los problemas de liberarse invariablemente surgirán.  Esquemas de Compartir Ganancias son, a menudo, utilizados para compartir los beneficios de ganancias de la productividad con la gerencia de mandos medios y principales. 

5.  Beneficios Demorados

Estos incluyen la pensión y otras contribuciones de seguro social que una compañía hace en beneficio de sus empleados.  Dado que los beneficios de pensión y contribuciones generalmente aumentan con la titularidad, éstos pueden ayudar a reducir el volumen del negocio y atraer a un equipo de trabajo más estable. Los planes inteligentes de beneficios también pueden ayudar a aumentar la motivación y reducir salidas a nivel de los mandos medios en la gerencia, un  recurso raro en las instituciones de microfinanzas.

10 Pasos para Diseñar Un Esquema Efectivo de Incentivos para el Personal

Paso 1: 
Definición y clarificación de las metas estratégicas de la IMF.  Este es a su vez, un proceso tan fundamental e importante que requiere la participación de la gerencia ( y a menudo, también la de la Junta Directiva).

Paso 2:
 Análisis de cultura, clientela, productos y procesos.  Para esto, necesitamos conocer las operaciones de las IMFs así como la mentalidad y preocupaciones del personal.  En esta etapa, también se podría ayudar la conducción de  análisis estadísticos y ejercicios de costos (ver por ejemplo el Juego de Instrumentos de MicroSave-Africa para costos y precios de Servicios Financieros).

Paso 3: 
Definición de los objetivos del esquema de incentivos – Qué estamos tratando de lograr, y qué resultados esperamos?  También: Qué problemas estamos tratando de solucionar?

Paso 4:
 Decisión y cuánto estamos dispuestos a gastar.  En esta etapa tenemos que llevar a cabo un Análisis de Costo-Beneficio.
Paso 5: 
Decisión sobre los miembros del personal y niveles ocupacionales que serán afectados por el esquema. Insinuación: A menudo la introducción de un esquema a un nivel de organización o función puede también, crear la necesidad de implementar esquemas a otros niveles..  Trate de pensar comprensivamente!

Paso 6: 
Escoger el mecanismo de incentivo(s): pagos por mérito, pagos de incentivo, ventajas, beneficios, compartir utilidades, compartir ganancias, convertirse en dueños, o una combinación de estos mecanismos.

Paso 7: 
Trabajo técnico y de diseño.  Esto incluye la fórmula de desarrollo y calibración, así como la prueba de hoja de cálculo.  Es útil (y debería ser obligatorio) llevar a cabo un análisis de sensibilidad y escenario.  Es de gran ayuda utilizar un proceso participativo al diseñar el esquema.

Paso 8:
Prueba Piloto en un ambiente controlado.  Basados en los resultados de la prueba, haga los ajustes necesarios.

Paso 9: 
Vender el esquema al personal.  Por supuesto, si miembros del personal participaron en el diseño, esta tarea será más fácil.

Paso 10: Supervisar el desempeño del esquema.  Haga los ajustes basándose en revisiones periódicas (por ejemplo, semi-anuales.
Conclusión

Esquemas de incentivos para el personal deben ser personalizados, ya que no existe uno que “se ajuste a todos por igual”.  Es importante recordar que un sistema de incentivos es solamente una parte de la “arquitectura” de la organización, y que aún el mejor esquema de incentivos no puede compensar que los productos o procedimientos tengan errores.  Los esquemas buenos de incentivos son justos y transparentes, y todos los mecanismos de incentivos deberían ser revisados periódicamente por la gerencia. 
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