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“Plan de Negocios para la Comercialización de Expediciones de Liderazgo 
("Leadership Ventures"), De Vertical S.A. en Escuelas de Negocios 

Norteamericanas” 
 

En este trabajo se expone un plan de negocios que permita analizar la factibilidad y el 
desarrollo de la estrategia de comercialización del producto "Leadership Venture”, de la 
empresa chilena Vertical S.A., entre las mejores Escuelas de Negocios de USA y sus 
alumnos de MBA. El objetivo de internacionalizar este producto está alineado con la visión 
de Vertical S.A de convertirse en una compañía de alcance internacional que logre 
expandirse y consolidarse en el mercado norteamericano como un proveedor estratégico 
de empresas y Escuelas de Negocios. 
 
Metodológicamente este trabajo considera inicialmente realizar un estudio de mercado a 
través de la aplicación de una encuesta a actuales alumnos de MBAs target, así como 
también realizar un análisis FODA para entender la posición estratégica de la compañía y 
su producto. Posteriormente se define el plan de marketing a través del análisis de 4P 
(precio, producto, promoción y plaza). Finalmente y luego de definidos ciertos supuestos 
necesarios para el costeo y rollout de implementación del negocio, se realiza un análisis 
financiero a cinco años plazo para determinar su factibilidad comercial y riesgos. 
 
A partir del estudio de mercado se desprende que Varias de las Escuelas de Negocios 
norteamericanas definidas como parte del mercado objetivo no ofrecen a sus estudiantes de 
MBA programas o instancias para el desarrollo del liderazgo basado en el aprendizaje 
experiencial a través de stretch experiences o ventures. Además, aquellas que si los ofrecen, 
no tienen la capacidad de desarrollar e innovar en programas llevados a cabo en destinos 
como los ofrecidos por Vertical y que son altamente demandados por sus estudiantes. 
 
Considerando las exigencias del segmento por atender, cabe destacar que, la principal ventaja 
competitiva de Vertical S.A  radica en el amplio conocimiento que tiene de los destinos ofrecidos 
y en la experiencia que ha alcanzado por más de 8 años como socio estratégico de la Escuela 
de Negocios Wharton. Se une a lo anterior la trayectoria de más de 20 años realizando 
expediciones a los lugares más inhóspitos y complejos de Chile y el mundo. 
 
De acuerdo a los análisis financieros realizados como parte de este estudio, los 
resultados esperados del negocio son robustamente positivos: El Valor Presente Neto del 
negocio es de US$ 1.238.128 en un horizonte de 5 años, con una Tasa Interna de 
Retorno de sus flujos de un 172%. 
 
Del resultado de este estudio nace la recomendación de llevar a cabo la estrategia de 
negocio planteada en este informe como primera etapa de ejecución. Luego de esto, se 
recomienda continuar el análisis de etapas siguientes del negocio, fundamentalmente 
incursionar en nuevos mercados internacionales y estudiar la posibilidad de fuentes 
adicionales de ingresos. Se recomienda además forjar relaciones estratégicas y de largo 
plazo con las Escuelas de Negocios, no perdiendo el foco de que son éstas los clientes de 
Vertical en primer término. 
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1 INTRODUCCIÓN 

 
 

1.1 Objetivos 
 

1.1.1 Objetivo General 
 
Desarrollar un plan de negocio para analizar la factibilidad y desarrollar la 
estrategia de comercialización del producto "Leadership Ventures", de la empresa 
chilena Vertical S.A., entre las mejores Escuelas de Negocios de Estados Unidos y 
sus alumnos. 
 

1.1.2 Objetivos Específicos 
 

i. Determinar la factibilidad económica del negocio realizando una estimación 
de la demanda potencial de corto y mediano plazo. 

 
ii. Definir un plan de marketing efectivo considerado la realización de un 

análisis estratégico de la empresa, el producto y su mercado. 
 

iii. Determinar la factibilidad financiera del negocio por medio de la realización 
de una proyección financiera y análisis de sensibilidad de los flujos futuros 
esperados que debería originar el negocio en el corto y mediano plazo. 

 

1.2 Metodología  
 
Este trabajo, al tratarse de un plan de negocios, estará compuesto por las 
siguientes cinco etapas, las cuales serán desarrolladas cronológicamente: 

 

1.2.1 Análisis del mercado y estratégico 
 

Este estudio permitirá definir el contexto en el cual se embebe este negocio, así 
como también la apreciación de los potenciales clientes respecto del concepto 
Leadership Venture, los productos equivalentes y alternativos al ofrecido por 
Vertical y cuáles son los segmentos objetivos que pretende atender y de qué 
forma.  
 
Una de las herramientas para obtener dicha información y además estimar la 
demanda, será la aplicación de una encuesta, desarrollada por el alumno, a 
alumnos cursando actualmente un MBA en Escuelas de Negocios que sean parte 
del mercado objetivo definido.  
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Otra fuente de información será una encuesta aplicado por académicos del Wharton 
Center for Leadership and Change Management a estudiantes y alumni del MBA de 
Wharton, que han participado en el programa MBA Leadership Venture. 
 
Para abordar el análisis estratégico, se utilizará el análisis FODA como 
metodología de acercamiento.  
 
La experiencia de Vertical y su propuesta de valor, mencionadas en el capítulo 2, 
serán los insumos del análisis interno que permitirá determinar las fortalezas y 
debilidades de la compañía respecto del producto Leadership Ventures.  
 
Por otra parte, en el capítulo 3 se discute acerca de las escuelas de negocios y el 
enfoque que le dan a la enseñanza y aprendizaje del liderazgo, de la competencia, 
de posibles sustitutos y de las barreras de entrada, lo cual constituye el 
componente externo del análisis estratégico que permitirá determinar las 
oportunidades y amenazas de la organización para el desarrollo del negocio. 
 

1.2.2 Definición del producto y propuesta de valor 
 

Una vez identificado el contexto del negocio, este plan de negocio describirá 
desde una perspectiva técnica y comercial el producto y los servicios ofrecidos, en 
todas las etapas de desarrollo del negocio. 
 
El producto base a considerar será el que se ofrece actualmente a Wharton, el 
cual será adaptado, de ser necesario, en función de la información obtenida a 
partir de la etapa de estudio de mercado.  
 

1.2.3 Plan de marketing 
 

El plan de marketing definirá el precio, la promoción y la estrategia de 
posicionamiento del negocio, estableciendo inicialmente un modelo de ingresos 
que permita la viabilidad del proyecto y el rollout del plan comercial. 
 
Respecto a la promoción, el plan de marketing esbozará las acciones a ejecutar 
con los Leadership Centers y Outdoor Education Centers de las Escuelas de 
Negocios, pues son estos órganos los que tienen el poder de decisión para 
externalizar estos servicios o generar alianzas estratégicas. 
 
En caso de no existir las instituciones antes mencionadas, se harán las gestiones 
directamente con la administración de las Escuelas de Negocios o en su defecto 
con los Outdoor Clubs. Estos últimos son organismos formados por alumnos y ex 
alumnos del MBA cuyo objetivo es ofrecer y organizar actividades outdoor y 
expediciones a sus miembros para potenciar el networking y continuar con el 
proceso de aprendizaje.  
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Sin embargo, en este trabajo no se obtendrá ni entregará información respecto a 
la disposición de estas instituciones a adquirir el producto Leadership Ventures de 
Vertical. 
 

1.2.4 Plan de operaciones e implementación 
 

En esta etapa se definirá el plan de operaciones del negocio, identificando las 
actividades críticas para la operación, y el rollout definido en el plan comercial para 
todas las etapas del negocio, en términos de que Escuelas de Negocios o segmentos 
serán abordados, en que plazos y que recursos se considerarán para ello. 
 
Además se propondrá la estructura organizacional de la filial Vertical USA como 
también algunos cambios en la estructura de Vertical Expediciones, con el fin de 
poder enfrentar esta expansión comercial. 
 

1.2.5 Análisis financiero y de sensibilidad 
 

Finalmente se determinará la factibilidad comercial del negocio a través de un 
análisis financiero a 5 años plazo. Este análisis incluirá un estudio de costos y las 
proyecciones de ventas respectivas, sometidas a un análisis de sensibilidad. 
 

1.3 Resultados esperados 

 
 Contar con un plan de negocios que analice de forma clara, robusta y 

extensiva el potencial de negocio de “Leadership Ventures” en el mercado 
norteamericano de las escuelas de negocios, demostrando su factibilidad 
comercial y permitiendo orientar el desarrollo y entregar una visión de largo 
plazo del negocio. 

 
 Poner a disposición de la empresa Vertical S.A. un estudio acabado para 

guiar la toma de decisiones en aras de definir e implementar la estrategia 
de comercialización del producto Leadership Ventures en el mercado 
norteamericano. 

 

1.4 Justificación de oportunidad de globalización 

 
El plan de negocio aquí desarrollado tiene como objetivo definir un plan 
estratégico de comercialización del producto Leadership Ventures, desarrollado 
por Vertical, a los alumnos de MBA de algunas de las principales Escuelas de 
Negocios norteamericano.  
 
El rollout entregado en este trabajo considera en el mediano plazo orientar 
también los esfuerzos a Escuelas de negocios del Reino Unido y de otros lugares 
del mundo. 
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2 LA EMPRESA  

 
 
Vertical S.A. es una compañía chilena, fundada en 1993 por el experimentado 
montañista y destacado académico Rodrigo Jordan Fuchs, que tiene como 
objetivo desarrollar y ofrecer comercialmente programas de enseñanza de alto 
impacto, principalmente al aire libre y basados en la aventura, utilizando el 
aprendizaje experiencial, asociado a contenidos, como recurso metodológico para 
el desarrollo del liderazgo en las personas, equipos y organizaciones. 
 
El modelo de Vertical comenzó a ser esbozado por Rodrigo Jordan después de 
analizar los eventos sucedidos durante las dos primeras y fallidas expediciones 
para alcanzar la cumbre del monte Everest y que le toco liderar a comienzos de la 
década del 90. Él se dio cuenta que a pesar de contar con los más 
experimentados montañistas chilenos, estos carecían de las habilidades 
necesarias para constituir un equipo cohesionado y efectivo. 
 
Teniendo en cuenta esto, Rodrigo Jordan formó un nuevo equipo de personas que 
además de sus capacidades técnicas, poseían habilidades sociales y personales 
de comunicación, resolución de conflictos, capacidad de seguir, liderar y de tomar 
decisiones rápidas y efectivas. Este equipo fue el que finalmente conquistó la 
cumbre del Everest el año 1992. 
 
A partir de ese memorable logro, Vertical fue fundada y su modelo formalizado. 
Con los años este modelo ha seguido siendo investigado y desarrollado, en 
función de nuevas expediciones, siendo la base de todas las metodologías de 
aprendizaje experiencial y programas desarrollados por la compañía.  
 
Desde su fundación Vertical a entregado servicios de educación, expediciones, 
capacitación y asesoría a más de 100 mil personas, entre adultos, jóvenes y niños 
de Chile, Latinoamérica y Estados Unidos.  
 
Actualmente Vertical S.A combina las siguientes tres unidades de negocios  
además de la fundación del mismo nombre:  
 

 Fundación Vertical: Organización educacional sin fines de lucro creada 
junto con la fundación de Vertical S.A, que busca promover la exploración, 
conocimiento y valoración del mundo natural; así como la expansión de los 
horizontes personales y el desarrollo de los propios potenciales. Utilizando 
la misma plataforma de Vertical, a través de la Fundación se entregan 
programas, talleres y expediciones a niños y jóvenes en riesgo social 

 
 Vertical Expediciones: Creada en 2006, es el área de Vertical que se 

preocupa del desarrollo y organización de todas las expediciones y viajes a 
los 7 continentes, entregados  a empresas, universidades y privados. 
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 Vertical Consultores: Creada en 2006, realiza consultorías, conferencias y 
programas de formación para el desarrollo de personas y equipos. Desde el 
año 2009, trabaja en Chile en alianza con el prestigioso Centro de 
Liderazgo Creativo de los Estados Unidos (CCL), realizando prospección de 
mercados y procesos de assesment. 
 

 Instituto Vertical: Institución de educación formal fundada en 2009 que 
capacita y forma profesionales de la naturaleza, a través de las carreras de 
Ecoturismo y Deporte aventura además de un diplomado. 

 
La compañía está conformada actualmente por un staff de más de 40 personas 
además de casi 100 colaboradores. Vertical por otra parte mantiene un 18% en 
PeopleLinks, empresa chilena de headhunting, además de una alianza estratégica 
con la compañía norteamericana The North Face, líder mundial en 
comercialización de equipamiento e indumentaria outdoor. 
 

2.1 Visión 
 
Consolidarse a nivel nacional como el proveedor número uno de empresas, 
universidades e instituciones sociales de programas de enseñanza basados en el 
aprendizaje experiencial y el contacto con la naturaleza. Ser además una 
compañía de alcance internacional que logre expandirse y consolidarse en el 
mercado norteamericano como un proveedor estratégico de empresas y Escuelas 
de Negocios. 
 

2.2 Misión 
 
Desarrollar programas de enseñanza-aprendizaje experiencial, de alto impacto y 
basados en la aventura, que permitan capacitar a trabajadores, educar alumnos y 
formar personas libres, autónomas y responsables a partir de la comunicación de 
valores sociales fundamentales. 
 

2.3 Propuesta de valor 

 
Vertical pone a disposición de las Escuelas de Negocios norteamericanas y sus 
alumnos de MBA lo siguiente: 

 
 Su modelo de desarrollo de liderazgo basado en el aprendizaje experiencial, 

desarrollado y aplicado por Vertical en sus casi 20 años de existencia. 
 

 La experiencia acumulada por más de 10 años como operador de 
expediciones en el Desierto de Atacama, la Patagonia y la Antártica, 
ofrecidas tanto a universidades como a empresas.  
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 La experiencia acumulada en casi 10 años como socio estratégico de la 
Wharton Business School de la Universidad de Pensilvania, diseñando y 
operando sus programas de Leadership Ventures en los tres destinos antes 
mencionados. Esto le permite ofrecer al resto de las Escuelas de Negocios 
un producto probado y que ha madurado a través de los años. 
 

 La posibilidad de enriquecer el currículo de sus programas de MBA 
incorporando un componente adicional a la estrategia de desarrollo de 
liderazgo de los estudiantes, a través de la experimentación del liderazgo 
en la acción. 
 

Adicionalmente la propuesta de valor implica dar visibilidad internacional a Chile 
como destino turístico de clase mundial. 

 

 

3 ANÁLISIS DEL MERCADO Y LA INDUSTRIA  
 
 

3.1 Necesidad y oportunidad 
 
Un Leadership Venture o expedición corresponde, generalmente como parte del 
currículum del programa de MBA, a una expedición a un lugar alejado e inhóspito, 
como por ejemplo la Antártica, con una duración por lo general de cinco a quince 
días, en la cual participan grupos de entre diez y cincuenta estudiantes. El grupo 
va acompañado por guías profesionales y generalmente por ex alumnos o 
alumnos de segundo año del MBA, debidamente capacitados.  
 
La expedición o venture está constituida por diversas actividades outdoor las 
cuales son llevadas a cabo en ambientes reales y desafiantes, los cuales facilitan 
a los estudiantes, a través del proceso de toma de decisiones en equipo, ejercer 
liderazgo e internalizar su aprendizaje. 
 
Considerando esta conceptualización es necesario preguntarse, ¿Por qué un 
programa de estas características, como parte del currículo de una Escuela de 
Negocios, agregaría valor al proceso de aprendizaje de liderazgo de sus 
estudiantes?  
 
En el mundo actual de los negocios y la empresa, además de las competencias 
técnicas que todo profesional debe tener, es necesario además que estos cuenten 
con habilidades sociales o soft skills, además de habilidades de liderazgo. Estas 
habilidades blandas o directivas representan un conjunto de capacidades y 
conocimientos que una persona posee o desarrolla para poder realizar las 
actividades de liderazgo y coordinación en el rol de gerente o líder de un grupo de 
trabajo u organización. 
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En este contexto del desarrollo de la capacidad de liderar, las mejores Escuelas 
de Negocios del mundo basan la enseñanza de liderazgo en la asistencia de los 
estudiantes a cursos y conferencias, la entrega de material de lectura sobre el 
tema, estudios de casos, instancias de coaching (360 degree feedback) y 
mentoring, además de programas de inmersión y liderazgo. Estos últimos son 
básicamente Field Trips de siete a diez días llevados a cabo en un país extranjero, 
en el cual se realizan actividades de consultoría a empresas locales o 
emprendimientos.  
 
Sin embargo, además de los clubes de liderazgo o los outdoor clubs, no existen 
instancias formales en las cuales los estudiantes de MBA (y ex alumnos) puedan 
experimentar en la práctica las teorías y estilos de liderazgo aprendidas en la sala 
de clases o en las demás instancias mencionadas en el párrafo anterior.   
 
Dado esto, para abarcar el aprendizaje e internalización del liderazgo en un amplio 
sentido, se hace necesario agregar al mix antes descrito algún tipo de stretch 
experiences o venture al aire libre que permita al estudiante salir de su zona de 
confort y experimentar el liderazgo en la acción. 
 
La buena noticia es que desde hace algunos años la educación al aire o Outdoor 
Eduacation (concepto de fondo detrás de los programas de Leadership Venture), 
considerada históricamente como una instancia extra programática o de 
orientación, se ha estado abriendo paso dentro de un creciente número de 
programas de MBA, en un contexto en que las Escuelas de Negocios buscan 
formas más efectivas para enseñar a los estudiantes la dinámica de liderazgo y de 
trabajo en equipo1  
 
Considerando lo anterior, la Escuela de Negocios de la Universidad de 
Pensilvania, Wharton, a través de su Centro de Liderazgo, ha estado a la 
vanguardia en la materia, incorporando desde hace ya varios años al currículum  
de su Programa de Liderazgo, programas de Leadership Ventures (ver Anexo C) 
 
Por otra parte, varias de las Escuelas de Negocios que si ofrecen a sus alumnos 
programas similares a un Leadership Ventures no tienen la capacidad suficiente o 
un proveedor que les entregue el servicio en las condiciones que lo hace Vertical, 
teniendo en cuenta las ventajas comparativas que posee esta última para operar 
dichos programas en destinos tan demandados por los estudiantes como son el 
Desierto de Atacama, la Patagonia y la Antártica. 
 
 
 
 
 
 

                                                        
1 http://www.businessweek.com/articles/2012-05-07/mbas-learning-leadership-the-hard-way 
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3.2 Características del mercado y marco teórico 
 

3.2.1 Mercado objetivo 
 
El mercado norteamericano será el elegido para internacionalizar Vertical y 
comercializar el producto Leadership Ventures. Las razones que sustentan esta 
decisión son:  
 
1.- Estados Unidos es por lejos el líder mundial en oferta de programas de Master 
in Business Administration (MBA). 
 
2.- Según el ranking de The Economist del año 2013, el 52% de las mejores 
Escuelas de Negocios del mundo son norteamericanas.2  
 
3.- Sus óptimas condiciones políticas, económicas, sociales, tecnológicas, 
ambientales y jurídicas de acuerdo a análisis PESTEL. 
 
4.- La experiencia que ya tiene Vertical en el mercado norteamericano como 
partner estratégico de la Escuela de Negocios de la Universidad de Pensilvania, 
Wharton, lo cual es desarrollado en este capítulo y en el siguiente.  
 
Considerando que los programas de Leadership Ventures son financiados 
exclusivamente por los estudiantes, la razón por la cual no se consideró a los 
estudiantes de pregrado de universidades norteamericanas (undergraduates) 
como parte del mercado potencial, se basa en que en general no tienen la 
capacidad financiera para costear programas de este tipo. Ellos no tienen ni han 
tenido una experiencia laboral por lo cual en la gran mayoría de los casos no 
tienen ahorros ni cuentan con un sponsor que les financie el programa de MBA  y 
sus adicionales.3  
 
Sin embargo este plan de negocio no descarta que en el futuro este segmento 
pueda ser abordado por Vertical. 
 

3.2.2 Descripción del mercado objetivo 

 
Para efectos de este trabajo, el mercado objetivo del producto Leadership 
Ventures lo constituyen los estudiantes que cursan un MBA en alguna de las 
primeras 50 Escuelas de Negocios de Estados Unidos, considerando el ranking 
MBA del año 2012 de la revista BusinessWeek (Anexo B). 
 
Este segmento ha sido elegido, entre otras razones, por el hecho de que los 
alumnos de estas Escuelas de Negocios buscan permanentemente diferenciarse 

                                                        
2 http://www.economist.com/whichmba/full-time-mba-ranking?page=9 
 
3 http://www.nytimes.com/2014/05/18/business/in-b-school-is-that-a-syllabus-or-an-itinerary.html 

http://www.economist.com/whichmba/full-time-mba-ranking?page=9
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de los estudiantes de otros programas de MBA menos reputados. Considerando 
esto, un programa de Leadership Ventures es un componente del currículum del 
MBA que cumple con dicho objetivo.  
 
Por otra parte, los estudiantes de MBA de estas Escuelas de Negocios en su gran 
mayoría disponen de los recursos para poder financiar los costos de un programa 
de Leadership Venture, tiene acceso a financiamiento en condiciones favorables y 
la expectativa de elevados salarios una vez terminados sus estudios de MBA.  
 
Dado el alto costo de un programa de MBA en estas Escuelas de Negocios, los 
cuales promedian los $100 mil dólares norteamericanos, el costo de un Leadership 
Venture ($2.000 a $7.000, considerando el caso la Escuela de Negocios de la 
Universidad de Pensilvania, Wharton) es marginal. 

 

3.2.3 Mercado Potencial y Cliente Objetivo  
 
A partir del mercado objetivo definido, este trabajo considera determinar el 
mercado potencial definiendo un perfil de Escuela de Negocio con mayor 
probabilidad de estar interesado en adquirir el producto Leadership Ventures y que 
además tengan un mayor potencial de ser abordadas por Vertical.   
 
Para construir este perfil se consideró relevante incluir los siguientes criterios:  
 

1. Ubicación geográfica: la concentración de Escuelas de Negocios en un área 
geográfica determinada será altamente considerado dado que permitiría 
generar economías de escala respecto a los esfuerzos comerciales 
necesarios. La ocurrencia de este fenómeno incidirá por ejemplo en la 
localización de la oficina comercial de Vertical en Estados Unidos.  
 

2. Cantidad de alumnos que participan en el programa de MBA: la masa 
crítica puede ser una variable relevante al momento de seleccionar o no a una 
Escuela de Negocios, dado el potencial de ventas. Sin embargo, en este 
estudio la variable servirá para segmentar a las Escuelas de Negocios y definir 
estrategias comerciales diferentes. Aquellas Escuelas de Negocios cuya 
cantidad de estudiantes de MBA sea mayor al promedio de las 50 mejores del 
ranking serán consideradas como Tipo 1, y las restantes como Tipo 2. 
 

3. Costo del programa de MBA: como se indicó anteriormente, a mayor costo 
del programa de MBA, mayor es la marginalidad del costo adicional de un 
programa de Leadership Ventures sobre el costo total del mismo y por ende 
debería ser más fácil de abordar por el estudiante. Este criterio implica que 
no se considerarán aquellas Escuelas de Negocios en las cuales el costo del 
programa sea menor al promedio de las 50 mejores del ranking. 

 
4. Categoría de la Universidad o Escuela de Negocios: si se trata de una 

institución pública o privada. Esta condición, como se verá más adelante, 
está en la gran mayoría de los casos directamente relacionado con el costo 
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del programa; si la universidad es privada implica mayor costo del programa 
de MBA.  

 
5. Estrategia de desarrollo de liderazgo: si la misión, visión y objetivos del 

Programa de Liderazgo de la Escuela de Negocios están alineados con los 
del programa de Leadership Ventures de Vertical. Por otra parte la 
existencia de un Centro de Liderazgo como institución independiente dentro 
de la Escuela de Negocios o de la Universidad, será considerado como un 
factor a favor. Si esto se cumple la probabilidad de acercamiento es mayor. 

 
6. Existencia de programas similares a Leadership Ventures: por la misma 

razón del factor anterior, la existencia de estos programas dentro de las 
Escuelas de Negocios implicará “hablar un mismo idioma” a la hora de 
ofrecer el producto y los destinos Desierto de Atacama, Patagonia y 
Antártica). 

 
Además de estos criterios, se considerarán las similitudes que los Programas de 
Liderazgo de las Escuelas de Negocios tengan con el caso particular de Wharton. 
Wharton será una referencia fundamental dada su condición de pionero en el 
tema, a la sólida posición de Vertical como proveedor actual de un servicio 
personalizado y de calidad, y a la relación estratégica que ha forjado Vertical con 
Wharton desde el inicio de su programa de Leadership Ventures. 
 
A partir de los criterios anteriormente definidos se podrá segmentar a las Escuelas 
de Negocios, descartar algunas y seleccionar finalmente un pool que conformará 
el rollout de implementación de la estrategia comercial. 
 
En función del Anexo B, se desprende el siguiente cuadro resumen respecto de 
las 50 mejores Escuelas de Negocios norteamericanas: 
 
 

 
 

Tabla 1: Resumen datos 50 mejores Escuelas de Negocios norteamericanas 
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Considerando el criterio 1 y asignando una macro zona de localización dentro de 
Estados Unidos a cada una de las Escuelas de Negocios, obtenemos la siguiente 
distribución: 
 

 
 

Tabla 2: Distribución geográfica Escuelas de Negocios  

 
Considerando estos datos, se tomarán en cuenta solamente las Escuelas de 
Negocios ubicadas en la costa Noreste de Estados de Unidos, lo que da un total 
de 29, considerando además que en esta zona geográfica está localizada la 
Escuela de Negocios Wharton, por lo cual Vertical ya posee un importante 
conocimiento de la zona. 
 

 
 

Figura 1: Mapa de Estados Unidos por estados 

 
A partir del listado resultante y considerando el criterio 4, si agrupamos a las 
Escuelas de Negocios de acuerdo a si son de carácter público o privado, 
obtenemos la siguiente distribución: 
 

 
 

Tabla 3: Distribución Escuelas de Negocios carácter público/privado 
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Considerando este resultado, se tomarán en cuenta solamente las Escuelas de 
Negocios privadas. 
 
Posteriormente si consideramos el criterio 3, solamente la Carroll School of 
Management sale del listado, dado que el costo del programa de MBA es inferior 
al promedio de las 50 Escuelas de Negocios del ranking. Por otra parte debemos 
descontar a la Escuela de Negocios Wharton, de la cual Vertical ya es proveedor 
operando Leadership Ventures en Patagonia, el Desierto de Atacama y la 
Antártica. 
 
Luego, considerando los criterios 5 y 6, las 17 Escuelas de Negocios resultantes 
poseen estrategias de desarrollo del liderazgo que incluyen dentro de su oferta a 
los estudiantes, experiencias al aire libre que les permitan experimentar en la 
práctica las teorías y estilos de liderazgo aprendidas. 
 
Sin embargo, además de Wharton, la cual ha estado siempre a la vanguardia en la 
inclusión de este tipo de programas, solo algunas de las restantes 17 Escuelas de 
Negocios ofrecen stretch experiences o ventures a sus estudiantes de MBA, como 
parte del currículum. 
 
De aquellas que si ofrecen programas parecidos al Leadership Ventures de 
Wharton, solo 4 de estas Escuelas de Negocios llevan a cabo algún programa en 
Chile, en alguno de los destinos que Vertical opera con Wharton.  
 
Estas son Kellogg School of Management, Columbia Business School, Johnson 
Graduate School of Management y Harvard Business School, todas ellas del Tipo 
1 definido anteriormente. Además, en los 4 casos el destino es la Patagonia y el 
operador NOLS (ver punto 3.2.1.) 
 
A partir del antecedente del párrafo anterior, se dividirán las Escuelas de Negocios 
del tipo 1 en dos subtipos lográndose finalmente un total 3 tipologías como se 
muestra en la siguiente tabla: 
 

 
 

Tabla 4: Tipologías Escuelas de Negocios 

 
Como parte de este plan de negocio, se realizó una investigación de mercado la 
cual consistió en una encuesta aplicada a estudiantes de MBA de Escuelas de 
Negocios norteamericanas, en la cual se les preguntó acerca de su conocimiento, 
percepción y disposición a participar en un programa de Leadership Ventures (La 
encuesta completa puede ser revisada en el Anexo A).  
 
A partir de la encuesta y considerando al total de estudiantes que estarían 
dispuestos a realizar y financiar algún Leadership Ventures, se obtuvo los 
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siguientes resultados respecto de la disposición a pagar por los ventures tipo 1 
(Atacama y Patagonia en el caso de los programas ofrecidos por Vertical) y tipo 2 
(Antártica): 
 

 
 

Tabla 5: Disposición a pagar por producto Leadership Ventures 

 
 
A partir de estos resultados se considerará que al menos un 36% de los 
estudiantes estaría dispuesto a realizar y financiar algún Leadership 
Ventures tipo 1 o 2, pagando por esto un precio ubicado en el rango medio 
de las opciones entregadas.  
 
El precio final que cobraría Vertical a la Escuela de Negocios (mostrado en color 
rojo) se obtiene al descontar del precio final que pagaría el estudiante, el recargo 
por concepto de gastos de administración que cobra la Escuela de Negocios. 
 
Por otra parte, para estimar la evolución de la demanda en el tiempo, este trabajo 
tendrá en consideración algunos datos históricos del programa Leadership 
Ventures de Wharton, el cual ya tiene más de 5 años de funcionamiento en su 
formato actual.  
 

i. Aproximadamente un 35% de los estudiantes del MBA de Wharton participa 
de alguna instancia del programa Leadership Venture, lo que equivale 
acerca de 600 estudiantes.  

 
ii. De estos un 60%, o sea 350 estudiantes, participa en algún venture de 7 a 

10 días llevadas a cabo fuera de Estados Unidos4. 
 

                                                        
4 http://www.businessweek.com/articles/2012-05-07/mbas-learning-leadership-the-hard-way 
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iii. Casi un 30% del total de estudiantes que participó en un venture fuera de 
Estados Unidos optó por alguno de los 3 programas operados por Vertical 
en Chile, de un total de 11 alternativas ofrecidas (ver Anexo E)  
 

Tanto los Leadership Ventures tipo 1 como tipo 2 tienen una duración de más de 7 
días y son llevados a cabo fuera de Estados Unidos. 
 
En la siguiente tabla se puede ver el detalle de las 17 Escuelas de Negocios que 
conforman el mercado potencial, indicándose su tipología y una estimación de 
demanda total máxima en función de los resultados de la encuesta. Además se 
entrega una estimación referencial de la demanda total y demanda particular de 
Vertical en función de los datos mostrados anteriormente y que reflejan la realidad 
de Wharton. 
 

 
 

Tabla 6: Listado Escuelas de Negocios mercado potencial 

 

3.2.4 Estimación de la demanda  
 
Para determinar la demanda efectiva esperada, total de clientes (estudiantes) que 
comprarían el servicio de Leadership Ventures,  se considerarán los siguientes 
supuestos: 
 
 Al quinto año de operación de este plan de negocios, la industria de Leadership 

Ventures debería lograr como mínimo el mismo nivel de penetración logrado en 
Wharton, en cada una de las 17 Escuelas de Negocios definidas como 
mercado potencial.  
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 Al quinto año Vertical debería lograr un nivel de penetración a nivel de cantidad 

de estudiantes que anualmente participa en alguno de sus Leadership 
Ventures que se ubicaría en el rango comprendido por “Demanda Vertical año  
5” como mínimo y “Demanda Máxima Total” como máximo, de acuerdo a los 
valores de la Tabla N°6.  

 
 Se considerarán los siguientes 4 programas y sus respectivos cupos (cantidad 

de estudiantes que participan), asociados a los 3 destinos que constituyen la 
oferta de Leadership Ventures de Vertical: 

 

 
 

Tabla 7: Programas Leadership Ventures de Vertical 
 
 
 Se consideró la opción de una expedición o venture adicional en el destino 

Patagonia, con un cupo de 24 estudiantes (la mitad del programa actualmente 
en ejecución). Este nuevo programa se creó para ser ofrecido a las Escuelas 
de Negocio tipo 2, que no cuentan en su gran mayoría con programas de 
Leadership Ventures y que además tiene programas de MBA más pequeños. 
Aunque es posible que no sea rentable ofrecer el programa Patagonia1, el 
objetivo es ofrecerlo como gancho, para al cabo de 1 o 2 años vender 
Patagonia2.  

 
 Vertical al segundo y tercer año sería proveedor de un 30% de las Escuelas de 

Negocios, un 50% durante el año 4 y un 60% durante el año 5, para cada uno 
de los 3 tipologías. Dicha proyección, considerando como referencia el 
mercado potencial definido anteriormente, se muestra en la siguiente tabla: 

 

 
 

Tabla 8: Proyección clientes Escuelas de Negocios  

 
 
 Por otra parte se asumirá la siguiente proyección de ventas de sus programas 

para cada una de las Escuelas de Negocios de cada tipología: 
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Tabla 9: Proyección ventas de Programas por tipología  

 
 
 Se supondrá además una retención de clientes (Escuelas de Negocios) y 

programas operados, de un 100% año a año durante los primeros 5 años.  
 

 No existirá crecimiento en el tamaño de los MBA de las 17 Escuelas de 
Negocios definidas como mercado objetivo. 

 
Considerando todo lo anterior, en la siguiente tabla se muestra la proyección de 
programas operados año a año, para cada uno de los destinos: 
 

 

 
 

Tabla 10: Proyección venta de Programas totales  

 
 
 

3.3 Análisis interno – externo 
 

3.3.1 Competencia 

 
La competencia está representada por aquellas empresas que ya son proveedores 
de algunas Escuelas de Negocios, para sus programas de Leadership Ventures. 
Esto aplica tanto para aquellas que ofrecen y/o se encuentran actualmente 
operando alguno de los destinos ofrecidos por Vertical como también de aquellas 
que ofrecen u operan destinos no ofrecidos por Vertical pero que compiten o 
podrían competir como alternativa dentro del pool de opciones que las Escuelas 
de Negocios ponen a disposición de los estudiantes. 
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Considerando lo anterior, los principales competidores de Vertical en el mercado 
norteamericano, para su producto Leadership Ventures, son NOLS, Outward 
Bound y Earth Treks, tres instituciones norteamericanas fuertemente posicionadas 
y con varios años de experiencia ofreciendo expediciones similares a las que 
ofrece Vertical. 
 
 

i. National Outdoors Leadership School (NOLS) 
 
Es una escuela de educación outdoor (al aire libre), sin fines de lucro, fundada en 
1965 por el legendario montañista norteamericano Paul Petzoldt, dedicada a la 
enseñanza de ética medioambiental, habilidades técnicas en ambientes outdoor, 
valores como la seguridad y el criterio, además de liderazgo para llevar a cabo 
largas expediciones en lugares inhóspitos.   
 
La misión de NOLS es ser líder en la enseñanza de habilidades técnicas y 
liderazgo en lugares inhóspitos, que sean beneficiosas tanto para las personas 
como para el medio ambiente. A través de sus cursos (entre los que se cuentan 
kayak, escalada en roca y en hielo, pesca con mosca, montañismo, ski, entre 
muchos otros) ofrecidos en los seis continentes, a estudiantes y personas de 
todas las edades, NOLS ha entrenado a la fecha a más de 120 mil estudiantes. 
 
Dentro de estos cursos se cuentan varios de escalada, kayak y excursionismo en 
la Patagonia chilena, lugar en el cual NOLS posee un fundo cerca de Coyhaique, 
el cual sirve de campamento base y desde el cual se inician todas las 
expediciones en dicha zona.  
 
Por otra parte NOLS, al igual que Vertical, es uno de los proveedores más 
antiguos del programa de Leadership Ventures de Wharton. Actualmente opera 
“Wharton vs. Wild: Extreme Alaska”, expedición de ocho días al glaciar Canwell-
Gulkana en el estado de Alaska en la cual los estudiantes aprenden habilidades 
outdoor como montañismo, escalada en hielo, rescate en gritas, navegación 
usando brújula y mapa, además campamentos en nieve (ver Anexo D). 
 
Por otra parte, NOLS a través de sus programas de entrenamiento profesional, es 
proveedor de educación al aire libre y aventura de importantes empresas como 
Google, instituciones del gobierno norteamericano como la NASA y una gran 
cantidad de universidades y escuelas secundarias de USA. 
 
NOLS comenzó el año 2007 organizando expediciones para dos Escuelas de 
Negocios norteamericanas: Wharton y Kellogg, sin embargo, a la fecha, este 
número ha aumentado considerablemente. Estas expediciones tienen un número 
máximo de 18 participantes, son realizadas en la Patagonia y tienen como base de 
operaciones la granja de trabajo que NOLS tiene cerca de Coyhaique. 
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Una de las ventajas competitivas que tiene NOLS es el mundialmente conocido 
modelo para la enseñanza de liderazgo llamado “4-7-1 Leadership Education 
Model”5 el cual es utilizado en todos sus cursos y expediciones.  
 
Adicionalmente, dentro de la experiencia de NOLS en Chile se cuenta la operación 
que la empresa tuvo en la región de Magallanes durante la década pasada, con 
base en Puerto Natales, para iniciar desde ahí las expediciones a campos de Hielo 
Sur y Torres del Paine. Sin embargo años después, por motivos logísticos y de 
costos, cerraron esta oficina y se enfocaron 100% a sus instalaciones en 
Coyhaique. 
 
Aunque NOLS tiene un mayor posicionamiento que Vertical dentro del mercado de 
las Escuelas de Negocios norteamericanas, estas por lo general prefieren tener un 
pool de proveedores, de los cuales puedan estar permanentemente aprendiendo, 
y a los cuales pueda estar permanentemente evaluando, permitiéndoles mayor 
flexibilidad e innovando en sus programas. 
 
 

ii. Earth Treks, Inc.  
 

Es una compañía norteamericana fundada en 1989 por el famoso montañista 
Chris Warner y que opera cuatro gimnasios de escalada en USA, una escuela de 
escalada en roca y hielo y que comercializa expediciones de montañismo a 
lugares como el monte Aconcagua y Cotopaxi en Sud América y al monte 
Kilimanjaro en África.  

 
El objetivo de las expediciones es entregar a los participantes las habilidades 
técnicas y el conocimiento necesario para alcanzar la cumbre, bajo el concepto de 
“aventura compartida”, modelo que implica que cada integrante de la expedición 
contribuye activamente al éxito de la misma.  
 
Desde su creación, Earth Treks ha liderado más de 190 expediciones alrededor 
del mundo, 100 de las cuales fueron llevadas a cabo en la Cordillera de los Andes 
de Ecuador, Perú y Argentina.   

 
La compañía, al igual que Vertical y NOLS, es partner y proveedor the Wharton 
operando anualmente las siguientes tres expediciones (ver Anexo E): 
 

 Escalada en hielo en las montañas de Adirondack ubicadas al norte del 
estado de Nueva York. Programa de tres días en el cual los estudiantes 
escalan distintas paredes verticales de hielo.  

 
 “Cotopaxi Mountaineering”: expedición de siete días que tiene como 

objetivo escalar el monte Cotopaxi, cercano a Quito, Ecuador, y cuyos 

                                                        
5  Fuente: Leadership Effectively on River Courses, Nate Ostis & John Gookin, NOLS River 

Eduaction Notebook, 2007. 
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desafíos requieren del coraje, tenacidad, orientación a resultados y 
pensamiento estratégico por parte de los participantes. 
 

 “Kilimanjaro Mountaineering”: expedición de once días a que tiene como 
objetivo escalar el monte Kilimanjaro, el más alto de África. Las intensas 
temperaturas y la altitud presionan a los participantes a desarrollar el trabajo 
en equipo, inteligencia emocional, flexibilidad y capacidad de adaptación.  

 
 
iii. Outward Bound 

 
Es una organización de educación outdoor, internacional, independiente, sin fines 
de lucro, fundada en Gales en 1941 por el famoso educador alemán Kurt Hanh y 
que actualmente cuenta con aproximadamente 40 escuelas alrededor del mundo y 
cerca de 200 mil estudiantes por año.  
 
Outward Bound es el proveedor líder a nivel mundial de programas al aire libre 
basados en la experiencia, tanto para adultos como para jóvenes. Estos 
programas se llevan a cabo a través de expediciones a lugares alejados e 
inhóspitos y tienen como objetivo fomentar el crecimiento personal y el desarrollo 
de habilidades sociales de los participantes.   
 
Actualmente Outward Bound no es proveedor de expediciones para Escuelas de 
Negocios, ni estas forman parte de su mercado objetivo. Sin embargo, dado su 
prestigio, experiencia y capacidad instalada, la posibilidad de que en el futuro 
cercano su estrategia cambie y pueda incluirlas es un antecedente a considerar en 
este estudio. 
 
Esta ONG también estuvo presente en Chile a través de una operación en 
Magallanes la cual posteriormente cerraron para instalarse en Bariloche, 
Argentina. 
 
Por otra parte, también se puede considerar como competencia a las instituciones 
relacionadas con el desarrollo de liderazgo, propias de la universidad (en caso de 
existir) las cuales poseen staff de personas con las capacidades para desarrollar y 
llevar a cabo este tipo de expediciones.  
 
Por ejemplo la Johnson School of Business tiene el Cornell Outdoor Education 
(COE), institución que cuenta con un staff propio que incluye montañistas con 
amplia experiencia en expediciones y outdoor education. Este equipo está a cargo 
de diseñar y operan expediciones a distintas partes del mundo ofrecidas a 
undergraduates, estudiantes de MBA y ex alumnos. 
 
Otro tipo de competencia está representado por los programas del tipo Field Trip o 
programas de inmersión internacionales, en los cuales los alumnos viajan a países 
en vías de desarrollo y llevan a cabo actividades de consultoría y asesoría a 
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empresas locales o transnacionales y también a pequeños y medianos 
emprendimientos.  
 
Sin embargo, los Field Trips también podrían convertirse en un buen complemento 
de los programas de Leadership Ventures, pues al estar ya los estudiantes en un 
destino lejano (Ej.: Chile, África) tienen mayor facilidad para participar en un 
venture, con posterioridad o durante la realización del Field Trip. Estos programas 
presentan una gran complementariedad en términos de sus objetivos.   

 

3.3.2 Ventajas competitivas 
 
Dentro de las ventajas competitivas se cuentan las siguientes: 
 
 Los programas de Leadership Ventures que Vertical opera en Chile, en 

general, son muy difícil de ser replicados en las mismas condiciones, ya sea 
por los estudiantes como también por las propias Escuelas de Negocios. El 
conocimiento acabado que Vertical tiene de los destinos, la estrecha relación 
con proveedores críticos, además de las relaciones políticas con comunidades 
locales, hacen de los programas ofrecidos por Vertical un producto único e 
irrepetible.  
 
En resumen, los 3 programas de Vertical: Desierto de Atacama, Patagonia y 
Antártica, no pueden ser “googleados”. 

 
 La experiencia que ha tenido por más de 8 años como socio estratégico de la 

Wharton Business School de la Universidad de Pensilvania y su Center for 
Leadership and Change Management, diseñando y operando algunos de los 
programas de Leadership Ventures ofrecidos a los estudiantes del MBA. Esto 
le permite a Vertical ofrecer un producto, y/o sus variantes y adaptaciones, ya 
desarrollado y probado, a otras escuelas de negocios norteamericanas del 
mismo nivel. 

 
Vertical ha agregado valor a  los programas académicos de Wharton durante 
toda esta relación estratégica y comercial, desarrollando además papers, 
publicaciones y libros en conjunto. 

 
 Vertical realiza todos los años el Venture Fellow Training de Wharton, 

programa de capacitación de los alumnos de segundo año del MBA de 
Wharton que participan como guías en las expediciones. Esta capacitación es 
extensiva a los venture fellows, de todas las expediciones, sean estas 
operadas por Vertical o por alguno de sus competidores. 
 

 Wharton está dispuesta a que Vertical pueda usar toda esta experiencia 
acumulada para ofrecer sus programas de Leadership Ventures a otras 
Escuelas de Negocios norteamericanas. 
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 Experiencia obtenida por Vertical en sus más de 20 años de existencia 
realizando expediciones para decenas de empresas e instituciones educativas 
chilenas e internacionales. 

 
 Reconocimiento internacional del que goza Rodrigo Jordan como montañista 

excepcional, académico y palabra autorizada en temas de liderazgo (marca 
"Rodrigo Jordan"). 

 

3.3.3 Barreras de entrada 
 
Cualquier persona con conocimientos en outdoor education, gran experiencia en 
expediciones y contactos suficientes a nivel de Escuelas de Negocios podría 
eventualmente crear una empresa y ofrecer el servicio de Leadership Ventures.  
 
Considerando lo anterior, a continuación se presentan las barreras de entrada que 
desarrollará el negocio y que están directamente relacionadas con la capacidad de 
Vertical de especializarse en ciertos destinos, en la gestión comercial y en la 
generación de alianzas estratégicas con proveedores y clientes, logrando la 
fidelización de ambos: 
 
 Especialización en la operación de destinos remotos no ofrecidos por la 

competencia como la Antártica, la Patagonia (Puerto Williams - Circuito Dientes 
de Navarino) y el Desierto de Atacama.  
 

 Luego de alcanzar un volumen determinado de clientes, generar economías de 
escala que le permitan a Vertical lograr mayores eficiencias de costos y 
operación logrando así un mejor servicio, aumentando los márgenes y la base 
de clientes. Un ejemplo de este modelo es el logrado por NOLS en la 
Patagonia. 

 
 Alianzas estratégicas de largo plazo con al menos 10 proveedores críticos de 

servicios del ámbito local, de manera de disponer de tarifas preferenciales, un 
servicio de primer nivel, innovación permanente en los procesos y facilidades 
administrativas y comerciales que permitan alejar a los potenciales 
competidores. 

 
 Fidelización de clientes logrando relaciones de largo plazo con las Escuelas de 

Negocios a través de la realización de cursos y seminarios en conjunto, 
generación de papers, innovación en los currículum para el desarrollo de 
liderazgo y personalización de programas de Leadership Ventures, entre otras. 
El objetivo es forjar relaciones estratégicas como las que Vertical ha logrado 
con Wharton. 
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3.3.4 Análisis FODA  
 
El análisis FODA es una herramienta que permite hacer un cuadro de la situación 
"actual" de la empresa, permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico 
preciso que permita en función de ello tomar decisiones acordes con los objetivos 
formulados. 
 
A continuación se presenta el análisis FODA del negocio: 
 

a. Fortalezas 
 

 Conocimiento detallado del ambiente regulatorio, comercial y contractual de 
Estados Unidos. 
 

 Especialización de más de 20 años operando expediciones nacionales e 
internacionales en destinos remotos como la Antártica, la Patagonia y el 
Desierto de Atacama. 

 
 Relación comercial por una gran cantidad de años con al menos 10 

proveedores críticos del ámbito local esenciales para poder operar los destinos 
antes mencionados. 

 
 Experiencia de 10 años como socio estratégico de la Wharton Business School 

de la Universidad de Pensilvania, pionera entre las Escuelas de Negocios top 
del mundo en el desarrollo del liderazgo a través de programas de Leadership 
Venture. 

 
 Experiencia operando expediciones pequeñas, medianas (Wharton Antarctica 

Leadership Venture, 38 estudiantes) y grandes (Wharton Patagonia Leadership 
Venture, 48 estudiantes) a diferencia de NOLS, su principal competidor, que 
solo opera expediciones de hasta 20 participantes. 

 
 Marca "Rodrigo Jordan" 
 
 Modelo de negocio liviano desde la perspectiva que no es intensivo en 

inversión ni en costos fijos y escalables debido a que los servicios necesarios 
para llevar a cabo una expedición se sub contratan a medidas que se cierran 
negocios. 

 
 Expediciones ofrecidas por Vertical no son “googleables”. 
 

b. Oportunidades 
 

 Estados Unidos es y seguirá siendo el líder mundial en calidad y cantidad de 
oferta de MBA. 
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 Sus óptimas condiciones políticas, económicas, sociales, tecnológicas, 
ambientales y jurídicas 

 
 Una cada vez mayor conciencia de las Escuelas de Negocios de la importancia 

de la Outdoor Eduacation y el aprendizaje experiencial en la enseñanza del 
liderazgo lo que se ha reflejado en los últimos años en la incorporación de 
programas de Leadership Ventures como parte del currículum de los MBA. 

 
 Mayor visibilidad internacional de Chile como destino turístico de aventura y 

paisajes naturales de clase mundial. 
 

c. Debilidades 
 
 Vertical no cuenta con un equipo ni una oficina comercial en Estados Unidos. 

 
 La estructura actual de la empresa no permite lograr un crecimiento importante 

en el corto plazo como proveedor de Leadership Ventures. 
 

d. Amenazas 
 
 Fuerte competencia de grandes instituciones como NOLS y Outward Bound, y 

de una gran cantidad de nuevas empresas de nicho que de todas formas en 
muchos casos compiten por precio. 
 

 Chile es un país alejado de Estados Unidos, por lo que debido a una crisis 
económica o alza del petróleo el acceso de los estudiantes a pasajes aéreos 
podría afectar la demanda. 

 
 Las condiciones extremas de los destinos y actividades desarrolladas en las 

expediciones hacen que la ocurrencia de accidentes este siempre presente. 
 

3.3.5 Factores críticos de éxito 

 
 Éxito de la gestión comercial con Escuela de Negocios de norteamericanas  

durante los primeros dos años de ejecución de este plan de negocios. 
 

 Mantener protocolos actualizados que faciliten tomar todas las medidas de 
seguridad y minimización de riesgos, que permitan asegurar expediciones sin 
accidentes. 

 Posicionamiento como un proveedor de clase mundial en permanente 
actualización técnica y teórica e innovación en sus programas. 

 
 Mantener proveedores de clase mundial 
 
 Mantener un staff de guías de clase mundial, altamente entrenados y 

permanentemente capacitados. 
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4 MARKETING Y ESTRATEGIA COMPETITIVA 

 
 

4.1 Producto  
 
Leadership Ventures, como ya se ha explicado anteriormente, corresponde a una 
expedición a un lugar alejado e inhóspito, como por ejemplo la Antártica, la cual 
tiene una duración de una o dos semanas, en la que participa un grupo de 
estudiantes de MBA de una determinada Escuela de Negocios y en la cual sirven 
como guías, entre otros, alumnos de segundo año o ex alumnos del mismo MBA, 
que participaron anteriormente en una expedición o  venture. 
 
Un venture generalmente se enmarca como una actividad formal de la Escuela de 
Negocios, parte del currículum del programa de MBA en lo que respecta a su 
Programa de Desarrollo de Liderazgo. 

 
La expedición o venture, está constituida por diversas actividades outdoor las 
cuales son llevadas a cabo en ambientes reales y desafiantes, que facilitan a los 
estudiantes, a través del proceso de toma de decisiones en equipo, ejercer 
liderazgo e internalizar su aprendizaje. La visión de un Leadership Venture se 
puede resumir en: “Formar líderes que puedan sobresalir en ambientes ambiguos 
y cargados de stress”. 
 
Teóricamente, las actividades están basadas en el Modelo de Aprendizaje 
Experiencial de Kolb e incluyen inicialmente casos de estudios, seminarios de 
liderazgo y trabajo en equipo, revisión de algunos mitos y aventuras del pasado y 
lecturas relativas a conceptos centrales del liderazgo.  
 

 
 

Figura 2: Ciclo de Aprendizaje Experiencial de David Kolb 

http://www.google.cl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&docid=2122meZRVJreDM&tbnid=zMQvd5674VGdWM:&ved=0CAUQjRw&url=http://maestrosycontextos.blogdiario.com/1156093080/el-modelo-de-david-kolb/&ei=wserU5HJJ5LksASXpoKgAw&bvm=bv.69837884,d.cWc&psig=AFQjCNGFFiN5k4vQ2RMZtY75ivvhQLugzQ&ust=1403853098548022
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Posteriormente se realizan las actividades propias de la expedición en si entre las 
cuales se cuentan: trekking, montañismo, escalada, kayaking, caminata y rescate 
en glaciar, lectura de mapas y navegación, visitas arqueológicas, etc. Los 
estudiantes son separados en grupos y el rol de líder o seguidor es intercambiado 
constantemente entre ellos. 
 
Finalmente las actividades del día son discutidas en detalle y los participantes son 
conminados a analizar dichos eventos y contrastarlos con eventos similares de la 
vida diaria. Estas instancias permiten a los estudiantes dar y recibir feedback 
respecto a su desempeño en las actividades del día, el cual interiorizan e 
incorporan en su desempeño del día siguiente. Esta aplicación inmediata de los 
aprendizajes diarios aumenta la probabilidad de una real transformación de los 
estudiantes en términos de su capacidad de trabajo en equipo y estilo de 
liderazgo.   
 
Como ya se mencionó anteriormente, Vertical actualmente ofrece 3 destinos o 
Leadership Ventures, los cuales opera desde hace 8 años como proveedor de 
Wharton y comercialmente hace 20 años para distintas empresas y universidades. 
En el anexo E se pueden consultar detalles de estos 3 destinos como parte de la 
parrilla de opciones que ofrece Wharton a sus estudiantes.  
 
Por otra parte, en el anexo G se puede revisar el itinerario completo de la 
expedición del programa “Atacama Leadership Ventures” realizada el año 2012.  
 

 

4.2 Modelo de ingresos 
 
El modelo de ingresos del producto Leadership Ventures considera un precio fijo 
que debe ser pagado por cada estudiante que participe en determinado venture o 
expedición. 
 
Sin embargo, aunque los clientes finales son los estudiantes de MBA, el producto 
no es individual, ya que se trata de un programa (expedición o venture) 
comercializado u ofrecido a una Escuela de Negocios, que tiene un cupo 
determinado y que para poder llevarse a cabo debe contar con una cantidad 
mínima de participantes.  
 
El precio final del programa (el cual incluye un cargo aplicado por la Escuela de 
Negocios por concepto de gastos de administración), será pagado por cada 
estudiante a la Escuela de Negocios meses antes de la fecha de inicio de la 
expedición. El costo total del programa será cancelado por la Escuela de Negocios 
a Vertical como máximo 1 mes antes del inicio de la expedición. El esquema se 
muestra en la siguiente figura:  
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Figura 3: Modelo de ingresos Leadership Ventures 

 
 
Dependiendo de la cantidad de estudiantes inscritos en cada venture se entregará 
cupos gratis para el staff  de la Escuela de Negocios. 
 
Considerando los resultados de la encuesta respecto a la disposición a pagar de 
los estudiantes (apartado de estimación de la demanda), los precios por 
estudiante que la Escuela de Negocios pagará a Vertical, definidos para cada uno 
de los cuatro programas de Leadership Ventures, serán los siguientes: 
 

 
 

Tabla 11: Precios Programas Leadership Ventures 
 
 
Es importante mencionar que el precio definido para cada venture es un “landed 
cost”. Esto significa que el costo no incluye el equipo personal y ropa especial, 
pasaje de avión (desde Estados Unidos hasta el lugar de inicio de la expedición) 
además de las comidas y traslados fuera de los días de expedición, todo lo cual 
debe ser financiado por el estudiante. 
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El modelo de ingresos adoptado es ampliamente utilizado en la industria y ha sido 
utilizado por Vertical, con algunas variantes, durante toda su relación comercial 
con Wharton.  
 
Adicionalmente se considera un reajuste 5% en los precios de cada programa en 
los años 3 y 5. 
Para una segunda etapa de desarrollo, este modelo de negocio propone 
considerar como fuente adicional de ingresos, la venta a los estudiantes de la 
indumentaria y equipo necesarios para la expedición. Esto se espera lograr a 
través de alianzas estratégicas con importantes marcas y compañías 
norteamericanas del rubro como son The North Face, Inc., quien ya es partner de 
Vertical y con Recreational Equipment Inc. (REI). 
 

4.3 Modelo de comercialización y ventas 
 
El proceso de ventas se iniciará a través del envío de una carta a los directores de 
los Leadership Centers o de las Escuelas de Negocios target, ofreciendo los 
servicios de Leadership Ventures de Vertical.  
 
Esta carta incluirá una reseña acerca del modelo de outdoor education utilizado 
por Vertical junto con su experiencia llevando a cabo expediciones a lugares 
inhóspitos y alejados, basadas en el la enseñanza del liderazgo a través del 
aprendizaje experiencial. 
 
Posteriormente la fuerza de ventas se enfocará en hacer seguimiento a la 
recepción/respuesta de estas cartas y gestionar reuniones face to face con las 
personas antes indicadas. El objetivo de estas reuniones será profundizar el 
acercamiento comercial presentando el modelo educativo y características de los 
Leadership Ventures, así como también conversar detalles del servicio y de un 
eventual partnership. 
 
A estas reuniones, además de ejecutivos de Vertical, asistirán representantes de 
Wharton, dada la alianza estratégica que los une por casi 8 años. También asistirá 
algún representante del Center for Creative Leadership, partner estratégico de 
Vertical, prestando apoyo con metodologías para entregar feedback 360°, 
herramientas para mediación de conflictos, aplicación de test MBTI, entre otros. 
 
La persona de Wharton explicará la experiencia que, por largo tiempo, la Escuela 
de Negocios ha tenido con Vertical en la generación de programas y 
enriquecimiento del curriculm del MBA en aspectos de desarrollo del liderazgo. 
Dependiendo del nivel de la reunión y etapa dentro del proceso de ventas, esta(s) 
persona(s) podría(n) ser: 
 

 Director del Wharton Center for Leadership and Change Management 
 Director del Wharton MBA Leadership Ventures Program 
 Coordinador del Wharton MBA Leadership Ventures Program 
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 Estudiante o ex alumno del MBA de Wharton que haya sido Venture Fellow 
de algún venture. 

 
Por otra parte, en estas reuniones se ofrecerá a las Escuelas de Negocios la 
posibilidad de que alguno de los miembros del Programa de Liderazgo o similar 
pueda participar como invitado en alguno venture para vivir la experiencia y sacar 
sus propias conclusiones. 
 
Por otra parte y dado las características particulares de las Escuelas de Negocios 
tipo 1A, 1B o 2, se considerarán estrategias de acercamiento comercial y 
posicionamiento diferenciadas, con matices y acentos. En la siguiente tabla se 
muestran detalles al respecto: 
 
 

 
 

Tabla 12: Estrategia de acercamiento comercial Escuelas de Negocios 

 
 
Se estima que las gestiones comerciales antes mencionadas tendrán una duración 
de 1 año, lo cual permitirá durante el segundo año estar ya operando programas 
con algunas de las Escuelas de Negocios contactadas. 
 
La conformación del equipo de Vertical USA necesario para lograr la proyección 
de ventas de programas para los primeros 5 años, se muestra en el punto 5.5. 
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Inicialmente el equipo de ventas estará conformado por el CEO de Vertical en 
USA y por un vendedor quienes serán los encargados de llevar a cabo el plan 
comercial contemplado para el primer año. 
 
Posteriormente, una vez que se cierren algunos contratos y se comience a operar 
destinos, se incorporarán dos KAM que verán todos los detalles de operación 
comercial y del servicio.  
 
A contar del tercer año y dado el mayor volumen de servicios operados y 
prospectos de ventas, se contratará a un Director Comercial y Servicio al Cliente, 
a quien reportaran los KAM y los vendedores.  
 

4.4 Promoción 
 

4.4.1 Marca 
 
La marca Vertical al igual que el logo de la compañía se originaron el año 1993 
junto con la creación de Vertical S.A. 
 

 
 

Figura 4: Logo Vertical 
 
 
La marca y su logo tienen una gran relación con el montañismo y la idea de 
escalar o ascender grandes montañas con laderas de prácticamente 90 grados de 
pendiente.  
 
Por otra parte, desde su fundación, muchos clientes han asociado Vertical y su 
negocio a la labor llevada a cabo por Rodrigo Jordan y su equipo de montañistas 
realizando grandes expediciones alrededor del mundo.  
 
Aunque la marca “Rodrigo Jordán” aún es muy potente como referente de Vertical, 
año a año se ha ido produciendo un traspaso de imagen y la marca Vertical se ha 
desarrollado y posicionado fuertemente. 
 
En la siguiente figura se puede ver el posicionamiento del producto Leadership 
Ventures de Vertical, respecto de su competencia directa, considerando factores 
como la flexibilidad (actividades, destino, etc.) y precio (más bajo o más alto). 

 



30 
 

 
Figura 5: Mapa de posicionamiento Vertical 

 
 

En la figura se puede observar que los principales competidores de Vertical se 
ubican, en distinta medida, en niveles de menor flexibilidad del producto ofrecido y 
también menor precio respecto de ella. Respecto del precio, la diferencia se 
explica en parte por las características de los destinos ofrecidos por la 
competencia, los cuales son más baratos de operar considerando factores como la 
localización, duración y características. 
 
Respecto a las Escuelas de Negocios estas se ubican en el cuadrante de 
“producto a medida” o personalizado y mayor precio, esto debido a que realizar 
Leadership Ventures por su cuenta implica un mayor costo que subcontratarlas.  

 
En resumen, el mapa de posicionamiento permite reforzar la idea de que la 
estrategia que debe seguir Vertical para atacar este mercado es la diferenciación, 
ofreciendo servicios de Leadership Ventures flexibles o lo más a la medida 
posible.  
 
Este mapa de posicionamiento y las inferencias que de él se hagan permitirá 
determinar las mejores y más efectivas actividades de promoción, las cuales se 
detallan a continuación.   
 

4.4.2 Actividades de promoción 
 
Las actividades de promoción serán las siguientes: 
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Tabla 13: Actividades de promoción 
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En la siguiente tabla se muestra la frecuencia anual y costos de las distintas 
actividades promocionales: 

 

 
 

Tabla 14: Frecuencia y costos actividades de promoción 
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5 PLAN DE OPERACIONES Y ORGANIZACIONAL 

 
 

5.1 Operaciones 
 
Debido a la necesidad de establecer un contacto directo con las Escuelas de 
Negocios target, se considera habilitar una oficina comercial en Estados Unidos, 
en la ciudad de Nueva York.  
 
Se eligió esta ciudad por ser el centro de negocios de la costa este de Estados 
Unidos y sobre todo por ser un lugar central dentro del área geográfica en la que 
se encuentran las Escuelas de Negocios a las cuales se les ofrecerá el producto 
Leadership Venture. Se considerará el arriendo de la oficina por un período inicial 
de 2 años, renovable, además de la inversión necesaria para su habilitación.  
 
El equipo de Vertical que se instalará en dicha oficina estará constituido 
exclusivamente por la fuerza de ventas y servicio al cliente, además del Gerente 
General USA. Más detalles respecto a la dotación en el punto 5.5. 
 
Este equipo además será el encargado de llevar a cabo las actividades de 
marketing y, una vez cerrado algún negocio, de coordinar las expediciones con los 
estudiantes y las Escuelas de Negocios por una parte, y con el equipo de Vertical 
en Chile, por otro.   
 
Los aspectos netamente operacionales del negocio están representados por la 
expedición o venture en sí misma, y el equipo responsable de su planificación y 
ejecución estará localizado en Chile. Este equipo estará conformado por 
profesionales y guías ya contratados (o que se requieran contratar dado el 
crecimiento experimentado) y que se desempeñan tanto en el Instituto Vertical 
como en Vertical Expediciones. 
 
Considerando que los 4 programas son llevados a cabo en fechas distintas, existirá 
un equipo base de personas que se desempeñará en cualquiera de las expediciones. 
Este equipo base se incrementará en función de los nuevos clientes y programas.  
 
La dotación del área operaciones necesaria para cada una de las expediciones 
será la siguiente: 
 

 
 

Tabla 15: Dotación necesaria por expedición o programa 
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Por otra parte, gran parte de la logística para llevar a cabo la expedición es sub 
contratada con una empresa u operador turístico local. Por ejemplo en el caso de 
Atacama Leadership Venture, todos los traslados necesarios entre localidades así 
como también el arriendo de bicicletas, son contratados con la empresa Atacama 
Connection. 
 
Por otra parte, para la realización de las diversas actividades que conforman cada 
una de las expediciones, Vertical debe considerar la disposición y provisión de una 
variedad de servicios y equipos, los cuales se muestran en la siguiente tabla: 
 

 
 

Tabla 16: Ítems y servicios por expedición 

 
 

5.2 Plan de implementación  
 
En el Anexo F se puede revisar carta Gantt con rollout del negocio en la cual se 
indican las principales actividades de la fase de implementación y puesta en 
marcha del negocio (primeros meses de operación). En ella se muestran además 
los hitos relevantes y los principales responsables tanto internos como externos en 
el desarrollo de las actividades. 
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5.3 Diagrama organizacional 

 

 
Figura 6: Diagrama Organizacional Vertical USA 

 
 
 

5.4 Funciones y competencias requeridas 
 

 Directorio Vertical S.A: El Directorio estará compuesto por representantes de 
la propiedad de la empresa y tendrá como funciones principales:  

 
o Diseñar el plan estratégico de largo plazo del negocio  

o Revisar el cumplimiento de las metas productivas y presupuestarias  

o Definir el sistema de incentivos del personal de la empresa  

o Aprobar el presupuesto anual  
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 CEO Vertical S.A: Actualmente en funciones.  
 

o Supervisar las actividades de la empresa  

o Definir y controlar el presupuesto anual  

o Definir las metas productivas 

o Definir metas de ventas 

 
 COO Vertical Chile: Actualmente en funciones 

 

o Gestión operativa de todas las unidades de negocios de Vertical 

 

 
 CEO Vertical U.S.A: Perfil Ingeniero Civil, con un MBA.  

 

o Responsable de la nueva unidad de negocios Leadership Ventures en 
USA 

o Definición y ejecución del plan de marketing 
o Gestión de ventas y networking 

 
 

 Director Comercial Vertical U.S.A: Perfil ejecutivo con amplia experiencia en 
negocios y con conocimiento de la industria de MBA en USA (profesional 
norteamericano de preferencia) 

 

o Controlar la ejecución de las actividades promocionales 

o Definir las metas y controlar la gestión de ventas 

o Networking 

o Controlar la página web 

 
 

 Vendedores:  
 

o Tomar contacto con clientes 

o Coordinar y ejecutar reuniones con clientes y partners de Vertical 

o Cerrar venta 

o Asistir y negociar contrato 

 

 
 Key Account Manager (KAM): Perfil Negocios  

 

o Gestionar cuentas 

o Aplicar encuestas de satisfacción 

o Gestionar actividades promocionales y académicas con Escuelas de 
Negocios 

 

 
 Ejecutivo Chile: Perfil Ingeniero Comercial. 

 

o Gestionar técnica y administrativamente las expediciones 
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o Coordinación con proveedores locales e internacionales 
o Coordinación con equipo de guía y apoyos de Vertical 

 

5.5 Programa de personas para implementación del negocio  
 

El plan de dotación de personal contratado indefinidamente para el período de 
análisis del negocio se presenta en la tabla siguiente: 
 

 
 

Tabla 17: Dotación Vertical USA 

 
 
Respecto al personal necesario para levar a cabo las expediciones, estos serán 
contratados por cada expedición, por lo cual, por ejemplo, una misma persona 
podrá ser guía en el programa de Patagonia y luego en el de Atacama.  
 
En la siguiente tabla se muestra la cantidad de “contratos de servicios por 
expedición” que se deberá hacer por año y para cada especialidad, considerando 
tanto las nuevas expediciones por año, como las expediciones con Wharton: 
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Tabla 18: Proyección de dotación expediciones 
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6 ANÁLISIS FINANCIERO Y DE RIESGO 

 

6.1 Estudio de costos  
 
A. Costos variables 
  

 Costo expedición: se refiere al costo total de ejecución de cada una de las 
expediciones, considerando el tamaño real del grupo respectivo y no 
solamente el cupo o cantidad de estudiantes que se inscriben en la 
expedición y pagan su costo. A ellos hay que agregar a los invitados de 
cortesía del staff de la Escuela de Negocios y al equipo Vertical. 
 
Por otra parte, en este trabajo se consideró un incremento en el costo anual 
de cada expedición igual a la variación del IPC del año respectivo. Se 
consideró un IPC de 2% para todos los años de evaluación. 

 
El costo total de cada una de las expediciones o programas ofrecidos por 
Vertical se muestra en la siguiente tabla: 
 

 
 

Tabla 19: Costo unitario expedición o programa 

 
 
B. Costos Fijos 
 

 Remuneraciones: El equipo contratado a plazo fijo estará conformado por 
el equipo Vertical USA anteriormente especificado más un ejecutivo con 
base en Chile que estará encargado de gestionar las expediciones y  
coordinarse con proveedores y con las demás áreas de Vertical. Las 
remuneraciones del personal serán las siguientes: 

 

 
 

Tabla 20: Costo remuneraciones equipo Vertical USA 
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 Arriendos y mantención sitio web:  El costo de arriendo de la oficina en 

USA, mantención del sitio web (incluye dominio) y otros se detallan en la 
tabla siguiente: 

 

 
 

Tabla 21: Costo de arriendos y servicios 

 
 

 Promoción y marketing: El costo de las actividades de promoción y 
campañas de marketing directo, especificadas en anteriormente en el punto 
4.4.3, se detallan en la siguiente tabla: 
 

 
 

Tabla 22: Costo plan de marketing 
 

 
C. Inversiones 
 

 Habilitación de oficina USA: considera la compra de mobiliario, equipos 
computacionales y materiales de oficina. 
 

 Creación página web: el diseño, construcción e implementación estará a 
cargo de un proveedor chileno con el que ya trabaja Vertical. Esta empresa 
estará cargo de la mantención y servicios posteriores. 

 
 Adquisición equipo para expediciones: considera la compra año a año 

de equipamiento necesario para las expediciones, necesario para llevar a 
cabo las diversas actividades. Entre ellos se consideran cuerdas, cintas, 
equipos de primeros auxilios, menaje, etc. El monto de la inversión estará 
relacionado con la cantidad de nuevas expediciones llevadas a cabo. 

 
En la siguiente tabla se puede revisar el detalle de los ítems antes descritos: 
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Tabla 23: Costo de inversiones  
 
 

6.2 Estudio de ventas 
 
La proyección de ventas se presenta en la siguiente tabla considerando los 
antecedentes y supuestos de la estimación de demanda realizada en el capítulo 4, 
además de las ventas de expediciones a Wharton (1 P2, 1 AT y 1 AN):  

 

 
 

Tabla 24: Proyección de ventas 
 

 

El importante aumento de ventas proyectado para los años 4 y 5 se sustenta en 
varios factores como por ejemplo la proyección pesimista en el aumento de ventas 
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durante los primeros años del negocio debido a la necesaria maduración de los 
acercamientos comerciales con las Escuelas de Negocios. 
 
Dadas las características del negocio (expediciones), la capacidad necesaria para 
abordar al rápido crecimiento considerado para los años 4 y 5 esta 
fundamentalmente representada por personal subcontrato (costo variable). Esto 
implica que el riesgo para el negocio es moderado. 
 

6.3 Tasa de descuento 
 
En todo proyecto que requiere financiamiento es necesario considerar este 
concepto. La tasa de descuento corresponde a la rentabilidad de la mejor 
alternativa de inversión que dispone el inversionista. Esto quiere decir que, para 
atraer a un inversionista a un negocio, será necesario que la rentabilidad del 
negocio sea mayor o igual que la mejor alternativa de inversión que este tiene 
disponible, con riesgo equivalente.  
 
En resumen, los resultados financieros del negocio propuesto, descontados con la 
rentabilidad de la mejor inversión alternativa con riesgo similar, deberán ser 
positivos. 
 
Para el cálculo de la tasa de descuento del negocio de Leadership Ventures de 
Vertical se utilizó la metodología definida por CAPM, de acuerdo a la siguiente 
fórmula: 
 
 

 
 

Figura 7: Tasa de Descuento 
 

Donde 𝑟𝑓, o tasa libre de riesgo, es la rentabilidad de un instrumento sin riesgo 
con plazo equivalente al de análisis del negocio, β es la volatilidad del sector 
donde se desenvuelve el negocio y (𝑟𝑚 − 𝑟𝑓) es el premio por riesgo en el 
mercado donde se desenvuelve el negocio. 
 
La tasa libre de riesgo ha sido estimada como la rentabilidad de un bono del 
Banco Central de Chile, con plazo 5 años, tomado en pesos chilenos, cuya tasa de 
interés para Julio de 2014 es de 4,18%6 
 
La volatilidad β ha sido estimada en función a un sector paralelo, debido a que no 
existe información de la variación de los precio de las acciones de empresas que 
prestan servicios equivalente al de Vertical.  
 

                                                        
6 www.bcentral.cl 
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Sin embargo, existe una relación directa entre el mercado de la educación y los 
resultados de Vertical USA, esto debido a que, si el mercado de la educación 
presenta variaciones positivas, en gran medida se debe a una mejor performance 
de las Escuelas de Negocios, lo que a su vez permite reflejar ese efecto en una 
mayor probabilidad de cerrar negocios de Leadership Ventures y por ende 
repercute positivamente en la última línea de Vertical USA.  
 
Por lo antes explicado se tomó como del sector, el calculado por DAMODARAN 
para el sector de servicio educacionales (educational services) cuyo valor des-
apalancado es de 4,537. 
 
Para el cálculo del premio por riesgo de mercado se tomó como base el estudio 
PREMIORIESGOCHILE usando el IPSA, cuyo resultado es de 5,5%. 
 
Por lo tanto, la tasa de descuento utilizada para descontar los flujos de este 
negocio es: 
 

𝑻𝒂𝒔𝒂 𝒅𝒆 𝑫𝒆𝒔𝒄𝒖𝒆𝒏𝒕𝒐 = 𝟒, 𝟏𝟖 + 𝟒, 𝟓𝟑 ∗ (𝟓, 𝟓) = 𝟐𝟗, 𝟎𝟗𝟓  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                        
7 http://people.stern.nyu.edu/adamodar/New_Home_Page/datafile/totalbeta.html 
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6.4 Resultados 
 

6.4.1 Flujo de caja libre 
 
 

 
 

Tabla 25: Flujo de caja libre del proyecto en US$ 

 
 
Respecto a los impuestos, como los ingresos serán generados íntegramente en 
Estados Unidos, las utilidades del negocio serán gravadas con la tasa de 
impuestos norteamericana.  
 
Por su parte Vertical USA será constituida en el estado de Nueva York como una  
limited liability company (LLC) pero que tributará como una S-Corporation dadas 
las ventajas de este régimen. El esquema tributario del estado de Nueva York se 
muestra en la siguiente tabla: 8 
 

                                                        
8 http://www.tax-rates.org/new_york/corporate-income-tax 
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Tabla 26: Impuestos corporativos estado de Nueva York 

 
 
Las utilidades serán reinvertidas, sin embargo si el directorio de Vertical S.A 
decide a futuro seguir una política de repatriación, al existir un convenio para evitar 
la doble tributación con Estados Unidos, estas no serán nuevamente gravadas.  
 
Todos los valores están en dólares norteamericanos. Se utilizó un tasa de cambio 
de 554 pesos chilenos por dólar (Junio de 2014). 
 
En función de datos históricos de Vertical S.A respecto al negocio con Wharton, se 
consideró una inversión en Capital de Trabajo de un 10% para los primeros 2 
años, y de un 5% para los siguientes 3 años, respecto al diferencial de ventas 
entre el año en curso y el año inmediatamente anterior. 
 

6.5 Evaluación y análisis económico 
 

6.5.1 Estado de resultados 

 
De acuerdo al flujo de caja libre presentado en el apartado anterior, los resultados 
relevantes son:  
 

1. El Break-Even del negocio se logra el segundo año de operación.  
 

2. El Margen de Contribución es de entre 33% y 35% durante el período de 
evaluación, lo que permite inferir que el negocio es sustentable en el 
tiempo, luego de financiar las inversiones.  

 
3. El Capital Total Requerido (CTR) es de US$ 48.070.  

 



46 
 

4. El Periodo de Recuperación de la Inversión (PRI) a fines del segundo 
año de operación.  

 
5. El Valor Terminal del negocio, calculado en base a una perpetuidad, es de 

US$ 3.530.411.  

 
 

6.5.2 VPN y TIR 
 
En términos de la rentabilidad del negocio, se utilizó la tasa de descuento 
calculada en el apartado 7.3 para descontar los flujos futuros estimados 
entregando un Valor Presente Neto positivo como se detalla en la tabla siguiente: 

 

 
 

Tabla 27: Valor presente neto (VPN) del negocio 

 
 
Esto permite determinar que a los ojos de un inversionista que tiene como mejor 
alternativa de inversión (para un riesgo similar al del negocio de Leadership 
Ventures de Vertical) un instrumento que entregue el 29,10% (calculado con 
CAPM), el negocio propuesto es más conveniente en términos de rentabilidad. 
 
Complementariamente, la Tasa Interna de Retorno del negocio es de: 

 
 

 
 

Tabla 28: Tasa interna de retorno (TIR) del negocio 
 
 
Esto permite determinar la robustez del negocio, ya que es difícil encontrar en 
cualquier industria o mercado un instrumento que entregue una rentabilidad de 
171,9%. 
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7 CONCLUSIONES 
 
Luego de realizar un estudio detallado del potencial de negocio del producto 
Leadership Ventures de Vertical, se considera relevante indicar las siguientes 
conclusiones: 
 

 Varias de las Escuelas de Negocios norteamericanas definidas como 
mercado objetivo no ofrecen a sus estudiantes de MBA instancias para el 
desarrollo de liderazgo basado en el aprendizaje experiencial a través de 
stretch experiences o ventures que permita al estudiante salir de su zona de 
confort y experimentar el liderazgo en la acción.  

 
 Las Escuelas de Negocios que si ofrecen este tipo de programa no tienen la 

capacidad de desarrollar e innovar en programas de Leadership Ventures 
llevadas a cabo en destinos como los ofrecidos por Vertical. Estos destinos 
son altamente demandados por los estudiantes, debido a su carácter de 
únicos o “Once in a Lifetime experience”, de acuerdo a los resultados de la 
encuesta aplicada y a partir de información histórica del Programa de 
Liderazgo de Wharton. 

 
 Considerando los dos puntos anteriores, existe una necesidad relevante de 

atender a este segmento ofreciendo expediciones o ventures que permitan 
cubrir sus necesidades actuales y latentes. 
 

 El conocimiento acabado que tiene de los destinos ofrecidos y la 
experiencia que ha tenido por más de 8 años como socio estratégico de 
Wharton y de más de 20 años realizando expediciones a los lugares más 
inhóspitos y complejos, le permite a Vertical emprender este nuevo negocio 
con muy altas posibilidades de lograr los resultados indicados en este plan 
de negocio. 
 

 Los Field Trips, programas llevados a cabo por todas las Escuelas de 
Negocios parte del mercado objetivo, son a priori una competencia, sin 
embargo, debido a las potenciales sinergias en términos logísticos y de 
objetivos,  podrían convertirse en un buen complemento de los programas 
de Leadership Ventures. 

 
 La apertura de una oficina comercial en Nueva York permitirá estar cerca 

de los clientes target y de Wharton tanto para fines comerciales como para 
forjar una relación estratégica y académica que se sustente y se potencie 
en el tiempo. 

 
 Los resultados financieros del proyecto son positivos, incluso en un 

escenario pesimista o adverso, por lo cual se recomienda ejecutar este 
modelo de negocio y explorar el desarrollo de futuras etapas de 
implementación, fundamentalmente explorando mercados internacionales. 
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 Para una segunda etapa de desarrollo, este modelo de negocio propone 
considerar como fuente adicional de ingresos, la venta o arriendo a los 
estudiantes, de la indumentaria y equipo necesarios para la expedición. 
Esto se espera lograr a través de alianzas estratégicas con importantes 
marcas y compañías norteamericanas del rubro como son The North Face, 
Inc., quien ya es partner de Vertical y con Recreational Equipment Inc. 
(REI). 

 
Finalmente se debe tener en cuenta como sugerencia que el análisis realizado en 
este plan de negocios tiene una vigencia y aplicabilidad de corto plazo dado lo 
dinámico del mercado en cuestión. 
 
En la misma línea y como se mencionó en el apartado sobre los factores críticos 
de éxito del negocio, la principal dificultad (desafío) que presenta el negocio es el 
éxito que tengan las gestiones comerciales y de acercamiento con las Escuelas de 
Negocios. Aunque es posible ofrecer el servicio de Leadership Ventures 
directamente a los estudiantes, el objetivo del negocio es forjar relaciones 
estratégicas y de largo plazo con las Escuelas de Negocios, tal como se ha 
logrado con Wharton. Estas son el cliente de Vertical. 
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9 ANEXOS 

Anexo A: Encuesta investigación de Mercado 
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Anexo B: Ranking BusinessWeek 2012 Full-Time MBA Programs.  
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Anexo C: Currículum Programa de Liderazgo Wharton Business School 
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Anexo D: Proveedores Wharton Leadership Ventures Program 

 
 

 
 
 



57 
 

 

Anexo E: Expediciones Wharton Leadership Ventures Program 
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Anexo F: Carta Gantt implementación modelo de negocio 
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Anexo G: Wharton Atacama Leadership Ventures Itinerary 
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Anexo H: Modelo 4-7-1 Leadership Education Model de NOLS 
 
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


