)
g@?%@ dMaDEUS




indice

01.Presentacion del estudio:

- Nuevos modelos para mejorar el cumplimiento del
PrOZIrama A8 VIQJES .oviiiieiiii et 3

02.Enfoque de la investigacion
- Objetivos Y MetodolOgia....cc.uuii i, 6

03.Aproximacion tedrica a la persuasion

- Como dejar huella en nuestros interloCutores.......ocoovveeviieeciiecceeeeecee 9

- Los seis principios de 1a Persuasion.........cocuve e 10
04.La persuasion en el ambito de la gestion de los viajes corporativos............... 15
- Los cuatro pilares de la persuasion para el travel manager...........cccoeeevenne.n. 17
05.40 pautas de comunicacion para travel managers..................cccceeevveeeiieeinennn 18

06.La vision de los travel managers

- Nuevas tendencias persuasivas en el ambito empresarial........cccceveeieresieereinieen. 24

07.Propuesta para un plan de accion:

- Programa de Viajes de EmMPIrESa.......ciiureee e 29
08.Anexo
- Bibliograffa complementaria.........cccoouviiiiiiii e 32






presentacion
del estudio

La gestion de los viajes corporativos es un area de creciente orientacién
estratégica en el orden de prioridades de las empresas, sobre todo las
gue tienen intereses econdmicos fuera de nuestras fronteras. Aunque la
figura del travel manager no acaba de estar delimitada en Espafia, como
ocurre en otros paises del ambito anglosajén, su peso especifico dentro
del organigrama de las compaiiias gana enteros, debido a la incidencia
de su actividad en todos los departamentos, sobre todo en los que estan
implicados de una u otra forma en el programa de viajes, como es el caso
de Financiero, Servicios Generales, Compras, IT/Tecnologia o Recursos
Humanos.

“El arte de convencer le estd ganando la partida
al simple ordeno y mando”

La industria de los viajes ha evolucionado con gran rapidez en los ultimos
afios, en gran medida impulsada por las innovaciones tecnolégicas. Por
una parte, su incidencia ha aportado sencillez, flexibilidad y rapidez a los
procesos, especialmente de cara al usuario final, pero también introducen
complejidad, con la aparicion de nuevos proveedores, muchos de ellos de
caracter disruptivo; la multiplicacién de los canales de distribucion, que
afiaden dificultades de control; y cambios en la relacién entre partners,
debido a la generalizacion de los precios dindmicos y la ‘deconstruccion’ de
las tarifas.

En este contexto, el travel manager muestra nuevas capacidades
derivadas de un conocimiento mas profundo del mercado, de una mayor
familiaridad con las nuevas tecnologias, de la cooperacién estratégica con
los proveedores y de influencia en el comportamiento del cliente interno. Es
precisamente en este Ultimo punto en el que incide el presente estudio. El
viajero se esta convirtiendo en el centro de las politicas de viajes en dos

direcciones. Primero, obviamente, como destinatario, pero también, y este



es el gran avance, como co-creador, en la medida en que sus necesidades y
experiencias son incorporadas a la politica. Una vez establecida, el gran reto
es el cumplimiento.

Las practicas tradicionales basadas en la imposicion y en la penalizacién
estdn quedando atrds. Su eficacia estd en entredicho, una constatacion que
viene avalada por numerosos estudios. En cambio, se estan imponiendo
las técnicas basadas en la persuasion para involucrar al viajero en los
objetivos de la empresa (engagement). Este planteamiento requiere de
otras capacidades por parte de los gestores de viajes, unas habilidades que
se adentran claramente en el campo de la psicologia y el de las habilidades
personales.

“El travel manager muestra nuevas capacidades derivadas de
un conocimiento mds profundo del mercado”

El arte de convencer le estd ganando la partida al simple ordeno y
mando. Pero, (como?, épor qué? ¢ Qué resortes impulsan a los empleados
a seguir las directrices de la politica de una forma ‘amigable’ y cooperativa?
¢Cudles son los principios que deben guiar a los travel managers para

conseguir sus propositos sin despertar recelos ni resistencias? Partiendo de
las investigaciones sobre el comportamiento humano, es posible mejorar el
cumplimiento del programa de viajes sin recurrir a sistemas de sanciones ni
penalizar al viajero.
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objetivos

De acuerdo con el planteamiento esbozado en la presentacién del estudio, con esta
investigacidn se pretende dar respuesta a los siguientes objetivos:

-Ahondar en la persuasion entendida como modelo de relaciéon con otras personas
para conseguir un beneficio comun.

-Apuntar los 6 principios psicolégicos con los que es posible mejorar la respuesta
del individuo segun las Ultimas investigaciones cientificas, incidiendo en su
aplicacion a los programas de viajes de empresa.

-Conocer de primera mano la opinidn de los travel managers en Espaiia sobre Ia
utilizacion de estos principios en las relaciones con sus viajeros.

-Ofrecer una propuesta de plan de accidn en el que las principales pautas de
persuasion puedan tener su reflejo en la gestion de los viajes corporativos.

metodologia

El sustento tedrico del presente estudio se basa en la bibliografia mas relevante sobre el
fendmeno de la persuasion. Partiendo del webinar The psycology of persuasion, difundido
por Business Travel 1Q, con la participacién de los expertos Steve Martin y Keesup Choe
(de las consultoras Influence at Work y de PredictX, respectivamente), y la moderacion
de Mark Frary, su contenido se completa con el informe Yes! 60 secrets from the science
of persuation, de Noah Goldstein, Steve Martin y Robert Cialdini, y el ensayo de Kurt W.
Mortesen El arte de influir en los demas.

El trabajo de campo ha sido realizado mediante entrevistas a 10 travel managers de
grandes empresas con sede o delegacion en Espafia que ayudan a conocer la realidad en
nuestro pais en referencia a las nuevas tendencias persuasivas en el ambito empresarial
que llegan del mundo anglosajén, asi como el grado de comunicacion que tienen con
sus viajeros, sus estrategias para mejorar el cumplimiento de la politica, los canales de
comunicacioén interna que emplean o el grado de colaboracion con otros departamentos.

Por ultimo, como resultado de la aproximacion previa, se propone un plan de accién
basado en los principios y conclusiones obtenidas de las investigaciones de los estudios y
de la visién de los gestores de viaje espafioles.
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cdmo dejar huella en
nuestros interlocutores

Ya en los tiempos de Aristételes, la
persuasion era considerada como una
habilidad con un gran prestigio social.
El filosofo griego fue el primero en
sistematizar su ensefianza basandose
en tres aspectos que tienen impacto en
la manera en que nuestro mensaje o
nuestro comportamiento deja su huella
en nuestros interlocutores:

- Ethos, o caracter personal
del orador: aspecto, indumentaria,
caracteristicas fisicas, movimientos,
reputacioén, cualidad vocal, sinceridad,
confianza, carisma, etc.

- Pathos, o estado psicoldgico/
emocional del publico/oyente.

- Logos, o contenido del mensaje.

Estos tres principios siguen siendo
esenciales para comprender la
persuasion moderna, que ha sido
objeto de numerosos estudios
cientificos durante los ultimos 50
afios, la mayoria de los cuales no son
divulgados de manera masiva, sino
mas bien compartidos en canales
de uso restringido y con caracter
eminentemente profesional.

Para el comun de los individuos,
la persuasion es abordada desde
la experiencia en las relaciones
interpersonales y desde la intuicién o el
“sentido comun”, con lo que la ausencia
de formacién especifica hace que, con
relativa frecuencia, se puedan estar
perdiendo oportunidades.

De hecho, la introduccion de
pequefios y sencillos cambios en los
mensajes (logos), en la forma en que nos
comunicamos (ethos) o en los momentos
elegidos para interactuar con nuestros
interlocutores (pathos), puedenhacer que
nuestra influencia aumente de manera
notable. Cualquiera puede ser un buen
comunicador teniendo en cuenta una
serie de principios, cientificamente
comprobados.

Pequerios
cambios
pueden hacer

que nuestra
influencia
aumente
notablemente




los seis principios
de la persuasion

reciprocidad

escasez

autoridad

consistencia

empatia

refuerzo
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0
reciprocidad

Como regla general, las personas suelen dar a los demas lo que reciben de ellos. Cuando
alguien nos ayuda, aumenta en gran medida nuestra predisposicion a devolver el favor en
el futuro. La correspondencia o reciprocidad es muy comun en las relaciones humanas.
Este hecho ocurre no solo entre individuales, sino también entre grupos u organizaciones.
Actuar primero prepara el camino para conseguir en el futuro inmediato una reaccién posi-
tiva por parte del otro.

UCHECKLIST DEL TRAVEL MANAGER

SABIAS QUE...

...Cuando Air France y British Airways anunciaron el cese de
operaciones del Concorde, vendieron inmediatamente todas las plazas
que quedaban disponibles. El usuario responde de forma mds decidida

ante la posibilidad de una pérdida cercana




02
escasez

Los consumidores muestran mas interés por las cosas que escasean. Es un principio
intrinseco a la ley de la oferta y la demanda.

El comportamiento en el mercado de un producto o servicio puede ser muy diferente en
funcioén del contexto en que se oferte.

Cuanta menor disponibilidad, mas deseable resulta. La limitacién o restriccién de
determinados servicios puede provocar una demanda adicional.

B/CHECKLIST DEL TRAVEL MANAGER

03
autoridad

El ejemplo de las personas que cuentan con un prestigio, una experiencia o
una credibilidad ampliamente reconocidas es muy efectivo a la hora de provocar
comportamientos similares. El mensajero es, cada vez mas, el propio mensaje. El éxito de
una comunicacioén interna se sustenta en gran medida en la autoridad de quien la emite.

B/CHECKLIST DEL TRAVEL MANAGER
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SABIAS QUE...

...Las herramientas de autorreserva han introducido mayor
transparencia y publicidad a los procesos asociados al viaje. Este hecho
(visual guilt) hace que los usuarios tiendan a escoger los productos o
servicios mds acordes con la politica

04 .
consistencia

Los individuos tratan de comportarse en consonancia con los compromisos, convicciones
y valores adquiridos. Cuando estos principios son publicos o conocidos en su entorno, el
esfuerzo de coherencia es mayor, sobre todo si queda constancia de sus actuaciones.

éiConocen los empleados los objetivos de ahorro de la empresa en el dmbito
de la gestion de los viajes? ¢Y de los objetivos de adopcién de tecnologias
aplicadas al viaje corporativo?

éSe informa periddicamente a los empleados de los logros conseguidos?

05
empatia

Decimos “si” a aquello que nos gusta, obviamente. Esta empatia se genera por
similitudes o coincidencias con otras personas, por la recepcion de cumplidos o elogios
por parte de los demas o por voluntad de cooperacion.

éSe han establecido objetivos concretos por departamento o por direccion
en relacién con el nivel de uso de determinada herramienta o por los ahorros
conseguidos colectivamente?

éSe celebra o felicita a los departamentos que mas han contribuido al alcance
de los objetivos?

13



06 _
refuerzo social

Debido a la inseguridad en el criterio propio o en el sentido comun, las personas tienden
a buscar un refuerzo a sus decisiones en el comportamiento de otros individuos similares
(social proof), sobre todo si la eleccidon no es muy clara. Esta sensacion de apoyo puede venir
por la cantidad o por la calidad de las personas que se toman como referencia.

éSon accesibles para los empleados las estadisticas e informes sobre el grado
de cumplimiento de los aspectos clave de la politica de viaje?

¢Estan formulados en sentido positivo estos informes, resaltando las mejoras
conseguidas por encima de los puntos de mejora?

14
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El travel manager con frecuencia
desencadena —e idealmente lidera—
procesos de cambio en las empresas
que exigen una respuesta positiva y
colaboradora para la obtencién de los
resultados previstos. Su capacidad para
lograr adhesiones al proyecto, limar
inevitables resistencias y gestionar el
cambio es crucial, pero de acuerdo con
la mayoria de las investigaciones no debe
verse como una cuestion de carisma o
talento. Cierto es que hay profesionales
con mas facilidad para el liderazgo, pero
incrementar los niveles de eficacia de
nuestras comunicaciones siempre es
posible teniendo en cuenta los factores
que influyen en la aceptacion y el
compromiso de nuestros interlocutores.

Pero la cuestion de la persuasion
no solo tiene que ver con el emisor de
la informacion, en este caso el travel
manager. La propia naturaleza de la
actividad imprime ciertas limitaciones
a lainfluencia que el profesional de la
gestidn del viaje ejerce en los viajeros.
Al finy al cabo, los viajes forman una
categoria de compras dentro de las
empresas muy distinta a la de otro tipo
de productos o servicios. Cada viajero
toma decisiones individuales, y aunque
trate en todo momento de cefiirse a la
politica establecida, esa libertad personal
produce inevitables desviaciones en lo
programado.

El travel manager ha de conocery
comprender las motivaciones de sus
viajeros. De hecho esa es la manera mas
inteligente de alcanzar sus objetivos,

16

porque le permite encontrar el equilibrio
entre las necesidades y expectativas del
empleado vy los criterios establecidos por
la empresa para optimizar los recursos
dedicados a los desplazamientos. Pero,

al mismo tiempo, hay que tener en
cuenta que estas necesidades pueden ser
distintas dependiendo de los diferentes
colectivos. La convivencia de distintas
generaciones en la misma compafiia
(desde la puramente analdgica hasta los
nativos digitales, como los millennials),

e incluso de distintos perfiles de
empleados dependiendo de su actitud
ante las novedades tecnoldgicas o ante

el viaje en si mismo exige una cuidadosa
personalizacion de los mensajes y de las
estrategias de comunicacién.

El travel
manager ha
de reconocer y

comprender las
motivaciones de
Sus viajeros




los cuatro pilares de la
persuasion para el travel
manager

Edifica tu comunicacion con el viajero sobre
la base de estos 4 aspectos

La persuasion tiene mas de ciencia que de talento innato. Es posible aprender
y desarrollar pautas comunicativas que contribuyan a aumentar la capacidad de
influencia del travel manager en el comportamiento de las personas llamadas a
cumplir la politica de viajes de la compaifiia.

Por muy amparado y regulado que esté el viaje corporativo, las decisiones
individuales son inherentes al acto de viajar. En la gestién del business travel ha
de tomarse en consideracién un margen de discrecionalidad que puede provocar
desviaciones y efectos indeseados.

Un programa de viajes de objetivos alcanzables siempre tiene en cuenta el
equilibrio entre las necesidades y expectativas del empleado vy los criterios de
optimizacién de recursos de la empresa.

La diversidad de personas y perfiles es cada vez mayor en las empresas. Este
hecho exige una mayor personalizacién de mensajes y estrategias por parte del travel
manager.

17
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la utilidad de ejemplos
y testimonios

01. Los testimonios de otros clientes o usuarios son un buen refuerzo del mensaje que
se quiera transmitir.

02. Nunca hay que subestimar el valor de compartir buenas practicas de otras
empresas u organizaciones.

03. Esrecomendable publicar datos y estadisticas referidas a objetivos cumplidos y a
comportamientos deseados que aquellas que se centran en los puntos de mejora.

04. El principio del “centro magnético” indica que los que se desvian del
comportamiento mas extendido, a la larga tienden a acercarse a él. Ademas, tan pronto
se logre una masa critica aceptable, las nuevas adhesiones se producirdan de manera mas
rapida.

05. Siellider no pide opinidn a su equipo y el equipo no corrige al lider cuando esta
equivocado, aumentan las posibilidades de adoptar malas decisiones. Los lideres tienen
que promover una actitud critica y proactiva por parte de los equipos. Las opiniones
individuales son bienvenidas.

06. Los equipos funcionan mejor que las individualidades. La colaboracién es mas
efectiva a la hora de conseguir objetivos.

07. Elaprendizaje basado en los errores cometidos por otros es muy instructivo.

la busqueda de la
motivacion

08. Cuantas mas opciones se ofrecen, menos motivacion hay para implicarse en una
de ellas si exige demasiado esfuerzo para entender las diferencias. Sin embargo, afadir
una alternativa mas, la de “no hacer nada”, impulsa a comprometerse con alguna de las
posibilidades que si implican una accién.

09. Los avisos o advertencias que se realizan como parte de una politica de prevencion,
sobre todo si se trata de riesgos o de seguridad, siempre tienen que estar acompafiados de

un plan de respuesta.

10. Cuando se propone un objetivo, es esencial ir informando de cémo los

19



SABIAS QUE...

...Cuando hay dudas acerca de la direccion a adoptar, las personas
tienden a mirar a su alrededor para buscar guias, aunque a veces no
quieran reconocerlo

participantes se van acercando a él. Esto les motiva mas para seguir esforzandose hasta
conseguirlo.

11. Los compromisos que se adquieren de forma activa tienen mas consistencia que
los que se hacen de forma pasiva. Se conoce a la gente por lo que hace, no por lo que deja
de hacer. Es bueno fijarlos por escrito y establecer una serie de fases para llegar hasta ellos.

12. La gente se compromete con facilidad cuando es a largo plazo. En el corto es
mucho mas dificil. Por eso, cuando se trata de un objetivo en el tiempo, hay que crear un
plan de accién detallado (implementation intention). Un solo objetivo, mejor que muchos.

13. Las personas estan mas dispuestas a cambiar su actitud en la medida en que sea
consistente con sus valores y comportamientos.

14. El principio de consistencia, es decir, la necesidad de las personas de alinear su
comportamiento con las actitudes y acciones preexistentes, se agudiza con la edad.

15. Es bueno solicitar una prediccion de intenciones. Una vez obtenida, es mas facil
cumplir con el compromiso.

16. El papel del abogado del diablo es muy efectivo en ciertas situaciones. Abre la
puerta a nuevas ideas, planteamientos y perspectivas.

17. Admitir pequefias limitaciones de un producto o servicio, aumenta la credibilidad
a la hora de proclamar sus virtudes. Confesamos nuestras pequefias faltas para convencer a
la gente de que no tenemos grandes.

18. Cuando los fallos en los objetivos se deben a factores internos es mas facil
abordarlos que cuando se trata de circunstancias externas. Hay que admitir cuando se
comete un fallo, e inmediatamente presentar un plan para demostrar que la situacion esta
controlada.

19. Nuestro interés aumenta por las cosas que son limitadas, tanto por su cantidad
como su permanencia en el tiempo.

20. Funcionamos mejor y rendimos mas cuando estamos descansados. Somos
mas vulnerables ante las tacticas persuasivas de otros cuando estamos fatigados. Las
distracciones también nos hacen mas influenciables, aunque sean momentaneas.

21. La percepcidon que se tiene de un hecho depende de experiencias anteriores.

Todo es relativo. Hay que poner las cosas en contexto para apreciar su significado y valor
(perceptual contrast).

20



el valor del cambio

22. Elvalor de un servicio o producto disminuye cuando se ofrece como un premio, un
regalo o una promocion sin coste. Si se comunica de esta manera, es interesante informar
de su valor real.

23. Entre dos productos o servicios determinados, el comprador tiende a escoger el
mas barato, pero si se afiade una tercera opcién mas cara, al final la mayoria se decide por
la intermedia.

24. Pequeiios cambios a veces consiguen grandes resultados. Explicar las razones de
una propuesta o una peticion es importante. No hay que darlas por entendidas.

25. Los pasos, aunque sean pequefios, son importantes. Muchos pocos hacen un
mucho.

26. Cuando se trata de involucrar a la gente en un proyecto, no solo hay que explicar
lo que se gana con él. A veces es mas impactante explicar lo que se puede perder. (loss
aversion).

27. No solo la comida o la bebida producen saciedad. También ocurre con otro tipo de

productos y servicios. Nos cansamos de las cosas. Necesitamos variedad, novedad. Hay
gue buscar factores que salgan de la rutina.

‘LOSS AVERSION’

Cuando se trata de involucrar a la gente en un proyecto, no solo hay que explicar
lo que se gana con él. A veces es mds impactante explicar lo que se puede perder

la calidez de la
comunicacion

28. Proverbio chino: no abras una tienda si no te gusta sonreir. Los mensajes deben ir
acompafiados de factores emocionales para conectar con el receptor. En cualquier caso,
hay que ser auténticos, porque si no, el efecto puede ser el contrario.

29. Cuanto mas personalizado sea el mensaje, mas respuestas obtiene.
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30. Nunca subestimes la simplicidad. Nos gustan las palabras y los nombres faciles de
pronunciar y recordar. El lenguaje pomposo y sobrecargado que quiere parecer ‘inteligente’
desmotiva al receptor. Ser simple no significa ser basico o aburrido.

31. Latecnologia ha cambiado completamente la forma de comunicarse, y eso se nota
especialmente en el dmbito profesional.

PROVERBIO CHINO

‘No abras una tienda si no te gusta sonreir’

Los mensajes deben ir acompariados de factores emocionales para conectar con el

receptor. En cualquier caso, hay que ser auténticos, porque si no, el efecto puede
ser el contrario.

32. Lacomunicacién via email o por redes sociales tiene enormes ventajas, pero
también algunos inconvenientes. Algunas empresas han institucionalizado los “viernes
libres de emails” para fomentar las relaciones directas y personales.

33. Enlas negociaciones es necesario el contacto humano para generar confianza.
Las mujeres son mas propensas a establecer relaciones personales que los hombres, que
suelen utilizar mas el email, segln algunos estudios.

34. El correo electrénico tiene muchas limitaciones. No proporciona informacién sobre
el estado de dnimo del comunicante, su tono de voz, sus actitudes irdnicas, sus dobles
intenciones... Las redes han paliado en parte esta carencia con los emoticonos.

35. Cuando se utilizan los correos masivos para realizar cualquier requerimiento se

produce lo que se conoce como difusion de la responsabilidad. Nadie se siente obligado
directamente porque piensa que alguno de la lista respondera.

VIERNES LIBRES DE EMAILS

La tecnologia ha cambiado completamente la forma de comunicarse.

Para fomentar las relaciones directas y personales, algunas empresas han

institucionalizado los “viernes libres de emails”




la magiadela
reciprocidad

36. Lareciprocidad es una norma universal que predispone a corresponder a los
demds por los favores que nos hacen o las atenciones que nos dispensan.

37. Los negociadores que comienzan haciendo una concesién adquieren una posicién
de ventaja cuando posteriormente realizan una peticién.

38. Hay que revertir la secuencia de la cadena de favores. Primero lo hago yo para
luego pedirtelo a ti.

39. Los que reciben un favor perciben mas su valor en el momento, a corto plazo,
mientras que los que lo hacen le siguen dando importancia con el paso del tiempo.

40. Es mas facil conseguir que el contrario dé un pequefio paso antes de solicitar una
peticidon mayor. Es lo que se conoce como la técnica del pie en la puerta.

JCONOCES LA TECNICA DEL PIE EN LA PUERTA?

Es aquella que asegura que es mads facil conseguir que el contrario dé un pequefio
paso antes de solicitar una peticion mayor

23
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01
conocer al viajero

ALGUNAS CUESTIONES DE INTERES

¢ Los travel managers espafioles conocen las necesidades de los empleados que
viajan frecuentemente?

¢Tienen un canal para escuchar sus necesidades?

¢Utilizan la segmentacion para establecer perfiles de viajeros?

En términos generales, los travel managers suelen responder a la categoria o
consultados aseguran conocer a sus viajeros, ya sea nivel profesional del empleadoy
de forma directa o a través del flujo de informacién las condiciones del viaje muestran
gue suministra la agencia de viajes. Para este diferencias importantes en algunos casos.
cometido, consideran importante que el gestor
se ponga en la piel del empleado que tiene que Por otra parte, la reciente entrada en
desplazarse por motivos de trabajo. vigor del nuevo Reglamento General

de Proteccién de Datos (RGPD) puede

Ademds del contacto presencial y de los datos complicar las indagaciones mas
de la agencia, también recurren al teléfono, a personales, necesarias para mejorar la
encuestas internas o al correo electrénico, con segmentacion.

cuentas dedicadas especificamente a la recepcién
de preguntas, sugerencias o quejas relacionadas
con la politica de viajes.

Para estar al dia de sus necesidades, en algunos

casos utilizan incluso herramientas tecnoldgicas
mas avanzadas, como es el caso de una de las

empresas participantes en el sondeo, que tiene ‘ ‘

implantado un canal en la intranet donde recoge

comentarios e incidencias durante un periodo

limitado tras cada desplazamiento. ES importante

La complejidad de las plantillas exige que el gestor se

determinado nivel de segmentacién, mas o

menos desarrollado, pero presente en todas las ponga en la plel del

empresas participantes. Los perfiles de viajeros :
empleado que tiene
que desplazarse por

motivos de trabajo
25




02 .
premios y castigos

ALGUNAS CUESTIONES DE INTERES

éSon apropiados los programas de viajes basados en la penalizacion del
incumplimiento?

¢Qué grado de efectividad tienen los sistemas de incentivos?

¢Cuales son las recompensas mas adecuadas? / ¢ Qué saben los travel managers de
técnicas como la gamificacion?

La mayoria de los gestores de viajes cree Respecto a la utilizacion de
que penalizar al viajero cuando se desvia de la herramientas de gamificacion, existe
politica marcada por la empresa suele dar escasos cierto escepticismo sobre sus resultados,
resultados. Algunos testimonios sefialan que estas a pesar de que, en general, sea percibida
circunstancias se presentan con poca frecuencia, como una alternativa interesante a la
y mas si el margen de discrecionalidad a la hora que se puede sacar partido. Algunos de
de realizar las reservas es estrecho. Uno de los los consultados han realizado timidos
participantes considera, no obstante, que las acercamientos en esta materia, pero no
sanciones pueden servir a veces como elemento han ido mas alla por falta de recursos o
ejemplarizante. de profesionales con una preparaciéon

adecuada para ponerla en marcha.
A pesar de su preferencia por estrategias basadas
en el incentivo, las empresas no tienen implantados
sistemas bien definidos para ello. Como mucho
difunden internamente datos comparativos entre
distintas divisiones o realizan acciones puntuales

para fomentar la reserva anticipada, por ejemplo.
Suelen dar por sentado que la politica se debe ‘ ‘
cumplir sin necesidad de premios o castigos y que

es necesaria una labor educacional mas genérica
para transmitir la cultura empresarial. A la hora

Penalizar al viajero
de recompensar, dado el caso, los travel managers
se inclinan por medidas que mejoren el confort Suele dar escasos
del viajero o que tengan impacto positivo en su '
presupuesto para desplazamientos. resultad()s; me]()]"
estrategias basadas

en incentivos
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mensaje en una botella

ALGUNAS CUESTIONES DE INTERES

¢Quién comunica la politica de viajes?¢Qué grado de efectividad tienen los

sistemas de incentivos?

¢Qué influencia tiene la eleccidon del mensajero y del canal?

¢Es importante personalizar el mensaje para cada perfil?

¢Cudles son las dificultades a la hora de plantear una difusién segmentada?

Cuando se plantea una politica de comunicacion
interna, los travel managers defienden sin
excepcion la estrategia de convencer, en lugar de
imponer. La clave esta en quién y de qué manera se
transmiten las directrices de la politica de viajes.

En muchos casos, la autoridad u oficialidad
la confiere su publicacién en la intranet, que en
principio es de obligada consulta para el empleado.
En otros casos es el propio travel manager el que
se encarga de difundirla a través de listas de correo
electrénico o, con menor frecuencia, reuniones
presenciales por departamentos o en comités de
representantes de las distintas divisiones de la
empresa.

Sea quien sea, la eleccion del mensajero es
determinante, asi como la del canal utilizado. Sin
una buena comunicacién, el contenido puede ser
malentendido o distorsionado, segin apuntan los
gestores de viajes consultados. En algunos casos,
los propios empleados han actuado como correa de
transmisién hacia otros compafieros.

Por lo que respecta al propio mensaje, en
general resulta mas convincente cuanto mas
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personalizado. Los travel managers creen
que hay que realizar un esfuerzo en este
sentido, porque asi el viajero se siente
mas escuchado y entendido, y eso le
predispone a adoptar una actitud mas
colaboradora, aunque también advierten
que marcar diferencias puede levantar
suspicacias.

La opinion es
undnime: sin buena

comunicacion, el
contenido puede
ser mal entendido o
distorsionado
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en la misma direccion

ALGUNAS CUESTIONES DE INTERES

¢Qué grado de colaboracién existe entre los departamentos implicados en la

gestion de viajes?

¢Qué disciplinas echan en falta en los travel managers para su formacion?

Practicamente todos los gestores entrevistados
estan satisfechos con la colaboracion que reciben
por parte de los responsable de los demas
departamentos implicados en los viajes, como
pueden ser Financiero, Servicios Generales,
Compras, Recursos Humanos o IT.

Esta realidad es mas palpable en las compafiias
con una adecuada politica de comunicacién
de la cultura empresarial. En algunos casos, el
entendimiento entre departamentos sirve también
para sumar volumenes de compra y mejorar la
posicion negociadora frente a los proveedores.

Por ultimo, los travel manager espafioles
consultados para el presente estudio insisten en la
naturaleza multifuncional de su puesto y se quejan
de la ausencia de una formacién mas integral, a
pesar de reconocer que se han producido grandes
progresos en este campo durante los Ultimos afios.

Los conocimientos que mas demandan son:
técnicas de negociacion, andlisis de datos, sistemas
de reservas, revenue management, idiomas,
marketing y, en general, una visién global del
Business Travel.

28

Los travel manager
esparioles insisten
en la naturaleza

multifuncional

de su puesto y
apuntan la falta de
una formacion mds
integral
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propuesta para un plan de accion

programa de viajes
de empresa
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libros de interés

- El arte de influir en los demds. MORTENSEN, Kurt W. Gestién 2000, 2004
- Influence: Science and Practice. CIALDINI, Robert B. Pearson, 2013

- Yes! 60 secrets from the science of persuation. GOLDSTEIN, Noah; MARTIN, Steve y
CIALDINI, Robert. Profile Books, 2017

blogs de referencia

- Influence al Work (IAW®)
Direccion electrénica: www.influenceatwork.com

- Predict - X
Direccion electronica: www.predictx.com

‘webinars’ para consulta

- The psychology of persuation. MARTIN, Steve; CHOE, Keesup y FRARY, Martin. In-
fluence at Work/Predict X/Business Travel IQ. Marzo, 2018
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