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 CAPITULO I: Introducción 
  

1. Introducción y Antecedentes 
 
A continuación, se presenta una breve historia de la escalada, su desarrollo, y 
su estado actual en Chile y el mundo. Dado que la práctica de este deporte 
comprende el manejo de un lenguaje técnico que puede resultar desconocido 
para el lector, se pone a su disposición un glosario1, que explica el significado 
de los principales términos de uso frecuente en la actividad y que se incluyen 
en este trabajo.  
 
1.1. Historia de la Escalada 
 
Al preguntarse acerca de los inicios de la escalada, esta parece no tener un 
origen definido. Sin embargo, hay antecedentes históricos que hacen presumir 
que desde muy temprano y hasta los tiempos actuales el hombre ha 
manifestado la necesidad de conquistar las alturas. 
   
Según los registros modernos, la primera ascensión fue de Antoine de Ville 
quién conquistó el Aiguille el 28 de junio de 1492, unos cuantos siglos más 
tarde, en 1786, se realizaría la primera ascensión al Mont Blanc. 
 
Pasaron los años, y los escaladores en su constante búsqueda de nuevos 
desafíos y aventuras, dominaron montañas, conquistaron cumbres y escalaron 
difíciles paredes rocosas, las cuales presentaban altos grados de exigencia 
técnica y física. Fue así como ello dio origen a una especialidad del 
montañismo, la escalada, que diariamente conquista y seduce a nuevos 
adherentes y que  tiene expresión en distintos tipos. 
 
1.2. La Escalada Deportiva 
 
Dentro de las distintas formas de practicar la escalada, la que ha presentado un 
mayor crecimiento es la escalada deportiva. A diferencia de la escalada 
tradicional en la cual el escalador sube por paredes totalmente vírgenes que no 
han sufrido la intervención del hombre, la escalada deportiva se practica 
utilizando protecciones o ganchos instalados previamente en la roca mediante 
un taladro; estas protecciones son llamadas bolts. La escalada deportiva 
consiste principalmente en aumentar el grado de dificultad de la ruta mediante 
tres variables: La inclinación o pendiente de la ruta, el número de agarres 
disponibles o su posición, y finalmente el tamaño de estos. La escalada 
deportiva no busca necesariamente llegar a la cima de alguna montaña o pared 
rocosa, sino que poner a prueba la habilidad del escalador para descifrar 
problemas y desafíos que se presentan en base a las referidas variables. Para 
medir el nivel de dificultad de una ruta, existen grados que permiten al sujeto 
decidir qué ruta seguir según su nivel de preparación. A diferencia de las 

                                            
1 Anexo O: Glosario. 
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grandes expediciones de montaña u otros tipos de escalada, la deportiva no 
requiere gran cantidad de equipo2 técnico, y permite un rápido aprendizaje. 
 
Dentro de la escalada deportiva se destaca una disciplina llamada Boulder, la 
cual consiste en escalar a baja altura, hasta 6 metros, usando como única 
protección una colchoneta. El principal objetivo es resolver problemas de alta 
complejidad, que exigen despliegue de fuerza y potencia. En los últimos años 
se han creado competencias de Boulder tanto en roca como en superficies 
artificiales. 
 
1.3. Los Centros de Escalada 
 
La práctica del deporte en centros de escalada, o escalada indoor, es una 
variación de la escalada que permite realizar este deporte de forma artificial, 
recreando sus principales características y dificultades, para obtener así una 
experiencia lo más real posible, pero en un ambiente controlado. 
 
Los centros de escalada han ganado popularidad debido a múltiples factores. 
En un principio, las restricciones climáticas impulsaron a muchos escaladores a 
ejercitarse bajo techo, como un modo de mantener su nivel de preparación en 
las temporadas lluviosas o de menores temperaturas. A ellos se sumaron los 
escaladores que no contaban con las horas de luz necesarias para practicar la 
actividad al aire libre, ya sea por exigencias de trabajo o estudio, y, por último, 
un público nuevo que vio en estos centros la posibilidad de experimentar un 
deporte que en la modalidad de gimnasio aparecía más fácil y seguro de 
aprender que en la forma tradicional. 
 
Los gimnasios de escalada han sido en su mayoría construidos mediante 
planchas de madera, a las cuales se atornillan agarres llamados presas3, los 
cuales imitan la sensación y adherencia de la roca. Estos paneles se 
ensamblan en altura sostenidos por una estructura metálica. Hoy en día se han 
desarrollado otros tipos de muros, usando materiales como fibra de vidrio, 
material más moldeable que permite obtener una apariencia muy similar a una 
roca real. 
 
1.4. Los Centros de Escalada en Chile 
 
La llegada de los centros de escalada a Chile ha tenido como resultado un 
círculo virtuoso entre la escalada en roca y la indoor. Los gimnasios han sido la 
puerta de entrada para muchos nuevos escaladores, y a su vez una gran ayuda 
para el entrenamiento de los iniciados. Los centros de escalada han contribuido 
también en la organización de campeonatos nacionales e internacionales, 
impulsando la actividad hasta convertirla en oportunidad de negocios en torno a 
ella. 
  

                                            
2 Anexo A: Descripción del equipo necesario para la escalada. 
3 Presas: Fabricadas de resina, simulan la textura y forma de una roca, existen de diferentes tamaños y formas, se 
utilizan para generar los únicos puntos de apoyo en una pared artificial de escalada. 
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1.5. Objetivos 
 
1.5.1 Objetivo General 
 
Desarrollo de un plan de negocios para un centro de escalada. 
 
1.5.2 Objetivos Específicos 
 

1. Análisis estratégico de la industria de los centros de escalada 
2. Determinar el mercado objetivo de los centros de escalada. 
3. Definir un plan de marketing adecuado según el mercado objetivo 
4. Definir un plan de operaciones. 
5. Definir un plan de RR.HH. 
6. Definir un plan económico y financiero que evalúe la factibilidad del 

proyecto. 
 
1.6.  Alcances 
 
El proyecto tiene como alcance desarrollar el plan de negocios para la 
instalación de un centro de escalada en Santiago. Tomando en cuenta el bajo 
desarrollo de la industria, se utilizará como base de información la investigación 
de mercado a realizar e información entregada por entidades nacionales como 
la FEACH4, e internacionales como USA Climbing y NSRE5. Tomando en 
cuenta los objetivos del Trabajo de Título, la implementación no se realizará 
inmediatamente, sin embargo se espera que al finalizar la investigación y el 
análisis, el proyecto sea sometido a consideración de inversionistas 
interesados. 
 
1.7.  Metodología y Plan de Trabajo 
 
1.7.1 Análisis Estratégico 
La industria de los centros de escalada es pequeña y por lo tanto el principal 
valor está en el análisis estratégico, donde se presentan las oportunidades y 
amenazas, con el fin de transformar las primeras en ventajas comparativas 
sustentables y atenuar el efecto de las segundas. 
 
1.7.2 Definición del Negocio 
Para caracterizar el Core Business de esta industria se analizó el negocio de la 
competencia actual y de competidores que ya no están en el mercado. Además 
se realizó un benchmarking en centros de escalada en el extranjero. 
 
1.7.3 Determinar el mercado objetivo de los centros de escalada 
Para encontrar el mercado objetivo se realizarán dos etapas. Primero se 
recolectarán datos acerca del número de escaladores a nivel nacional, y la 

                                            
4 Federación de Andinismo de Chile 
5 National Survey on Recreation and the Environment, EE.UU. 
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tendencia de este grupo en países con un mayor desarrollo. En una segunda 
etapa se realizará un estudio de mercado con el objetivo de conocer las 
motivaciones de las personas para practicar deporte, a fin de determinar los 
segmentos y atributos más atractivos para enfocar este negocio. A su vez, el 
estudio de mercado considera dos etapas: La primera, de tipo exploratorio 
cualitativo, y luego, una de carácter cuantitativo. 
 
1.7.4 Desarrollo de los planes específicos 
En esta etapa se elaborarán los planes de marketing, de RR.HH., operacional y 
financiero; todos ellos necesarios para llevar a cabo el proyecto. 
 
 

 CAPITULO II: Análisis Estratégico 
 
1. Análisis General 
 
1.1. Análisis de la Situación Actual 
 
La escalada ha tenido un fuerte crecimiento en el país. Un indicador importante 
de lo anterior es el aumento observado de tiendas6 técnicas que comercializan  
equipamiento para la especialidad en Santiago. En efecto, hoy existen cerca de 
15 tiendas, distribuidoras de diferentes marcas. Otra muestra del dinamismo 
que presenta la actividad es la habilitación de nuevos lugares para la escalada 
en roca; la construcción de nuevos muros artificiales; la organización de 
campeonatos a nivel escolar, nacional y sudamericano y el reciente 
lanzamiento de la primera revista chilena dedicada 100% a la escalada7.  
 
Cabe tener presente que el epicentro de desarrollo de la actividad es la región 
metropolitana, debido principalmente a la facilidad de acceso a múltiples 
lugares naturales8 y a factores poblacionales que facilitan la viabilidad de los 
centros de escalada.  
 
1.2. Definición del Negocio 
 
El modelo de negocios general de un centro de escalada consta de tres 
unidades, las cuales se complementan con el fin de entregar al cliente los 
servicios necesarios para practicar la escalada y/o para su aprendizaje. A 
continuación, se presentan estas unidades de negocio. 
 
Uso de las instalaciones: Principalmente pagando el derecho diario a usar los 
muros e instalaciones. Esto incluye el uso de las instalaciones pero no del 
equipo necesario para escalar.  
 

                                            
6 Algunas tiendas técnicas: Andesgear, Just Climb, La Cumbre, Tatoo, The North Face, Hama, Dako Sports, etc. 
7  Revista Escalando, lanzamiento en año 2005. 
8 Anexo B: Lugares de escalada deportiva en el sector centro de Chile. 



 
 
 
 
 

8

Equipo: Arriendo y/o venta del equipo necesario para la escalada. Además, se 
comercializan accesorios complementarios como revistas especializadas, ropa 
y videos. 
  
Instrucción: Las clases de escalada, ya sea para principiantes o avanzados 
persiguen el objetivo de ayudar al deportista a mejorar su técnica, a la vez que  
motivarlo para que continúe practicando el deporte. Además de las clases se 
ofrece otro tipo de instrucción que consiste en entrenamiento guiado. También  
se considera la realización de actividades enfocadas a la promoción de la 
actividad, como salidas a terreno y asistencia técnica en campeonatos. 
 
A estos ejes principales del negocio, se les han incorporado en el extranjero  
nuevas prestaciones tales como una cafetería o lugar de comida, tiendas de 
ropa y merchandising en torno a la actividad.  
Considerar la experiencia internacional es de suma importancia para generar 
una propuesta atractiva que atraiga a los clientes nacionales. 
 
2. Análisis Interno 
 
El objetivo de este análisis es identificar cuáles son las claves del negocio, con 
el fin de obtener ventajas competitivas sustentables en el tiempo. 
 
2.1. Fortalezas 
 
Seguridad: La seguridad de escalar en un gimnasio es de por sí una forma de 
practicar la escalada en un ambiente controlado; una instalación de este tipo 
minimiza la sensación de  peligro que se asocia generalmente a los deportes 
extremos. 
 
Conocimiento del Mercado: La planificación fundada en un estudio de mercado 
permite enfocar el negocio en segmentos específicos y por lo tanto apuntar de 
una mejor forma los recursos para la captación de clientes. En este punto es 
posible agregar la toma de decisiones informada que permite apoyar 
determinaciones como la localización o la estrategia de marketing a seguir. 
 
2.2. Debilidades 
 
Experiencia de la Competencia: La competencia, que actualmente presenta un 
solo gran participante, presenta un acabado conocimiento del negocio. Los 
dueños de la competencia son personas reconocidas dentro de la escalada y 
han ocupado un lugar protagónico en el desarrollo de la actividad dentro de 
nuestro país, principalmente mediante la organización de campeonatos y la 
docencia e instrucción. 
  
3. Análisis Externo 
 
3.1. Oportunidades 
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Actualmente existen factores importantes que pueden llegar a convertirse en 
ventajas comparativas en caso de entrar en el negocio, estos son: 
 
Baja Profesionalización: El bajo desarrollo de la actividad y de los negocios 
ligados a ella, como por ejemplo los centros de escalada, implican que no 
exista un desarrollo ni utilización significativa de herramientas de planificación, 
estrategia y marketing. La aplicación de estos conocimientos en el desarrollo 
de un negocio representa una ventaja en la industria. 
 
Demanda Insatisfecha: El retiro del mercado de un agente grande como lo fue 
el centro de escalada K1, líder en el mercado, deja un público importante que 
no se encuentra satisfecho por la oferta del principal y prácticamente único 
centro de escalada existente en la actualidad, debido principalmente a su 
inferior calidad en infraestructura y personal. 
 
Nichos Poco Explorados: La ventaja de desarrollar un estudio de mercado 
implica la posibilidad de encontrar nichos no explotados actualmente y que en 
otros países están marcados fuertemente. Los escaladores por moda, los 
escaladores de Boulder (Modalidad a baja altura) o la explotación del deporte 
como actividad social son algunos de los nichos encontrados por la industria en 
otros países. Estos nichos fueron alcanzados, exclusivamente, diferenciando la 
oferta de la competencia. 
 
Moda Deportes Extremos: El crecimiento por moda de los deportes extremos 
en Chile; la inmejorable infraestructura natural que posee nuestro país, dotado 
de cordones montañosos y glaciares, hace esperable un significativo  
crecimiento de la actividad, tal como ha ocurrido en países de similares 
características como Nueva Zelanda. 
 
Deporte y Salud: En los últimos años, se observa una preocupación general por 
la salud y por la práctica de deportes9, en parte debido a la asociación que el 
deporte tiene con una vida saludable. Las recomendaciones de abandonar el 
sedentarismo y balancear las dietas alimenticias que formulan los recientes 
estudios que dan cuenta de un alarmante aumento de la obesidad en la 
población chilena, y la proliferación de gimnasios en el espacio urbano, 
constituyen antecedentes que refuerzan la expectativa de una mayor demanda 
futura por servicios asociados a la práctica deportiva.  
 
3.2. Amenazas 
 
Inversión: Los costos de salida del negocio son relativamente altos, ya que es 
necesario contar con una estructura fija, de la cual una parte importante es no 
recuperable. 
 
Riesgo en Deportes Extremos: El carácter inherentemente riesgoso de los 
deportes extremos juega en contra de captar nuevos clientes, ya que una parte 

                                            
9 Fuente: Encuesta Nacional del Deporte, MORI 1999 
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importante de la población asocia la escalada como una actividad peligrosa, 
donde no es posible controlar los riesgos.  
 
Asociación Elitista: La escalada, al ser un deporte poco conocido, da la imagen 
de ser una actividad que para practicarla se necesita gastar mucho dinero en 
equipamiento, de este modo tiende a ser percibido como un deporte de elite, 
inaccesible para algunos segmentos. 
 
3.3. Competencia 
 
El escenario actual de la escalada indoor en Santiago presenta competidores 
directos, que se encuentran en el mismo negocio, y otros competidores 
indirectos, enfocados a otro negocio. Existen muros fijos y transportables que 
no serán considerados dentro de la competencia, debido a que su 
infraestructura no es comparable a la del proyecto; sólo se tomarán en cuenta 
los muros de más de 150 m2 de superficie escalable. 
 
3.3.1 Competidores Directos 
 
La competencia directa de la industria son los gimnasios privados. Los más 
importantes se señalan a continuación: 
 
a. “Gimnasio El Muro” 
Este gimnasio de escalada, ubicado en Av. Américo Vespucio 1647, Las 
Condes, se encuentra operando desde el segundo semestre de 2005, tiene 380 
m2 de superficie escalable ( 66 rutas10 aprox.), y una zona de Boulder de 120 
m2. Entre los metros construidos se encuentra una sala de entrenamiento y 
camarines. Cuenta con arriendo de equipo, además de la representación de la 
marca Lippi. Como complemento, se dedican al negocio de fabricación de 
presas y al arriendo de muros desmontables para eventos publicitarios. Los 
propietarios del negocio son los escaladores Helmut Kocking y Diego Tapia. 
 
b. “Rutas y Cumbres: K1” 
Este centro de escalada fue el primer gimnasio de escalada deportiva. 
Comenzó a operar en la comuna de Providencia el año 2000, bajo el nombre 
“Climbing Planet”, luego de 2 años pasó a ser propiedad de CCMX, empresa 
dedicada a la venta y arriendo de muros para eventos publicitarios. En el año 
2004 Comercial Madison Ltda. se hizo cargo del negocio e instaló una tienda 
North Face, cuya representación es de su propiedad en Chile. Al cambiar de 
propietarios, el centro de escalada pasó a llamarse “Rutas Y Cumbres: K1”. 
Este centro, si bien en la actualidad está fuera de operación, constituye un 
referente en la industria, con 800 m2 de superficie escalable, sala de Boulder, 
camarines, estacionamientos, tienda especializada e instructores full time. 
 

                                            
10 Ruta: Pista o trayectoria definida desde la base hasta el fin del muro, cada ruta posee una dificultad diferente 
dependiendo del nivel del escalador. 
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3.3.2 Competidores Indirectos 
 
a. Muros Municipales y Universitarios 
 
Existen muchos muros pequeños que se construyeron para ramas 
universitarias o para recreación en municipalidades. Estos muros no 
sobrepasan los 150 m2 de superficie escalable, y fueron proyectados para 
entrenamiento, o para diversión. Estos generalmente están descuidados y 
prácticamente sin uso. El único muro que podría considerarse competencia 
indirecta, dado su uso activo, es el de la Municipalidad de Lo Barnechea. 
 
Casa de la Juventud: Ubicada en Lo Barnechea y de propiedad de la misma 
municipalidad, la Casa de la Juventud cuenta con un muro de 
aproximadamente 180 m2 de superficie escalable, al aire libre protegido por un 
techo de lona. Es bastante más pequeño que los muros comerciales y con un 
menor número de rutas (8). 
 
 

 CAPITULO III: Análisis del Mercado 
 
1. Objetivos del Análisis 
 
El principal objetivo del análisis del mercado es obtener información acerca de 
los distintos segmentos que componen el mercado de posibles escaladores, 
para evaluar de esta forma hacia cuáles es más interesante enfocar el servicio. 
 
Puesto que los datos existentes son escasos, se realizó un estudio de mercado 
con etapas cuantitativas y cualitativas. 
 
2. Investigación de Mercados 
 
Dado que no todas las personas tienen los mismos intereses, y que su 
percepción de valor sobre los diferentes productos y servicios es variable, se 
realizó una investigación de mercado11 con el objetivo de conocer cuál o cuáles 
son los segmentos de la población más interesados en practicar la escalada 
indoor. Para esto se desarrolló una investigación exploratoria, con el objetivo 
de conocer cuáles son las principales variables que influyen en la decisión de 
realizar deporte, y cuáles son los juicios asociados a la escalada. Luego de 
terminada la etapa cualitativa, se utilizaron estos datos para realizar un análisis 
cuantitativo, para conocer la magnitud de los diferentes segmentos y sus 
preferencias. 
 
2.1. Definición del Mercado Potencial 
 

                                            
11 Anexo C: Marco Teórico Investigación de  Mercados. 
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El mercado potencial de este negocio se divide principalmente en dos grupos, 
los que practican la escalada y la definen como su principal deporte, y los que 
no la practican pero sin embargo están interesados en hacerlo.  
 
El segmento de individuos que practican la escalada es aún reducido. Según 
los datos recolectados por la encuesta de elaboración propia, sólo un 0,8% de 
la población de RM-Santiago es un usuario habitual de este tipo de 
instalaciones. Si bien el número de escaladores ha crecido en los últimos años, 
las cifras aún se encuentran bajo las de países donde este deporte ha tenido 
un mayor desarrollo. Un ejemplo es el caso de E.E.U.U. donde la participación 
anual de personas en la escalada es de un 3% nacional. Tomando en cuenta 
esto datos, el segmento más atractivo resulta ser el de las personas que no 
practican la escalada. Es aquí donde está el futuro crecimiento de la actividad, 
el cual se encuentra respaldado por los datos obtenidos de la encuesta de 
elaboración propia, donde se concluye que un 22% dice estar interesado en 
practicarla. Para considerar a una persona interesada, se tomó en cuenta a los 
siguientes encuestados:  
 

� Encuestados que no practican la escalada y que manifestaron estar 
“Muy de acuerdo” cuando se les preguntó su disposición a practicarla. 

� Encuestados que manifestaron estar dispuestos a pagar por practicar 
esta actividad. 

 
Tomando en cuenta estas restricciones, se analizaron distintas variables para 
caracterizar al segmento. Los principales resultados se resumen en el siguiente 
cuadro: 
 
Tabla 1: Caracterización del Segmento de Interés. 

Zona de Residencia:  Las Condes, Ñuñoa, Providencia, Santiago Centro, Vitacura, Lo  Barnechea. 

Edad:  18 - 30 años 

Disposición Promedio a Pagar:  $ 4.500 por sesión. 

Estilo de Vida:  Consideran el deporte importante o muy importante en su vida. 
Fuente: Elaboración propia. 

 
2.2. Estimación del Mercado Disponible 
 
El mercado disponible es la fracción del mercado potencial que, además de la 
intención de contratar el servicio, posee los medios para hacerlo, en este caso 
específicamente los ingresos. De esta forma, mediante los datos de la 
encuesta de elaboración propia se estimó el porcentaje por comuna de la 
población que pertenece a este segmento. Este porcentaje, cruzado con datos 
del INE dan como resultado el número de individuos por comuna 
pertenecientes al segmento. Los resultados se observan en la siguiente tabla  
 
Tabla 2: Estimación del Mercado Disponible. 

Comuna 
% 
Segmento 

Población 
18-30 Años 

Total M. 
Potencial 

Lo Barnechea 38% 15.608 5.853 
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Las Condes 25% 56.545 14.136 
Ñuñoa 41% 33.972 13.929 
Providencia 26% 30.637 7.966 
Santiago 30% 54.833 16.450 
Vitacura 27% 17.972 4.834 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Dado que en este caso la disposición a pagar depende del lugar de residencia, 
y que el territorio que abarcan loas comunas con mayor interés es muy amplio, 
se decidió acotar el segmento a las comunas de Vitacura, Las Condes, 
Providencia y Lo Barnechea, debido a que en este sector se concentra el grupo 
N.S.E. - ABC112, segmento con ingresos más altos, y una mayor disposición a 
pagar13, obteniendo además un segmento geográficamente más concentrado. 
 
2.3. Estimación del Mercado Meta 
 
El mercado meta del negocio está compuesto por dos grupos, la gente que 
practica la escalada y que está cuantificado, según la FEACH, en 40.000 
personas. El segundo grupo consiste en el segmento ya descrito anteriormente, 
que no practica la escalada y que manifiesta interés en hacerlo. Para 
cuantificar finalmente este segmento del mercado meta, se cruzaron datos 
poblacionales con porcentajes de N.S.E.-ABC1 por comuna, obteniendo los 
siguientes resultados14:    
 
Tabla 3: Estimación del Mercado Meta. 

Comuna 
Población 
18-30 Años % Segmento 

Mercado 
Potencial % ABC1 Mercado Meta 

Vitacura 17.972 26,9% 4.834 58,6% 2.833 

Las Condes 56.545 25,0% 14.136 48,6% 6.870 

Lo Barnechea 15.608 37,5% 5.853 43,6% 2.552 

Total 90.125 - 24.824 - 12.255 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Tomando en cuenta estas restricciones, el mercado meta se calcula como la 
suma del segmento no escalador definido y los escaladores estables, en total 
52.25515 personas.  
 
2.4. Análisis de Segmentos 
 
Dado que el mercado meta toma en cuenta a un segmento que practica la 
escalada y otro que no, fue necesario conocer cuáles son las expectativas de 
estos segmentos. Para esto se utilizaron los resultados de la encuesta de 
elaboración propia, y los focus group con escaladores. 
 

                                            
12 Anexo D:Descripción del grupo NSE ABC1 (Fuente: Adimark), Mapa Socioeconómico de Chile, Mayo 2004. 
13 Fuente: Encuesta de elaboración propia. 
14 Esta estimación no contabiliza la población flotante o que reside temporalmente en estas comunas. 
15 Fuente: Federación de Andinismo de Chile, FEACH. 
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El segmento de escaladores se presenta bastante homogéneo. Principalmente 
basan su elección en la infraestructura del lugar y sus condiciones técnicas. 
Debe ser de preferencia un lugar que presente alternativas en niveles de 
dificultad y modalidades de escalada. 
 
El segmento de Potenciales Escaladores es distinto, ya que tiene una 
expectativa formada acerca de su ideal de deporte. Principalmente practican 
deporte para mantenerse sanos, relajarse y mantenerse en forma. Les gusta 
practicar deportes con amigos y conocer gente nueva, les gustan los deportes 
asociados al aire libre y outdoors. 
 
Imagen 1: Motivaciones Potenciales Escaladores. 

Motivaciones para Practicar Deporte
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Fuente: Elaboración propia, basado en datos obtenidos de la investigación de mercados. 

 
Además de estas motivaciones, este segmento espera que el deporte que 
practiquen tenga un cierto grado de exigencia, que cuando lo practiquen se 
encuentren con personas que conocen y que sea al aire libre. Además 
manifiestan una afinidad con el riesgo, considerando la seguridad menos 
importante que la media de la población. 
 
Este segmento considera la escalada como un deporte entretenido para 
practicarlo con amigos. Además existe el prejuicio de que para practicarlo es 
necesario tener mucha fuerza, pero también mucho dinero. 
 
2.5. Oferta Actual 
 
2.5.1 Servicios Ofrecidos 
 
Actualmente la industria de los centros de escalada cuenta con un solo actor, 
“Gimnasio El Muro”. Los servicios ofrecidos por la competencia son 
principalmente tres: 
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Entrenamientos Guiados: Consiste en clases grupales en horarios 
determinados, guiados por un profesor, y con el objetivo de ofrecer una mejora 
en el aspecto técnico y físico del cliente. Los grupos son de 15 alumnos. 
 
Uso de Instalaciones: Derecho a utilizar las instalaciones previo pago de una 
entrada diaria o semestral. 
 
Arriendo de equipo: Se arrienda el equipo necesario para que cualquier 
persona pueda practicar la escalada, este equipo es: Arnés, Zapatillas y 
elemento asegurador (ATC16).  
 
2.5.2 Capacidad Máxima de la Competencia 
 
La capacidad máxima incluye al número de personas escalando a la vez, y sus 
respectivos acompañantes, quienes son los encargados de asegurar su 
escalada. Además de estos, deben agregarse los clientes que utilicen la zona 
de Boulder y la sala de entrenamiento. Para calcular la capacidad máxima de la 
competencia se tomaron los siguientes supuestos: 
 

� Cada vía17 puede ser utilizada por un solo escalador simultáneamente.  
� El área de Boulder, o modalidad a baja altura, tiene un uso distinto, ésta 

se usa por zonas, donde cada zona es utilizada por un grupo de clientes, 
quienes alternan rápidamente su turno para escalar. 

� La sala de entrenamiento posee 2 tablas multipresa, y un espacio para 
la elongación y ejercicio de otras 5 personas. 

 
Considerando estos supuestos, y dado que “El Muro” posee 20 vías, la 
capacidad máxima de la sala de escalada es de 40 personas. Para el área de 
Boulder, tomando en cuenta que tiene una superficie escalable de 120 m2 (Una 
altura promedio de 4 mt. y una longitud de 30 mt.), se divide en 12 zonas, 
donde cada zona puede ser usada por grupos de 3 escaladores. Luego, la 
capacidad total se resume en la siguiente tabla: 
 
Tabla 4: Capacidad Máxima de la Competencia. 

Área Capacidad 

Área Escalada 40 

Área Boulder 36 

Área Entrenamiento 7 

Total 83 
Fuente: Elaboración propia, basado en la infraestructura de la  
competencia. 

 
2.6. Razones de consumo 
 

                                            
16 ATC: Air traffic controller, equipo de escalada utilizado para frenar caídas, funciona generando fricción a la cuerda.. 
17 Una vía es el lugar por donde sube el escalador, hecha de madera y de aproximadamente 2 metros de ancho. Una 
vía puede incluir varias rutas, las  que se componen de presas. Para determinar qué ruta se subirá en una vía 
determinada, cada ruta es caracterizada por el color de sus presas. Generalmente se indica en la base de cada vía el 
número de rutas disponibles, su color, y su nivel de dificultad. 
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Tomando en cuenta que actualmente “Gimnasio el Muro” es el único 
participante en la industria, se realizó un estudio para conocer cuáles son las 
razones de los escaladores para practicar la escalada indoor en este 
establecimiento. Se efectuaron 3 focus group18 con escaladores. Las 
principales conclusiones de estas investigaciones son: 
 
Razones de práctica de la escalada indoor: 
 
Falta de tiempo: Escalar en roca requiere de tiempo, tanto para llegar al lugar 
de escalada19 como para la practica misma, donde sólo es posible escalar 
mientras exista luz natural. Muchas personas disponen de tiempo, pero no en 
las horas de luz del día. Es por esto que personas que trabajan o estudiantes 
prefieren la escalada indoor, ya que pueden programar a gusto el horario de  
práctica. 
 
Condiciones climáticas: Durante el invierno el frío, la lluvia y a veces la nieve, 
impiden realizar la escalada en su forma natural, obligando a los escaladores a 
continuar practicándola en la modalidad indoor para mantenerse en forma. 
 
Capacidades técnicas: La escalada es inherentemente un deporte que implica 
riesgos. Dentro de este contexto la escalada indoor permite disminuir muchos 
riesgos, ofreciendo un ambiente más controlado. Dado que todo escalador se 
inicia como principiante, el gimnasio o centro de escalada es el lugar más 
recomendable de aprendizaje. 
 
Preferencia: Debido al desarrollo de los muros de escalada, los materiales de 
construcción han permitido recrear cada vez de mejor forma la roca natural. De 
esta forma muchos escaladores han aprendido en esta modalidad, 
especializándose, a veces sin llegar nunca a escalar en la roca real. 
  
 

 CAPITULO IV: Plan Marketing 
 
1. Objetivos de Marketing 
 
Para este plan se utilizaron las principales herramientas disponibles en el 
marketing de servicios. Los objetivos definidos para esta etapa son los 
siguientes: 
  

1. Posicionar la oferta del servicio según las características del cliente. 
2. Definir una marca e imagen corporativa, cuya imagen esté alineada con 

los servicios ofrecidos y las expectativas de los clientes. 
3. Definir el marketing mix ampliado para los servicios ofrecidos. 
4. Desarrollar un plan de medios que optimice los recursos de la empresa.  

 

                                            
18 Anexo E: Focus Group #1, escaladores. 
19 ANEXO B: Principales zonas de escalada en roca en Chile. 
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2. Estrategia Genérica 
 
Tomando en cuenta que el negocio de un centro de escalada es un servicio, y 
dado que el mercado meta es un nicho bien definido, la estrategia más 
adecuada es una de diferenciación del servicio hacia este segmento, donde se 
agregue valor a la experiencia de los clientes mediante una atención 
personalizada y enfocada a su perfil. Esta diferenciación se aplica tanto al tipo 
de servicio, al personal de trabajo, y a la imagen de marca. 
 
3. Mercado Meta 
 
El mercado meta20 está compuesto por dos segmentos. El primero consiste en 
personas de 18 a 30 años, pertenecientes al N.S.E. – ABC1 de las comunas de 
Las Condes, Vitacura y Lo Barnechea, para quienes el deporte juega un rol 
importante en sus vidas y no practican la escalada. El segundo segmento se 
compone por personas que practican regularmente la escalada y que asisten a 
gimnasios o centros de escalada. 
 
4. Posicionamiento 
 
La definición del posicionamiento se basa principalmente en cuáles son las 
expectativas del mercado meta con respecto al servicio a ofrecer, las que se 
obtienen analizando al segmento meta. Uno de los grandes desafíos de un 
posicionamiento que se enfoca a dos segmentos es ser compatible y eficiente, 
permitiendo un complemento de ideas y conceptos que no produzcan confusión 
en los clientes. 
 
El posicionamiento del negocio se centró en disminuir los prejuicios existentes 
que amenazan el éxito del negocio y reforzar los atributos positivos que se 
asocian a este deporte. A continuación se muestra una lista de los atributos 
según su origen. 
 
4.1. Atributos a Fortalecer 

� Imagen social de la escalada. Se asocia a un deporte que es entretenido 
de practicar con los amigos.  

� Imagen de deporte outdoor, asociado a la naturaleza y vida sana. 
� Deporte apto para todas las edades. 

 
4.2. Prejuicios a atacar 

� Deporte Caro. Existe la percepción de ser un deporte donde los costos 
para practicarlo son prohibitivos. Es necesario bajar esta percepción, sin 
embargo debe mantenerse un cierto nivel de status aspiracional en torno 
al deporte.  

� Deporte que necesita mucha fuerza para practicarse. Se piensa que no 
cualquier persona puede practicar la escalada. 

                                            
20 Ver Capitulo III: Análisis del Mercado,  Investigaron de mercado, sección que corresponde a la estimación del 
mercado meta. 
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4.3. Otras consideraciones 
 
Además de los puntos esenciales a atacar o fortalecer, el posicionamiento 
incluye: 

� Posicionarse como el centro de escalada con la mejor y más moderna 
infraestructura del país. 

� Ser vista como una empresa innovadora, vanguardista y cercana a sus 
clientes. 

� Ser reconocida como referente en la escalada en Santiago, organizando 
constantemente actividades ligadas a este deporte. 

 
5. Misión de la Empresa 
 
Ser una empresa pionera en el desarrollo de la escalada en Chile, entregando 
a nuestros clientes un servicio de excelencia y que supere sus expectativas, 
todo con los más altos estándares de seguridad y mediante el trabajo de un 
equipo humano cercano y con una vocación de servicio. 
 
6. Imagen de Marca 
 
Parte importante del posicionamiento de una empresa es su imagen de marca, 
esta debe considerarse como un importante activo a futuro, ya que el desarrollo 
de una buena marca facilita la recordación y luego captación de clientes. Para 
la elección del nombre de la empresa se siguió la siguiente metodología: 
 

1. Definición de las características y estilo de vida que debe asociarse a la 
marca: La marca deberá asociarse al posicionamiento definido. 

2. Propuestas de alternativas de nombres a utilizar: Estas se crearon 
mediante lluvia de ideas, utilizando palabras que estén ligadas de alguna 
forma con la escalada. 

3. Revisión de las alternativas en el DPI21: Se revisó una a una las 
alternativas de nombres para la marca, de manera de acotar las 
posibilidades a las realmente factibles. 

4. Focus Group22 para determinar la afinidad de las distintas alternativas en 
el mercado potencial, y su eficiencia en comunicar el posicionamiento de 
la empresa. 

5. Desarrollar un logo con una imagen corporativa, en base a la marca 
definida. 

6. Inscribir la marca definida y el logo. 
 
Luego de este proceso se determinó que la marca a utilizar será Trepa23. Esta 
marca representó mayoritariamente el gusto, tanto del segmento que practica 
la escalada, como el segmento potencial de escaladores. Esta marca logra 

                                            
21 Departamento de Propiedad Industrial. 
22 Anexo E: Focus group 1 y 2. 
23 El centro de escalada debe registrarse en el D.P.I. bajo la categoría de marca número 41, el costo del proceso de 
inscripción de marca para esta categoría asciende a $73.779 
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representar claramente cuál es el concepto del negocio, creando una fácil 
recordación del producto. El desarrollo del logo corporativo que se presenta a 
continuación, cuya creación estuvo a cargo de un diseñador, tiene como 
objetivo transmitir una imagen innovadora del servicio y asociada a alta calidad. 
  
Imagen 2: Logo Corporativo Trepa. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
7. Marketing Mix 
 
En el marco del marketing de servicios, es necesario ampliar el mix, ya que al 
realizarse la producción y el consumo de forma simultánea, es necesario 
incorporar, además de las variables esenciales de las 4p’s 
 
7.1. Producto 
 
El principal producto ofrecido en este negocio es la utilización de las 
instalaciones, ya sea mediante el pago de un pase diario, o la contratación de 
clases o entrenamientos guiados. Luego, la infraestructura de las instalaciones 
es una de las características fundamentales del servicio. El centro de escalada 
contará con 436 m2 construidos, 976 m2 de superficie escalable con una altura 
máxima de 16 metros y 282 m2 de superficie para la modalidad Boulder, y 
altura de hasta 6 metros. Además, las instalaciones contarán con una sala de 
entrenamiento con 4 máquinas cardiovasculares y una máquina multipesos, un 
campus board24, pesas y mancuernas de diferentes pesos y tablas multipresa 
para entrenamientos específicos. La definición de la proporción de superficie 
para la escalada y Boulder se definió mediante un benchmarking de la industria 
a nivel mundial. 
 
Con estas instalaciones se tiene como objetivo ofrecer servicios que maximicen 
la experiencia del cliente, dejando a su disposición una infraestructura 
equipada25 con la más alta calidad, y un personal calificado acorde a las 
necesidades del cliente. Los servicios26 ofrecidos por la empresa son: 
 
a. Pase para uso de instalaciones 
                                            
24 Campus Board: Método de entrenamiento consistente en regletas de madera separadas por diferentes distancias 
donde se realizan flexiones y otros ejercicios. 
25 Anexo K: Detalle del Equipo técnico Disponible. 
26 Para el uso de cualquier servicio es obligatorio la firma de la Declaración Jurada, disponible en el anexo M. 
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Mediante el pago de una entrada, el cliente podrá utilizar toda la infraestructura 
disponible. Este servicio también puede ser contratado por el cliente para usar 
solamente una de las áreas del centro, pudiendo elegir entre utilizar el área de 
escalada, o el de modalidad boulder, a un precio menor al del pase que da 
derecho a utilizar toda la infraestructura. El pase tiene una validez que se 
extiende desde las 07:00 a las 22:00 horas, en caso de pagar la tarifa de 
horario alto, y una validez desde las 09:00 a las 17:00 horas, en caso de haber 
cancelado la tarifa de horario bajo. Estos horarios no se aplican ni a fines de 
semana ni a días festivos. 
 
b. Entrenamiento guiado 
 
El entrenamiento guiado consta de una o dos clases a la semana, dependiendo 
del servicio contratado, realizadas a un grupo de 15 personas por un instructor. 
Estas clases tienen una duración de 1,5 horas y se realizan dentro del centro 
de escalada. En estas clases se realiza entrenamiento físico y técnico, según el 
nivel del alumno. Los niveles definidos son: 
 

� Curso de iniciación: Pensado especialmente para personas que tienen 
un primer acercamiento a la escalada. Se enseña el correcto manejo del 
equipo, nudos e indicaciones de seguridad. Durante las clases se 
explicarán diferentes técnicas para comenzar a practicar este deporte. 
Este curso está diseñado para dictarse en 4 clases. 

 
� Entrenamiento guiado básico: Dirigido a personas que ya tienen los 

conocimientos básicos y que quieren aumentar su nivel de escalada. Se 
realizan trabajos físicos y técnicos supervisados por un instructor. Este 
entrenamiento no tiene una duración definida, ya que tiene como 
objetivos que el escalador aprenda nociones técnicas de la escalada y 
que aprenda a entrenar su cuerpo de forma correcta. 

 
� Entrenamiento guiado avanzado: Diseñado para escaladores de gran 

desempeño, tiene como fin potenciar las capacidades de cada escalador 
para alcanzar un desempeño de competición. Este entrenamiento puede 
ser contratado una o dos veces por semana y entrega a los escaladores 
conocimientos técnicos de alto nivel y rutinas de ejercicios para mejorar 
potencia y resistencia. 

 
c. Entrenamiento guiado a roca 
 
Este servicio es muy similar a los entrenamientos guiados en el recinto, sin 
embargo se realizan al aire libre, en una roca natural. La duración de este 
curso es de un día, 07:00 a 17:00 tomando en cuenta la luz natural. Los 
entrenamientos guiados a roca se realizan sólo los fines de semana. En este 
servicio el instructor tiene a cargo 5 alumnos. Los niveles de este 
entrenamiento son: 
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� Curso de iniciación 
� Entrenamiento guiado básico 
� Entrenamiento guiado avanzado 
 

d. Salidas a roca 
 
El centro de escalada organizará semanalmente, si las condiciones climáticas 
lo permiten, salidas a escalar en roca. Estas salidas son de carácter 
recreacional e incluyen transporte, desde el centro de escalada al lugar de 
escalada, y un light snack (No equivalente a un almuerzo). Las salidas a roca 
están sujetas a disponibilidad de cupos, teniendo prioridad los entrenamientos 
guiados a roca. El equipo utilizado debe ser llevado o arrendado por cada 
participante. 
 
e. Arriendo de equipo 
 
El arriendo de equipo se realiza por un período de un día, para su uso 
exclusivo dentro del centro de escalada (excepto salidas o entrenamientos 
guiados a roca). El equipo disponible para su arriendo es: 
 

� Arnés 
� Zapatillas 
� Mosquetones 
� Aseguradores 
� Cuerda 

 
En resumen, se cuenta con los siguientes servicios. 
 
Tabla 5: Servicios Ofrecidos 

Origen del 
Servicio Servicio Tipo Incluye Encargado 

Pase Instalaciones Escalada 

  Boulder 

  Escalada y Boulder 

Uso de área especificada  Guía(s) de turno 

Entrenamiento Guiado Curso de Iniciación 

  Básico 

Servicios 
Naturales del 

Negocio 

  Avanzado 

Uso de instalaciones, asignación 
de un instructor grupal. 

 Instructor 

Salidas a roca 
- Transporte y asignación de un 

instructor grupal. 
 Guía(s) de turno 

Entrenamiento guiado a 
roca 

Curso de Iniciación 

  Básico 

Servicios 
Anexos 

Relacionados 

  Avanzado 

Transporte y asignación de un 
instructor grupal. 

 Instructor 

Equipo técnico escalada Arnés 

  Zapatillas 

  Mosquetones 

  Aseguradores 

Arriendo de 
equipo 

  Cuerda 

Uso del equipo en arriendo 
durante todo el día. 

 Recepcionista 

Fuente: Elaboración propia. 
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Los principales servicios del negocio son los que se desarrollan en el local27. 
Éstos se ofrecen según los requerimientos de los clientes, por ejemplo en el 
caso del pase diario es posible elegir la opción de una entrada que sólo permita 
escalar,  realizar Boulder, o ambas. Todos los servicios contratados por el 
cliente, le dan derecho de utilizar los siguientes servicios: 
  

� Sala de entrenamiento con máquinas cardiovasculares, pesas, tablas 
multipresa y un campus board.  

� Acceso a Internet vía red inalámbrica WIFI. 
� Duchas calientes. 
� Camarines. 
� Estacionamientos para Autos y Bicicletas. 
� Lockers con llave. 
� Top rope28 instaladas con descendedores en todas las vías. 

 
Dada la diversificación de los negocios de los centros de escalada en el mundo 
y la tendencia a complementar servicios en un solo lugar, es importante 
destacar que en una segunda etapa, no incluida en el alcance de este plan de 
negocios, se considerará ampliar el negocio a la venta de equipo técnico de 
escalada y accesorios relacionados como revistas, alimentos energéticos, etc.  
 
7.2. Precio 
 
Esta variable, es la más sensible del mix, ya que afecta directamente en las 
expectativas de los clientes y en las utilidades de la empresa. Se utilizará una 
estrategia de descreme, fijando el precio por sobre la media del mercado, 
creando así un efecto de deseo por parte de los potenciales clientes. 
 
Para la definición de los precios se observaron los precios de la competencia, 
“Gimnasio El Muro” y “Rutas & Cumbres: K1”. Los precios de los servicios son 
los siguientes: 
 
Tabla 6: Precios por servicios de la competencia. 
Empresa Servicio Horario  Tarifa Estudiante Tarifa General 

Alto  $            -     $          30.000  Entrenamiento Guiado 
(1 vez por semana) Bajo  $            -     $                -    

Alto  $       3.500   $           5.000  
Rutas & Cumbres: K1 

Pase Instalaciones 
Bajo  $       2.500   $           3.500  
Alto  $     19.000   $          24.000  Entrenamiento Guiado 

(1 vez por semana) Bajo  $     15.000   $          19.000  
Alto  $     32.000   $          38.000  Entrenamiento Guiado 

(2 veces por semana) Bajo  $     25.000   $          32.000  
Alto  $       2.900   $           4.200  

Gimnasio El Muro 

Pase Instalaciones 
Bajo  $       1.700   $           2.500  

Fuente: Elaboración propia, basada en información disponible en www.gimnasioelmuro.cl y www.rutasycumbres.cl. 

                                            
27 Todos los servicio desarrollados dentro del local poseen una garantía en caso de ser suspendidos, esta consta de 
una compensación por el servicio no entregado para el cliente y un acompañante. 
28 Top rope: Instalación de cuerda para asegurar a un escalador. Esta instalación no permite la escalada avanzada o 
también llamada escalada de primero. (Ver Glosario) 
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Tabla 7: Precios por arriendo de la competencia. 
 Precio 

Item Rutas & Cumbres: K1 Gimnasio El Muro 
Arnés  $                      1.000   $                   600  
Cuerda  $                      2.000   $                 1.200  
Mosquetón + ATC  $                      1.000   $                   600  
Zapatillas  $                      2.000   $                 1.200  
Fuente: Elaboración propia, basada en información disponible en  
www.gimnasioelmuro.cl y www.rutasycumbres.cl. 

 
Luego de conocer los precios base de los servicios, se aplicarán tres políticas 
de precio, la primera consiste en una discriminación de precios por segmentos,  
tomando en cuenta que  el mercado meta se compone tanto por estudiantes, 
que generalmente no perciben ingresos, y de personas que trabajan y reciben 
un sueldo. La segunda se basa en yield management, para determinar los 
cupos para los entrenamientos guiados, y la tercera en un sistema para 
descuentos por contratar servicios por largos períodos. 
 
7.2.1 Discriminación de Precio por Segmentos 
 
La demanda de este tipo de negocios se concentra principalmente en las 
tardes, debido principalmente a que durante el día la mayoría de los 
consumidores  tienen obligaciones de horario, ya sea en su trabajo o lugar de 
estudio. Esta concentración de la demanda implica que existe capacidad ociosa 
durante las mañanas y sobre-demanda en las tardes. Para solucionar este 
problema se siguió la política de la competencia, definiendo horarios de alta y 
baja demanda. Los horarios definidos son: 
 
Tabla 8: Horarios de demanda 

Hora Demanda 
07:00 a 09:00 Alta 
09:00 a 17:00 Baja 
17:00 a 22:00 Alta 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Además de esta diferenciación horaria se aplicará una tarifa especial a 
estudiantes, tomando en cuenta que poseen una disposición a pagar menor 
que el mercado meta que trabaja. Siguiendo la estrategia de descreme del 
mercado, las tarifas a cobrar son las siguientes:  
 
Tabla 9: Definición de precios según horario. 
    Tarifa Horario Alto Tarifa Horario Bajo 

Servicio/Producto Tipo Estudiante General Estudiante General 
Pase Diario Instalaciones Escalada  $   3.000   $   4.000   $  2.000   $   2.500 
  Boulder  $   3.000   $   4.000   $  2.000   $   2.500 
  Escalada y Boulder  $   3.500   $   4.500   $  2.500   $   3.000 
Entrenamiento Mensual Guiado Curso de Iniciación  $  22.800   $ 28.800   $18.000   $ 22.800 
(1 vez por semana) Básico  $  22.800   $ 28.800   $18.000   $ 22.800 
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  Avanzado  $  22.800   $ 28.800   $18.000   $ 22.800 
Entrenamiento Mensual Guiado Curso de Iniciación  $  38.400   $ 45.600   $30.000   $ 38.400 
(2 vez por semana) Básico  $  38.400   $ 45.600   $30.000   $ 38.400 
  Avanzado  $  38.400   $ 45.600   $30.000   $ 38.400 
Fuente: Elaboración propia, tomando en cuenta un aumento del 20% sobre el precio de la competencia. 

 
Tabla 10: Definición de precios para arriendo de equipo. 

Origen del 
Servicio/Producto Servicio/Producto Tipo Tarifa 

Salidas Diarias a Roca    $     15.000  
Entrenamiento Diario en Roca Curso de Iniciación  $     30.000  
  Básico  $     30.000  

Servicios Anexos 
Relacionados 

  Avanzado  $     30.000  
Equipo técnico escalada Arnés  $         800  
  Zapatillas  $       1.500  
  Mosquetones  $         500  
  Aseguradores  $         500  

Arriendo de equipo 

  Cuerda  $       1.500  
Fuente: Elaboración propia, tomando en cuenta un aumento del 20% sobre el precio de la competencia. 

 
Cada producto tiene diferentes características, luego es necesario aclarar que: 
 
Los horarios establecidos y el servicio de entrenamientos guiados en el recinto 
se aplican de Lunes a Viernes.  
En el caso de los entrenamientos guiados, los precios en horario alto se aplican 
sólo cuando la instrucción se realiza en su totalidad dentro de ese horario.  
Los días Sábado, Domingo y festivos el centro de escalada abre de 9:00 a 
22:00 horas, con una tarifa única correspondiente a la tarifa general en horario 
bajo.  
 
7.2.2 Yield Management 
 
Esta política, usada en industrias donde la capacidad es fija y no inventariable 
tiene como objetivo maximizar los ingresos de la empresa, optimizando la 
oferta de servicios que se otorgan con los mismos recursos. En este caso, se 
calcula la proporción ideal de clientes inscritos en entrenamientos guiados y 
clientes que eligen el servicio de uso de instalaciones, con el fin de mantener el 
recinto a su máxima capacidad, y con los clientes más rentables. Esta 
proporción se calculó tomando en cuenta la oferta y demanda actual de 
entrenamientos guiados en la competencia.  
 
Suponiendo que actualmente en la competencia los clientes asisten de forma 
constante semanalmente. Para estimar el número de clientes por 
entrenamientos guiados por día, se tomó en cuenta que las clases guiadas se 
realizan en 3 módulos diarios, nunca simultáneamente. Dado que los grupos 
son de 15 alumnos, y la capacidad máxima de la competencia es de 83 
clientes, se llega a que la competencia tiene un 18% de su capacidad dedicada 
a los entrenamientos guiados. Si se considera el alto aumento en la demanda 
de este servicio, se determinó que se ofrecerán entrenamientos guiados 
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durante todo el día, intentando suavizar la demanda y ofrecer más capacidad a 
los clientes. 
 
7.2.3 Descuentos 
 
Para complementar estas políticas, se realizará un descuento marginal si los 
clientes contratan un servicio por un período de tiempo determinado, estos 
descuentos se muestran en la siguiente tabla: 
 
Tabla 11: Descuentos por período. 

Período % Descuento 
Mensual 30% 
Trimestral 35% 
Semestral 40% 
Anual 45% 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Estos porcentajes se calcularon tomando en cuenta la información de los focus 
group con escaladores, los que manifestaron asistir en promedio 9 veces al 
mes. De esta forma, se estimó que mensualmente el cliente debería pagar 
como máximo el valor actual que gasta en escalada, equivalente a 9 
asistencias, ofreciéndole así una oportunidad atractiva y que además los 
fideliza, alejándolos de la competencia. De esta forma, el porcentaje base de 
30% mensual se calcula considerando que el escalador paga por los 9 días 
promedio del total de 30 del mes. Esta política de descuento se utiliza en otras 
industrias como la de los gimnasios, con descuentos de 3 meses por el precio 
de 2, lo que también significa un descuento del 30%. 
 
En caso de que el cliente haya contratado un plan por un período determinado, 
éste tendrá derecho a congelar su inscripción en cualquier momento, por una 
sola vez. El plazo máximo de este aplazamiento será igual al período de tiempo 
abonado.  
 
7.3. Plaza 
 
Dado que la realización del proyecto no está asegurada en un plazo 
determinado, se decidió no restringir el lugar de localización a una ubicación 
determinada, sino que se realizó una lista con las características que éste debe 
poseer. Se buscaron alternativas actuales en el mercado, y finalmente se 
calculó el valor promedio de un lugar de esas características, a modo de no 
afectar la viabilidad del proyecto en caso de que el terreno elegido no se 
encuentre disponible en el momento de la implementacuión. 
  
Las principales características que debe poseer el lugar de localización son: 
 

• Estar ubicado29 en la comuna de Las Condes, Vitacura o Lo Barnechea 

                                            
29 La ubicación se fijó tomando en cuenta el lugar de residencia del mercado meta. 
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• Disponer de espacio necesario para las instalaciones y 
estacionamientos, es decir 1050 m2, o en su defecto debe 
estar localizado en un área que permita estacionar en las cercanías del 
recinto.  

• Disponer de accesos mediante transporte público. 
 
Considerando estas restricciones se  llegó a un precio promedio de 22 U.F. por 
metro cuadrado. El layout y la información acerca de los lugares estudiados 
están disponibles en el capítulo IV, correspondiente al plan de operaciones. 
 
7.4. Promoción 
 
El objetivo del plan de medios es informar y crear las expectativas correctas a 
los potenciales clientes, posicionando a la empresa según la imagen de marca 
a crear. 
 
Para la promoción se estudiaron tanto medios masivos, como no masivos. 
Luego de analizar los segmentos alcanzados por cada medio30 y la penetración 
dentro de ellos, se concluyó que las mejores alternativas para llegar al 
segmento meta son: 
 

a) Mobilemedia: Este medio se caracteriza por llegar a un público bien 
segmentado. Ofrece exposición gráfica mediante la instalación de un 
adhesivo en los vidrios traseros de una flota de autos, los cuales son 
seleccionados según el recorrido que realizan, la zona de residencia y 
los estilos de vida de su dueño. Este medio permitirá llegar al segmento 
de las personas que no practican la escalada. 

 
b) Revista Outdoors: Esta revista se enfoca en personas que practican 

deportes al aire libre, tiene un alcance directo al público ABC1. 
 

c) Revista Escalando: Con este medio se informará al segmento que 
practica la escalada de la existencia del nuevo centro de escalada. 

 
d) Zafiro Media: Esta empresa ofrece exposición gráfica en distintos locales 

comerciales como gimnasios, pubs, restaurantes y discotecas. Este 
medio segmenta muy bien a su público, ofreciendo un servicio según las 
necesidades del cliente. 

 
Considerando que el negocio primero debe darse a conocer, tanto su producto 
como también su marca, se realizarán 2 etapas. En una primera etapa una 
publicidad agresiva. Tendrá una duración de 3 meses y se desarrollará 
principalmente en medios menos tradicionales. En una segunda etapa se 
disminuirá la intensidad, sin embargo se espera seguir reforzando el 
posicionamiento en el segmento objetivo. Los medios elegidos para cada etapa 

                                            
30 Anexo F: Medios de publicidad. 
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y sus costos se encuentran explicados en el capítulo correspondiente al plan 
económico y financiero31. 
 
Eventualmente podría implementarse una tercera32 etapa, de carácter 
ocasional, y que incentive las ventas mediante promociones comunicadas a 
través de la repartición de volantes. 
 
7.5. Personas 
 
Una de las claves de la entrega del servicio está en la interacción, entre los 
clientes y el personal, y la de los clientes con otros clientes que consumen el 
servicio simultáneamente. A continuación se analizan ambos actores: 
 
7.5.1 Empleados 
Por parte de la empresa, una buena forma de mantener una buena calidad de 
servicio es contar con un equipo de personas capaces, educadas, y que 
además cuenten con habilidades sociales, de manera de lograr ventajas 
competitivas en la atención de los clientes. El personal debe ser joven e 
informal, pero siempre bajo una actitud de respeto y dedicación al cliente. 
 
Para formar y mantener un equipo competente de trabajo, son necesarios los 
siguientes procesos: 
 

a) Proceso de reclutamiento 
b) Proceso de Motivación e Incentivos 
c) Proceso de Capacitación 

 
7.5.2 Clientes 
Para mantener un entorno agradable y seguro, se mantendrá contacto 
constante con los clientes. Los principales objetivos de este contacto son: 
 

a) Educar: Inculcar en los clientes una cultura de escalada, de forma de 
poder disfrutar de mejor manera la experiencia, y además permitir que 
los demás clientes también disfruten. 

 
b) Incentivar: Motivar a los clientes a la práctica de este deporte, ya sea en 

su modalidad indoor o outdoor. El desarrollo de la industria depende 
directamente del grado de involucramiento que se logre con los nuevos 
escaladores. Un cliente más informado y comprometido implicará un 
aumento en su valoración del servicio, creando un círculo virtuoso que 
influirá sobre la conformidad y seguridad del resto de los clientes. 

  
7.6. Proceso 
 

                                            
31 Capítulo VII. 
32 Esta eventual etapa no se considera en el estudio económico y financiero. 
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Dado que en este servicio el cliente está presente durante la producción del 
mismo, es necesario que todos los procesos sean enfocados directamente a 
satisfacer las expectativas del cliente, involucrándolo en las acciones que 
generan satisfacción y excluyéndolos de los procesos internos, o de 
preparación del servicio final. Los procesos más importantes se definen con 
detalle en el siguiente capítulo33. 
 
7.7. Evidencia física 
 
La percepción respecto de la calidad de los servicios depende de la forma en 
que estos se entregan. En el caso de este centro de escalada, desde la 
ambientación del local, pasando por la página web, hasta el diseño del 
vestuario del personal, deben estar alineados con la imagen de marca definida, 
y el posicionamiento a proyectar, ofreciendo un servicio coherente en todas sus 
formas.  
 
8. Otras Estrategias a Desarrollar 
 
Otras estrategias recomendables para este negocio, y que no se incluyen en 
los alcances de este proyecto son: 
  
8.1. Alianzas Estratégicas 
 
Se buscarán alianzas estratégicas con marcas que se relacionen con la imagen 
de la empresa, tanto proveedores de equipo y ropa para practicar la escalada, 
como también marcas que compartan los mismos atributos, de manera que los 
clientes las asocien, agregando valor a ambas empresas.  
 
8.2. Convenios 
 
Aprovechando horas de baja afluencia de clientes, los convenios con colegios 
para realizar clases dentro del centro de escalada pueden ser un buen apronte 
para acercar a nuevas personas al deporte, además de suavizar la demanda. 
Otros grupos, como las carteras de clientes de bancos o diarios, resultan muy 
atractivos debido a la cobertura publicitaria que tienen. 
 
 

 CAPITULO V: Plan de Operaciones 
 
1. Procesos Involucrados 
 
Para la definición del plan de operaciones se tomaron en cuenta los principales 
procesos en el funcionamiento del negocio. Dado que en la industria de los 
servicios muchos procesos involucran necesariamente al cliente, primero se 
definieron los procesos en los que el cliente está presente durante su 
ejecución, y luego los procesos de preparación para la entrega del servicio 

                                            
33 Capítulo V, Plan de Operaciones. 
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definidos como procesos internos. Finalmente se muestra el proceso de 
definición de entrega de servicio. 
 
1.1. Procesos que involucran al cliente 
 
Los procesos34 más importantes que involucran al clientes son la llegada y 
atención de este, la inscripción, y el uso de los servicios. Para obtener un 
servicio de primera calidad es necesario fijar normas para el uso de cada zona 
y los principales procesos involucrados. El proceso de atención al cliente, en 
las diferentes áreas del servicio, debe seguir las siguientes normas: 
 

                                            
34 Anexo L: Procesos Importantes que Involucran al Cliente. 
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Tabla 12: Requisitos en Procesos que Involucran al Cliente. 
Área de Servicio Requisitos Encargado 
Ingreso y atención del 
cliente Recepcionista 
  

La Atención debe ser rápida y acorde a las 
necesidades del cliente. Trato informal, pero 
respetuoso por parte del empleado.   

Uso camarines y baño El Lugar debe esta limpio y abastecido 
Encargado de 
aseo 

Uso de los muros de 
escalada Guía 
    
    
    
  

El muro debe estar en óptimas condiciones. Las 
presas deben estar en su lugar. Debe estar indicado el 
nivel de cada ruta mediante un rótulo en la base, al 
comienzo a la altura de la vista. Los guías encargados 
de sala deben ofrecer ayuda de forma amable. La 
música ambiental debe estar a un volumen moderado.    

  
El lugar debe estar limpio y a una temperatura 
adecuada. 

Encargado de 
aseo 

Uso del área de 
Boulder Guía 
    
    
  

El muro debe estar en óptimas condiciones. Las 
presas deben estar en su lugar. Las colchonetas 
deben estar dispuestas de manera correcta para evitar 
accidentes. La música ambiental debe estar a un 
volumen moderado.    

  
El lugar debe estar limpio y a una temperatura 
adecuada. 

Encargado de 
aseo 

Salida del cliente Recepcionista 
  

El encargado debe preguntar acerca de la satisfacción 
del cliente y luego despedirse adecuadamente.   

Fuente: Elaboración propia. 

 
Los procesos que incluyen una mayor complejidad son la atención de los 
clientes y la evaluación de un cliente nuevo, este último tiene como fin definir 
un nivel de experiencia para cada cliente, de forma que se pueda restringir 
usos que puedan resultar riesgosos a personas no capacitadas. El detalle de 
los principales procesos se incluye en la sección anexo donde es posible ver 
los diagramas de procesos correspondientes a la Atención al cliente y proceso 
de evaluación de nuevos clientes. 
 
1.2. Procesos Internos 
 
Además de los procesos que involucran al cliente, existen procesos claves para 
el funcionamiento interno del negocio, estos son: 
 
1.2.1 Procesos de Mantención 
 

a) Rotación y mantenimiento de presas: Las presas o agarres, al ser 
hechos de resina porosa para permitir mejor adherencia, tienden a 
acumular suciedad. Cada seis meses debe realizarse una limpieza total 
de las presas, lavándolas con una máquina hidrolavadora. 
Aprovechando que las presas son desmontadas, se utilizará esta 
ocasión para cambiar las rutas por donde suben los escaladores, 
manteniendo una oferta atractiva para los clientes que vienen con mayor 
frecuencia. El proceso de desmonte de las presas y su nuevo montaje 
es realizado por los guías, instructores, y abridores de rutas, sin 
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embargo puede contratarse personal externo como escaladores de gran 
nivel para crear rutas nuevas. Luego la limpieza de las presas es 
realizada por el personal de aseo. El proceso en su totalidad demora 
tres días, e incluye pintar todos los muros nuevamente. Durante el  
proceso de mantenimiento es necesario cerrar las instalaciones. 

 
b) Proceso de mantenimiento de equipo: Dado que el riesgo es una 

cualidad inherente a la escalada, es imperativo reducir éste al mínimo. 
Gran parte de los accidentes ocurridos en la escalada son por errores en 
el manejo del equipo y por equipo defectuoso, principalmente por uso de 
éste cuando su vida útil ya terminó. Todo el equipo de escalada tiene 
una duración determinada, y por lo tanto estos accidentes son evitables. 
Un escalador debe cambiar su arnés en promedio cada tres años, y una 
cuerda cada dos, en el caso de un centro de escalada estos plazos se 
aceleran debido a que el equipo se utiliza constantemente. Las cuerdas 
deben ser cambiadas cada seis meses y los arneses cada dos. Esta 
parte del equipo es la de principal cuidado, ya que no se observa un 
desgaste explícito sino que simplemente cede en un momento dado. El 
resumen de los elementos que deben cambiarse,  y cada cuánto tiempo 
es el siguiente: 
 

Tabla 13: Vida Útil de Equipo de Escalada. 
Item Vida útil (años) 
Cuerda 0,5 
Mosquetón 2 
Cinta tubular 2 
Arnés 2 
Zapatillas 1 
Fuente: Elaboración propia. 

 
c) Además del debido mantenimiento del equipo de escalada, es necesario 

mantener las máquinas cardiovasculares. Esta tarea la realiza la 
empresa proveedora de las máquinas. 

 
 

d) Proceso de mantenimiento de la base de datos: La recepción lleva un 
registro de cada persona que entra al centro de escalada. Para esto se 
utilizará la herramienta Access de Microsoft. Cada transacción del 
cliente queda registrada por el recepcionista, de forma de poder utilizar 
esta información para seguimiento de clientes. Algunos de los datos a 
ingresar serán, el RUT como llave primaria, e información transaccional 
como hora de llegada y qué consume. Además se tendrá una base de 
datos con los clientes, sus datos personales y el nivel de escalada 
definido en su evaluación. 

 
1.2.2 Procesos de Abastecimiento y Limpieza 
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a) Proceso de Abastecimiento: Los insumos para este negocio se clasifican 
en dos, primero los insumos propios de la entrega del servicio 
fundamental. Estos son las cuerdas, presas, arnés y cintas express. Las 
presas son el principal insumo de un centro de escalada, en un principio 
debe hacerse una compra importante de estas, sin embargo luego se 
realizan compras pequeñas principalmente para mejorar algunas rutas o 
para cambiar aquellas que reciban un mayor desgaste. Existen muchos 
proveedores en Chile e innumerables en el extranjero a precios 
competitivos, principalmente si las compras son en volumen. Las 
cuerdas, cintas y arnés también cuentan con diferentes alternativas de 
proveedores en Chile y el extranjero. El segundo grupo de insumos son 
los necesarios para llevar a cabo los procesos anexos, como material de 
oficina, artículos de limpieza e insumos para los baños y camarines. 

 
b) Proceso de limpieza general: Se lleva a cabo por el personal de 

limpieza. Esto se realiza constantemente en las áreas de mayor uso 
como baños y camarines, proveyendo de insumos para el baño y 
duchas, y dos veces al día en las áreas de recepción y escalada. Este 
proceso es de suma importancia debido a que es gran parte de la cara 
visible del negocio. 

 
1.2.3 Entrega del Servicio 
 
La entrega del servicio se compone de tres etapas. Primero la definición de los 
estándares del servicio, luego la entrega de este, y finalmente la medición de la 
satisfacción del cliente. 
 
Los estándares del servicio35 son fijados por el cliente, y se definen por la zona 
de tolerancia36. Esta zona es la diferencia entre el servicio adecuado y el 
servicio deseado por el cliente. En el caso de los clientes potenciales del centro 
de escalada, el servicio deseado consiste en poder practicar un deporte que los 
mantenga en forma y en contacto con otras personas, todo en el marco de un 
servicio de calidad excepcional y en un ambiente agradable, donde sean 
capaces de divertirse y ejercitarse simultáneamente, y donde exista un 
personal preparado para ayudar en cualquier circunstancia. Los clientes fijan el 
servicio deseado de manera de satisfacer sus intereses y deseos, sin embargo 
existen estándares deseados que son difíciles de cumplir y que por lo tanto los 
clientes desisten de exigirlos, ya que consideran que el servicio sigue 
cumpliendo con los requisitos fundamentales, calificándolo como adecuado.  
Es importante destacar que parte importante de los estándares de servicio 
adecuado y servicio deseado, además del rango de tolerancia, están 
determinados por el precio del servicio, influyendo directamente en las 
expectativas del consumidor acerca del servicio a recibir, donde un mayor 
precio induce a exigir una mejor calidad del servicio. 
 

                                            
35 Anexo J: Influencias en el servicio esperado por el cliente. 
36 Fuente: Marketing de servicios, Valarie A. Zeithaml. Ver anexo J. 
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Una de las claves en la entrega del servicio está en la interacción de los 
clientes, con el personal, y con otros clientes que consumen el servicio 
simultáneamente. 
 
Finalmente, para medir la satisfacción del cliente se documentarán todos los 
reclamos, sugerencias y felicitaciones expresadas por los clientes al abandonar 
el lugar. Los comentarios recogidos serán revisados por el administrador una 
vez a la semana a modo de tomar las acciones necesarias. Los reclamos 
considerados urgentes deberán ser solucionados en el momento por el 
recepcionista de turno mediante disculpas por parte de la empresa, y una 
compensación en caso de ser necesario. 
 
2. Capacidad máxima 
 
Para estimar la capacidad óptima se realizó un levantamiento de información 
de 200 centros de escalada de EE.UU. y Europa, calculando la capacidad 
máxima promedio tomando en cuenta el número de vías, la superficie escalable 
en la modalidad Boulder, y la capacidad del área de entrenamiento. Con estos 
datos se construyó una función37 para determinar la capacidad máxima: 
 
 

C = (VNúm. de vías x 2) + (M2 Superficie Boulder  x 0,33) + E 
 
 
En base a esta función, donde E es la capacidad de la sala de entrenamiento, 
se concluye que la capacidad máxima total C es de 169 personas. 
Específicamente la zona de escalada tiene una capacidad para 65 personas, 
con un 38% de la capacidad total, la zona de Boulder cuenta con instalaciones 
para 90 clientes, correspondiente a un 53% y finalmente la sala de 
entrenamiento puede atender a 15 personas simultáneamente, lo que explica el 
último 9% de la capacidad. 
 
Fuera de la capacidad del centro de escalada, es necesario calcular la 
capacidad de otros servicios como los entrenamientos guiados a roca, salidas a 
roca y arriendo de equipo. La capacidad para estos servicios está definida 
según los recursos con que se cuenta: 
 
Arriendo de equipo: Se cuenta con 30 descendedores ATC, 40 pares de 
zapatillas, 30 arneses y 15 cuerdas para escalar de primero38. 
 
Entrenamientos guiados a roca: Se cuenta con una van para transporte, en la 
cual hay capacidad para 12 personas, pensando en los dos instructores con 
cada uno de sus grupos de 5 alumnos y el equipo correspondiente. 
 
Salidas a roca: Sujetas a disponibilidad dejada por los entrenamientos guiados. 

                                            
37 Esta función calcula el número máximo de escaladores en el área de escalada, y luego el número máximo en la zona 
de Boulder tomando en cuenta un número promedio de personas por metro cuadrado. 
38 Escalar de primero: Ver anexo O: Glosario. 
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3. Instalaciones 
 
La importancia de las decisiones de instalación radica en que éstas son la parte 
tangible del servicio, en caso de ofrecer instalaciones modernas y de calidad, el 
servicio muy probablemente será calificado con los mismos atributos. En caso 
contrario, si se ofrecen instalaciones deficientes, probablemente el consumidor 
no quedará conforme con el servicio entregado. Considerando este factor, se 
definieron las instalaciones para cumplir con los más altos estándares de 
servicio.  
 
Las instalaciones finales cuentan con un edificio principal, el que posee una 
planta de 345 m2 y 436 m2 construidos, en una superficie total de 1050 m2 de 
terreno. Además del edificio principal, se considera un área de 250 m2 de 
estacionamientos y una bodega de 20 m2. La construcción del edificio principal 
tiene una altura promedio de 14 mt., con un máximo de 16 mt. 
 
Para mayor información sobre las dimensiones del centro de escalada y la 
disposición de las áreas, ver el Anexo N: Instalaciones y Layout39. 
 

  
 CAPITULO VI: Plan de Recursos Humanos 

 
Para desarrollar la plana de personas necesarias para el funcionamiento del 
negocio es necesario poner énfasis en los procesos que componen el negocio, 
las habilidades necesarias por parte del personal para entregar el servicio y el 
número óptimo de personas para satisfacer la demanda. 
 
1. Estructura Organizacional 
 
Para definir la estructura organizacional se tomaron en cuenta los principales 
procesos. De esta forma se estructuraron las siguientes áreas: 
 

                                            
39 Anexo N: Instalaciones y Layout. 
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Imagen 3: Estructura Orgaizacional. 
 

 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 

 
La principal característica de esta estructura es su transversalidad, donde todos 
los miembros del personal trabajan directamente con los clientes.  
 
2. Organigrama 
 
La definición de los cargos y su dependencia se realizó tomando en cuenta los 
procesos más importantes y las necesidades de personal de estos. En 
resumen, se tiene un administrador que maneja el área comercial40 y 
financiera, y dos encargados de área para el mantenimiento y operaciones.  
 
Imagen 4: Organigrama. 
 

 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 

 
2.1. Descripción de Cargos 
 

                                            
40 Area comercial incluye actividades de marketing y ventas. 
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a) Administrador: Está encargado del área financiera y el área comercial. 
Entre sus labores está rendirle cuentas a los socios y asegurar el 
funcionamiento general del negocio. 

 
b) Encargado de mantenimiento: Se debe encargar de realizar los procesos 

necesarios para que las instalaciones estén bien equipadas, y que se 
realicen las diferentes mantenciones a los muros y máquinas de 
ejercicio. Considerando que estos procesos no se realizan 
constantemente, el encargado debe tener conocimientos medios-altos41 
de escalada para apoyar la atención de los clientes. 

 
c) Encargado de operaciones: Tiene a su cargo la organización de los 

entrenamientos guiados, dentro y fuera del recinto. Además supervisa a 
los guías, instructores y recepcionista. Es requisito tener conocimientos 
medios-altos de escalada para este cargo, ya que dentro de las 
responsabilidades está apoyar la atención de los clientes. 

 
d) Instructores: Son responsables de dictar las clases dentro y fuera del 

recinto. Además son los encargados de realizar las evaluaciones a los 
clientes que vienen por primera vez, para conocer su nivel de 
experiencia. Dadas las características de este cargo, los instructores 
deben tener conocimientos avanzados42 de escalada. 

 
e) Guías: Tienen como principal responsabilidad atender al público, 

respondiendo sus dudas. Están a cargo de habilitar las rutas con Top 
Rope que el cliente solicite para su uso. Debe tener conocimientos 
medios-altos de escalada. 

 
f) Recepcionista: Tiene a su cargo la recepción de los clientes, lo que 

incluye ofrecer servicios, registrar los pagos, actualizar la base de datos, 
y estar a cargo del arriendo de equipo. La recepción también debe tener 
conocimientos de escalada, sin embargo no se exige un nivel específico.  

 
g) Abridor de rutas: Está encargado de la parte técnica de las distintas 

rutas, tanto en la modalidad tradicional, como en Boulder. Su trabajo se 
basa en verificar que las presas se encuentren bien instaladas, y de 
crear nuevas rutas para reemplazar las que ya lleven un determinado 
tiempo, o no tengan mucha demanda por parte de los clientes. El 
objetivo es mantener constantemente rutas que sean consideradas 
atractivas por los clientes. Dadas las características de este cargo, el 
abridor de rutas debe tener conocimientos avanzados de escalada. 

 
h) Personal de aseo: Están a cargo de mantener el lugar limpio en todo 

momento. Además son responsables de mantener abastecidos los 
baños y camarines con los implementos necesarios. 

                                            
41 Conocimientos medios-altos se definirán como tener la capacidad de escalar una ruta grado 5.11c. 
42 Debe estar calificado por un curso técnico de apertura de rutas u otro equivalente reconocido por la FEACH. 
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3. Cantidad y costos de los recursos humanos 
 
Dado que para este negocio la demanda fluctúa fuertemente durante los 
distintos horarios del día, es necesario definir el número de personas según el 
horario de funcionamiento. A continuación se muestra el número de personas  
necesarias, relacionadas directamente con la atención al cliente, dependiendo 
si se está funcionando en horario alto o bajo: 
 
Tabla 14: Cantidad de Recursos Humanos . 
  Número de personas. 
Cargo Horario Alto (Mañana) Horario Alto (Tarde)Horario Bajo 
Personal de aseo 1 1 1 
Instructores 1 1 1 
Guías 1 3 1 
Recepcionista 1 1 1 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Considerando que el centro de escalada abre a las 07:00 y cierra a las 22:00 
horas, es necesario definir un sistema de turnos43, a fin de respetar la jornada 
laboral de 45 horas semanales que establece la legislación.  De esta manera, 
se garantiza que los cargos se mantengan cubiertos durante las 15 horas 
diarias en que funciona el centro,  entregando así una atención óptima a toda 
hora. 
 
Dado que el administrador, y los encargados del área mantenimiento y del área 
operaciones tienen una mayor responsabilidad en el funcionamiento del centro 
de escalada, se definió un sistema de turnos donde el administrador estará 
siempre presente en horario de oficina, días hábiles entre las 09:00 y las 16:00 
horas. Además, este sistema contempla que los encargados de área estén 
presentes los fines de semana y durante las tardes, de martes a viernes, hasta 
el cierre. 
 
El primer año de operación se aplicará una etapa especial, donde la plana de 
recursos humanos se adaptará, respondiendo a la menor demanda de público 
esperada. De esta forma se reducirá el número de empleados, mediante la 
asignación de dos funciones a una misma persona. Para esta nueva asignación 
de funciones es importante la coherencia de los requisitos que debe tener cada 
cargo, de manera de que sea posible asignar ambas funciones. Las principales 
diferencias en las responsabilidades de los cargos son: 
 
Encargado de operaciones: Deberá asumir sus funciones, y las de guía, ya que 
no se consideran necesarias dos personas para este nivel de demanda. 
 
Encargado de mantenimiento: Deberá ejercer las funciones designadas a su 
cargo y al cargo de abridor de rutas. Los costos de esta etapa son: 
 

                                            
43 ANEXOS: Definición de turnos según cargo. 
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Tabla 15: Costos de Recursos Humanos para el Primer Año. 

Cargo 
Sueldo 

Mensual Sueldo/Hora Total Horas Total Mensual44 
Administrador  $   750.000   $            -    -  $          750.000  
Encargado Mantenimiento  $   400.000   $            -    -  $          400.000  
Encargado Operaciones  $   400.000   $            -    -  $          400.000  
Abridor de rutas  $   300.000   $            -    -  $                  -    
Instructores  $            -     $       2.700  101 $       1.181.700  
Recepcionistas  $            -     $       1.500  101 $          656.500  
Guías  $            -     $       1.500  129 $          838.500  
Personal de aseo  $            -     $       1.000  101 $          437.667  
      Total  $       4.664.367  
Fuente: Elaboración propia, basado en turnos definidos para el personal. 

 
En consecuencia, los costos correspondientes al segundo año, y los siguientes, 
son: 
 
Tabla 16: Costos de Recursos Humanos desde el Segundo Año en Adelante. 

Cargo 
Sueldo 

Mensual Sueldo/Hora Total Horas Total Mensual 
Administrador  $      750.000   $            -    -  $         750.000  
Encargado Mantenimiento  $      400.000   $            -    -  $         400.000  
Encargado Operaciones  $      400.000   $            -    -  $         400.000  
Abridor de rutas  $      300.000   $            -    -  $         300.000  
Instructores  $               -     $       2.700  101 $      1.181.700  
Recepcionista  $               -     $       1.500  101 $         656.500  
Guías  $               -     $       1.500  171 $      1.111.500  
Personal de aseo  $               -     $       1.000  101 $         437.667  
      Total  $      5.237.367  
Fuente: Elaboración propia, basado en turnos definidos para el personal. 

 
4. Políticas de recursos humanos 
 
Proceso de reclutamiento: Para la selección y contratación de los nuevos 
empleados, éstos deberán asistir a una entrevista con el administrador, quien  
deberá constatar que el postulante posee las habilidades sociales mínimas 
necesarias para desenvolverse adecuadamente en el cargo, además de los 
requisitos45 fundamentales para formar parte del equipo de trabajo de la 
empresa. 
 
Proceso de Motivación e Incentivos: Para atraer a empleados más capacitados, 
interesados y comprometidos con la escalada, los empleados podrán hacer uso 
ilimitado de las instalaciones durante su tiempo libre. Durante el uso de las 
instalaciones podrán venir acompañados por una persona de su preferencia, el 
cual también tendrá libre acceso. Este beneficio no incluye clases de ningún 
tipo. 
 

                                            
44 El monto total corresponde a la suma de las remuneraciones mensuales de todos los empleados que se 
desempeñan en cada cargo. 
45 Ver Capítulo VI 2.1 Descripción de Cargos.  
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Procesos de capacitación: Si bien no se tomará en cuenta en el alcance de 
este proyecto, se incentivará la capacitación del personal, apoyando al 
financiamiento de diferentes cursos, los cuales pueden ser cursos de montaña 
y escalada organizados por la ENAM46 u otro curso que potencie el servicio 
entregado a los clientes. Para estas capacitaciones se tomarán en cuenta los 
cursos del SENSE. 
 

  
 CAPITULO VII: Plan Económico y Financiero 

 
1. Estimación de Demanda 
 
La industria, al estar compuesta por un solo actor, se encuentra muy limitada 
en capacidad; de hecho, actualmente es prácticamente imposible acceder al 
servicio de entrenamientos guiados, donde la espera por acceder a un cupo, en 
cualquier horario, demora en promedio 2 meses. En este contexto, y tomando 
en cuenta que la demanda varía para cada año, se definirá la demanda 
estimada como una fracción de la capacidad total. Para esto se tomó en cuenta 
un escenario inicial para el mes de apertura, en el cual se espera obtener Qo = 
250 clientes47. En base a este parámetro inicial se calculó el número de clientes 
para el resto de los meses del primer año, considerando una tasa de 
crecimiento mensual constante e igual a r1 = 10%, correspondiente al año 1. 
Análogamente se calculó la demanda para los años siguientes con sus 
respectivas tasas de crecimiento mensual rn. 
 
Las tasas de crecimiento mensual definidas para cada año son: 
 
Tabla 17: Parámetros de Estimación de la Demanda. 
Parámetro Valor 
Situación Inicial 250 
Tasa Crecimiento Año 1 10% 
Tasa Crecimiento Año 2 6% 
Tasa Crecimiento Año 3 4% 
Tasa Crecimiento Año 4 2% 
Tasa Crecimiento Año 5 2% 
Fuente: Elaboración propia, mediante juicio experto48. 

 
La demanda resultante de este crecimiento mensual permite alcanzar, en el 
último mes de operación, el 7,1% del mercado meta49. 
 
2. Estimación de Ingresos 
 
Una vez definida la demanda, es necesario analizar los servicios comprados y 
su regularidad de compra. Para esto se calculó la probabilidad de compra de 

                                            
46 Escuela Nacional de Montaña, Chile. 
47 Este parámetro se fijó según juicio experto, tomando en cuenta el comportamiento que obtuvo “Gimnasio el Muro” al 
momento de su apertura. El cual es similar al escenario actual, puesto que ya existe una empresa en el negocio. 
48 Considerando diferencias en el gasto publicitario del primer año con el resto de los períodos. 
49 Anexo P: Demanda mensual proyectada. 
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un servicio determinado. Por ejemplo en el caso del Pase Diario Escalada para 
estudiante en horario bajo, se calculó la probabilidad independiente de que el 
cliente sea un estudiante, que asista en horario bajo y prefiera el servicio de 
pase diario, y que finalmente se decidiera por pagar sólo el pase escalada. Así 
se calculó la probabilidad individual de cada servicio de ser elegido. El detalle 
de estas probabilidades está disponible en la sección Anexos50. Los supuestos 
para este cálculo son: 
 

� En el pase para uso de instalaciones, el 70% de los clientes elige el 
pase   diario completo, mientras el 30% restante elige la opción más 
económica del pase para modalidad boulder, ó escalada. 

� Para asignar las tarifas a los fines de semana y festivos, se supuso que 
250 días al año son días hábiles. 

� EL 70% de los clientes son estudiantes51. 
� Para la estimación de ingresos por entrenamientos guiados, se 

consideró que un 50% de los inscritos eligen la tarifa que incluye 2 
entrenamientos por semana. 

� Un 15% de los clientes arrienda equipo completo 
 
Considerando estas probabilidades, se calculó la demanda esperada para los 
diferentes servicios, mediante la ponderación del total de la demanda con cada 
una de las probabilidades calculadas. Una vez obtenido el valor para la 
demanda de cada uno de los servicios, se calcularon los ingresos52 por año, 
tomando en cuenta las restricciones de capacidad del negocio. 
 
Las capacidades máximas son: 
 

� 15 personas por curso de entrenamiento guiado dentro del local, y 10 
horarios diarios de entrenamiento. 

� La capacidad de los pases diarios es de 169 menos el número de 
personas inscritas para los entrenamientos guiados. 

� Para las salidas a roca y entrenamientos guiados a roca la capacidad 
máxima es de 10 personas por día. Esto sólo opera fin de semanas y 
festivos.  

� El número total de equipos completos para arriendo es de 30. 
 
Finalmente, y en base al escenario esperado, se definieron escenarios 
optimista y pesimista, correspondientes a una variación de ±30% sobre la 
demanda esperada total por año.  
 
3. Costos Variables 
 
Se asumieron como costos variables, los que son dependientes de la 
demanda. Principalmente estos son servicios básicos, a los que e agregan los 

                                            
50 Anexo Q: Probabilidad de un servicio de ser consumido. 
51 Basado en la caracterización del segmento meta. 
52 Ver Anexo R: Ingresos. 
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costos por servicios de salidas a roca y entrenamientos en roca, es decir donde 
es necesario trasladar a los clientes y entregarles un light snack. 
  
Tabla 18: Costos Variables. 
Item  Costo por Cliente  
Electricidad  $                     100  
Agua  $                     100  
Gas  $                     400  
Traslado53  $                20.000  
Light Snack54  $                  1.500  
Fuente: Elaboración Propia 

 
4. Gastos de Administración 
 
4.1. Costos por Recursos Humanos 
 
Los costos totales de recursos humanos, se separan en la plana base, que 
corresponde al administrador, abridor de rutas, y a los encargados del área de 
mantenimiento y área de operaciones. La plana por hora indica los costos del 
resto de los recursos humanos, a los cuales se les paga según la cantidad de 
horas trabajadas. En resumen, se tiene: 
 

Cargos Primer Año Segundo Año en Adelante Diferencia Diferencia % 
Plana Base  $   1.550.000   $ 1.850.000   $   300.000  16% 
Plana por Hora  $   3.114.367   $ 3.387.367   $   273.000  8% 
Total  $   4.664.367   $ 5.237.367   $   573.000  11% 
Fuente: Elaboración propia, basado en datos del plan de recursos humanos. 

 
4.2. Costos por Publicidad y Promoción 
 
La primera etapa del plan de medios busca hacer conocida a la marca y a los 
productos ofrecidos en el segmento objetivo, esta etapa tiene una duración de 
3 meses. El resumen de costos y medios contratados para el primer año de 
operación son: 
  
Tabla 19: Resumen Publicidad Primer Año. 
Tipo de publicidad Período (Meses) Descripción Monto Neto Monto Bruto 
Mobile Media 3 Publicidad en 100 autos.  $ 13.162.518   $ 15.663.396  
Zafiro Media 3 Publicidad gráfica, 85 billboards  $ 21.866.250   $ 26.020.838  
Revista Outdoors 2,5 Media página.  $      990.000   $   1.178.100  
Revista Escalando 3 Un cuarto de página.  $      200.000   $      238.000  
Mobile Media 9 Publicidad en 50 autos.  $ 19.743.777   $ 23.495.095  
Revista Escalando 9 Un cuarto de página.  $      600.000   $      714.000  
  Total Primer Año  $ 56.562.545   $ 67.309.429  
Fuente: Elaboración propia, basado en cotizaciones de medios. 

 

                                            
53 Este costo se paga sólo una vez por cada grupo de salida.  
54 Sólo aplicable a servicios fuera del centro de escalada. 
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Finalizado el primer año los costos por publicidad bajan, manteniéndose 
constantes para el resto de los períodos. 
 
Tabla 20: Resumen Publicidad después del Primer Año. 
Tipo de publicidad Período (Meses) Descripción Monto Neto Monto Bruto 
Mobile Media 12 Publicidad en 50 autos.  $ 26.325.036   $ 31.326.793  
Revista Escalando 12 Un cuarto de página.  $      800.000   $      952.000  
  Total Primer Año  $ 27.125.036   $ 32.278.793  
Fuente: Elaboración propia. 

 
4.3. Costos Mantenimiento 
 
Se incluye el mantenimiento y reemplazo del equipo técnico de escalada, el 
mantenimiento y pintura de muros, y el mantenimiento de las máquinas 
instaladas en el área de entrenamiento. Estos costos se encuentran explícitos 
en el flujo de caja. 
 
4.4. Costos Generales 
 
Se denominan como GAV55 y se incluyen gastos como la electricidad, agua y 
teléfono. En este ítem se considera el pago de la patente comercial, 
correspondiente a un 0,5% de la inversión, equivalente a $ 3.365.279, y el pago 
de contribuciones, estimadas en $7.748.806.  
 
5. Inversión 
 
El tamaño del definido para el centro de escalada es de 436 m2 construidos en 
un terreno de 1050 m2. Para más detalles acerca de las características de las 
instalaciones ver anexo N: Instalaciones y Layout.  
 
Estimar el costo de la inversión es uno de los puntos de mayor importancia 
dentro del plan financiero ya que este costo considera gran parte de los 
recursos asignados al proyecto, y por ende puede significar el éxito o fracaso 
del mismo. 
 
5.1. Construcción y Terreno 
 
Para la estimación de la inversión en el terreno, tal como se indicó en plan de 
marketing, se evaluaron diferentes alternativas de localización para llegar a un 
valor estimado por metro cuadrado de terreno, el cual finalmente es de 22 
UF/m2. 
 
En el caso de la determinación de los costos de la construcción de las 
instalaciones, se consideró el costo del metro cuadrado promedio, obtenido 
según información de Inmobiliaria Manquehue. Dado que la construcción 
planificada cuenta con diferentes áreas, cada una con diferentes terminaciones, 

                                            
55 Gastos de administración y ventas. 
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se descompuso el problema tomando en cuenta los metros asignados a cada 
tipo de construcción. Se definieron dos tipos de construcciones: 
 
Tabla 21: Costo del m2 Según Tipo de Construcción. 
Tipo de Construcción Valor por m2 

Construcción Base 13 UF 
Construcción con Terminación 30 UF 
Fuente: Elaboración propia, basado en datos de  
Inmobiliaria Manquehue. 

 
Se definió como construcción base a la superficie dedicada a la escalada y 
entrenamiento, donde sólo es necesario un radier, ya que sobre el se instalará 
una colchoneta de alta densidad. EL costo de la construcción base considera la 
estructura necesaria para la instalación de los muros de escalada y de una 
fachada tipo galpón56 para la parte superior, considerando que la altura del 
centro de escalada es de 16 metros. La construcción terminación, en cambio, 
se utilizará para la superficie dedicada a la recepción, oficina, baños y 
camarines, donde el costo es mayor debido a que son necesarias 
terminaciones de mayor calidad y acordes al posicionamiento de la empresa. 
Una vez asignada la cantidad de metros construidos con su costo por metro 
cuadrado correspondiente, se calcula la inversión total en construcción y 
terreno con los siguientes resultados: 
 
Tabla 22: Costos de Construcción Según Tipo. 

Área Superficie (m2) 
Costo 
(UF/m2) Total UF Total 

Recepción 20 30 600  $      11.021.880  
Oficina 9 30 270  $       4.959.846  
Baño Oficina 6 30 180  $       3.306.564  
Camarin Hombres 28 30 840  $      15.430.632  
Camarin Hombres 28 30 840  $      15.430.632  
Otros 18 30 540  $       9.919.692  
Área Entrenamiento 40 13 520  $       9.552.296  
Área Escalada 156 13 2.028  $      37.253.954  
Área Boulder 131 13 1.703  $      31.283.769  
Fuente: Elaboración propia, basado en datos de Inmobiliaria Manquehue. 

 
Al monto total de la construcción debe agregarse el 10% correspondiente a los 
honorarios de la constructora, 4,7% en honorarios de arquitectos y un 8% 
correspondiente a otros honorarios y gastos generales57. Finalmente los costos 
por concepto de construcción son: 
 
Tabla 23: Inversión Total en Infraestructura. 

Área Superficie (m2) 
Costo 
(UF/m2) Total UF Total 

Subtotal Construcción Base 327 13 4.251  $      78.090.020  

                                            
56 El galpón metálico cotizado en la empresa COBERSAL tiene un valor de  $1200 por kg. de material (Estructura), 
donde un metro cuadrado tiene un peso aproximado de 26 kg. Esta cotización es válida para galpones hasta 500 m2. 
57 Gastos en mecánica de suelo, inspección técnica, gastos generales inmobiliaria, proformas, permisos e imprevistos 
generales, etc. 
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Subtotal Construcción con Terminación 109 30 3.270  $      60.069.246  

Subtotal Construcción 436 17,25 7.521  $    138.159.266  
Honorarios Constructora   - 752  $      13.815.927  
Honorarios Arquitecto   - 353  $       6.493.485  
Otros Honorarios y Gastos Generales   - 602  $      11.052.741  

Total Construcción + Honorarios 436 21 9.228  $    169.521.419  
Fuente: Elaboración propia, basado en datos de Inmobiliaria Manquehue. 

 
Incluyendo la cotización media por el terreno, se tiene que los costos totales de 
inversión en infraestructura y terreno son: 
 
Tabla 24: Inversión Total en Infraestructura y Terreno. 

Área Superficie (m2) 
Costo 
(UF/m2) Total UF Total 

Total Construcción + Honorarios 436 21 9.228  $    169.521.419  
Total Terreno + Comisión (2%) 1.050 22 (+ 2%) 23.562  $    432.829.228  
   Total  $    602.350.647  
Fuente: Elaboración propia, basado en datos de Inmobiliaria Manquehue. 

 
5.2. Estimación del Capital de Trabajo 
 
El capital de trabajo tiene su origen en la eventualidad de que muchas veces 
existen desfases entre los ingresos de una empresa, y sus egresos, generando 
períodos en donde es necesario un capital de holgura para pagar los gastos de 
operación, ya sean variables o fijos. Luego, la inversión en capital de trabajo es 
el valor necesario para solventar los períodos donde el proyecto, 
transitoriamente, no se sustenta. 
 
Para el cálculo del capital de trabajo para el caso base58, se utilizaron los flujos 
mensuales correspondientes al primer año de operación, tomando en cuenta 
que los gastos anuales se distribuyen uniformemente durante los diferentes 
meses, que las mantenciones de muros y equipos se realizan semestralmente, 
y que las mantenciones de máquinas se realizan al final de cada año. El cálculo 
del valor final, correspondiente a $ 10.297.455, está disponible en la sección 
anexos59. 
 
5.3. Otras Inversiones 
 
Además del terreno y de la construcción de las instalaciones principales, se 
consideran dentro de las inversiones la compra de la bodega, artículos de 
oficina, máquinas, vehículos y todas lo necesario para comenzar el 
funcionamiento del negocio. Las inversiones más significativas pueden verse 
en la tabla correspondiente a las depreciaciones60. 
 
6. Depreciación 
 
                                            
58 Considerando el escenario esperado, neutro, de demanda. 
59 Anexo S: Cálculo del capital de trabajo para el caso base. 
60 Ver tabla 25. 
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La depreciación de los bienes contempla que cada bien tiene una vida útil, y 
por lo tanto, el uso de estos (Excepto terrenos) implica una pérdida contable 
para la empresa. En la siguiente tabla se muestran los bienes depreciables 
según S.I.I., y sus respectivos valores residuales. 
 
Tabla 25: Depreciación de Bienes. 
Activo Vida Util Valor Inicial Depreciación Valor Residual 
Vehículo 7  $   12.000.000   $   1.714.286   $     3.428.571  
Maquinas y Equipo de Entrenamiento 5  $   11.499.370   $   2.299.874   $                 -    
Equipos de Oficina 6  $     3.220.000   $      536.667   $        536.667  
Galpón 20  $     6.624.000   $      331.200   $     4.968.000  
Instalaciones (Sin Terreno) 50  $ 169.521.419   $   3.390.428   $  152.569.277  
Bodega 10  $       200.000   $        20.000   $        100.000  
Estacionamiento 20  $     1.482.471   $        74.124   $     1.111.853  
Total    $ 192.547.260   $   6.652.293   $  162.714.369  
Fuente: Elaboración propia, basado en Tabla de vida útil fijada por el SII para bienes físicos del activo inmovilizado. 

 
7. Flujo de Caja 
 
La decisión de cómo financiar un proyecto depende de las necesidades de 
capital de los inversionistas y/o de las ventajas tributarias que tenga financiar 
un proyecto con deuda, generando una rebaja impositiva. La decisión se 
traduce en un trade-off entre los impuestos a rebajar y los intereses a pagar por 
concepto de gastos financieros de la deuda. Para este proyecto en particular se 
analizaron dos situaciones, una consiste en la evaluación del proyecto puro, es 
decir utilizando netamente capital propio, y la otra, financiando el proyecto con 
una relación de deuda de un 30% del total invertido. 
 
7.1. Indicadores 
 
Los indicadores de toma de decisiones permiten determinar si un proyecto es 
conveniente o no para su inversionista. Los indicadores usados en este 
proyecto son: 
 

� VAN: Mediante este indicador, que corresponde al valor actual neto61, 
mide la riqueza actual del proyecto sobre la mejor alternativa de 
inversión para el capital utilizado. La tasa utilizada para descontar los 
flujos es la tasa de descuento del inversionista. Para aceptar un 
proyecto, el VAN debe ser positivo, y para discriminar entre proyectos se 
debe elegir el de mayor VAN. 

 
� IVAN: Basado en el cálculo del VAN, este indicador muestra la 

rentabilidad sobre la inversión realizada. Este indicador se utiliza cuando 
existen restricciones de capital. 

 
� TIR: La TIR es el valor de la tasa utilizada para el VAN para que este se 

anule en el año 0. Mide la rentabilidad promedio de un proyecto, y el 

                                            
61 También llamado valor presente neto, VPN. 
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criterio de selección es aceptar todo proyecto cuya TIR sea mayor que la 
rentabilidad del inversionista, en otras palabras, que la rentabilidad 
media del proyecto sea mayor a la tasa de descuento del inversionista. 

 
� PRC: Considerando que la inversión generalmente implica flujos 

negativos en los primeros años, se define el Período de Recuperación 
del Capital, como el número de períodos que transcurren hasta que los 
flujos, no descontados, pasan a ser positivos. 

 
� Punto de Equilibrio: Este indicador permite conocer cuál es el ingreso o 

demanda necesaria para que el VAN se anule. Este indicador tiene su 
sustento en que muchas veces los inversionistas deciden a priori un 
número fijo de períodos para la recuperación del capital. 

 
7.2. Flujo de Caja Proyecto Puro 
 
Para este caso se considera que el 100% de la inversión es asumida por el(los) 
inversionista(s). Dadas las condiciones actuales de la economía, donde es muy 
difícil proyectar escenarios a largo plazo, se consideró un horizonte de 
evaluación de 5 años, utilizando depreciación normal de los bienes. 
 
Para los diferentes casos, es decir variando la demanda esperada según los 
parámetros definidos, los resultados obtenidos del flujo de caja62 son: 
 
Tabla 26: Resultados Flujo de Caja Proyecto Puro. 

Proyecto Puro Optimista (+30%) Esperado Pesimista (-30%) 
VAN ($) $ 432.692.233 $ 218.097.019 $ 3.526.728 
IVAN (Años) 0,64 0,32 0,01 
TASA DESCUENTO (%) 14% 14% 14% 
TIR (%) 30% 23% 14% 
PRC (Años) 2 2 2 
Fuente: Elaboración propia, basado en flujo de caja del proyecto puro, escenario esperado. 

 
7.3. Flujo de Caja Proyecto Financiado con Deuda. 
 
Para la opción con financiamiento se considera un crédito mutuo hipotecario 
con fines generales pactado en un banco comercial, cuya tasa de lista es del 
5% para 5, 10 u 8 años. Esta opción fue negociada en el Banco de Crédito e 
Inversiones, fijándose una tasa de 4,8% anual. El financiamiento del proyecto 
en este caso se realiza con un 30% de deuda y un 70% de capital propio. A 
continuación se muestra el detalle de la deuda y la tabla de amortizaciones e 
intereses para esta: 
 
Tabla 27: Resumen Deuda para Opción con Financiamiento 
Porcentaje financiamiento 30%
Monto total Deuda $          201.916.721
Interés Anual 4,8%

                                            
62 Ver Anexo T: Flujo de caja con proyecto puro – Escenario esperado. 
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Años 5
Cuota $            40.383.344
Fuente: Elaboración propia. 

 
Tabla 28: Detalle de Intereses y Pagos Anuales Deuda. 

Año Interés Pago Total Año 
1  $           9.692.003  $          50.075.347 
2  $           7.753.602  $          48.136.946 
3  $           5.815.202  $          46.198.546 
4  $           3.876.801  $          44.260.145 
5  $           1.938.401  $          42.321.745 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Bajo estas circunstancias, el los resultados del flujo de caja con 
financiamiento63, para el caso base, es decir la demanda en escenario 
esperado, son: 
 
Tabla 29: Resultados Flujo de Caja Proyecto con Financiamiento. 
Proyecto con Financiamiento Optimista (+30%) Esperado Pesimista (-30%) 
VAN ($) $ 483.106.917 $ 268.511.704 $ 53.941.412 
IVAN (Años) 0,72 0,40 0,08 
TASA DESCUENTO (%) 14% 14% 14% 
TIR (%) 36% 27% 17% 
PRC (Años) 2 2 2 
Fuente: Elaboración propia, basado en flujo de caja del proyecto con financiamiento. 

 
8. Análisis de Sensibilidad 
 
Los resultados obtenidos están basados en una tasa de descuento definida a 
juicio experto, en un 14% anual. Esta tasa varía refleja el valor alternativo de 
los recursos del inversionista. Considerando que ésta tiene una variación 
dependiendo del inversionista y de las condiciones económicas, se analizará la 
variación del VAN en función de la tasa de descuento. Este análisis se realizó 
tomando en cuenta el escenario base. 
 

                                            
63 Ver Anexo U: Flujo de caja con financiamiento – Escenario esperado. 
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Imagen 5: Curvas del Van Variando la Tasa de Descuento. 
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Fuente: Elaboración Propia. 
 
9. Punto de Equilibrio 
 
Para calcular el punto de equilibrio se realizó una variación en la demanda para 
conocer bajo qué circunstancias el VAN del proyecto se anula. Para el cálculo 
se tomaron en cuenta los valores del VAN para ambas opciones, con 
financiamiento y sin este. 
 
Imagen 6: Efectos de Bajas en la Demanda Sobre el VAN. 
% Caída de la Demanda VPN Capital Propio VPN con Financiamiento 

0% $ 218.097.019,36 $ 268.511.703,58
5% $ 182.321.459,91 $ 232.736.144,13

10% $ 146.545.900,46 $ 196.960.584,68
15% $ 110.770.341,01 $ 161.185.025,23
20% $ 74.994.781,56 $ 125.409.465,79
25% $ 39.256.946,22 $ 89.671.630,45
30% $ 3.526.727,99 $ 53.941.412,21
35% -$ 32.297.978,65 $ 18.116.705,57
40% -$ 68.122.685,29 -$ 17.708.001,07
45% -$ 103.947.391,93 -$ 53.532.707,71
50% -$ 139.864.619,16 -$ 89.449.934,94
55% -$ 176.100.430,30 -$ 125.685.746,08
60% -$ 212.385.439,69 -$ 161.970.755,46
65% -$ 239.908.583,10 -$ 184.552.192,86
70% -$ 261.059.053,59 -$ 205.702.663,35

Fuente: Elaboración propia. 

 
El punto de equilibrio permite conocer cuál es la caída máxima de la demanda 
para que el proyecto se mantenga positivo. En este caso, tomando en cuenta el 
caso base, se analizaron ambas opciones de financiamiento, donde se 
concluye que utilizando capital propio la demanda pude registrar bajas de hasta 
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un 30%, mientras que con una inversión financiada con parte de deuda, las 
bajas pueden llegar hasta un 40%, complementando los resultados que 
muestran a la opción con financiamiento como la más rentable. 
 
Imagen 7: Punto de Equilibrio Para el Caso Base. 
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Fuente: Elaboración Propia. 

 
Para que el negocio tenga VAN nulo, los ingresos por año deben ser: 
 
Tabla 30: Punto de Equilibrio de Ingresos Mensuales Según Año de Operación. 

Tipo Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Capital Propio  $         5.702.078   $         13.014.505   $         22.504.427   $         31.169.979   $          39.261.909  

Con Financiamiento  $         5.124.717   $         11.747.528   $         20.276.553   $         28.115.479   $          35.388.065  
Fuente: Elaboración propia. 

 
 

 CAPITULO VIII: Conclusiones 
 
En el presente informe se desarrolló un plan de negocios para la instalación y 
operación de un centro de escalada. Una vez finalizado el trabajo se concluye 
que los objetivos definidos, tanto generales como específicos se cumplieron en 
su totalidad, analizando, en el marco de los alcances del trabajo, todos los 
requerimientos necesarios para la ejecución del proyecto.  
 
Para realizar el estudio se siguió la metodología propuesta desde un principio, 
donde se desarrolló el análisis estratégico de la industria, complementado con 
una estimación del mercado objetivo, de manera de apoyar el plan de 
marketing enfocado a los servicios ofrecidos. Luego se definieron el plan 
operacional, de recursos humanos, y el plan económico y financiero, donde fue 
posible analizar la factibilidad del proyecto. 
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Debido a la falta de información, al análisis del mercado fue fundamental, ya 
que las decisiones se fundamentaron en base a la encuesta realizada y a los 
focus group desarrollados. Mediante estas herramientas de determinó que el 
mercado que resulta más atractivo es el de las personas que no practican la 
escalada, tomando en cuenta la gran aceptación que los nuevos deportes 
tienen tanto en hombres como en mujeres. 
 
Al considerar que este deporte es relativamente nuevo en Chile, y que el 
enfoque es a un nicho de mercado, es necesario poner énfasis en que la clave 
del éxito radica en la diferenciación del producto, posicionándose como una 
alternativa diferente, y que además satisface las necesidades y expectativas de 
los clientes. Esta es la principal razón por la cual este servicio se fundamenta 
en el trabajo que realice el personal de recursos humanos, ya que dado que la 
infraestructura ofrecida es lo único de carácter tangible, ellos deben ser el nexo 
que los ayude a experimentar de una mejor manera el servicio. 
 
La oferta de servicios se caracteriza por considerar opciones para todos los 
clientes, de manera de ofrecerles una atención a la medida. En resumen, 
principalmente los servicios del negocio son: 
 

� Uso de las instalaciones mediante el pago de una tarifa definida según 
horarios de alta y baja demanda. 

� Inscripción en entrenamientos guiados para un aprendizaje de este 
deporte. 

� Arriendo de equipo necesario para este deporte. 
� Salidas a escalar en verdaderas rocas. Estas pueden ser mediante un 

curso diario, o sólo pagando por el transporte. 
 
Con respecto a la factibilidad económica del negocio, se concluye que para un 
escenario de demanda neutra64 e inversión financiada en un 30% con deuda, 
este genera una riqueza de aproximadamente MM$ 268 y una rentabilidad 
promedio (TIR) de 27%. En caso de ser financiado con capital propio el 
proyecto tiene un valor actual neto de MM$ 218 y una TIR de 24%. Ambos 
casos se proyectaron utilizando una tasa de descuento de 14%. 
 
Se analizaron 6 escenarios diferentes, según el tipo de financiamiento del 
proyecto y según el nivel de demanda experimentado por este. EN todos los 
casos se obtuvo un VAN positivo, siendo el mayor en el caso financiado con 
deuda y una estimación optimista de un 30% mayor de la demanda que genera 
una riqueza de MM$ 483 y una TIR de 36%. El menor de los casos se sitúa en 
la opción de financiamiento con capital propio y una estimación de la demanda 
subestimada en un 30%, lo que genera un valor actual neto de MM$ 3 y una 
TIR de 14%. 
 

                                            
64 Demanda base o esperada. 
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El financiamiento proviene de un crédito mutuo hipotecario o para fines 
generales del BCI65, pactado a 5 años con una tasa de 4,8% anual. 
 
Si bien la inversión necesaria para este proyecto es alta, con un IVAN 0,4 para 
el financiamiento con deuda y un 0,32 para el proyecto puro (Ambos en 
escenario neutro), es importante tomar en cuenta que el horizonte de 
evaluación se realizó a 5 años, recuperando la inversión del terreno en el último 
período. Esto muestra que puede ser una buena alternativa generar el proyecto 
mediante la concesión o arriendo de un terreno. 
  
Principalmente este proyecto se sustenta en el crecimiento que pueda llegar a 
tener la escalada en Chile, ya que como supuesto para el cálculo de la 
demanda, se tomaron tasas de crecimiento para los diferentes años de 
funcionamiento. Es importante destacar que ante todos los escenarios 
impuestos de demanda nunca se sobrepasó la capacidad máxima de 
instalaciones en horarios bajos, esto explica las grandes diferencias de 
demanda que existen en modelos de negocio como este. 
 
La principal conclusión de este trabajo es que el proyecto es rentable 
económicamente y viable técnicamente. Las principales claves del negocio 
están en la forma en que se realizará la inversión en instalaciones, la 
estimación de la demanda y sus variaciones, y la asignación de precios para 
los diferentes servicios. 
 

                                            
65 Banco de Crédito e Inversiones. 
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ANEXO A: Descripción del Equipo Necesario Para la Escalada 
 
Para la práctica de la escalada es necesario cierto equipo, dependiendo del 
tipo de escalada a realizar. El equipo básico para escalar en muros artificiales 
consiste en lo siguiente: 
 
Arnés: Hecho de correas de nylon similares a un cinturón de seguridad, se 
utiliza amarrado a la cintura y las piernas. Tiene como fin unir el cuerpo del 
escalador con la cuerda de seguridad. 
 
Zapatillas: Las zapatillas de escalada, o pies de gato, se caracterizan por ser 
de cuero, bastante delgadas y con una suela de goma de gran adherencia, 
tiene como fin aumentar la capacidad de los pies para escalar, ya que si bien 
protegen los pies, también permiten una mayor sensibilidad de estos. 
 
Mosquetón de Seguridad: Esta pieza es un eslabón hecho de aleaciones de 
metales, las cuales permiten una gran resistencia a fuerzas y un peso mínimo. 
Los mosquetones usados en la escalada tienen distintas formas y usos, el 
mosquetón de seguridad se utiliza principalmente para unir el arnés a la cuerda 
de seguridad. 
Cuerda: La cuerda, junto al arnés son los principales elementos de seguridad. 
La cuerda puede tener diferentes diámetros y largos, siendo el más común de 
10 milímetros y un largo de 60 metros. La cuerda es la encargada de frenar las 
caídas del escalador. 
 
Elemento de Freno: En este deporte generalmente se habla de cordada, lo que 
significa una pareja de escaladores, unidos por una cuerda, donde uno escala y 
el otro es el encargado de ser su contra peso, o mejor dicho, de asegurar a su 
compañero. Cuando un escalador asume el rol de asegurar debe usar un 
dispositivo especialmente diseñado para crear fricción en la cuerda y de esta 
forma frenar la posible caída del escalador al otro extremo de la cuerda. Estos 
dispositivos son de variadas marcas y utilizan distintas técnicas de frenado, los 
más comunes son el ATC, ocho, y el Gri-Gri, este último creado por la marca 
francesa Petzl y que tiene como gran característica su seguridad, ya que es 
autobloqueante, es decir la fricción o frenado que ejerce sobre la cuerda se 
produce de forma automática  y no requiere de mucha habilidad por parte de la 
persona que asegura. A continuación se muestran los tres elementos de freno 
más populares ATC, ocho, y el Gri-Gri respectivamente, de izquierda a 
derecha. 
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ANEXO B: Principales zonas de Escalada en Roca en Chile 
 
1. Zona Norte  
 

� La Pampilla (Coquimbo) 
 
� Socaire (San Pedro de Atacama) 

 
2. Zona Central  
 

� Cajón del Maipo  
 
� Piedra Rommel 
 
� Las Palestras 
 
� Torrecillas 

 
� Cerro San Gabriel 

 
� Placa Roja, Gris 

 
� Las Chilcas 

 
� Punta de Tralca 

 
� Cerro La Campana 

 
� Chacabuco (Camino los Andes) 
 
� Zapallar 

 
� Piedra Rajada (San Carlos de Apoquindo) 

 
� Cerro Manquehue 

 
3. Zona Sur 
 

� Camino a Termas de Chillán 
 
� Cerro Torre 

 
� Torres del Paine  
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ANEXO C: Marco teórico de la Investigación de mercados 
 
Estudio de mercado: 
 
El estudio de mercado considera dos etapas, la primera de tipo exploratorio 
cualitativo y luego una de carácter cuantitativo. 
 
3.1. Etapa Cualitativa 
 

1. Observación: Se realizaron observaciones del funcionamiento de la 
competencia, directa en indirecta. 

 
2. Entrevistas en Profundidad: Realizadas a 15 personas, con el fin de 

comprender de mejor forma los factores relevantes que deben ser 
tomados en cuenta en la etapa cuantitativa. Esta actividad se realizó en 
una primera etapa a personas que practican la escalada, de forma de 
conocer cuáles son sus hábitos y cuáles son los atributos de mayor 
importancia en la práctica de este deporte en su modalidad indoor.  
 
En una segunda etapa se entrevistó a personas que no practican el 
deporte, de modo de conocer sus hábitos deportivos, frecuencia, las 
razones de porqué no lo hacen y cuál es su disponibilidad a realizarlo, 
entre otras cosas.  

 
3. Elaboración de un registro con las principales conclusiones de la etapa 

cualitativa. 
 

4. Análisis de datos secundarios: Se tomó en cuenta  la Encuesta Nacional 
del Deporte, efectuada por digeder el año 1999.  
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3.2. Etapa Cuantitativa 
 
1. Proceso de Muestreo: 
 

a. Definición de la población objetivo:  
i. Elemento: Hombres y mujeres entre 15 y 70 años, de todos 

los niveles socioeconómicos 
ii. Extensión: Región Metropolitana 
iii. Período: Octubre 2006 

 
b. Método de muestreo: Probabilístico, usando una base de datos 

aleatoria. 
 

c. Determinación del tamaño de la muestra: Se utilizó el método de 
varianza máxima, tomando en cuenta una población infinita, lo 
que implica: 
 

2

22

e

SK
n =  

 
Donde: 
n: Tamaño de la muestra 
K:  Nivel de confianza 
e: Nivel de precisión 
S: Varianza 
 
Reemplazando la varianza máxima (0,5), el nivel de confianza 
(95% ⇒  K=1,96) y un nivel de precisión de e= ± 0.05, se obtiene 
un tamaño de muestra igual a 384. Este tamaño tiene similitud 
con el utilizado por la encuesta nacional del deporte (n=300 en 
regiones y n=500 en la RM) 
 

2. Tipo de Encuesta: El cuestionario de la encuesta será de carácter 
estructurado y su aplicación vía web, principalmente debido a los bajos 
costos que significa este método, la rapidez en el traspaso de los datos 
para su análisis, y para minimizar los sesgos existentes en encuestas 
aplicadas personalmente. 
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3. Cuestionario y Estructura: 
 

 
a. Cuestionario piloto: Se confeccionó un cuestionario piloto, 

aplicado personalmente en una primera etapa, y vía web en una 
etapa final. 

 
b. Cuestionario final: A continuación se presenta el cuestionario 

final, los objetivos de las distintas preguntas, clasificación (Según 
el tipo de información a recolectar), tipo de pregunta y escala de 
medición.  
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Encuesta Página 1 
 

Encuesta acerca de los hábitos y preferencias en el deporte. 
 

Esta encuesta tiene como fin la recopilación de datos necesarios para 
desarrollar una Tesis para la obtención del título de Ingeniero Industrial. Por 
favor contesta las siguientes preguntas siguiendo las instrucciones, responder 
la encuesta te tomará cerca de 5 minutos. De antemano muchas gracias por tu 
respuesta. 
 
(Las respuestas obtenidas de esta encuesta serán usadas sólo con un fin 
académico, y por lo tanto todos tus datos serán confidenciales.) 

 

 
Pregunta 1: 
Objetivo: Conocer la frecuencia de práctica deportiva en la muestra, de forma 
de identificar cada encuesta según el grado de deporte realizado. 
Clasificación: Hábitos 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 
 
 

 
Pregunta 2: 
Objetivo: Conocer cuáles son los deportes más practicados. 
Clasificación: Hábitos 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 
 
 

 
Pregunta 3: 
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Objetivo: Conocer cuántos deportes se practican regularmente. Esta pregunta 
apunta a resolver cuál será el posicionamiento, si apuntar a ser el deporte de 
mayor frecuencia, es decir el más importante dentro de la vida deportiva de una 
persona, o uno de una frecuencia menor. 
Clasificación: Hábitos 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Ordinal 
 
 

 
Pregunta 4: 
Objetivo: Conocer cuál es el comportamiento general de los deportistas, con 
quién hacen deporte. Busca apoyar las decisiones de posicionamiento, 
analizando cuál debe ser el enfoque, personal, en grupo, guiado, etc. 
Clasificación: Hábitos 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 

 
 



 9

Pregunta 5: 
Objetivo: Conocer cuáles son las principales motivaciones para la práctica 
deportiva, de esta forma conocer mejor a los posibles futuros clientes y sus 
intereses, apoyando decisiones de marca y mix. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada múltiple 
Escala: Ordinal (Likert de 1 a 5) 

 
 

 
Pregunta 6: 
Objetivo: Conocer cuáles son las características preferidas en los deportes. 
Ayuda a enfocar el posicionamiento del negocio, como algo grupal o social, o 
para practicarlo solo. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 
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Encuesta Página 2 
 

Razones principales de la falta de deporte Por favor contesta esta 
pregunta sólo si NO realizas deporte. 
 
En caso de SI realizar deporte pasa directamente al final de la página y 
presiona el botón "Siguiente" para continuar con la encuesta. 

 
 

 
Pregunta 7: 
Objetivo: Conocer cuáles son las principales razones de la falta de práctica 
deportiva. Con estos datos es posible construir un estrategia para captar al 
segmento sedentario, disminuyendo sus aprensiones hacia el deporte y 
apoyando decisiones de marca y mix. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada múltiple 
Escala: Ordinal (Likert de 1 a 5) 
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Encuesta Página 3 
 

 
Pregunta 8: 
Objetivo: Conocer cuáles son las principales motivaciones para practicar 
deporte. De esta forma se esperac conocer mejor a los futuros clientes 
potenciales y sus intereses, apoyando decisiones de marca y mix. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada múltiple 
Escala: Ordinal (Likert de 1 a 5) 

 
 

 
Pregunta 9: 
Objetivo: Conocer cuál es la cercanía de los encuestados con los deportes 
menos tradicionales. Esta información permite analizar los deportes más 
populares y sus estrategias de expansión. 
Clasificación: De Hábito 
Tipo Pregunta: Abierta 
Escala: Nominal 

 
 

 
Pregunta 10: 
Objetivo: Ver el grado de popularidad del deporte estudiado, la escalada 
indoor. 
Clasificación: De Hábito 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 

 
 
 
 
 
 
 



 12 

 
Pregunta 11: 
Objetivo: Conocer cuáles son los medios más efectivos de difusión de este 
deporte. 
Clasificación: De Hábito 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 
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Encuesta Página 4 
 

 
Pregunta 12: 
Objetivo: Conocer cuáles son los principales atributos relacionados a la 
escalada, y por lo tanto atribuibles al negocio. Tiene como fin descubrir 
potenciales fortalezas y debilidades del negocio, apoyando decisiones de 
posicionamiento de marca y mix. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada múltiple 
Escala: Ordinal (Likert de 1 a 5) 

 
 

 
Pregunta 13: 
Objetivo: Conocer cuál es la disponibilidad de los encuestados a probar este 
deporte. Se analizarán los segmentos más interesados y sus atributos más 
relevantes. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Ordinal (Likert de 1 a 5) 
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Encuesta Página 5 
 

Datos del Encuestado: Los siguientes datos tienen como fin exclusivo tener una 
visión general de quienes contestaron la encuesta. Los datos recolectados 
serán utilizados sólo para fines académicos y nunca de forma individual, 
cuidando la privacidad de la informacion obtenida de cada encuestado. 

 
 

 
Pregunta 14: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado.  
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 

 
 

 
Pregunta 15: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado. 
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 
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Pregunta 16: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado. 
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 

 
 

 
Pregunta 17: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado. 
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Numérica 

 
 

 
Pregunta 18: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado. 
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Nominal 

 

 
Pregunta 19: 
Objetivo: Conocer cuál es el ingreso del encuestado. Este dato, cruzado con el 
siguiente permite construir el share of wallet del encuestado,  dedicado 
mensualmente a practicar deporte. 
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Intervalos ordinal 
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Pregunta 20: 
Objetivo: Conocer cuál es el share of wallet dedicado al deporte y cuál es el 
poder de compra de los encuestados. 
Clasificación: Demográfica. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Intervalos ordinal. 
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Pregunta 21: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado. 
Clasificación: Hábitos 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Ordinal 

 
 

 
Pregunta 22: 
Objetivo: Conocer cuál es el perfil del encuestado. 
Clasificación: De actitud. 
Tipo Pregunta: Cerrada Simple 
Escala: Ordinal (Likert de 1 a 5) 

 
 
 
4. Migración de datos. En esta etapa se traspasarán los datos al software 

elegido para analizarlos, SPSS. Entre las tareas a realizar se 
encuentran: 

 
a. Codificación de los datos. (Asignar valores nominales) 
b. Limpieza de datos missing. (Eliminar ruido en los resultados) 
c. Traspaso a SPSS y definición de variables. (Definición del 

carácter de las variables a analizar en SPSS) 
d. Análisis. mediante SPSS, análisis discriminante para segmentos y 

análisis de factores para atributos relevantes. 
 

5. Conclusiones finales del estudio de mercado. Entre las conclusiones se 
entregarán los segmentos relevantes, y su apreciación por los distintos 
atributos. 
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Aclaraciones 
 
La encuesta a realizar tiene como principal objetivo definir la estrategia del 
negocio para captar clientes y posicionar su marca, de manera de lograr una 
propuesta atractiva, que potencie los atributos positivos asociados al deporte, 
invitando tanto a deportistas como a también a personas más sedentarias. Esta 
encuesta no toma en cuenta factores más técnicos, como por ejemplo la 
decisión sobre construir un centro de escalada tradicional1, o uno con la 
modalidad a baja altura (Boulder2), o en su defecto un lugar que mezcle ambas 
disciplinas. Estas decisiones más técnicas se decidirán mediante otra 
herramienta. 
 
 

                                            
1 La escalada Indoor en su carácter básico definida como subir muros, utilizando una cuerda y un arnés 
como elementos de seguridad. 
2 La modalidad Boulder se define como la escalada de muros de baja altura, hasta 6 metros, donde el único 
elemento de seguridad es un colchón de espuma de alta densidad, situado en la base del lugar de 
escalada. 
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 ANEXO D: Descripción Grupo NSE ABC1 
 
1. Descripción del grupo NSE ABC1 (Fuente: Adimark). 
 
 

 
 
Descripción de los grupos N.S.E –ABC1: 
 
Proporción de la Población: Representa el 7,2% de la población total del país y 
11,3% del Gran Santiago. 
 
Cuántos hogares son: De este N.S.E.en Chile hay 296.980 hogares y en el 
Gran Santiago alcanza los 167.524. 
 
Dónde están: Algunas comunas más representativas en el Gran Santiago son 
Vitacura, Las Condes y Lo Barnechea, y en regiones seríanViña del Mar, 
Concepción y Antofagasta entre otras. 
 
Educación: La educación de los jefes de hogar alcanza a 16,2 años promedio a 
nivel nacional, siendo ésta típicamente Universitaria Completa. 
 
Bienes: De un máximo de 10 bienes este segmento tiene 9,2 en promedio. 
 
Rango de ingresos: Los hogares de este NSE tienen un rango de ingresos 
entre $1.700.000 a $3.500.000 o más. 
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2. Distribución del N.S.E. en Hogares - Comunas del Gran Santiago 
 
 
Imagen 1: Distribución N.S.E. ABC1 Gran Santiago 1. 

 
   Fuente: Adimark. 
 
Imagen 2:: Distribución N.S.E. ABC1 Gran Santiago 2. 

 
   Fuente: Adimark. 
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 ANEXO E: Focus Group 
 
1. Focus Group 1: Escaladores 
 
Número de grupos: 3 
Tamaño de los grupos: 3 
Segmento: Hombres y mujeres que practican la escalada. 
Temas tratados: Razones de consumo de escalada indoor e imagen de marca 
 
2. Focus Group 2: No escaladores. 
 
Número de grupos: 3 
Tamaño de los grupos: 3 
Segmento: Hombres y mujeres ABC1 entre 18 y 30 años pertenecientes a las 
comunas de Las Condes, Lo Barnechea y Vitacura. 
Temas tratados: Imagen de marca  
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 ANEXO F: Medios de Publicidad 
 
Para definir el plan de medios se realizó un análisis de diferentes medios. A 
continuación se presentan las cotizaciones e información entregada por los 
medios elegidos para publicitar el centro de escalada. 
 
1. Revista Outdoors 
 
A continuación se copia la carta de presentación entregada por la revista por 
medio de su product manager, Angélica Elgueda Leiva, los contactos pueden 
realizarse mediante el teléfono 294 8459, o en las oficinas ubicadas en Alférez 
Real 1160 Of. 1, Providencia, Santiago. 
 
 

  
 

OUTDOORS es la revista de deporte aventura de Chile. Desde hace siete años que invita a 
soñar con fotos espectaculares y relatos de emocionantes e  innovadoras experiencias  en 
los    distintos lugares de nuestro maravilloso Chile.   En el mundo   de los deportes   hemos  
podido  destacar   las prácticas de: Mountainbike,  Pesca con Mosca, Montañismo, Carreras de 
Aventura, Snowboard, Ski, Windsurf, Vela, Surf, Buceo, Parapente, Kayak y tantos otros.  

Publicación: 

10 ediciones durante el año, que corresponde a los meses de :  enero-febrero,   marzo-abril,    
mayo, junio,  julio, agosto , septiembre,  octubre,   noviembre  y  diciembre. 

Distribución 

OUTDOORS, trabaja con bases de datos especializadas   ( Mil Ejecutivos,   Padres y 
Apoderados del sector oriente de Santiago )  y  miembros de ramas de  Deporte   Aventura    
de    las distintas Universidades del País. 

o 2.000.-  Suscriptores.  
o Kioskos a todo lo largo del territorio nacional.  
o Tiendas por Conveniencia Pronto Copec) .  
o Setenta y cinco tiendas deportivas.  
o Presencia en destacados eventos deportivos.  

Circulación 

8.000.- ejemplares  

Eventos en que Revista OUTDOORS está presente : 

o Campeonato Nacional de Escalada Deportiva ( anual)  
o Campeonato Escolar de Escalada Deportiva (anual)  
o Campeonato Nacional de Montainbike   (anual )  
o Circuito Columbia Challenge   ( anual )  
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o Circuito Salomón X-Adventure   (anual)  
o Campeonato Nacional de Esquí de Montaña   (Junio-Agosto)  
o Festival de Cine de Montaña BANFF  ( Septiembre)  
o Mundial Snowboard.  
o Desafío de los Volcanes (Enero-Febrero)  
o Desafío Nautika a  la Conquista de los Dinosaurios  (Noviembre).  

Otros 

o Ferias de Pesca con Mosca.  
o Diaporamas y Charlas 
o Actividades Universitarias. 
o Competencias de Esquí y Snowboard. 
o Expediciones.  
o Actividades organizadas por la federación de Andinismo de Chile.  

 

Eventos en los que Revista Outdoors patrocina y/o auspicia:  

o Premiación Outdoors ( Julio- Agosto ) 
o Seminario de Medicina de Montaña UC (Septiembre) 
o Feria Pro Tiempo Libre ( Noviembre )  

Tarifas y Formatos 

 Dimensiones Monto neto Monto bruto 
Doble Página 43 x 28 cm.  $1.760.000   $2.094.400  
1/2 Página 21.5 x 14 cm.  $   495.000   $   589.050  
Página Izquierda 21.5 x 28 cm.  $   770.000   $   916.300  
Página Derecha 21.5 x 28 cm.  $   980.000   $1.166.200  
1/2 Columna 5.5 x 12.5 cm.  $   189.000   $   224.910  
1/3 Columna 5.5 x 7.5 cm.  $   123.970   $   147.524  
Contraportada 21.5 x 28 cm.  $1.727.000   $2.055.130  
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2. Revista Escalando 
 
A continuación la cotización realizada a la revista: 
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3. Mobilemedia 
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4. Zafiro Media 
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ANEXO J: Influencias en el servicio esperado por el cliente 
 
El siguiente modelo, extraído del libro Marketing de servicios, del autor Valarie 
A. Zeithaml, muestra qué factores influyen en los estándares de servicio 
esperados por el cliente, explicando gran parte de la brecha 5 del modelo de 
Brechas de Servicios. 
 

 



 34 
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ANEXO K: Detalle del Equipo Técnico Disponible. 
 
Equipo instalado dentro del gimnasio: 
 

� Cuerdas dinámicas marca Mammut Gym 10.5 mm. para uso en Top 
Rope 

� Descendedores Grigri marca Petzl para uso en Top Rope 
� Cinta cosida para express 10 cm. marca Camp 
� Mosquetón base curvo marca Camp 

 
Equipo para arriendo 
 

� Cuerdas dinámicas marca Mammut Gym 10.5 mm. 
� Arnés Peak marca Mammut 
� Zapatilla escalada marca Teknia 
� ATC marca Camp 
� Mosquetón de seguridad HMS Screw Gate marca Mammut 
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 ANEXO L: Procesos Importantes que Involucran al Cliente. 
 
1. Proceso de Atención al Cliente 
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2. Proceso de Evaluación de Conocimientos 
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 ANEXO M: Declaración Jurada de Liberación de Responsabilidades. 
 
 
 

Declaración Jurada 
 
 
 
 
 
 
yo_________________________________________________, domiciliado en 
_____________________________________ comuna de ________________, 
cédula de identidad o pasaporte número______________________, me 
comprometo a seguir las normas de seguridad establecidadas por el 
reglamento del Centro de Escalada Trepa: Climbing & Bouldering y sus 
instructores, liberándolos de toda responsabilidad legal ante las fallas y 
accidentes fuera de la prevención de dicha empresa. Además, mediante este 
documento declaro: 
 

1. Declaro tener los conocimientos necesarios para la practica de este 
deporte, y utilizar sólo las instalaciones que sean acordes a mi grado de 
experiencia. 

2. Declaro conocer los riesgos implícitos en la práctica de este deporte. 
3. Me comprometo a entregar el equipo arrendado en buen estado, en 

caso contrario me comprometo a reponer el valor comercial del mimo. 
4. Declaro no tener padecer problemas cardíacos, artritis, epilepsia, etc. 

Que puedan interferir en la práctica segura de este deporte. 
 
Con fecha ____ de _________________ del año _______, la empresa Trepa: 
Climbing & Bouldering declara: 
 

1. En caso de suspensión del servicio, Trepa: Climbing & Bouldering, 
asegura la compensación del servicio mediante un voucher para el 
afectado y un acompañante. 

2. Se prohíbe el uso de teléfonos celulares durante las maniobras 
relacionadas a la escalada. 

3. Trepa: Climbing & Bouldering no se hace responsabile por robos o 
hurtos a la propiedad del cliente, dentro del local y ni en las 
inmediaciones de los estacionamientos. 

4. En caso de que el cliente haya contratado un plan por un período 
determinado, éste tendrá derecho a congelar su inscripción en cualquier 
momento, por una sola vez. El plazo máximo de este aplazamiento será 
igual al período de tiempo abonado. 

 
 
 
______________________   ______________________ 

Firmas Cliente     Firma Encargado 
       Trepa: Climbing & Bouldering 
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 ANEXO N: Instalaciones y Layout 
 
A continuación se muestra el plano sugerido para el centro de escalada, y 
sobre el cual se calcularon los costos de construcción y la estimación de costos 
por construcción de muros de escalada. 
 
El primer piso cuenta con la recepción, la oficina del administrador y su 
respectivo baño, los camarines, áreas de escalada y Boulder, y área de 
entrenamiento. EL segundo piso, emplazado sobre la recepción, oficina y 
camarines, es un área de Boulder, a la cual se accede escalando por el muro 
del primer piso. Esta área cuenta también con una escalera en caso de que 
alguien que no escale pueda tener acceso.  
 
Frente a cada muro se encuentra un área cubierta por colchonetas hechas de 
espuma de alta densidad, si bien estas no son necesarias en el área de 
escalada a gran altura, debido que la cuerda es suficiente para la seguridad, se 
optó por utilizarlas para minimizar accidentes cuando los escaladores suben sin 
utilizar un Top Rope, es decir asegurando su ascenso a medida que van 
subiendo, esto implica cierto riesgo de caída en los primeros 2 mt. los cuales se 
suben sin protección. 
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ANEXO O: Glosario 
 
A continuación se muestran algunas de los términos más utilizados en la 
escalada3: 
 
A Vista : Término en escalada - subir una ruta abriendo, sin caer ni colgarse en 
el primer intento y sin conocer previamente ningún dato de la vía. 
 
Abrir : Término en escalada - ser el primer escalador ascendiendo por una ruta, 
el cual tiene que ir colocando protecciones en su recorrido, mientras es 
asegurado mas abajo por un compañero. 
 
Abseil:Término Alemán (también usado por los británicos) para rappel; un 
método para descender por cuerdas fijas utilizando un mecanismo que permite 
deslizar y frenar cuando sea necesario, llamado descendedor.  
 
Acercamiento: Ruta, por lo general caminando, que se toma para llegarle a las 
partes más técnicas de una escalada. 
 
Aguja: delgada roca monolítica aislada 
 
Anclaje: Punto donde se asegura la cuerda y/o el escalador a la roca, ya sea 
con protección natural (clavos, empotradores, seguros de leva-resorte, etc) o 
protecciones fijas (tornillos, plaquetas, árboles, relojes de arena etc), para 
proveer de protección contra alguna caída. 
 
Arnés: cinturón fuerte y ancho hecho de cintas para la cintura y los muslos el 
cual sirve para atar la cuerda al escalador y asegurarlo. Además provee de 
sitios donde colocar el equipo para la escalada. En algunos casos posee cintas 
para los brazos, a través del pecho, siendo este un arnés integral. 
 
Artificial, Ruta: Escalada sobre roca, muy técnica, que requiere el uso de 
protecciones artificiales como clavos, tornillos, protecciones de leva-resorte, 
etc. Para soportar el peso del escalador y ayudar en su ascensión. 
 
Ascendedores: Artefacto mecánico que desliza en una direccioón y frena en la 
otra usado para subir por una cuerda fija. También se la llama por el nombre 
Jumar de una marca que hace estos artefactos. 
 
Aseguramiento - Artefacto de: Pieza de metal de diferentes configuraciones, 
por el que se pasa la cuerda y luego conectado con un mosquetón de 
seguridad, provee la fricción suficiente para frenar al compañero que escala. 
 
Asegurar: Técnica para proveer protección al compañero que esta ascendiendo 
por roca hielo o nieve, utilizando cuerdas, anclajes, artefactos de 
aseguramiento.  
 

                                            
3 Fuente: Elaboración propia y www.proyectocumbre.com.ve 
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ATC: Air Traffic Controller (Controlador de tráfico aéreo). Artefacto de escalada, 
muy popular, para asegurar y descender en rappel. Utilizado con un mosquetón 
de seguridad provee un sistema de freno seguro para la cuerda. 
 
Bolt (tornillo o ramplug): Tornillo o ramplug que se introduce en la roca 
taladrándola, para ofrecer seguridad al escalador. Por lo general se utiliza en 
paredes verticales o desplomadas que no poseen lugares donde colocar 
protección natural. 
 
Boulder (o problema): Escalar rutas cortas y por lo general fuertes, de mucha 
potencia, en rocas de poco tamaño sin equipo de protección. 
 
Campus Board: Término en escalada - movimientos dinámicos solo con las 
manos realizado en pequeñas regletas dispuestas sobre una lámina de madera 
a cierta altura. Originado por Wolfang Gullich. 
 
Cinta: pueden ser tubulares o planas, son fabricadas de nylon    
 
Cintas express: son cintas cocidas dejando una especie de ojal en cada 
extremo para colocar un mosquetón en cada un de ellos, tiene una resistencia 
aproximada de 20kn    
 
Cordada: grupo de escaladores, por lo general entre dos y tres, unidos 
mediante una cuerda para realizar un ascensión. 
 
Cuerda Estática: cuerda de escalada especial, que posee poca eloncación, 
utilizada para fijarla en los tramos complicados de una vía para ascender o 
descender rápida y comodamente, una vez que se ha superado dicho tramo 
con técnicas de escalada en hielo, nieve o roca. 
 
Cuerda fija: cuerda anclada en un tramo de ruta por el escalador que liderizó 
ese largo, y dejada en el lugar para los escaladores que seguirán ascendiendo. 
en alta montaña se dejan estas cuerdas fijas en los tramos más complicados 
para facilitar subsiguientes ascensiones y descensos. 
 
Descendedor: (Ver Aseguramiento - Artefacto de). 
 
Diedro: Angulo formado por dos paredes convergentes. Conocido como "libro 
abieto" en inglés. 
 
Encadenar: realizar todos los pasos de una ruta de escalada exitosamente sin 
caerse. 
 
Encordarse: atarse a la cuerda, al menos dos personas, por medio de un nudo 
as de guía u "ocho" para realizar una escalada. 
 
Escalada Artificial: Uso directo de protecciones fijas o colocadas por el 
escalador (clavos, tornillos, copper-heads, cintas, stoppers, etc) para soportar 
el peso del escalador o permitir labores de ascensión. 
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Escalada de Primero: Escalada técnica que consiste en subir una pared sin 
tener una cuerda pre-fijada anteriormente, sino que avanzando pequeños 
tramos de forma libre y fijando la cuerda cada una cierta cantidad de metros, 
logrando seguridad cada vez más alto. (Ver: Primero -de Cordada, Ver: Abrir) 
 
Escalada de Varios Largo: escalada cuya longitud es mayor a la longitud de 
una sola cuerda, donde es necesario ir colocando anclajes para reuniones 
progresivamente conforme se va subiendo, cada vez que un largo de cuerda es 
escalado. 
 
Escalada Deportiva: ascender una ruta de gran dificultad física protegida 
principalmente por ramplugs de roca (bolts) bastante cercanos entre si. 
 
Escalada en Solitario: ascender una montaña o pared rocosa una sola persona, 
sin la ayuda de otras personas. 
 
Escalada en Solo-integral: escalar en libre, pero sin utilizar ningun tipo de 
protección extra, que no sea la fuerza de brazos y piernas, agilidad y técnica. 
 
Escalada Libre: escalar una pared de roca sin recurrir a ayudas artificiales, 
utilizando únicamente las manos y los pies para la ascension. Se utilizan 
cuerdas y elementos de anclajes para seguridad no para progresar. 
 
Escalada Mixta: ascender una ruta donde se encuentra una combinación de 
terreno, p.e.: hielo y roca, a veces nieve. O una combinación de métodos, p.e 
escalada libre y artificial. 
 
Estacas: piezas de metal principalmente aluminio de que se usan para montar 
anclajes en nieve. Pueden variar en tamaño dependiendo de la dureza de la 
nieve donde se piensan colocar. 
 
Expuesto: sensación que se tiene en una escalada en hielo o roca vertical 
donde estamos claramente concientes que hay un gran vacío entre uno y el 
suelo, por lo general esta sensación aparece estando a gran altura. 
 
Extraplomo :tramo de roca, hielo o nieve que sobresale de la vertical. 
 
Flash: Término en escalada - Del inglés, utilizado cuando un escalador realiza 
una ascensión liderizando un largo por primera vez, sin caídas , con ciertos 
conocimientos de la ruta. 
 
Grigri: Descendedor de la marca francesa Petzl, tiene como principal 
característica ser autobloqueante, es decir, la persona que asegura no necesita 
frenar la posible caída de su compañero, ya que este aparato bloquea la 
cuerda cuando ocurre una caída. 
 
Largo -de Cuerda: tramo de escalada vertical cuya longitud es el de una cuerda 
o menor. Por lo general entre 30 y 50 metros. 
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Limpiar - una Ruta: Término en escalada - Retirar de una pared de roca, nieve 
o hielo, todo el material de aseguramiento colocado por el escalador que iba 
primero (o abriendo o primero de cordada). Este trabajo es realizado por lo 
general, por el segundo de cordada. También se utiliza el término en 
ascensiones artificiales donde no se usa martillo para colocar clavos o 
cualquier otra protección. 
 
Magnesio: Polvo de carbonato de magnesio usado para secar las manos 
sudadas de un escalador. 
 
Mosquetón: Aluminio o acero forjado en varias formas, ovalos, D, V etc, con 
una puerta con resorte por el cual se pasa la cuerda de escalada. Es una de las 
herramienta más básica para el escalador. 
 
Mosquetón de Seguridad: mosquetón cuya puerta puede ser enroscada para 
bloquearla y ofrecer mayor seguridad al escalador. 
 
Ocho, Nudo: nudo usado en escalada para atarse a la cuerda o encordarse que 
protegerá al escalador de posibles caídas. 
 
Ocho: Artefacto de escalada, muy popular, para asegurar y descender en 
rappel. Utilizado con un mosquetón de seguridad provee un sistema de freno y 
aseguramiento. 
 
Presa: agarradero para la mano. EN la escalada indoor, o artificial, están 
hechas de resina y simulan las características de una roca, existiendo de 
diferentes tamaños. 
 
Primero -de Cordada: Escalador que va "abriendo el camino", colocando 
seguros para proteger su caída y la del (los) segundo(s) de cordada. 
 
Rappel: técnica de descenso usando una cuerda y un dispositivo de descenso 
como un "ocho" o ATC. 
 
Reunión: Estación al terminar un largo de cuerda que consiste en la colocación 
de anclajes (naturales, tornillos o ramplugs) en la roca, nieve o hielo y que 
soporte al escalador que asegura asi como al compañero en caso de caída. 
 
Top Rope: Escalar  con una cuerda pasada por el anclaje más alto (final) de la 
ruta, siend asegurado en todo momento desde abajo. Es la forma más segura 
de escalar, sin embargo se necesita de alguien que coloque la cuerda, ya sea 
subiendo por otro lado, o escalando de primero por la ruta.. 
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 ANEXO P: Demanda mensual proyectada. 
 

1DDA MENSUAL DDA PROMEDIO DIA 
MERCADO 
META 

% 
MERCADO 
META 

Ene-08 250 8,196721311 52255 0,5%
Feb-08 275 9,016393443 52255 0,5%
Mar-08 303 9,918032787 52255 0,6%
Abr-08 333 10,90983607 52255 0,6%

May-08 366 12,00081967 52255 0,7%
Jun-08 403 13,20090164 52255 0,8%
Jul-08 443 14,5209918 52255 0,8%

Ago-08 487 15,97309098 52255 0,9%
Sep-08 536 17,57040008 52255 1,0%
Oct-08 589 19,32744009 52255 1,1%
Nov-08 648 21,2601841 52255 1,2%
Dic-08 713 23,38620251 52255 1,4%

Ene-09 756 24,78937466 52255 1,4%
Feb-09 801 26,27673714 52255 1,5%
Mar-09 850 27,85334137 52255 1,6%
Abr-09 900 29,52454185 52255 1,7%

May-09 955 31,29601436 52255 1,8%
Jun-09 1.012 33,17377522 52255 1,9%
Jul-09 1.073 35,16420174 52255 2,1%

Ago-09 1.137 37,27405384 52255 2,2%
Sep-09 1.205 39,51049707 52255 2,3%
Oct-09 1.277 41,88112689 52255 2,4%
Nov-09 1.354 44,39399451 52255 2,6%
Dic-09 1.435 47,05763418 52255 2,7%

Ene-10 1.493 48,93993955 52255 2,9%
Feb-10 1.552 50,89753713 52255 3,0%
Mar-10 1.614 52,93343861 52255 3,1%
Abr-10 1.679 55,05077616 52255 3,2%

May-10 1.746 57,2528072 52255 3,3%
Jun-10 1.816 59,54291949 52255 3,5%
Jul-10 1.889 61,92463627 52255 3,6%

Ago-10 1.964 64,40162172 52255 3,8%
Sep-10 2.043 66,97768659 52255 3,9%
Oct-10 2.125 69,65679405 52255 4,1%
Nov-10 2.210 72,44306582 52255 4,2%
Dic-10 2.298 75,34078845 52255 4,4%

Ene-11 2.344 76,84760422 52255 4,5%
Feb-11 2.391 78,3845563 52255 4,6%
Mar-11 2.439 79,95224743 52255 4,7%
Abr-11 2.487 81,55129238 52255 4,8%

May-11 2.537 83,18231822 52255 4,9%
Jun-11 2.588 84,84596459 52255 5,0%
Jul-11 2.640 86,54288388 52255 5,1%

Ago-11 2.692 88,27374156 52255 5,2%
Sep-11 2.746 90,03921639 52255 5,3%
Oct-11 2.801 91,84000072 52255 5,4%
Nov-11 2.857 93,67680073 52255 5,5%
Dic-11 2.914 95,55033675 52255 5,6%
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Ene-12 2.973 97,46134348 52255 5,7%
Feb-12 3.032 99,41057035 52255 5,8%
Mar-12 3.093 101,3987818 52255 5,9%
Abr-12 3.155 103,4267574 52255 6,0%

May-12 3.218 105,4952925 52255 6,2%
Jun-12 3.282 107,6051984 52255 6,3%
Jul-12 3.348 109,7573024 52255 6,4%

Ago-12 3.415 111,9524484 52255 6,5%
Sep-12 3.483 114,1914974 52255 6,7%
Oct-12 3.552 116,4753273 52255 6,8%
Nov-12 3.624 118,8048339 52255 6,9%
Dic-12 3.696 121,1809305 52255 7,1%
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 ANEXO Q: Probabilidad de los servicios de ser consumidos 
 
Servicio Horario Tipo Prob. TOTAL 
EG Estudiante Alto 1 2,6%
EG Estudiante Alto 2 2,6%
EG Estudiante Bajo 1 1,1%
EG Estudiante Bajo 2 1,1%
EG General Alto 1 1,1%
EG General Alto 2 1,1%
EG General Bajo 1 0,5%
EG General Bajo 2 0,5%
Pase Estudiante Alto Total 18,5%
Pase Estudiante Alto Escalada 4,0%
Pase Estudiante Alto Boulder 4,0%
Pase Estudiante Bajo Total 7,9%
Pase Estudiante Bajo Escalada 1,7%
Pase Estudiante Bajo Boulder 1,7%
Pase General Alto Total 7,9%
Pase General Alto Escalada 1,7%
Pase General Alto Boulder 1,7%
Pase General Bajo Total 3,4%
Pase General Bajo Escalada 0,7%
Pase General Bajo Boulder 0,7%
Pase FESTIVO   Total 14,7%
Pase FESTIVO   Escalada 3,1%
Pase FESTIVO   Boulder 3,1%
Entrena Roca     8,0%
Salid Roca     4,0%
    
    
EG: Entrenamiento Guiado   
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 ANEXO R: Ingresos Escenario Esperado (Neutro) 
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 ANEXO S: Cálculo del capital de trabajo para el caso base. 
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 ANEXO T: Flujos de Caja Para los Diferentes Escenarios.  
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