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Los sistemas de incentivos 
son un factor crucial para 
el éxito de una empresa. 

Su relevancia y la forma en que 
se enfocan en la gestión empre-
sarial han ido cambiando con 
el paso del tiempo. Los grandes 
cambios en la estructura produc-
tiva son momentos cruciales en 
donde vuelven a tener un papel 
protagónico. Los incentivos no 
solo comprenden los diseñados, 
sino también aquellos que se ge-
neran fruto de la complejidad de 
la empresa y de su interacción 
con su entorno. El ejercicio de 
“saber leer” el sistema de incen-
tivos en todos los niveles es pues 
fundamental para evaluar su 
eficacia, eficiencia y sustentabi-
lidad. Veamos las patologías más 
frecuentes a nivel de empresas a 
este respecto.

Error de diseño
Es más frecuente de lo que uno 
se imaginaría que se diseñen 
sistemas de incentivos que son 
incongruentes con los compor-
tamientos que se procuran esti-
mular. Esto puede obedecer a mu-
chas razones. En algunos casos 
el sistema de incentivos refleja lo 
que realmente se piensa y los ob-
jetivos declarados lo que es polí-
ticamente correcto promover. En 
otros casos no se tomó noción que 
se esperan comportamientos que 
son cualitativamente distintos y 
que por ello requieren especifici-
dad en lo que a incentivos refiere. 
Un caso muy frecuente es el de or-
ganizaciones que dicen promover 
el trabajo en equipo pero que tie-
nen sus sistemas de evaluación de 
desempeño fuertemente basados 
en metas individuales. 

La razón fundamental de esto 
es que la determinación del apor-
te de cada individuo a una activi-
dad colectiva es algo que suele ser 
complejo. De la complejidad a la 
elusión del problema hay un paso. 
Si se quiere estimular el trabajo en 
equipo el sistema de incentivos no 
puede basarse solo en metas indi-
viduales. Otro ejemplo es el vin-
culado al fomento del comporta-
miento innovador. La innovación 
es una actividad cuyo desempeño 
se mide de una forma completa-
mente distinta que la eficiencia 
operativa. En muchas ocasiones 
se comete el error de evaluar la ac-

tividad innovadora con los siste-
mas de evaluación de desempeño 
basados en  la administración de 
lo ya conocido.  

En otros casos es peor y la ac-
tividad innovadora ni siquiera se 
incorpora en las evaluaciones. En 
todos estos casos la actividad in-

novadora termina relegándose. 
No se puede estimular la innova-
ción con incentivos orientados la 
eficiencia y eficacia operativa de 
corto plazo.

Entornos cambiantes
Con un entorno muy estático es 
posible que un sistema de incen-
tivos funcione razonablemente 
bien por un período de tiempo 
prolongado. Cuando el entorno 

es cambiante los sistemas de in-
centivos inalterados terminan 
siendo disfuncionales, al mismo 
tiempo que se generó una inercia 
institucional que hace muy difícil 
modificarlo. 

Un buen ejemplo lo tenemos 
con las multas de tránsito en Mon-
tevideo. Originalmente era una 
tarea totalmente personal, que 
exigía al inspector un desgaste 
importante en aquellas ocasio-
nes que debía lidiar con la perso-
na que padecía la multa. En ese 
contexto era lógico que el 40% de 
lo recaudado por multas fuera a 
un fondo que terminaba en los 
funcionarios. 

Como decía Milton Friedman, 
los trabajos desagradables se rea-
lizan porque el mercado decide 
pagar más por hacerlos. 

Si bien las remuneraciones no 
son fijadas por el mercado aquí, 
es razonable tomarlo como refe-
rencia. 

Los sistemas de incentivos
Tener claro el sistema de incentivos en todos los niveles es fundamental  
para evaluar su eficacia, eficiencia y sustentabilidad

En este período de gobierno se 
introdujeron cambios tecnológi-
cos importantes que, al mismo 
tiempo que dispararon la recau-
dación por multas, redujeron a 
un mínimo la intervención de los 
inspectores. A pesar de ello el sis-
tema de incentivos se mantiene y 
el 40% de las multas sigue yendo 
al referido fondo. 

Efectos secundarios de los 
incentivos
Es un gran error creer que un in-
centivo influye solamente por sus 
efectos directos y explícitos. Por 
el contrario, un incentivo afecta 
la personalidad del destinatario 
en varios niveles y hay veces que 
por esas vías indirectas termina 
generando comportamientos in-
deseados. 

Hace muchos años me conta-
ron de una universidad norteame-
ricana en donde las calificaciones 
(un típico sistema de incentivos) 

El trabajo en equipo no 
se promueve con incenti-
vos individuales

estaban muy fuertemente basa-
das en el desempeño relativo de 
los estudiantes. 

Como consecuencia de ello era 
usual que un alumno, luego de 
usar una computadora de la uni-
versidad para hacer un trabajo, 
la trancara al terminar, de forma 
que el estudiante que seguía –su 
adversario- no la pudiera usar.

Sobrevaloración de la automa-
ticidad
Hay sistemas de incentivos que 
permiten determinar los premios 
y castigos en base a reglas objeti-
vas, mientras otros requieren que 
se adopten en alguna instancia 
decisiones discrecionales. 

Esas decisiones discrecionales 
suelen generar algún desgaste a 
quien debe tomarlas, lo que ge-
nera una gran tentación a pasar a 
sistemas automáticos. 

El error consiste en no perci-
bir que la automaticidad es leída 
como “solo esto importa”, lo que 
suele terminar en abusos y des-
viaciones. 

El ejemplo típico es cuando 
se detecta un comportamiento 
inadecuado de un funcionario 
público. Muy frecuentemente se 
reacciona aprobando alguna dis-
posición que restringe la libertad 
de acción de todos los funciona-
rios, no solo los infractores. 

El resultado final suele ser 
una disminución del desempe-
ño de los buenos –que sienten 
que han sido injustamente pe-
nalizados-. Los infractores origi-
nales suelen ser especialistas en 
la materia, por lo que probable-
mente encuentren nuevas vías 
para incumplir el fondo respe-
tando la forma.

El futuro cercano que se nos 
avecina exige estimular el trabajo 
en equipo y la innovación y de-
mandará a la empresa adaptarse 
ante cambios sustantivos del en-
torno en períodos cortos de tiem-
po. Muchos de los problemas que 
hemos planteado aquí se agravan 
en esas circunstancias y exigen 
tomar conciencia que los directi-
vos deberán tener un papel pro-
tagónico en un proceso complejo 
donde la inacción tendrá graves 
consecuencias.   l

Leonardo Veiga

 Los sistemas conven-
cionales no sirven para 
estimular la innovación


