





































































































tienden a cero y sera normal cuando la mayoria de sus miembros estén
relativamente satisfechos con su crecimiento de ventas y participacion del
mercado.

Presiones competitivas asociadas a la amenaza de los nuevos actores en el
mercado. La mejor prueba para saber si la entrada potencial es una fuerza
competitiva fuerte o débil en el mercado, es preguntar si las perspectivas de
crecimiento y ganancias son muy atractivas para los candidatos potenciales.
La amenaza de la entrada cambia conforme las perspectivas de la industria
mejoran o empeoran y conforme las barreras de entrada se fortalecen o
debilitan.

Presiones competitivas producto de medidas de las empresas de otras
industrias para obtener compradores para sus propios productos sustitutos.
Por regla general mientras menor sea el precio de los sustitutos, mayor su
calidad y desempefio, y menores los costos del cambio para el usuario, mas
intensas seran las presiones competitivas de los productos sustitutos. Las
sefales de que es fuerte la competencia de los sustitutos se manifiestan en
gue si las ventas de los sustitutos crecen mas rapido que las de la industria
gue se analiza (indicacion de que los vendedores de sustitutos obtienen
compradores de la clientela de la industria en cuestién); si los productores
de los sustitutos adquieren mas capacidad; si las ganancias de los
productores de los sustitutos estan al alza.

Presiones competitivas para el poder de negociacion del proveedor y la
colaboracion proveedor - vendedor. Esta fuerza competitiva sera fuerte o
débil si los proveedores principales ejercen un poder de negociacion
suficiente para influir en los términos y condiciones de la oferta en su favory
de la naturaleza sumada a la medida de la colaboracion proveedor-
vendedor en la industria.

Presiones competitivas por el poder de negociaciéon del comprador y la
colaboracion vendedor - comprador. Esta fuerza competitiva sera fuerte o
deébil en funcién a que si algunos o0 muchos compradores tienen el suficiente
poder de negociacién para obtener concesiones de precios y otros términos

y condiciones de venta favorables sumado a el grado de importancia
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Cuando se desea determinar la fortaleza de la posicion competitiva
relativa de una empresa, la participacion de mercado y las capacidades
distintivas se vuelven importantes.

Una gran participacion de mercado indica mayores rendimientos
potenciales de inversiones futuras, porque sugiere que una empresa goza de
lealtad a la marca y, que tiene una fuerte posicion competitiva. De manera
semejante, mientras mas dificil sea imitar las capacidades distintivas de una
empresa, como aquellas en investigacion y desarrollo o manufactura y
comercializacion, mas fuerte se vuelve la posicion competitiva relativa de una
empresa.

Estos dos atributos también se refuerzan uno a otro. Asi mismo, una
gran participacion de mercado puede crear un gran flujo de efectivo, el cual
permite que mayores inversiones generen capacidades en investigacién y
desarrollo u otras funciones.

En general, las empresas con mayor participacion de mercado y las
capacidades distintivas mas fuertes, se encuentran en mejor posicion de
construir y sostener su ventaja competitiva. Las empresas con una pequefa
participacion de mercado y poco potencial para desarrollar una capacidad
distintiva, se encuentran en una posicion competitiva mucho mas débil.

El segundo factor mas importante, que influye en el atractivo de la
inversibn de una estrategia genérica, es la etapa del ciclo de vida de la
industria.

Un ambiente industrial particular, en el que existan diversas
oportunidades y amenazas, acompafia a cada etapa del ciclo de vida. Por lo
tanto, cada etapa tiene diferentes implicaciones para la inversion de recursos
necesarios para obtener una ventaja competitiva. La competencia es mas

fuerte en la etapa del ciclo de vida y menos importante en la etapa embrionaria.

Estrategia de introduccién: En la etapa de introduccion, todas las
empresas subrayan el desarrollo de una capacidad distintiva y de un modelo
relacionado de negocios. Durante esta etapa, las necesidades de inversion son
muy grandes, porque una empresa tiene que establecer una ventaja
competitiva.
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nuevos consumidores y tratar de que sus actuales clientes consuman mas el
producto.

Cualquier producto tiene potencial para atraer a compradores que no lo
conocen o, que se resisten a adquirirlo por su precio o, por que carece de algun
atributo.

Una empresa puede buscar nuevos usuarios dentro de tres grupos de
consumidores: los que estarian dispuestos a utilizarlo pero que no lo hacen
(estrategia de penetracion de mercado), los que nunca lo han utilizado
(estrategia de nuevo mercado) y los que viven en otro lugar (estrategia de
expansion geografica).

El uso de un producto puede aumentar si se incrementa el nivel o la
cantidad de consumo, o lafrecuencia de consumo.

En ocasiones, la cantidad de consumo se logra incrementar gracias al
disefio del envase o del producto. Esta demostrado que cuanto mayor es el
tamafio de los envases mas producto se consume en cada momento de uso.

Por otra parte, para aumentar la frecuencia de uso es necesario
identificar oportunidades de uso adicionales similares al uso principal de la
marca, u oportunidades de uso totalmente nuevas.

En algunos casos, el producto podria no resultar Gtil en determinados
momentos y en determinados lugares, sobre todo si tiene una fuerte asociacion
de marca con situaciones de uso o tipos de usuarios concretos.

Para generar oportunidades de uso adicionales, el programa de
marketing puede comunicar las ventajas de usar la marca con mas frecuencia
en situaciones reales o potenciales y/o, recordar a los consumidores que
utilicen la marca tanto como sea posible en situaciones concretas.

Existe otra oportunidad potencial de aumentar la frecuencia de uso,
cuando las percepciones de uso de los consumidores difieren del uso real del
producto.

En el caso de muchos productos con ciclos de vida relativamente cortos,
los consumidores no sustituyen a tiempo el producto porque sobreestiman la
duracién de uso del producto.

Una estrategia para acelerar la sustitucion del producto es relacionar
este hecho a alguna celebracion, acontecimiento o época del afio. Otra tactica,
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Liderazgo de la calidad del producto: Se puede aspirar a ser el lider del
mercado en calidad de productos. Muchas marcas se esfuerzan por
convertirse en "lujos accesibles”, es decir, en productos o servicios que se
caracterizan por niveles elevados de calidad percibida, gusto y estatus, pero
con un precio no demasiado alto, como para poder estar al alcance de los

consumidores.

V.3.3.2.2.2 Fase 2: Célculo de la demanda

Cada precio fijado conducira a un nivel de demanda diferente y, por

tanto, tendra impacto diferente en los objetivos de marketing de la empresa. La

relacion entre los distintos precios y la demanda resultante, se aprecia en la

curva de demanda.

En el caso mas frecuente, la demanda y el precio estan en relacién

inversa: cuanto mayor sea el precio, menor sera la demanda. En el caso de los

bienes de prestigio, la curva la demanda a veces va hacia arriba. Algunos

consumidores consideran que cuanto mayor sea el precio mejor serd el

producto. Con todo, si el precio es demasiado alto, la demanda podria venirse

abajo.

Sensibilidad al precio: La curva de demanda muestra el volumen de compra
probable ante distintas alternativas de precios y constituye la suma de las
reacciones de numerosos individuos con sensibilidades diferentes ante el
precio. El primer paso para calcular la demanda es entender qué influye en
la sensibilidad al precio. Generalmente los consumidores se muestran mas
sensibles al precio con productos caros o que se adquieren con frecuencia.
Por otra parte, se preocupan menos por el precio con productos baratos o
gue no acostumbran a comprar. También son menos sensibles al precio
cuando éste representa soOlo una pequefia fraccion del costo total de
adquirir, operar y mantener el producto a lo largo de su vida. Un vendedor
puede fijar un precio mas alto que el de la competencia y lograr las ventas si
logra convencer al cliente de que ofrece un costo total de propiedad inferior.
Como es evidente, las empresas prefieren a aquellos clientes que son

menos sensibles al precio. Por otro lado, Internet tiene un gran potencial
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compradores no se percatan de que el precio es mas alto; cuando los
compradores cambian sus habitos de compra lentamente y, cuando los
compradores consideran que los precios mas altos estan justificados. Si la
demanda es elastica los vendedores consideraran reducir el precio. Un
precio menor incrementara los ingresos totales. Esto tiene sentido siempre
gue los costos de producir y vender mas unidades no aumente de forma
desproporcionada. El hecho de no incluir la elasticidad precio de los
consumidores y sus necesidades en los programas de marketing, es un
error. La elasticidad precio depende de la magnitud y de la direccion del
cambio de precio contemplado. Puede ser insignificante si se da un
pequefio cambio en el precio, o considerable si el precio cambia de forma
drastica. Puede diferir en el supuesto de una reduccion del precio o del
incremento, y es posible que exista una franja de indiferencia al precio en la
gue los cambios de precio apenas tienen consecuencias, si es que las
tienen. Hay ocasiones en las que la elasticidad del precio a largo plazo es
distinta a la elasticidad del precio a corto plazo. Probablemente los
compradores sigan comprando a un mismo proveedor tras un aumento de
precio, pero también podrian cambiar a otro proveedor. En este caso, la
demanda es mas elastica a largo plazo que a corto plazo, aunque también
podria ocurrir lo contrario: es factible que los compradores abandonen a un
proveedor tras el anuncio de un aumento de precios, pero podrian volver
mas tarde. La diferencia entre la elasticidad a corto plazo y la elasticidad a
largo plazo significa, que los vendedores no conoceran los efectos totales
de las modificaciones en los precios hasta que haya trascurrido cierto

tiempo.

V.3.3.2.2.3 Fase 3: Estimacién de costos

La demanda determina el limite superior de los precios que puede cobrar
una empresa por sus productos, mientras que los costos determinan el limite
inferior.

» Tipos de costos y niveles de produccion: Son de dos tipos: fijos y variables.
Los costos fijos (también denominados generales), son los costos que no
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varian con la produccién o el volumen de ventas. Los costos variables,
cambian directamente con el nivel de produccién. Estos costos tienden a
ser constantes para cada unidad producida. Se denominan variables porque
el costo total depende del numero de unidades fabricadas. Los costos
totales son la suma de los costos fijos mas los costos variables, dado un
nivel determinado de produccion. El costo promedio es el costo por unidad
para un nivel de produccién determinado, y se obtiene al dividir los costos
totales entre la produccién. Para fijar los precios de una forma inteligente,
se necesita saber como varian sus costos con diferentes niveles de
produccion.

» Costeo basado en actividades: Se intenta adaptar las ofertas y sus
condiciones de venta a los diferentes compradores. Este sistema de costos
trata de identificar los costos reales asociados con cada cliente.

» Costos objetivo: Varian con la escala de produccion y con la experiencia.
También varian como resultado de los esfuerzos coordinados de
disefiadores, ingenieros y agentes de compra, quienes pueden reducirlos
mediante costos objetivo. Esta técnica consiste en utilizar la investigacion
de mercados para determinar cuales son las nuevas funciones que se
esperan de un producto, el precio al que se vendera en funcion de su
atractivo y, los precios de la competencia. A continuacion, se deduce del
precio el margen de ganancia que se desea, y se obtiene el costo objetivo
gue se debe alcanzar. Cada elemento de costos (disefio, ingenieria,
produccion, ventas) se debe examinar, estudiando las diferentes opciones
para reducir los costos en cada funcion. El objetivo es lograr que las
proyecciones de costo final estén dentro del rango de los costos objetivo. Si
esto no es posible, quiza sea necesario dejar de fabricar el producto, puesto
gue no se podria comercializar segun los objetivos y, por tanto, no se

podrian obtener las utilidades esperadas.

V.3.3.2.2.4 Fase 4: Andlisis de costos, precios y ofertas de la

competencia
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Dentro de los limites que determinan la demanda del mercado y los
costos, la empresa debe tener en cuenta los costos, los precios y las posibles
reacciones de los competidores.

En primer lugar debe considerar el precio de su competidor mas cercano.
Si la oferta de la empresa tiene caracteristicas que no ofrece el competidor
principal, se debe calcular el valor de estas caracteristicas para el consumidor y
sumarse al precio del producto rival.

Si la oferta del competidor contiene caracteristicas que no ofrece nuestro
producto, se debe calcular su valor y descontarlo del precio del producto de la
empresa. Ahora, esta ultima puede decidir si desea cobrar mas o menos que la
competencia. Hay que tener en cuenta que una vez que se fija el precio, es
muy probable, que los competidores reaccionen y también modifiguen sus

precios.

V.3.3.2.2.5 Fase 5: Seleccidon de una estrategia de fijacion de precios

Conocidas las tres C, es decir, las funciones de demanda de los clientes,
de costos y de los precios de los competidores, la empresa ya estd en
condiciones de fijar un precio.

Los costos suponen el limite inferior del precio. Los precios de los
competidores y de los productos sustitutos sirven como punto de referencia.
Las percepciones de los consumidores en relacidon con las caracteristicas de la
oferta de la empresa establecen el limite superior del precio.

Las empresas deben seleccionar un sistema de precios que incluya una
0 mas de estas consideraciones.

» Fijacion de precios mediante margenes. El método mas sencillo de fijacion
de precios consiste en agregar un margen estandar al costo del producto.
Sin embargo, no tiene sentido el uso de margenes estandarizados.
Cualquier método de fijacion de precios que ignore la demanda actual, el
valor percibido y la competencia no permitira la fijacion de un precio 6ptimo.
Establecerlos mediante margenes sélo da buenos resultados cuando el
volumen de ventas real coincide con el esperado. Las empresas que
introducen un nuevo producto suelen fijar un precio alto, con la esperanza
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* Impacto de otras actividades de marketing: El precio final debe tener en
cuenta la calidad de la marca y la publicidad, respecto a los competidores.
El precio no es tan importante como la calidad y otros elementos de la
oferta de marketing.

» Politicas de precio de la empresa: El precio debe ser coherente con las
politicas de la empresa en este campo. El objetivo es garantizar que los
vendedores ofrezcan precios razonables a los clientes, que también
resulten rentables para la empresa.

» Participacién del riesgo y las ganancias: Algunos compradores podrian
resistirse a aceptar la propuesta de un vendedor por el alto grado de riesgo
percibido. El vendedor tiene la opcion de ofrecerse a absorber parte del
riesgo (o la totalidad) si no entrega el valor prometido.

* Impacto del precio en terceros: Se debe considerar, también, las posibles
reacciones de terceros ante cambios en el precio: ¢(COmo se sentiran los
distribuidores y los vendedores? ¢Estara la fuerza de ventas dispuesta a
vender a esos precios? ¢COmo reaccionardn los competidores?
SAumentaran el precio los proveedores tras el cambio de precio de la

empresa? ¢Intervendrd el gobierno para prohibir el aumento de precios?

V.3.3.2.3 Adaptacioén del precio

Las empresas no suelen fijar un Unico precio, sino que mas bien
elaboran una estructura de precios en funcién de las variaciones de la
demanda y los costos por regidén geografica, de las exigencias de los diferentes
segmentos, del calendario de compras, del volumen de pedidos, de la
frecuencia del suministro, de las garantias, de los contratos de servicios y de
otros factores.

Como consecuencia de los descuentos, de los incentivos a la compra y
del apoyo promocional, las empresas rara vez obtienen la misma utilidad de

cada unidad de productos que venden.

Vv.3.3.2.3.1 Precios geograficos
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En ocasiones, las empresas reducen los precios en un intento por
dominar el mercado mediante costos mas bajos. Estas pueden comenzar con
costos mas bajos que los de sus competidores, o bien, iniciar una reduccién en
los precios con la esperanza de obtener una mayor participacion de mercado y
reducir los costos.
Una estrategia de reduccion de precios trae consigo riesgos como:

* Imagen de baja calidad
» Fragilidad de la participacion de mercado

* Mayor solvencia del competidor

V.3.3.2.4.2 Incrementos en los precios

Si una empresa logra aumentar sus precios con éxito, también podra
aumentar sus utilidades de forma considerable. Una de las causas principales
gue provocan incrementos en los precios es la inflacion en los costos.

Un aumento en los costos, si no va seguida de un incremento en la
productividad, podria acabar con los margenes de utilidad y conducir a las
empresas a aplicar aumentos de precios de forma periodica.

Las empresas suelen aumentar sus precios por encima del incremento
en los costos, anticipando un aumento de la tasa de inflacibn o posibles
controles del gobierno en materia de precios. Esta practica se denomina
fijacion de precios anticipada.

Otro factor que conduce a incrementos de precios es el exceso de
demanda. Cuando una empresa no esta en posibilidades de atender a todos
sus clientes tiene la opcion de aumentar sus precios, racionar el producto a los
consumidores, o hacer ambas cosas. El precio real puede incrementarse de las
formas siguientes (cada una tiene un impacto diferente sobre los compradores):
» Fijacion de precios retrasada
e Clausula de revision
* Separacion de bienes y servicios
» Eliminacion de descuentos

Se debe decidir si incrementan los precios de forma repentina y una sola

vez 0 paulatinamente. Los consumidores prefieren pequefios aumentos
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Los intermediarios suelen ser mas eficaces cuando se trata de poner los
productos a disposiciéon del mercado meta, y de facilitar su acceso a los

mismaos.

V.3.3.3.2.1 Los canales en el sector de los servicios

Los productores de servicios e ideas también se encuentran con el
problema de como poner sus servicios a disposicion del mercado meta y, de
como facilitar su acceso a los mismos.

A medida que se desarrollan Internet y otras tecnologias, las empresas
de servicios, recurren a nuevos canales de distribucion.

El medio para llegar a los clientes adecuados fue un factor clave en una

de las fusiones mas importantes de la historia el sector financiero.

V.3.3.3.3 Decisiones sobre el disefio del canal

Para diseflar un canal de marketing es necesario analizar las
necesidades de los consumidores, fijar los objetivos de canal, identificar las

principales alternativas de canal y valorarlas.

V.3.3.3.3.1 Analisis del nivel de servicios deseado por los clientes

Para disefar el canal de marketing, los profesionales deben conocer los
niveles de servicio deseados por el mercado meta.
Los canales producen cinco niveles de servicio:

1. Tamafio del lote: Se refiere al nimero de unidades que el canal de
marketing permite adquirir a un cliente promedio en cada compra.

2. Tiempo de espera: Esta vinculado al tiempo promedio que los clientes del
canal esperan para recibir las mercancias. Los clientes cada vez prefieren
canales de entrega mas rapidos.

3. Comodidad de puntos de venta: Es el grado de facilidad de compra que

ofrece el canal a los consumidores.
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4. Variedad de productos: La variedad de productos se mide por la amplitud
del surtido que brinda el canal de marketing.

5. Servicios de ayuda: Se refiere a los servicios adicionales que ofrece el
canal. Cuanto mayor sea el nivel de servicios prestados, mayor sera el valor
proporcionado por el canal.

El disefiador del canal de marketing sabe que ofrecer niveles de servicio
cada vez mas altos, también, implica costos mas elevados para el canal vy,
precios mas altos para el cliente. Ademas, cada consumidor tiene necesidades

de servicio diferentes.

V.3.3.3.3.2 El establecimiento de los objetivos de canal y sus

limitaciones

Los objetivos del canal se deben establecer en funcion del nivel de
servicios ofrecido. Por lo general, es posible identificar varios segmentos que
desean niveles de servicios diferentes.

El planeamiento efectivo del canal exige que el fabricante determine a
gué segmentos del mercado va a atender y cuales son los mejores canales en
cada caso.

En todo caso, hay que tener en cuenta que los objetivos de canal varian
con las caracteristicas del producto/servicio y, que el disefio del canal debe
reflejar las fortalezas y las debilidades de los distintos tipos de intermediarios.

El disefio del canal debe adaptarse al entorno de la empresa.

V.3.3.3.3.3 Identificacidon de las alternativas principales

Las empresas tienen la posibilidad de elegir entre una gran variedad de
canales para llegar a sus clientes: desde vendedores y agentes hasta
distribuidores, comisionistas, correo directo, telemarketing e Internet.

De hecho, cada canal tiene ventajas exclusivas, al igual que

inconvenientes.
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Marketing directo: Las numerosas formas de marketing directo (correo
directo, telemarketing, marketing por Internet) comparten tres caracteristicas
distintivas:

* Personalizacion

» Actualizacion

* Interaccion
Venta personal: Es la herramienta mas eficaz en las Ultimas fases del
proceso de compra, especialmente cuando se trata de crear preferencias en
los compradores, convencerlos o llevarlos a la accién. La venta personal
posee tres caracteristicas distintivas:

* Interaccion personal

* Permite cultivar relaciones

* Respuesta

V.3.3.4.3.2 Factores determinantes en el disefio de la mezcla de

comunicacion

Las empresas deben considerar diversos factores a la hora de

desarrollar su mezcla de comunicacion:

Tipo de mercado para el producto: Las empresas de productos de consumo
tienden a invertir mas, comparativamente, en promocién de ventas y
publicidad, mientras que las empresas de productos industriales invierten
mas en la venta personal.

La publicidad empresarial es capaz de mejorar la reputacion de una
empresa y aumentar las posibilidades de los vendedores de ser recibidos a
la primera y de vender pronto su producto.

Disposicion de los consumidores a la compra: Las herramientas de
comunicacion varian en su efectividad de costos segun el nivel de
disposicion de los consumidores a la compra. La publicidad tradicional y las
inserciones pagadas en los medios de comunicacion masiva son

especialmente eficaces en la fase de reconocimiento. La comprension por
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parte del cliente se ve influida, en primer lugar, por la publicidad y por la
venta personal.

Ciclo de vida del producto: Las herramientas de comunicacion varian segun
las distintas etapas en el ciclo de vida del producto. En la fase de
lanzamiento, la publicidad es la herramienta con mayor efectividad de
costos, seguida de la venta personal para ganar capacidad de distribucion,
de la promocion de ventas y del marketing directo para inducir a la prueba
del producto. En la fase de crecimiento, la demanda repunta gracias a los
comentarios de una persona a otra.

Medicion de los resultados de comunicacion: Son las medidas de cambio de
conducta, las que reflejan el resultado real de la publicidad. Una vez que se
pone en préactica el plan de comunicacién, se debe medir su impacto en el
publico meta. Para ello, se pregunta a una muestra de miembros de la
audiencia si recuerdan o reconocen el mensaje, cuantas veces lo han visto,
gué recuerdan de él, qué les parece, cual era su actitud antes del mensaje y

cual es su actitud actual en relacion con el producto y con la empresa.
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 Las reglas del juego: Se trata de trazar mapas mentales, y evitar

discutir.

Cada uno de los seis sombreros para pensar tiene un color: blanco, rojo,

negro, amarillo, verde, azul. Ademas, el color de cada sombrero esta

relacionado con su rol.
* Sombrero Blanco: El blanco es neutro y objetivo

El sombrero blanco se ocupa de hechos objetivos y de cifras. Se
basa en hechos puros, niumeros e informacion. No hace interpretaciones
ni da opiniones. Funciona a dos niveles que permiten distinguir entre
hechos verificados y probados y hechos que se creen verdaderos, pero
gue todavia no han sido verificados.

* Sombrero Rojo: El rojo sugiere ira, furia y emociones.

El sombrero rojo da el punto de vista emocional. Emite las
emociones, sentimientos, presentimientos, intuicion, sensaciones 'y
preferencias. Es un modo conveniente para entrar y salir del modo
emocional, y de explorar los sentimientos de los demas. Nunca se debe
intentar justificar los sentimientos o basarlos en la légica.

» Sombrero Negro: El negro es triste y negativo.

El sombrero negro cubre los aspectos negativos. Emite juicios
negativos, sefiala lo que estd mal y los motivos por lo que algo no puede
funcionar. Es un intento objetivo de poner en el mapa mental los
elementos negativos. Confronta una idea con la experiencia pasada Yy,
también, la proyecta en el futuro. Puede hacer preguntas negativas. Si de
alguna manera indicas que te has puesto el “sombrero negro” sefalas que
eres capaz de ponerte el amarillo también.

* Sombrero Amarillo: El sombrero amarillo es optimista y cubre la
esperanza y el pensamiento positivo.

Es la l6gica positiva de porqué algo deberia funcionar y ofrecer
beneficios, pero también sirve para encontrar algo de valor en alguin
acontecimiento que haya sucedido. Es positivo, con sentido de la
oportunidad a lograr el objetivo. Es un intento objetivo de poner en el

mapa los elementos positivos de una idea. Va desde el aspecto logico
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Con autonomia los resultados mejoran. Si se le permite al colaborador
mejorar en su especialidad se obtiene maestria y, si él tiene la certeza de que
su trabajo vale para algo, es decir, de que su labor en la empresa permite a
ésta ofrecer un producto o servicio realmente significativo da sentido y
propdsito a su labor.

Nada de eso ocurre, si al colaborador no se le retribuye adecuadamente.
Este debe tener la conviccion de que la organizacion le paga justamente, de
modo que el dinero no forme parte de la ecuacion. Y si debe aparecer,
eventualmente sera tras realizar la tarea, como premio inesperado, nunca
como recompensa por un trabajo extraordinario realizado.

Es por esto que si queremos conseguir que nuestros colaboradores den
lo mejor de si mismos, no consideraremos de ninguna forma el palo y la
zanahoria y, en su lugar, fomentaremos el espiritu oculto que todos llevamos
dentro: el impulso intrinseco de hacer las cosas por ellas mismas, porque nos
apetece y porque nos sentimos mejor haciéndolas.

En definitiva, una verdad que sorprende no por nueva -ya coincidian en
ella tanto Aristételes como Marx-, sino por su poco predicamento y, que

creemos es perfectamente compatible con nuestra organizacion.
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No todos los integrantes conocen los centros de poderes informales
dentro de la organizacion, ni reconocen en su mayoria a sus clientes internos y
externos.

El poder en el mercado es minimo.
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VIII ANEXOS

305















































































































ANEXO 9 Perfil del Turista de Aventura

Perfil del Turista de Aventura
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