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El Refugio Universitario es un recinto de la Universidad de Chile, ubicado en el Pueblo
de Farellones, comuna de Lo Barnechea, dependiente de la Direccion de Deportes y
Actividad Fisica (DDAF). Se encuentra inactivo pese a su carga historica para el deporte
blanco, donde la DDAF ha iniciado trabajos en la infraestructura para dar cabida a un
proyecto de indole académico - deportivo con miras a la democratizacion de la montafia,
donde el trabajo de memoria tiene por objetivo el “disefiar un modelo de negocio que
permita el desarrollo de servicios y programas a ofrecer a los usuarios del Refugio
Universitario en Farellones, en un marco de sostenibilidad econdmica”. Este objetivo
contempla la realizacion de actividades de extension, deportes e investigacion en
colaboracion con organizaciones publicas y privadas.

De esta forma, se origina una propuesta programatica y de servicios en base a las
necesidades detectadas en estos campos, avocada a reunir investigadores, docentes,
atletas de alto rendimiento, comunidad universitaria y publico general en un espacio de
encuentro en plena cordillera, cercano a los Centros de Ski.

Las necesidades en el area de investigacion derivan en la iniciativa de crear un Centro
de Investigacién de Montafia (CIM), ya que el estudio de este ecosistema es crucial para
el entendimiento de fenomenos de cambio climatico que se traduzcan en politicas
mitigantes para el desarrollo sostenible del pais.

El modelo de negocio, desarrollado con la metodologia Canvas, permite el
funcionamiento del recinto durante 11 meses del afio, obteniendo ingresos derivados del
alojamiento, arriendo de espacios y venta de servicios como custodia de equipaje/equipo
de ski y venta de snacks, siendo econdmicamente viable con un VAN positivo a cinco
afos de $441.903.753 y una TIR de 243%, utilizando la tasa de descuento social vigente
de 6%.

Queda propuesta la continuacién del trabajo con la elaboraciéon de un plan de negocio
para la implementacion del modelo, la planificacion y gestion del Centro de Investigacion
de Montafia y el disefio de una estrategia para incorporar activamente a la comunidad
estudiantil en el desarrollo de deportes de montafia estivales.



A mi abuela Carmen Matamala
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Capitulo I: Introduccion

1.1 Descripcion del proyecto

La Direccion de Deportes y Actividad Fisica (DDAF), es un organismo de la Universidad
de Chile, dependiente de la Vicerrectoria de Asuntos Estudiantiles y Comunitarios
(VAEC), encargado de “Asegurar, promover y estimular la practica de las actividades
educativo-fisicas, deportivas y recreativas, tanto de sus programas curriculares como
extracurriculares, buscando establecer las mejores condiciones para posibilitar que todos
los estudiantes de la Corporacion tengan acceso a cualquiera de ellas” (Universidad de
Chile, s.f.). Esta mision se materializa a través de programas de representacion
institucional, competencias inter-facultades, eventos masivos para la comunidad,
capacitaciones, talleres para técnicos y escuelas deportivas, llegando a los 16.029
beneficiarios en 2019, segun datos proporcionados por la Direccion.

En paralelo, se encarga de coordinar un trabajo permanente con el Centro Deportivo de
Estudiantes (CDE) para la promocion del deporte universitario y de definir, disefar,
gestionar y ejecutar un “Master Plan de Infraestructura”, el cual contempla la mejora y
creacion de nuevas instalaciones deportivas para la comunidad universitaria con el
objetivo de asegurar el acceso a través de recintos propios en cada uno de los campus.

Una de estas instalaciones es el Refugio Universitario, un espacio arquitectonico de 1.200
metros cuadrados ubicado en el Pueblo de Farellones, comuna de Lo Barnechea, y que
desde su construccion en el afilo 1943, por parte de los propios alumnos, ha sido
protagonista en la historia del esqui chileno y del pueblo de montafia. A pesar de su
reputacion patrimonial, el recinto ha estado inactivo hace varios afios, situacion que
preocupa por diversas razones.



llustracion 1: Refugio Universitario. DeporteAzul.

En primer lugar, como expresan ciertos actores, existe el potencial y la intencion de
desarrollar investigacion en Farellones, respaldado por la existencia de estudios hechos
en la zona y que abarcan diferentes campos de la ciencia, como la entomologia
(Henriquez-Piskulich, Villagra & Vera, 2020), hidrologia, botanica (Cavieres Lohengrin,
Pefialoza & Kalin Arroyo, 2000) y geologia (Beccar, Vergara & Munizaga, 1986). A pesar
de lo anterior, los trabajos en el sector no son suficientes. Los investigadores declaran
gue han enfrentado problemas logisticos como la falta de alojamiento en condiciones
climaticas adversas e incluso falta de apoyo y financiamiento, recurriendo a fondos
propios (Henriguez-Piskulich, 2020). Parte de estas probleméticas se podrian subsanar
reuniendo a actuales y futuros investigadores en un centro de investigacion para el
ecosistema de montafia, facilitando el desarrollo de las tareas en terreno y generando,
con las investigaciones, beneficios a la sociedad en el largo plazo como por ejemplo, el
proponer e impulsar précticas y politicas publicas orientadas a la conservacion de este
medio ante el cambio climatico.

En segundo lugar, Farellones se caracteriza por ser un lugar propicio para la practica de
deportes de montafia, principalmente invernales, los cuales son un nicho adn no
explotado por la DDAF a pesar de contar con exponentes nacionales dentro de la
comunidad universitaria. Sumado a este hecho, existen intereses en la ocupacion del
recinto para realizar entrenamientos de hipoxia (menor consumo de oxigeno) en atletas
de alto rendimiento, presentandose la oportunidad de colaborar con el deporte nacional
mas alla del nivel universitario.



Adicionalmente, se identifica el valor de contar con un nuevo espacio propio de la
universidad que funcione como centro de extension, en el cual las diferentes unidades
académicas realicen actividades de esta indole, tales como talleres, seminarios, y
encuentros, con la oportunidad de alojar y conectar con el entorno cordillerano. En este
sentido, el Refugio se presenta como alternativa a los sitios de estandar hotelero que son
frecuentados para estas actividades, los cuales suponen un fuerte gasto en movilizacién
y cuotas de estadia.

En vista de dichos antecedentes, la DDAF proyecta una recuperacion y puesta en marcha
del Refugio para los préximos afos, previa regularizacion, rehabilitacion, restauracion y
remodelacion de éste, con un proyecto de indole académico-deportivo sélido que logre
mantener el funcionamiento del espacio durante todo el afio a través del desarrollo de
programas y actividades de investigacion, docencia, deportes y extension.

En linea con lo anterior, el trabajo de memoria consiste en disefar el modelo de negocio
para la operacion del Refugio, buscando generar valor mediante la creacion de una oferta
programatica para los distintos segmentos de usuarios que abarque todas las areas
tematicas y que asegure sostenibilidad econémica.

1.2 Objetivos

El objetivo general que se plantea es “Disefiar un modelo de negocio que permita el
desarrollo de servicios y programas a ofrecer a los usuarios del Refugio Universitario en
Farellones, en un marco de sostenibilidad econémica”.

Como objetivos especificos se declaran los siguientes:

1. Disefar una propuesta programatica validada por la DDAF que incluya actividades
de extensién, practica deportiva e investigacion relacionadas al ecosistema de
montafa y que beneficie a la comunidad.

2. Disefiar una estrategia de ingresos que asegure la solvencia econdmica del
recinto.



Como productos de este trabajo, ademas de la propuesta programética, se encuentra
una representacion visual del modelo a través del Canvas de negocios, un benchmark
del entorno en Farellones e internacional, la evaluaciébn econdémica del modelo y
recomendaciones para la gestion e implementacion del modelo

1.3 Alcance

En vista de la emergencia sanitaria generada por la pandemia del Covid-19 a nivel
mundial durante el afio de publicacion de este trabajo, es posible que la entrega final del
Refugio, pronosticada hacia 2022 en un principio, se vea postergada. Tomando en cuenta
este hecho, el modelo de negocio propuesto se utilizard como un insumo que apoye la
planificacidn y gestion del proyecto previo a la reapertura, pudiendo sufrir modificaciones,
por lo que el trabajo de memoria pretende capturar la esencia del proyecto y sus
principales objetivos, sin embargo, no busca ser el modelo final ni contempla el plan de
negocios, seguimiento y evaluacion de éste.

Bajo este paradigma, el punto de partida considera como supuesto un escenario donde
el Refugio fue remodelado y entregado, incluyendo solamente los mobiliarios de bafos y
habitaciones, lo cual implica que el grueso de los activos fisicos forma parte de la
inversion inicial.

Finalmente, para efectos de validacion del modelo y productos de este trabajo, se define
el equipo DDAF, compuesto por una persona en el cargo de Direccion y el Jefe de
Operaciones de Farellones, a quienes se les reporta el avance y monitorean la pertinencia
del modelo, participando de las iteraciones para el disefio de éste.



Capitulo Il: Antecedentes

A continuacion, se presenta un diagnéstico del entorno en el cual se situa el Refugio,
abarcando aspectos demograficos y econdmicos necesarios para entender el contexto
de las actividades en Farellones, como también mostrar el nivel de desarrollo actual del
deporte y la investigacion en la alta montafia de la Regiéon Metropolitana.

2.1 El Pueblo de Farellones y laindustria de los Centros de Ski

Farellones es un poblado cordillerano de la regiébn Metropolitana, ubicado a 32 kildmetros
de Santiago de Chile y que se encuentra en la comuna de Lo Barnechea, formando junto
a La Parva, El Colorado y Valle Nevado la zona denominada Centro Cordillera. Cuenta
con una poblacion permanente de aproximadamente 400 habitantes y su actividad
econdmica gira en torno a los servicios prestados por los Centros de Ski y otros
establecimientos del sector turistico. Ademas, cuenta con un colegio al que asisten 92
alumnos, una posta para atencion de salud, una capilla y numerosos alojamientos y
restaurantes que se activan durante la temporada invernal, la cual acoge una demanda
gue rondo los 33.000 visitantes para 2018 en su primer fin de semana (Yévenes, 2018).

Los Centros de Ski presentes en el area son La Parva, El Colorado, Farellones y Valle
Nevado, ubicados a unos 40 kilometros de la ciudad de Santiago. La temporada de ski
se extiende, aproximadamente, desde fines de junio hasta mediados de septiembre,
duracion que depende de la cantidad de nieve caida. Debido a la impredecibilidad de la
variable climatica, los centros deben generar ingresos fuertes durante este ciclo, el cual
considera un periodo de operacion de 100 dias, asegurando la sostenibilidad financiera
del afio. La dependencia econdmica de la temporada de nieve quedd en evidencia este
afo, donde a pesar de la gran cantidad de nieve caida, el funcionamiento se vio afectado
por la crisis sanitaria mundial con pérdidas para el sector que se estiman alrededor de
los 50 millones de délares y en casos como el Centro de Ski La Parva, solo fue posible
operar por 29 dias (Nevasport, 2019).

2.1.1 Oferta de servicios en Farellones

La oferta de servicios se aborda desde un enfoque por temporadas (invierno y verano) y
se compone por agencias de turismo, arriendo de equipos, clases de ski y snowboard
(exclusivo de los centros), tiendas, gastronomia en restaurantes, hoteleria, alojamiento y



transporte, actividades que en conjunto constituyen la principal fuente de ingresos,
ademas de las ganancias obtenidas por arriendo de terrenos y derechos publicitarios.

La temporada invernal fue ampliamente estudiada en el informe “Medicion y Turismo de
Nieve y Deportes de Invierno en la Region Metropolitana”, publicado por Sernatur en
diciembre del 2014, el cual abarca un analisis de los cinco centros de ski presentes en el
area: El Colorado, Farellones, La Parva, Lagunillas y Valle Nevado. Ademas realiza una
comparativa de Santiago con ciudades similares bajo criterios de densidad poblacional,
cercania a la montafia, nimero de centros invernales cercanos y atractivo internacional,
seleccionando a Barcelona, Mendoza, Montreal, Munich y Seattle. De la comparacion se
extrae que Santiago es una ciudad privilegiada en cuanto a la cercania a los centros, con
pistas mas cortas que las demas urbes, pero con precios por kildbmetro acordes al
promedio mundial (US$1,52).

Iltem Total RM

Mumero de pistas 200
Kilometros de pista 163
Elevadores 59
Capacidad (esguiadores/hra) 46.579

Tabla 1: Cifras de la oferta agregada de centros invernales de Santiago. Informe
Medicién y Turismo de Nieve y Deportes de Invierno en la Regién Metropolitana 2014.

”

El informe determina que los rubros “restaurante”, “alojamiento” y “transporte” concentran
la mayor cantidad de actores, reportando 44 servicios de restaurante (equivalentes a
6.501 asientos), 1.037 alojamientos (equivalente a 9.755 camas) y 30 empresas de
transporte, las cuales disponen vehiculos tipo Van con capacidad entre 7 y 10 pasajeros
para los viajes desde y hacia los centros.

La Parva, se caracteriza por contar con la mayor superficie inmobiliaria, con alrededor de
1.000 departamentos y proyectos futuros, ofreciendo servicios de restaurante, salud e
incluso llegando a colaborar con empresas como WeWork, quienes instalaron espacios
de trabajo y salas para reuniones durante la temporada de nieve 2019, proporcionando
conexioén a internet, snacks y talleres recreativos.



Durante la temporada de verano, los centros han diversificado su oferta para no depender
exclusivamente de la temporada invernal, a través del arriendo ocasional de hoteles para
eventos empresariales y la iniciativa de incluir deportes outdoor. Centros como La Parva,
reciben andinistas y amantes del mountain bike a partir de noviembre, con competencias
y subidas al cerro La Parva los fines de semana.

También estéa el caso de Andacor, asociacién propietaria del Centro de Ski El Colorado,
guienes con “Parques de Farellones” han destinado terreno a la practica de actividades
recreativas en invierno y verano, tales como trekking, mountain bike, escalada para nifos,
silla panoramica, mountain cart y canopy.

2.1.2 Demanda y perfil de los visitantes

En base a las cifras de la demanda entre 2011 y 2014 aportadas por el informe, se realiza
una proyeccion de ésta para la temporada invernal al afio 2019, la cual se calcula en
650.905 visitantes considerando un crecimiento del 3% anual y no incluyendo factores
externos como el climético. Debido al contexto sanitario del presente afio, se utiliza la
cifra de la demanda proyectada en 2019 por ser la ultima temporada activa en
condiciones no atipicas.

Demanda anual de centros de ski en la RM
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Tabla 2: Proyeccion de la demanda anual al afio 2019. Elaboracién propia.



Adicionalmente, el informe revela que el 21% de la demanda se concentra durante las
vacaciones de invierno, correspondientes a la segunda mitad del mes de julio y que si
bien esta demanda anual se encuentra dentro del promedio internacional, los habitantes
de Santiago son menos asiduos a los centros pese a la cercania, con un ratio
demanda/poblacién inferior en un 40% al promedio de las ciudades mencionadas en la
comparacion.

Acorde a la Divisién de Estudios de la Subsecretaria de Turismo en 2016, la demanda se
segmenta en base al pais de origen y duracion de la visita, definiendo el perfil “turista” si
aloja durante la experiencia y “excursionista” si va por el dia sin alojar, siendo en su
mayoria hombres en el rango de edad entre 18 y 29 afios.

Los chilenos representan el 70,5% del total de visitantes, suben acompafiados de amigos
y residen en Santiago, de los cuales pertenecen al perfil excursionista en un 79,6%,
segmento que suele comprar el ticket diario con un gasto por salida de $52.278 diarios.
Por otro lado, los de perfil turista (20,4%), compran el ticket de temporada o cuponera y
suelen alojar en segunda vivienda por alrededor de diez dias, desembolsando un gasto
diario estimado de $111.244.

En el caso de los extranjeros (29,5%), estos proceden mayormente de Brasil, viajando
acompanados de parejas o familia y alojan en Santiago, obedeciendo a un perfil
excursionista en un 66,1%. Si bien compran el ticket diario, tienen una disposicion a pagar
mas alta que los nacionales, con un gasto total de $165.631 por dia. Los extranjeros
turistas (33,9%) también son en su mayoria brasilefios, alojan en hoteles alrededor de
cinco dias e incurren en un gasto diario de $171.858.



Distribucion del gasto promedio diario en 2014

»l

Paquete
turistico
(extranjeros)
7%

Alojamiento
7%

Transporte
9%

llustracién 2: Distribucion del gasto promedio diario de los usuarios en 2014.
Elaboracion propia.

El itinerario comunmente es el siguiente: el camino a Farellones tiene via libre durante
todo el dia, salvo los festivos y fines de semana donde el sentido de circulacion es
restringido debido a la afluencia de visitantes, la subida se habilita de 8:00 am a 14:00
pm y la bajada entre 15:00 y 20:00 pm. Las pistas de los centros estan operativas en su
mayoria desde las 9:00 am hasta las 17:00 pm, periodo en el cual los usuarios
aprovechan las actividades en la nieve, almorzando en restaurantes de los mismos
centros o llevando comida preparada. Para los visitantes del pueblo que no son clientes
de los centros, existe solamente un bafio publico, un sector con mesas de camping para
almorzar e insuficientes espacios de estacionamiento, lo cual sumado al camino Unico a
Santiago, genera una congestiéon de proporciones al momento del retorno, reportando
hasta 11 horas de espera (Orellana, 2019).

llustracion 3: Congestion vehicular al exterior del Refugio en julio de 2019. Chilenieve.
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2.2 Deportes de invierno en Farellones

Con respecto al &mbito deportivo, la Cordillera de los Andes presenta las condiciones
climaticas ideales para la practica de deportes de nieve y el establecimiento de centros
deportivos invernales reconocidos a nivel mundial. Por deportes de invierno se entiende
la practica deportiva, competitiva o recreacional que necesita un entorno de nieve o hielo
para su desarrollo, tanto en modalidad individual como colectiva. Dentro de esta
categoria, se encuentran los deportes de nieve como el ski alpino, ski de fondo (cross
country skiing), ski acrobético (freestyle skiing), snowboard y salto de ski (ski jumping),
entre otros.

Dadas las excelentes caracteristicas de la nieve en Farellones, ha sido el escenario
perfecto para estos deportes, convocando publico general en los Centros de Ski,
organizando competencias, eventos y llamando la atencion de atletas nacionales e
internacionales de alto rendimiento, quienes llegan a completar la temporada de
entrenamiento en Chile durante el verano del hemisferio norte. A pesar de las condiciones
favorables, el costo en implementos, entrenadores, tickets y clases ha creado una barrera
de entrada para nuevos talentos y la captacién de potenciales atletas de elite, al contrario
de lo que ocurre en paises lideres en estos deportes, como los nordicos, donde los atletas
interactian permanentemente con este entorno desde la infancia, cridndose en pueblos
de montafia que cuentan con un desarrollo de infraestructura, acceso a servicios y cultura
de nieve mucho mas amplia.

2.3 Investigacién cientifica en refugios

En el ambito de la investigacion, un caso relevante y muy cercano a la Region
Metropolitana es el de la Universidad Técnica Federico Santa Maria (UTFSM), la cual, a
través de su Centro de Tecnologias Ambientales (CETAM), inaugur6 el afio 2017 el
primer laboratorio-refugio sobre contaminacion para zonas extremas de Latinoamérica,
ubicado en la Escuela de Montafia del Ejército de Chile, sobre el area cordillerana de
Portillo, V Region. Este refugio tiene la particularidad de ser mdvil, hermético y con
generacion energética a base de paneles fotovoltaicos para ser emplazado en glaciares,
puesto que el objetivo es medir los efectos de la huella de contaminantes atmosféricos
en su derretimiento, fenémeno en directa relacion con el calentamiento global. Para llevar
a cabo este proyecto, se contd con el cofinanciamiento del Fondo de Proteccién
Ambiental (FPA) del Ministerio del Medio Ambiente y se firmo un convenio entre la
UTFSM y el Ejército de Chile, prestando colaboracién cientifica y tecnolégica a cambio
de capacitacion académica a miembros de la institucion (UTFSM, 2017).
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Otro proyecto de la misma casa de estudios, es el realizado en 2018 por su Departamento
de Arquitectura, quienes construyeron un prototipo de refugio similar a un domo, para
medir el impacto de la contaminacién atmosférica en las cercanias de Valle Nevado, a
3.700 metros de altura (UTFSM, 2018). Este domo fue hecho para el Centro de
Investigacion para el Clima y la Resiliencia (CR2), organismo patrocinado por la
Universidad de Chile, Universidad Austral y Universidad de Concepcion, el cual estudia
factores medioambientales relacionados al cambio climatico y sus efectos en el
ecosistema chileno, con el fin de generar iniciativas y asesorar sobre mecanismos de
mitigacion.

llustracion 4: Prototipo de refugio elaborado por la UTFSM para el CR2. UTFSM.

Durante ese mismo afio y bajo el espiritu de conducir el sector de Centro Cordillera hacia
un futuro sustentable y residencial, se lleva a cabo el seminario y workshop internacional
“Puesta en valor de la montafa: Industria Outdoor y Desarrollo Sustentable para Lo
Barnechea”, patrocinado por Angloamerican y la Municipalidad de Lo Barnechea,
reuniendo diversos actores del ecosistema empresarial e institucional de Farellones con
el objetivo de generar conversacién en torno a su desarrollo y presentar proyectos y
visiones de las distintas organizaciones asistentes. Como referente, se expone el caso
del Estado de Colorado (EE.UU), quienes implementaron un modelo de gestion para los
parques naturales, aumentando el alcance en el desarrollo de las localidades cercanas e
instaurando una cultura de actividad fisica y recreacion vinculada a la naturaleza.

Es posible concluir que las empresas de la zona se encuentran desarrollando iniciativas
para atraer demanda en verano, las cuales apuntan al andinismo y deporte aventura, sin
embargo, aun no se logra consolidar lo suficiente para prescindir de la temporada
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invernal. En este sentido, el aumento en la cantidad y variedad de la oferta sera crucial
para iniciar una recuperacion economica tras las pérdidas que deja el contexto sanitario
actual en el sector. Para que esta oferta sea exitosa, se debe desarrollar integramente el
Pueblo de Farellones, aumentando los servicios basicos en la zona para los visitantes y
residentes.

También se infiere un alto desarrollo en deportes de invierno e incipiente investigacion
cientifica relativa al ecosistema de montafia, la cual se centra en la contaminacion
atmosférica y donde los refugios cumplen un rol facilitador en la toma de datos. Por otro
lado, se confirma la existencia de iniciativas e interés de actores empresariales para
impulsar el desarrollo comunal con una vision sustentable.
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Capitulo Ill: Marco teorico

3.1 Matriz Poder/Interés de Mendelow

Esta herramienta, originalmente “Power/Interest Grid”, ideada por Mendelow en 1991
(Eriksen-Coats, 2018), permite identificar y gestionar actuales y posibles actores (también
llamados stakeholders) de un proyecto. Consiste en una grilla que sitla a dichos actores
en uno de cuatro cuadrantes, acorde a su grado de interés y poder sobre la iniciativa,
entendiéndose el interés como el deseo en el éxito de ésta y el poder como la capacidad
de influenciar en la estrategia del proyecto o en sus recursos. Los cuadrantes estan
asociados a un plan de accién claro para gestionar las relaciones, estos son:

e Alto poder, alto interés: Jugadores clave, son actores que estan profundamente
comprometidos y se deben hacer grandes esfuerzos por mantener su satisfaccion.

e Alto poder, bajo interés: Mantener informadas a estas organizaciones y mantener
el canal comunicativo.

e Bajo poder, alto interés: Se debe poner suficiente trabajo para mantener
satisfechas a estas organizaciones.

e Bajo poder, bajo interés: Se realiza el esfuerzo minimo, sin embargo, es importante
monitorear si llega a existir una variacion en los niveles de poder o interés.

Poder

Mantener
informado

Jugador clave

Fe Esfuerzo

minimo

Interds

Bajo Alto

llustracion 5: Matriz de Poder/Interés de Mendelow. Elaboracion propia.
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Es importante tener en cuenta que los grados de interés y poder de los actores pueden
cambiar en el tiempo, permitiendo el movimiento de un cuadrante a otro, por lo que es
recomendable monitorear las intenciones con cierta frecuencia. Ademas, esta
herramienta permite comparar dos organizaciones con propuestas similares, apoyando
la toma de decisiones al momento de elegir una colaboracion.

3.2 Modelo Canvas para el sector publico

El disefio del modelo de negocio utiliza la metodologia Business Model Canvas de
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, planteada en el libro Generacion de Modelos de
Negocio (2010), la cual fue adaptada para instituciones publicas por el Laboratorio de
Gobierno en el marco del Encuentro de Innovadores Publicos, sostenido en 2017,
originando asi el “Modelo Canvas para el Sector Publico” que se utiliza en este disefio.

Este modelo conserva la esencia del Business Model Canvas, el cual permite
conceptualizar y bosquejar la forma en la que una organizacion crea valor (Laboratorio
de Gobierno, 2017). El esquema considera diez médulos, donde cada uno responde a un
set de preguntas que aqui se detallan:

1. Propuesta de valor publico: Responde a las preguntas que ayudaran a definir el
proposito central del proyecto; ¢qué valor se crea para los usuarios?, ¢qué
problema se esta ayudando a resolver? y ¢qué necesidades se estan
satisfaciendo? .

2. Segmento de usuarios: ¢ Para quiénes se crea valor?, son los receptores de la
propuesta de valor publico.

3. Canales: ¢(Como establecer el contacto con los usuarios?, son los canales de
comunicacién por los cuales se llega a los usuarios.

4. Relacion con los usuarios: ¢, Qué tipo de relacion esperan los diferentes segmentos
de usuarios?, se define qué tipo de relaciones se establecerdn, pueden ser
presenciales o virtuales.
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5. Fuentes de Financiamiento: ¢ Qué valor estan dispuestos a pagar los usuarios?,
¢,como se cubre la estructura de costos?, define los mecanismos que aseguran el
ingreso, puede ser mediante un fondo concursable, aportes fiscales, aportes
privados, entre otros.

6. Actores Clave: ¢Quiénes son los proveedores clave?, ¢qué actividades clave
realizan los actores?, se refieren a los organismos que estan directamente
involucrados en la iniciativa.

7. Actividades Clave: ¢Qué actividades clave requieren las propuestas de valor,
canales, relacion con usuarios y fuentes de financiamiento?, se refiere a las
actividades centrales sin las cuales no se podria llevar a cabo el proyecto.

8. Recursos Clave: ¢Qué recursos se requieren para hacer funcionar el modelo de
negocio?, aca se abarca todo el espectro de recursos financieros, humanos,
fisicos, temporales, infraestructurales y tecnoldgicos necesarios para sostener el
proyecto.

9. Estructura de Costos: ¢, Cudles son los principales costos asociados a la estructura
y operacion?, mediante un analisis presupuestario, se determinan los costos
basicos a cubrir que permiten cumplir la propuesta de valor publico.

10. Sostenibilidad Financiera: ¢Qué mecanismos aseguran una sostenibilidad en el
tiempo?, se refiere a las estrategias que permiten asegurar la cobertura de los
costos en el tiempo.

3.3 Evaluacién econdémica de proyectos

Como sefalan Sapag y Sapag (2008), “la evaluacion de proyectos pretende medir
objetivamente ciertas magnitudes cuantitativas resultantes del estudio del proyecto”, las
cuales son relevantes para apoyar la toma de decisiones, pero no determinantes, ya que
esto queda a juicio de los tomadores de decision. Los criterios para evaluar proyectos de
inversion mas aceptados son el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno
(TIR).
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El criterio VAN indica que el proyecto es viable y debe aprobarse si el valor es cero o
positivo, el cual se calcula de la forma siguiente:

VAN—E BN: i
T L@+t °

donde BN, es el beneficio neto en el periodo t, correspondiente al flujo de ingresos y
egresos en ese periodo; I, lainversioén inicial y una tasa de retorno i para cada periodo.
Se argumenta que es un criterio superior a otros conocidos, como el Periodo de
Recuperacion (PR), Tasa de Retorno Contable (TRC) y la Razén Beneficio-Costo (RBC)
ya que éstos no consideran el valor tiempo del dinero en su formulacion.

Por otro lado, el criterio TIR busca encontrar la tasa de rendimiento minima que asegure
un VAN igual a cero bajo una tasa de descuento r, calculdndose con la formula:

n

BN,

TIR= » ———
t
£ 1+7)

10:0

Bajo este criterio, el proyecto se deberia aprobar con una TIR igual o superior a la tasa r
antes mencionada y rechazar si ésta obtiene un valor inferior. Otra interpretacion de la
TIR es que “representa la tasa de interés mas alta que un inversionista podria pagar sin
perder dinero, si todos los fondos para el financiamiento de la inversién se tomaran
prestados y el préstamo (principal e interés acumulado) se pagara con las entradas en
efectivo de la inversion a medida que se fuesen produciendo” (Bierman y Smidt, 1977).
Sin embargo, este criterio presenta una desventaja frente al VAN, ya que utiliza la misma
tasa de descuento para todos los periodos, afectando a la evaluacién del proyecto.

Ademaés de los criterios ya sefialados, es pertinente realizar un analisis de sensibilidad
después de la evaluacion debido a la existencia de incertidumbre. Este analisis de
sensibilidad consiste en “determinar hasta qué punto puede modificarse una variable para
gue el proyecto siga siendo rentable” (Sapag y Sapag, 2008), pudiendo ser
unidimensional o multidimensional, segun el numero de variables que afectan
simultdneamente a los flujos y en consecuencia, al VAN del proyecto.
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Capitulo IV: Metodologia

4.1 Benchmark

Segun Robert C. Camp (1993), el benchmarking se define como “el proceso continuo de
medir productos, servicios y practicas contra nuestros competidores mas fuertes o
companias reconocidas como lideres”, identificando un punto de partida para establecer
estandares comparativos. En sus inicios, el benchmarking tuvo un proposito competitivo
gue se fue ampliando con la masificacion en otros rubros y originé diferentes tipos, donde
cada organizacion desarroll6 su propia metodologia segun su contexto. Acorde a esto,
se realizan dos benchmark externos, es decir, donde se estudian casos fuera de la
organizacion.

El primero obedece a un tipo de benchmark competitivo, el cual se enfoca en analizar las
practicas de empresas no necesariamente del mismo rubro, pero con servicios similares.
Este benchmark es de indole local y se aplica a organizaciones presentes en Farellones,
La Parva, Valle Nevado y El Colorado que presten uno o mas de los siguientes servicios
en la zona: alojamiento, centro de eventos/negocios/reuniones y desarrollo para la
investigacion.

El propdsito es identificar y analizar el entorno donde se inserta el modelo, por lo que
abarca fuerzas de la industria como competidores, nuevos entrantes, productos y/o
servicios sustitutos y proveedores. Este andlisis del entorno esta adaptado de una
estrategia sugerida por Osterwalder y Pigneur, creadores del Canvas original, en su libro
Generacion de modelos de negocio, para la etapa de comprension del proceso de disefio.
La informacidén necesaria se obtiene a través de las paginas web de cada recinto y de
notas periodisticas en diarios virtuales y sitios de internet dedicados a la montafia y el ski,
como Ladera Sur, Chilenieve y Nevasport.

El segundo benchmark es un estado del arte a nivel internacional para identificar casos
de éxito similares que sirvan como referentes. La busqueda de informacion se lleva a
cabo en los sitios web de cada institucion y se enfoca en refugios con las siguientes
caracteristicas:

e Refugios de montafia no maviles.
e Pertenecen o estan asociados a una universidad y/o instituto.
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e Promueven y desarrollan labores en uno o mas de estos campos: investigacion,
docencia, extension y/o actividad fisica.

En los casos que cumplen con estos criterios, se recopila informacion sobre el segmento
de usuarios, actividades y servicios prestados, uso de espacios, sistema de tarifas,
alianzas con organizaciones, gestion y/o administracion del recinto.

4.2 Propuesta programatica

La elaboracion de la propuesta programatica se lleva a cabo con el siguiente proceso:

Identificar Establecer Levantar Evaluar Construir la

interesados contacto informacion pertinencia propuesta

llustracion 6: Proceso de construccion de la propuesta programatica del Refugio.
Elaboracion propia.

Para identificar interesados, primero se corrobora con el equipo la existencia de
instituciones, personas u organismos que anteriormente hayan manifestado interés por
realizar actividades en el Refugio, solicitando sus datos de contacto. En paralelo, se
elabora una investigacion sobre instituciones de la regidbn metropolitana que tengan una
actividad cientifica, deportiva, educativa o administrativa vinculada a la montafa y/o al
Pueblo de Farellones.
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Se establece contacto con los posibles colaboradores via mail y telefénica, donde se
relata a grandes rasgos las caracteristicas del proyecto, la propuesta de valor publico y
la motivacion para colaborar con dicha entidad.

Luego, se sostienen reuniones con los interesados a través de videollamadas para
levantar informacion sobre la situacién actual de las iniciativas: nimero de participantes,
frecuencia anual, duracién, tipo de espacios utilizados, tarifas, costos, financiamiento y
requerimientos especiales. En esta etapa, se aplica una encuesta en paralelo a
estudiantes de la universidad para detectar intereses en la practica de deportes de
montafia y eventuales oportunidades para su desarrollo en Farellones. La encuesta se
habilita en la plataforma Google Forms, con difusién en U-cursos y grupos estudiantiles
en Facebook y Whatsapp, estando disponible durante una semana para obtener un
guorum minimo de 200 respuestas.

Finalmente, se evalla la pertinencia de colaborar con estas organizaciones a través de
la herramienta Matriz de Poder/Interés para luego construir una propuesta preliminar que
detalle la descripcidon de cada actividad y presentarla al equipo DDAF, iterando el
programa semanalmente e incorporando las modificaciones hechas por el equipo hasta
lograr validacion.

4.3 Definicion del modelo de negocio

Esta etapa esta avocada a resolver y detallar los diez médulos del Canvas con la
informacion aportada en las etapas previas, respondiendo a las preguntas planteadas en
cada modulo, los que son resueltos en el siguiente orden:

Primero, en base a los objetivos del proyecto, el analisis del entorno desarrollado en el
Benchmark y la Propuesta Programatica validada en la etapa previa, se definen los
segmentos de usuarios y la propuesta de valor para cada uno. Estos aspectos son los
mas importantes y el nucleo del modelo, por lo que rescata lo Gtil del analisis en dichas
etapas.
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Teniendo estos dos componentes definidos, se desarrollan los modulos del lado derecho
del Canvas, éstos son: canales, relacién con los usuarios y financiamiento, ya que son
los aspectos que relacionan usuarios y propuesta de valor, utilizando partes del analisis
del entorno para responder a las preguntas planteadas en cada uno.

En tercer lugar, se resuelven los médulos del lado izquierdo del Canvas: recursos clave,
actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos, donde esta ultima se
contesta al reunir todos los costos que genera lo establecido en los ocho médulos
anteriores.

Finalmente, en el médulo de estrategia de sostenibilidad se proponen ideas enfocadas
en cémo reinvertir los excedentes y paliar los costos fijos al no contar con ingresos
suficientes. Luego, en la evaluaciéon economica de la siguiente etapa se determina la
magnitud de estos excedentes para modificar 0 mantener estas propuestas.

4.4 Evaluacion econémica

Con el objetivo de probar la factibilidad financiera del proyecto, se lleva a cabo una
evaluacion economica, la cual consiste en un analisis de flujo de los costos y beneficios
proyectados en un horizonte temporal equivalente a la depreciacion promedio de los
activos, construyéndose en base a la informacion generada en las siguientes fases:

Inversiéon inicial: utilizando el documento de propuesta arquitecténica preliminar
elaborado por la oficina de arquitectura a cargo, se determina la cantidad y tipo de bienes
con los que se equipara cada espacio del Refugio, utilizando precios de mercado
disponibles en linea para su calculo.

Estimacion de costos: se listan los costos fijos y variables para luego calcularlos con los
métodos de estimacion ascendente y paramétrica. La estimacion ascendente se refiere
a calcular los costos de cada “paquete de trabajo” y luego sumarlos obteniendo el costo
total anual, en este caso los “paquetes de trabajo” son las actividades. Por otra parte, la
estimacion paramétrica “utiliza una relacion estadistica entre los datos histéricos
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relevantes y otras variables” (Project Management Institute, 2017), es decir, intenta
determinar la magnitud de las variables haciendo relaciones y supuestos.

Estudio de precios: se buscan valores diarios de alojamiento en Farellones para fechas
dentro y fuera de temporada a través de plataformas de reserva en linea como Airbnb,
Booking, Hostel World y TripAdvisor. El objetivo es obtener un valor promedio de
alojamiento por noche para establecer un precio de referencia, por lo cual la basqueda
sOlo se aplica a locaciones comparables en términos de servicios y capacidad de las
habitaciones. A su vez, se utiliza la misma légica para cotizar el arriendo de espacios
como salones de eventos, conferencias o similares en las cercanias de Farellones, a
través de paginas web, mail y teléfono, tomando como estandar una capacidad igual o
menor a 100 personas.

Célculo de ingreso anual: se realiza por cada actividad, considerando los precios fijados
en la etapa previa y su demanda anual, la cual se obtiene estableciendo supuestos en
base a la informacién recogida en las reuniones con interesados. Ademas, se calcula el
punto de equilibrio para cada servicio igualando los ingresos a los costos, es decir, se
obtienen las unidades que producen una utilidad igual a cero.

Se evalua la viabilidad econdmica del proyecto, primero calculando los flujos anuales en
un horizonte temporal equivalente al promedio de depreciacion de la inversion inicial y
luego aplicando los criterios de Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR)
con la tasa de descuento social vigente.

Finalmente se realiza un analisis de sensibilidad donde se estudia la variable del servicio
gue mas ingresos genero, determinando el porcentaje o unidades minimas que aseguran
la rentabilidad del proyecto, es decir, un VAN igual a cero.

4.5 Recomendaciones ala implementacion

Se entregan recomendaciones y sugerencias para el desarrollo e implementacion,
basadas en las etapas del proceso de disefio de un modelo de negocio segun
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Osterwalder y Pigneur (2010), las cuales son: Movilizacion, Comprension, Disefo,
Aplicacion y Gestion.

De estas fases, se consideran aspectos tematicos abordados en las etapas finales de
Aplicacion y Gestidn que se adaptan a la realidad del proyecto, a las cuales se suman
apreciaciones personales derivadas del aprendizaje durante el disefio del modelo.
Asimismo, también se formulan pasos para la formacién de alianzas basadas en las
sugerencias planteadas en el texto “Guia para el Desarrollo de Alianzas Colaborativas en
la Sociedad Civil”, elaborado por el Instituto de Comunicacion y Desarrollo de Uruguay
en 2015.
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Capitulo V: Benchmark

5.1 Benchmark local

5.1.1 Fuerzas de la industria

Competidores

Sobre el giro alojamiento, como se indicé en la seccion de antecedentes, en 2014 se
catastraron 1.037 establecimientos en la zona, sumando 9.755 camas en total, de los
cuales 999 corresponden a departamentos de Propiedades La Parva. Por otro lado, la
categoria de hostales/hospedajes, con disponibilidad entre 6 y 25 habitaciones (Servicio
Nacional de Turismo, 2014), posee una oferta agregada de 1.239 habitaciones, siendo la
competencia directa debido a que el Refugio cae en esta categoria. La ventaja que
presentan estos sitios es la trayectoria, puesto que sus huéspedes conocen el nivel de
servicio prestado y la experiencia, mucho mas familiar y menos masiva, donde el usuario
frecuente dificilmente cambia de opcion a menos que se vea restringido por su
disposicion a pagar. Sus principales servicios, ademés del alojamiento, son desayuno,
mucama, estacionamiento, lavanderia y transporte a los centros, algunos también
cuentan con secado de botas, custodia de equipo y equipaje, venta de almuerzos para
llevar y cambio de monedas.

Para la temporada invernal de 2019 se proyectdé una demanda por alojamiento de
149.708 (23% de los visitantes), de los cuales el 15,1% son personas que potencialmente
alojan en este tipo de establecimiento, excluyendo hotel, segunda vivienda y vivienda
arrendada, dejando un mercado potencial de 22.606 usuarios.

Para el giro sala de conferencias/centro de eventos, se identifica como competidor a Valle
Nevado, resort que cuenta con cinco salones multiuso con modalidades de auditorio,
escuela, cena y cocktail para una capacidad de 50 a 250 personas. Este recinto tiene la
ventaja de proporcionar el espacio al mismo tiempo que se puede acceder a todos los
servicios del centro, tanto en gastronomia, alojamiento y entretencion.

En cuanto al &area deportiva, se extrae de una entrevista que se han realizado
entrenamientos bajo condiciones de hipoxia para atletas de alto rendimiento en el Centro
de Ski Portillo, V region, donde se ofrece estadia, alimentacion y gimnasio por un valor
cercano a los $40.000. La ventaja de este recinto es su ubicacion a orillas de una laguna,
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la cual es el lugar de entrenamiento para el equipo nacional de remo, sin embargo, cuenta
con la desventaja de contar con un nivel basico en las maquinas del gimnasio, no aptas
para atletas de esta categoria.

En investigacidon no se identifican competidores en el area que compartan caracteristicas
similares.

Nuevos jugadores

Hasta el momento el Refugio es el Unico establecimiento en Farellones que relne los
diferentes servicios de estos rubros en un solo lugar, sin embargo, debido a la creciente
demanda de visitantes en el sector y los futuros proyectos inmobiliarios en La Parva y
Valle Nevado, la oferta en alojamiento aumentara considerablemente con los arriendos
de departamentos particulares. Esta explosién inmobiliaria apunta a un segmento de
usuario diferente, con mayor poder adquisitivo, suficiente para arrendar un departamento
donde el valor por persona y por noche llega a los $117.000 en el méas exclusivo.

Servicios sustitutos

Con la amplia oferta de alojamiento en Farellones, los departamentos y hostales son un
sustituto latente, sobre todo porque los visitantes del sector han recurrido a estos
establecimientos y conocen la experiencia, haciendo dificil que tomen el riesgo de
aventurarse por la novedad del Refugio.

Como sustitutos de la Sala de conferencias, para las unidades académicas de la
universidad, se encuentran los auditorios y hall de las diferentes facultades en Santiago,
las cuales se pueden reservar con anticipacion a través de las direcciones de extension
de cada facultad, pudiendo acceder a otros servicios pagos como catering, equipo de
comunicaciones, carpas y otros medios audiovisuales. La principal desventaja es que no
se sitlan en un entorno natural pero ahorra costos de alojamiento y traslado para los
asistentes. En caso de que uno de los objetivos sea alojar y desarrollar la actividad en un
ambiente no académico, existen recintos dentro y fuera de la region metropolitana a los
cuales se ha acudido para estos fines, donde la experiencia es conocida y representa
una opcion real al uso del Refugio, sin embargo, ninguno de estos sitios se encuentra en
plena cordilleray cerca de un Centro de Ski con sus servicios, lo que constituye la ventaja
de este caso.
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En el campo de la investigacion, es posible arrendar terreno a los Centros de Ski para la
instalacion de instrumentos como en el caso del CR2, quienes ademas cuentan con un
laboratorio capsula para la toma de datos, sin embargo, no soluciona la criticidad del
alojamiento en temporada invernal y tampoco cumple con un espacio de trabajo comodo
y CON Servicios.

Proveedores y otros actores

Los Centros de Ski son proveedores de usuarios en la temporada invernal, al igual que
Parques de Farellones, empresas que prestan servicios complementarios en deporte
aventura y alimentacion. En este altimo rubro, la mayoria corresponde a restaurantes que
no cuentan con precios para todos los bolsillos, existiendo pocos sitios de colaciones o
refrigerios al paso, correspondientes al 3% de los establecimientos que tienen la
categoria de snack bar (Servicio Nacional de Turismo, 2014).

El servicio en salud es aun precario, teniendo un auge menor durante la temporada
invernal con la apertura de centros médicos en Valle Nevado, El Colorado y La Parva, los
cuales estan ligados a las clinicas UC San Carlos y Clinica Las Condes, con capacidad
de atencién para 16 personas en total.

5.2 Benchmark internacional

De la investigacion se desprende que los refugios de montafia que cumplen con la
totalidad de los criterios de interés se encuentran concentrados en norteameérica y europa
central, debido a la presencia de grandes cadenas montafiosas tales como Montafias
Rocosas (EE.UU), Alpes (UE) y los Pirineos (UE). De este grupo, se presentan los casos
de Francia y Estados Unidos, principalmente porque cuentan con desarrollo en el area
de investigacion, ademas de ser potencias en andinismo y deportes de nieve.

5.2.1 Caso francés

Rol de los refugios

En los cordones montafiosos europeos, los refugios se encuentran, por lo general, en
zonas de dificil acceso, con una infraestructura de apariencia rustica, donde predomina
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la piedra y la madera. Francia no es la excepcidn, gracias a su posicién privilegiada y su
alto desarrollo del andinismo, capta el interés de visitantes afio a afio.

La mayoria de los refugios son propiedad de la Federacion Francesa de Clubes Alpinos
y de Montafia (FFCAM), quienes se preocupan de su mantencion, con foco en el
desarrollo sostenible. Los 120 refugios asociados cumplen con la funcién de resguardar
a los alpinistas de las inclemencias climaticas, por lo que suelen tener poca capacidad
de alojamiento (15 a 30 literas) y prestar servicios basicos para pernoctar, sin embargo,
existen refugios con mayor capacidad (alrededor de las 100 literas) y que pueden incluir,
entre otros, alimentacion, lavanderia y acceso a internet.

llustracion 7: Refuge des Bans en Ecrins, Francia. Ejemplo de un refugio sencillo. Parc
national des Ecrins.

llustracion 8: Refugio Albert 1er, Mont Blanc, Francia. Ejemplo de un refugio con mayor
capacidad. FFCAM
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La federacion asigna a un guardian/guardiana encargado de la mantencion y
administracion del recinto, siendo considerado un oficio del cual es necesario una
formacion previa, ya sea como aprendiz o cursando la capacitacion ofrecida por la
federacion. La reserva de plazas se lleva a cabo en la pagina de FFCAM o en el sitio web
de cada refugio, optando a tarifas rebajadas al ser miembro de esta organizacién o de
federaciones de paises en colaboracion.

Deportes y actividad fisica

A los pies de los Alpes franceses, se encuentra la ciudad de Grenoble, la cual alberga a
la Universidad Grenoble Alpes. Su complejo deportivo cuenta con dos grupos
organizados orientados al desarrollo de los deportes de montafia. El primero es la
Escuela de Deportes de Montafa de la Universidad de Grenoble (ESMUG), que tiene
como usuarios a estudiantes y miembros de la comunidad universitaria, ofreciendo planes
de entrenamiento personal, deporte y ocio en alpinismo, senderismo, ski de montafa,
raqueta de nieve, escalada interior y escalada de acantilado.

El segundo es el Club de Escalada de Montafia de la Universidad de Grenoble (GUCEM),
abierto a todos quienes quieran participar (internos y externos a la universidad) en
actividades de escalada, espeologia (exploraciéon de cuevas), barranquismo, alpinismo,
caida de hielo y ski de travesia o randonnée. La modalidad consiste en salidas
programadas durante el afio y con cupos limitados, considerando arriendo de equipo,
transporte compartido, guias especializados y alojamiento. El costo se cobra
directamente, previa inscripcion y es diferenciado por actividad, transporte (kilbmetros
recorridos) y lugar de alojamiento. En cuanto a beneficios, al ser miembro de ESMUG y
GUCEM, se tiene acceso a descuentos en tiendas de implementacion para montafia
dentro de la ciudad de Grenoble y es obligatoria la afiliacién a la FFCAM para obtener la
licencia anual de exploracién, seguro contra accidentes y descuento de alojamiento en
sus refugios y recintos asociados.

Investigacion cientifica

Existe una vasta experiencia en investigacion de la montafia, principalmente en el cordén
montafioso de Los Alpes, contando con varios centros como el CREA Mont Blanc,
observatorio ubicado en Chamonix, donde trabajan y viven investigadores avocados al
estudio de los efectos del cambio climatico en dicho ecosistema.
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También en linea con el cambio climatico, esta el proyecto Labex Item, impulsado por la
Universidad de Grenoble, donde gracias a la asociacion de mas de cien investigadores y
actores politicos y econémicos, se desarrolla la investigacién de ciencias sociales en
torno a topicos demograficos, econdémicos, de movilidad, cultura y clima, con el objetivo
de influir en la toma de decisiones para estrategias de desarrollo en la montafia.

Existe, ademas el proyecto RefLab: Refuges Sentinelles, el cual depende de Labex Item
y consiste en hacer de los refugios un sitio de investigacion avanzada, construyendo una
base de datos alimentada por estaciones meteoroldgicas ubicadas a lo largo de la red de
refugios en parque nacional de Ecrins. Ademéas de procesos geoldgicos y ciencias
climaticas, también se estudian las dinAmicas del turismo y el deporte.

Finalmente, la FFCAM cuenta con un comité cientifico de investigacion en cartografia,
climatologia, geologia, glaciologia, medicina, nivologia, fisica, sociologia y espeologia, el
cual realiza publicaciones de sus estudios en estas areas del conocimiento.

5.2.2 Caso estadounidense

Deportes y actividad fisica

Las universidades estadounidenses, en su mayoria, cuentan con “Outing Clubs”, los
cuales son nucleos estudiantiles que, desde sus oficinas, gestionan salidas deportivas a
la montafia, ofreciendo ademas, arriendo de equipos. Se relacionan con sus usuarios a
través de membresias, sin embargo, no cuentan con recintos propios o refugios de las
universidades para la practica de los deportes, por lo que generan alianzas y convenios
con Centros de Ski cercanos.

Por el contrario, Reed College, una universidad privada en el estado de Oregon, cuenta
con su propio refugio, o Ski Cabin, en las cercanias del Monte Hood, siendo accesible en
areas para la practica de ski cross country, descenso alpino y mountain bike. Con
capacidad maxima para 14 personas, el recinto estd a disposicion de la comunidad
universitaria y su funcion es brindar un espacio ludico y de relajacion al regresar de las
salidas deportivas, por lo que cuenta con sala de juegos, sauna, comedor y chimenea,
entre otros espacios, a los cuales se accede con una inscripcion via mail al administrador.
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Investigacion cientifica

La Universidad de Colorado en Boulder, cuenta con el centro de investigacion “Mountain
Research Station” (MRS), un complejo de recintos multidisciplinarios en las Montafias
Rocosas a 26 millas al oeste de la ciudad de Boulder, propiedad del Instituto de
Investigacion Artica y Alpina de dicha universidad.

La estacion retne a los departamentos de geografia, geologia, estudios
medioambientales, ecologia y biologia evolutiva de la universidad y ademas, acoge a
diferentes investigadores y centros multidisciplinarios de investigacion, institutos, cursos
de terreno de pregrado, conferencias de investigacion y visitas de alumnos de educacion
primaria y secundaria (“K-12”) que se interesen en el estudio de los patrones y procesos
fisicos y bidticos de la montafia.

llustracion 9: Laboratorio alpino “John W. Marr” en la MRS. University of Colorado
Boulder.

El terreno cuenta con cuatro estaciones meteoroldgicas y su infraestructura consiste en
laboratorios, una sala de clases, sala de computacion, sala para seminarios, cabafias,
comedor, habitaciones individuales e incluso un pequefio observatorio, todos separados
en edificios independientes segun su funcion, donde los usuarios deben pagar una cuota
por el uso de cada espacio. Este es el principal sistema de financiamiento para cubrir los
gastos operacionales, aplicando tarifas diferenciadas segun el segmento, los cuales
divide en tres: investigadores; académicos y/o individuos pertenecientes a una institucion
educacional y externos.
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5.3 Conclusiéon

Del andlisis del entorno y la seccion de antecedentes, se descubren nuevas necesidades
de la comunidad en Farellones, como el imperativo de contar con mas estacionamientos,
bafios publicos y servicios de venta de snacks o refrigerios para visitantes que van por el
dia. Ademas, la problematica de la congestion vehicular al retornar a la ciudad en
temporada alta suscita la oportunidad de suplir parte de estas necesidades,
aprovechando la circunstancia para permitir el uso de los bafios ubicados en el hall del
Refugio y ofreciendo la venta de snacks al paso, lo cual es una iniciativa en principio
viable, considerando que el item alimentacién es uno de los gastos mas frecuentes de
los visitantes y la poca competencia que existe en esta categoria. También, al contar con
espacio de guardarropia, casilleros para los huéspedes y espacio de bodega en el
Refugio, es perfectamente posible habilitar un apartado para custodia de equipaje y ski,
generando una fuente de ingresos que no se pensaba hasta el momento. La
incorporacion de estos rubros influye en el conocimiento del estandar para los demas
servicios prestados, pudiendo cambiar la percepcion y conducta de los usuarios
fidelizados en servicios sustitutos.

En cuanto a investigacion, queda en evidencia que paises como Francia han tomado
conciencia de la importancia en el desarrollo del estudio de la montafa, ligado
estrechamente a variables climaticas, lo que refuerza la idea de contar con un nivel similar
en un pais montafioso como Chile. Por otro lado, el Centro de Montafia de CU Boulder
es de especial importancia, siendo el caso mas cercano al concepto que la universidad
busca aplicar al Refugio, razén por la cual se utiliza como referente para el area de
investigacion en cuanto a uso de espacios y disciplinas abarcadas. También, al igual que
el caso de los Outing Clubs en Estados Unidos, es interesante gestionar un convenio o
membresia con los Centros de ski que se traduzca en un descuento de los ticket diarios
para incentivar la practica deportiva de montafia en los miembros de la comunidad
universitaria. EI caso de GUCEM con la organizacion de salidas y las membresias del
club abiertas a externos es interesante de implementar, pero se recomienda evaluar en
el futuro cuando el Refugio vea resueltos sus primeros afios de funcionamiento.
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Capitulo VI: Propuesta programatica

Se disefia una propuesta programatica amplia, con actividades de caracter permanente
gue cumpla con las lineas esenciales para dar forma a la nueva identidad del Refugio.
Estas lineas apuntan a democratizar la montafia a través del desarrollo de la
investigacioén, el aprovechamiento del entorno para la actividad fisica y la ocupacion de
los espacios tanto para eventos de extension como para alojamiento, logrando una
apertura a la comunidad universitaria en primera instancia y a la comunidad pais a largo
plazo, convirtiéndose en un referente que invite a visitar e involucrarse activamente en el
medio cordillerano. Cabe recalcar que la propuesta programatica se concibe como un
conjunto de programas Yy actividades que contienen servicios, diferente a una propuesta
en servicios, de forma que sienta las categorias generales que encasilla el desarrollo de
las actividades aqui propuestas y de las futuras.

Para cumplir con un programa que refleje este espiritu, se toma en cuenta las sugerencias
de actividades propuestas por entidades consultadas, las cuales a pesar de ser
consideradas juicio experto, no comprometen una colaboracion final. Paralelo a esto, se
concluye la fase de busqueda de interesados, determinando que los colaboradores a
contactar y analizar con la herramienta Matriz de Poder/Interés son:

Para el area deportes:

El Coordinador de la Unidad Técnica Metodologica de ADO CHILE.
Un Coordinador de Ramas Deportivas DDAF.

El Coordinador de Teams del Centro de Ski El Colorado.

Un integrante de la Rama de Andinismo de Ingenieria (RAI).

Un integrante del grupo organizado SnowBeauchef.

Para el area de Investigacion y docencia:

e El Vicedecano de la FCFM.
e La Coordinadora de proyectos del CR2.

Ademas, por ser una entidad relevante para la comunidad de Farellones, se considera
un representante de la Corporacién de Adelanto de Farellones (CAF).
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6.1 Hallazgos derivados del levantamiento de informacion

Los principales hallazgos de esta fase tienen que ver con los resultados de la encuesta
exploratoria aplicada a estudiantes de la universidad, la cual se enfoca en levantar un
diagnéstico de la practica en deportes de montafia, a través de preguntas sobre las
caracteristicas de las salidas: disciplinas practicadas, frecuencia anual de cada una,
duracion, namero y tipo de acompafantes, alojamiento, donde conseguir el equipo y
conocer los motivos por los cuales no han practicado en el area de Farellones. Con un
total de 220 respuestas validas, se da cuenta de la popularidad que tienen estos deportes
en la comunidad, donde el 69,2%, equivalente a 153 personas, ha practicado deportes
de montafia alguna vez, sobre todo los de temporada estival: trekking, hiking
(senderismo) y escalada en roca, destacando el ski dentro de los deportes de nieve.

% Practicantes respecto al total
Disciplina M" de practicantes |de respuestas positivas
Trekking 146 95%
Hiking 135 88%
Escalada en roca 79 52%
Mountain Bike 56 37%
Ski 55 36%
Trail running 44 29%
Snowboard 35 23%
Randoneé 28 18%
Freestyle 27 18%
Otro 24 16%

Tabla 3: Popularidad de los deportes de montafia practicados por una muestra de 153
estudiantes de la Universidad de Chile. Elaboracion propia

Las salidas son de caracter informal, en compafiia de amigos y varian en duracion segun
la época del afio, prolongandose por semanas en periodos de vacaciones y festivos, pero
en su mayoria son planificadas para durar menos de un dia. Cada participante cuenta
con su propio equipamiento o lo consigue dentro del grupo, por lo que este aspecto no
constituye un impedimento. Para el alojamiento, de ser necesario se utilizan carpas, salvo
en el caso de quienes practican deportes de nieve, recurriendo a refugios y hostales.

Pese a todo lo mencionado, solo el 32% de quienes practican estos deportes lo realiza
en Farellones, siendo el desconocimiento del area el principal motivo para no frecuentar
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esta zona, seguido por la distancia y el costo econémico. Un dato que viene a respaldar
esta informacion es la reciente difusion, en el afio 2018, del primer topo! (o mapa) con 16
incipientes rutas de escalada en roca, las cuales fueron habilitadas en el sector de La
Leonera, sin embargo, no deja de llamar la atencién el hecho de que otras disciplinas
estivales como mountain bike, trekking o hiking, mas desarrolladas en el area, no
convoquen lo suficiente, lo cual se podria explicar por la desventaja de accesibilidad que
presenta Farellones en cuanto a distancia y altitud versus otros destinos outdoor para
estas actividades dentro de la Regién Metropolitana como la zona de Cajon del Maipo.

Con este andlisis se concluye que no existe una demanda significativa para justificar la
inclusion de una actividad o programa alusivo en este segmento de usuario, pero
representa un desafio futuro a tener en cuenta para incorporar la comunidad estudiantil
en el crecimiento y desarrollo de dichas disciplinas.

Con respecto al area de investigacion, se identifica la necesidad de dar facilidades a los
investigadores que realizan terrenos en la zona, en alojamiento por ser critico, pero
también en difusion, puesto que hay impetu de generar mayor conocimiento y desarrollo
cientifico de la montafia. Este es un ecosistema importante de estudiar por diversos
motivos, sobre todo por la presencia de glaciares y cuencas hidrograficas, recursos
naturales que proveen gran porcentaje del agua dulce y que al dia de hoy preocupa frente
a la crisis hidrica que sufre el pais, donde la megasequia esta afectando la vegetacion
en Farellones y ésta a poblaciones de especies polinizadoras (Fundacion Terram, 2020).

También se infiere que los investigadores no tienen conexiones entre disciplinas, a pesar
de contar con necesidades similares y estudiar el mismo terreno, por lo cual el Refugio
sera una instancia para generar esta comunidad cientifica al reunirlos en un solo centro.

Finalmente, se enfatiza en contar con un proyecto sélido que tenga un sello distintivo de
la universidad, sin el cual el Refugio corre el riesgo de ser meramente para alojamiento,
como afirma un ex miembro de la CAF, sefialando ademas que esto ocurridé cuando
estuvo bajo concesidn, alojando a trabajadores del sector y priorizando los ingresos ante
el impacto en la comunidad, el cual resulté desfavorable.

1 Rocan Bolt. (2019). Topo Farellones [Figura]. Recuperado de
http://www.guiaescaladachile.com/2019/01/farellones.html .
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6.2 Propuestay descripcion de las actividades

Las areas con sus programas y actividades, convergen en la siguiente propuesta que se
detalla a continuacion:

Area Programas

Centro de Investigacion de Montafia [CIM)
Docencia pregrado y postgrado
Concentraciones deportivas

Deportes Alto rendimiento

Teams extranjeros

Investigacion y docencia

Extension Extension y seminarios

Tabla 4: Propuesta programatica. Elaboracion propia.

6.2.1 Investigacién y docencia

Centro de Investigacion de Montafia (CIM)

Basado en la experiencia de la MRS de CU Boulder, se propone la creacion y
funcionamiento del Centro de Investigacion de Montafia (CIM), espacio destinado al
desarrollo y fortalecimiento la investigacion de este ecosistema, donde los investigadores
podran realizar toma de muestras en terreno, levantar datos a través de instrumentos de
medicion, instalar instrumentos adicionales y realizar labores de difusién y divulgacion de
sus actividades y estudios en el Refugio, contando ademas con alojamiento, espacios de
trabajo y almacenamiento en bodega.

Docencia de pregrado y postgrado

Se ofrece estadia para cursos de pregrado, postgrado y educacion continua que estén
realizando estudios de terreno en las cercanias de Farellones y requieran un espacio de
trabajo. Tomando el caso de los cursos similares en la MRS de CU Boulder, se establece
gue por ser avanzados se componen de maximo 10 alumnos mas docentes y ayudantes.
Se requiere de una sala de clase que puede funcionar en la sala de conferencias y de un
laboratorio si se estima conveniente. La duracion promedio de cada actividad es de dos
dias con alojamiento, generalmente durante fines de semana. Debido a que los cursos
tienen un caracter semestral, se proyectan dos visitas al afio por cada asignatura, las
cuales corresponden a la malla de carreras como geologia, geofisica, geografia, biologia
y ciencias ecoldgicas de la universidad en primera instancia.
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6.2.2 Deportes

Concentraciones deportivas

Pensadas para deportistas seleccionados de la universidad, se realizan salidas con los
miembros de las selecciones, acompafiados por su respectivo/a entrenador/a y
coordinador/a. La actividad se hace al inicio del afilo deportivo para dar a conocer los
objetivos, planificacién anual y dar la bienvenida a nuevos miembros, por lo tanto, tiene
un caracter anual, realizdndose preferentemente los fines de semana con una duracion
aproximada de ocho horas e incluyendo transporte y almuerzo por cuenta de la DDAF.

Alto rendimiento

Consiste en ofrecer alojamiento, gimnasio y custodia de equipaje en estadas deportivas
anuales de 15 dias para equipos deportivos federados de alto rendimiento. Estos grupos
estan compuestos, aproximadamente por cinco personas, las cuales se hospedan en el
Refugio y entrenan en el gimnasio dos veces al dia en tramos de 3 horas, con el objetivo
de potenciar el rendimiento esperado en condiciones de menor consumo de oxigeno
producto de la presién y altura (hipoxia).

El requerimiento crucial para la actividad es contar con un equipamiento de gimnasio
adecuado y acorde a las exigencias de alto rendimiento, como por ejemplo, corredoras
con velocidades superiores a las del mercado y recubrimiento especial para pisos, entre
otros.

Teams extranjeros

Durante el periodo de funcionamiento de 100 dias de la temporada invernal, se ofrece
alojamiento, gimnasio, custodia de equipaje y de ski para equipos extranjeros en deportes
de nieve, conocidos en los Centros de Ski como “Teams”, quienes llegan a Farellones a
completar su entrenamiento anual al finalizar la temporada de nieve en el hemisferio
norte. De los datos proporcionados por el encargado de Teams en uno de los centros, se
desprende que la composicion del grupo es de 8 a 12 atletas y dos entrenadores, con
una estadia de 12 dias en promedio, quien ademas sefiala que la demanda es numerosa,
recibiendo entre 50 y 80 equipos sélo en este centro durante 2018.
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El itinerario habitual por equipo inicia con entrenamiento de méaximo 3 horas, luego
almuerzan en los centros y acuden al gimnasio de pesas de éstos al mismo tiempo que
el equipamiento esta en el taller de mantencién, donde ademas contratan el servicio de
secado de botas.

6.2.3 Extensién

Extension y seminarios

Se arrienda la sala de conferencias para actividades de extensién, seminarios,
encuentros, capacitaciones y otras de indole similar tanto para la universidad y sus
unidades académicas como para entidades externas, con una capacidad de 100
personas en la sala, la cual esta equipada con proyector y equipo de audio. Se ofrece
ademas el servicio de alojamiento para eventos menores a 60 personas (dada la
capacidad de éste) y la posibilidad de espacio para servicio de comida externo en el
comedor de la planta baja.

Finalmente, se explicita que los usuarios de todos los programas tienen acceso a los
servicios de venta de snacks y custodia de equipaje/equipo, ademas de estar disponible
al publico general.
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Capitulo VII: Definicion del Modelo de Negocio

En base a lo analizado ampliamente en las etapas anteriores, se define el modelo de
negocio con sus modulos que se detallan a continuacion:

7.1 Segmentos de usuarios

Los usuarios del Refugio tienen diferentes propdsitos y expectativas sobre su visita a
Farellones, razén por la cual se clasifican en los siguientes segmentos segun el area:

a) Atletas de alto rendimiento: reune a atletas nacionales y extranjeros que suben a
entrenar deportes de nieve en los alrededores, mejorar capacidad aerdbica en una zona
de altura o asistir a concentraciones deportivas, a quienes se ofrece estadia, gimnasio y
custodia de equipaje/equipo. La disposicion a pagar recae en las federaciones y no en
los atletas, por lo que existen diferentes estandares segun el presupuesto de cada una.
Para el caso nacional se han implementado entrenamientos en el centro de ski Portillo
con valores en délares cercanos a los $40.000 CLP diarios, incluyendo alojamiento,
alimentacion y uso de gimnasio. En contraparte, el segmento de teams extranjeros a
captar requiere alojamiento como piso minimo, usualmente arriendan departamentos
particulares segun el tamafio del grupo, desembolsando en promedio $40.000 diarios por
persona, contratando servicios adicionales como custodia de ski, equipaje y secado de
botas en los centros y hostales.

b) Investigadores y docentes: son usuarios que visitan la zona con motivos académicos,
ligados a un centro de investigacion, instituto, universidad u organizacién afin. Poseen
distintos niveles de formacién: estudiantes pregrado, postgrado, docentes e
investigadores que suben a realizar estudios en terreno, por lo general alejados de las
urbes y adentrandose en la cordillera con instrumentos de medicidn sofisticados. Para el
caso de los investigadores, éstos se financian principalmente de fondos adjudicados por
organismos estatales, manejando un presupuesto amplio, sin embargo, la prioridad es
destinar la mayor parte de éste a gastos especificos del area y menos a costos
operacionales como alojamiento y transporte, pagando el estandar basico de alojamiento
en Farellones correspondiente a $30.000 la noche. Los cursos de pregrado y postgrado
son financiados por los departamentos de cada facultad, lo cual implica que los docentes
deben planificar los terrenos y su presupuesto de manera previa al inicio del semestre
para obtener apoyo econdmico, en este sentido los alumnos no ponen cuota de
alojamiento pero si podrian consumir alimentos de la venta de snacks antes de salir a
terreno o a su regreso.
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c) Organizaciones publicas y privadas: son entidades que buscan un espacio fuera de la
ciudad para realizar actividades de extension, tales como encuentros, capacitaciones,
seminarios y exposiciones de hasta 8 horas diarias, convocando maximo a 100 asistentes
a quienes se les cobra la inscripcion, éstos por lo general son profesionales
especializados o altos ejecutivos. Requieren de un espacio con buen equipo audiovisual
(microfonos, parlantes, proyector) y conexion a internet estable para todos los asistentes,
contratan servicios de alimentacion (coffee break, cocktail, almuerzo) a externos o en el
mismo recinto si los ofrecen, donde la disposicion a pagar estandar para este rubro se
acerca a los $1.000.000 diarios por evento.

d) Publico general: visitantes del Pueblo de Farellones, en su mayoria clientes de los
Centros de Ski con presupuesto limitado que les impide alojar en hoteles u hostales. Son
en un 64,5 % residentes en Chile y Santiago que visitan por el dia, con una disposicion a
pagar de alrededor de $50.000, donde el 32,5% del gasto es en alimentacion (Sernatur,
2014). Estas personas suben en autos particulares y en grupo familiar o de amigos, tratan
de abaratar costos al llevar comida preparada y requieren de servicios publicos como
bafios, estacionamientos y venta de snacks/refrigerios.

Es importante agregar que la comunidad universitaria de la Universidad de Chile es
transversal a los segmentos de usuarios antes expuestos, desarrollando actividades en
todas las areas.

7.2 Propuesta de valor publico

Se definen cuatro propuestas de valor, una para cada segmento de usuario. En este
sentido, para los atletas de alto rendimiento la premisa es “Brindar estadia y facilidades
a bajo costo para el entrenamiento en la montafia, con acceso a gimnasio de pesas
especializado y custodia de equipo”.

La oferta para el segmento de investigadores y docentes es “Disponer de un Centro
multidisciplinario para la investigacion del ecosistema de montafia en terreno, con acceso
a areas de trabajo, laboratorios, alojamiento y espacio para la instalacion de
instrumentos”.
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Por otro lado, a las organizaciones publicas, privadas y unidades académicas de la
universidad se propone el “Contar con un espacio de la universidad para realizar estadas
y actividades de extension en contacto con la naturaleza a menos de 1 hora de Santiago
y cercano a Centros de Ski”.

Finalmente, al publico general se ofrece “Un espacio de encuentro entre los visitantes de
la montafia con acceso a bafios publicos y venta de snacks”.

7.3 Canales

La propuesta de valor publico se da a conocer a los usuarios a través de redes sociales
(RRSS) del Refugio y pagina web de Deporte Azul, en la que se podra encontrar
informacion acerca de los servicios ofrecidos, tarifas, noticias, ubicacién e informacion de
contacto. Los usuarios podran establecer contacto personal via mail y teléfono con el
equipo de ventas de la DDAF, quienes estaran encargados de las inscripciones, reservas
y gestion de los pagos.

Para evaluar el servicio otorgado, se dispondra de un formulario online que sera enviado
a los usuarios via mail al momento del check-out, donde podran calificar la calidad de las
instalaciones, del servicio y hacer comentarios y/o sugerencias.

Finalmente, se espera conseguir difusién adicional, a través de referencias de los
usuarios en sus circulos cercanos y compartiendo contenido en RRSS. Simultaneamente
se propone gestionar una alianza con el Centro de Ski mas cercano para captar usuarios
de los Teams y referir el Refugio como alojamiento a quienes reserven tickets de
temporada.
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7.4 Relacién con usuarios

Los usuarios podran establecer comunicacion con el equipo de ventas antes mencionado,
tanto via telefénica como via mail, quienes resolveran dudas personalmente, reuniran los
requerimientos en casos especiales y asistiran en el proceso de pago. Ademas, todos los
usuarios podran participar en la mejora del servicio a través del formulario de evaluacion.

Por otra parte, gracias a la alianza con el Centro de Ski, se podra obtener una rebaja en
el precio del ticket dia para miembros de la comunidad universitaria, compuesta por
estudiantes, académicos, funcionarios y exalumnos. El beneficio podra ser acreditable al
presentar la Tarjeta Universitaria Inteligente (TUI) y en el caso de exalumnos, con un mail
emitido por la red de egresados de cada facultad que pruebe su membresia.

7.5 Fuentes de financiamiento

Se perciben ingresos por venta de servicios de alojamiento, arriendo de la sala de
conferencia, arriendo de los laboratorios, custodia de equipaje/equipo y venta de snacks,
con valores de uso diario, salvo el ultimo, El alojamiento se puede cancelar a través de
pago electrénico o presencial, previa reserva con el equipo de ventas. En el caso del
arriendo de instalaciones como sala de conferencias y laboratorios, la modalidad de pago
consiste en un convenio entre las partes, el cual se cobra a través de factura anual.

7.6 Recursos clave

Los recursos clave de este negocio apuntan a la recepcién y gestion de reservas, lo cual
amerita tener un canal y una comunicacion hacia los usuarios activa y eficiente. Para esto
se requieren recursos humanos representados por el equipo de ventas de cara a los
usuarios. En cuanto a recursos materiales, es esencial contar con una plataforma y
dispositivos de pago electronico para un proceso expedito y cémodo al usuario. Otro
recurso de gestion importante para el funcionamiento es una plataforma digital de control
de gestidén que permita registrar usuarios y administrar la ocupacién de los espacios. En
este sentido, se espera aprovechar los recursos ya existentes en la organizaciéon, como
el sistema de gestion de los espacios del CDJGM, la pagina web de Deporte Azul y el
recurso humano encargado de administrarla.
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7.7 Actividades clave

Para mantener la propuesta de valor publico en el tiempo, se deben asegurar las
siguientes actividades:

Difusion y comunicacion: mantener actualizada la informacioén de contacto en RRSS y
pagina web, a cargo del equipo de comunicaciones de la DDAF, asi como informar sobre
disponibilidad, horarios, condiciones climéticas, estado del camino y mantener la difusién
con noticias de actividades realizadas.

Gestion: atender mensajes y llamados de potenciales usuarios, gestionar reservas,
disponibilidad y pagos (equipo de ventas), registrar el ingreso y salida de usuarios
(administrador) y analizar los formularios de evaluacion para implementar mejoras al
servicio. Ademas, para reforzar y ampliar la propuesta de valor publico en el tiempo es
fundamental la captacién de nuevos aliados estratégicos y monitorear la comunicacion y
desempenfio con los colaboradores actuales.

Mantencion: realizar mantenciones preventivas de los sistemas de climatizacion y agua
caliente, circuito de camaras de seguridad y maquinas e implementos del gimnasio, las
cuales representan un costo fijo a financiar con los ingresos operacionales.

7.8 Actores Clave

Los actores claves para el funcionamiento del Refugio son organizaciones con las cuales
se debe generar un vinculo de colaboracién para proporcionar la propuesta de valor
publico en cada segmento.

En el &rea de investigacion, es clave asociarse con Centros de Investigacién que realicen
una labor afin con los temas de estudio en el Centro de Investigacién de Montafa, siendo
relevante involucrar organismos gubernamentales de apoyo a la investigacion para
aportar desde el financiamiento y difusién de programas, tales como la nueva Agencia
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Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID) o la Corporacién de Fomento de la
Produccion (Corfo).

Las unidades académicas de la universidad también juegan un papel crucial para
impulsar cursos en terreno de pregrado y postgrado, crear nuevos programas entorno a
estos temas y gestionar actividades de extension.

En el area deportiva, el COCH junto a ADO CHILE son otros actores relevantes, puesto
gue el programa de entrenamiento en altura esta dirigido a atletas de alto rendimiento
pertenecientes a sus federaciones asociadas.

Por ultimo, los Centros de Ski actian como proveedores de usuarios, siendo el atractivo
para la llegada masiva de visitantes afo tras afio, atletas de alto rendimiento en deportes
invernales y proyectandose como colaboradores del Refugio para prestar beneficios en
el acceso a los miembros de la comunidad universitaria.

7.9 Estructura de costos

Compuestos por costos fijos en mantenimiento, pago de salarios, compra de insumos y
provision de internet y telefonia, climatizacion y consumo eléctrico de equipos de
refrigeracion; costos variables, integrados por consumo de energia eléctrica, agua, gas,
abastecimiento para el puesto de snacks y costos operacionales de las concentraciones
deportivas como almuerzo y transporte.

7.10 Sostenibilidad financiera

Se esperan beneficios al primer afio para recuperar la inversion inicial, sin embargo, los
excedentes de los afios siguientes se planean distribuir en un 50% a un fondo de reserva
para eventualidades, el cual estara destinado principalmente a la cobertura de costos
fijos, mientras que el 50% restante se destinaré a la mejora e implementacion de nuevos
servicios, como la compra de equipo para arriendo, maquinas para secar botas y entregar
un servicio de alimentacion si es favorable, creando valor adicional para los usuarios.
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Paralelamente, en caso de escenarios desfavorables que impliquen cerrar con un
balance anual negativo, se solicitara la cobertura de los costos fijos a través del Fondo
Azul Azul. Este es un fondo correspondiente al convenio pactado entre el Club Deportivo
Universidad de Chile y la casa de estudios que consiste en traspasar el royalty generado
por conceptos de uso de nombre y simbolos (alrededor del 1,05% de los ingresos anuales
del club). Las autoridades universitarias han establecido que es posible hacer uso de
estos fondos en proyectos deportivos destinados a generar un impacto mayor en el
desarrollo de la institucion, como es el caso.
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Capitulo VIII: Evaluacion econdémica

Para cumplir con el segundo de los objetivos especificos y asegurar tanto la viabilidad
como sostenibilidad econdmica de la propuesta presentada, se realiza una evaluacién en
base a supuestos que se detallan a continuacion:

8.1 Supuestos iniciales

8.1.1 Distribucidn y caracterizacion del espacio
Se trabaja en base al documento de anteproyecto preliminar, elaborado por la oficina de
arquitectura a cargo, donde se logran distinguir los espacios (especificados en el Anexo

E) distribuidos en tres niveles: subterraneo, planta y altillo, cubriendo un area total de
aproximadamente 1.200 metros cuadrados. Es posible agrupar los espacios en:

a) areas comunes, las cuales incluyen el hall de acceso, estar general, una terraza
con mirador, guardarropia, sala de conferencias, comedor, pasillos y bafios
comunes.

b) el area de investigacion, ubicada en el nivel subterraneo y compuesta por
laboratorios, casilleros, bodega, bafios y espacio de cocina/comedor (kitch-estar).

c) la zona de alojamiento, ubicada en ambas alas, este y oeste de la primera planta,
donde se sitban las habitaciones de tres tipos: simples, dobles y compartidas.

d) zona de servicio, con habitaciones y bafos para las personas que trabajen en el
Refugio, ademas de un departamento para el administrador.

e) gimnasio de pesas, que también contempla una pista de recortan en el pasillo
exterior.

f) zona de lavanderia.

g) altillo, donde se ubica la oficina de gerencia.

Fuera de estas zonas, también se tiene en cuenta una segunda bodega, cocina, sala
eléctrica y espacio para estacionamientos.
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Tipo de espacio Cantidad
Bafios 26
Bodegas

Cocina

Comedor

Gimmnasio

Guardarropia
Habitaciones de usuarios

Laboratorios

Lavanderia

(P P P ) ) ) A P

Sala de conferencias

Tabla 5: Resumen de los principales espacios del Refugio. Elaboracion propia.

En términos de capacidad, la sala de conferencias cuenta con 100 asientos, misma
cantidad para el comedor, sin embargo, debido al disefio de las habitaciones, se pueden
alojar simultaneamente a solo 62 personas, lo cual supone un total de 20.460 dias cama
para un periodo de operaciéon de 330 dias (11 meses).

8.1.2 Inversion inicial

Como ya ha sido mencionado, el Refugio requiere de una fuerte inversion inicial, la cual
se calcula en $47.721.036, y contempla el mobiliario de todos los espacios, menaje,
equipo audiovisual de la sala de conferencias, equipos de oficina para el area de
investigacion y las maquinas de gimnasio, entre otros.

8.1.3 Demanda por tipo de actividad

Para efectos de estimacion de costos variables, se fijan supuestos en la demanda por
tipo de actividad, extraidos del levantamiento de informacion con los colaboradores. La
demanda anual se resume a 9.274 usuarios, de los cuéles 6.490 (70%) alojan en el
establecimiento, lo cual representa una ocupacion anual del 32%. El detalle por actividad
se presenta en la Tabla N°6.
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Frec. anual |N*personas M Duracion |Total

Area Actividad p/erupo p/Erupo grupos  |en dias Usuarios

. MWicleos investigacion independientes 2 4 B 4 192
Investigacion vy -

docencia lercenclaj |:Jrnegr_al:||:r_‘,‘r postgrado 1 10 12 2 240

Micleos investigacion CIM 12 3 1 2 72

Teams extranjeros 1 10 48 12 5.760

Deportes Concentraciones deportivas 1 22 30 1 BE0

Alto rendimiento 1 5 3 15 600

Actividad 100 personas 1 100 B 1 600

Extensidn  |Actividad 50 personas 1 50 9 1 450

Actividad 50 p. + alojamiento 1 dia 1 50 7 700

Tabla 6: Demanda anual por tipo de actividad. Elaboracion propia.

Para el CIM, se diferencia entre nucleos de investigacion independientes que realizan
campafias en terreno e investigadores asociados al Centro, siendo la duracion de la
estadia el factor de esta diferencia. Los nucleos de investigacion se componen de 4 a 6
personas, quienes suben a realizar mediciones en terrenos alejados del Refugio por lo
menos dos veces al afio, en campafas que pueden durar hasta 4 dias. Por otro lado, se
considera un equipo habitual de investigadores compuesto por 3 a 5 personas que suben
mensualmente a monitorear los instrumentos instalados en el Centro, actividad que dura
hasta 2 dias.

Sobre docencia, ya que los cursos con terrenos de pregrado/postgrado son de caracter
semestral, se contemplan dos visitas al afio por asignatura, cada una en las disciplinas
de geologia, geofisica, geografia, biologia y ciencias ecolégicas de la universidad,
considerando una asignatura adicional procedente de otra casa de estudios.

Los Teams extranjeros supondran una estadia promedio de 12 dias para una temporada
invernal de 100 dias. Formando equipos homogéneos de 10 personas, se obtiene un
escenario de 6 grupos alojando en simultdneo y 48 equipos en total al finalizar la
temporada.

Las concentraciones deportivas toman como referencia las cifras de las 30 selecciones
de la universidad, las cuales se diferencian por mujeres y hombres segun disciplina y
estan compuestas por 20 deportistas cada una, correspondiente al cupo maximo para las
néminas de competencia, mas entrenador/a y coordinador/a. Se programa una
concentracion anual por seleccién, con duracién aproximada de ocho horas, sin estadia
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e incluye transporte y alimentacion proporcionadas por la DDAF, lo cual implica que no
se perciben ingresos por esta actividad.

En cuanto a Extensién, no se logran establecer supuestos que sustenten la demanda,
por lo que se designa un numero de visitas aleatorio entre 1 y 11, considerando la
posibilidad de una visita mensual para actividades tipo seminario de maximo 100
personas, para 50 personas sin alojamiento y otra para 50 personas con alojamiento.

8.1.4 Demanda por servicio

Los servicios ofrecidos que se traducen en ingreso son el alojamiento, el arriendo de la
sala de conferencias y los cuatro laboratorios, la venta de snacks o refrigerios en un
puesto a la entrada del Refugio, el servicio de custodia de equipaje/equipo y el uso del
gimnasio de pesas para los programas de alto rendimiento y Teams.

Servicios Demanda anual
Alojamientao 6.490
Arriendo Sala Conferencias 22
Arriendo Laboratorios =1]
Custodia equipaje/equipo 5760
Gimnasio 6.360
Venta de snacks 114399

Tabla 7: Demanda anual por servicio prestado. Elaboracion propia.

La demanda por estos servicios se extrae de los programas y actividades antes
mencionadas, agregandose la estimacion de la venta de snacks que considera la
demanda como el 50% de la suma entre los usuarios del Refugio y dos tercios del flujo
de excursionistas nacionales estimados en 2019, fraccion que busca representar a
guienes proceden de los centros El Colorado y La Parva por ser los que transitan en el
camino fuera del Refugio.
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8.2 Estimacion de costos

8.2.1 Costos fijos

Se denominan costos fijos a los que no dependen del nivel de demanda, en este caso,
los gastos incurridos en mantencion, climatizacion, pago de salarios, internet/telefonia,
compra de insumos y consumo eléctrico en equipos de refrigeracion. Con respecto al
primero, las mantenciones contempladas son anuales y corresponden al sistema de
climatizacion y agua caliente junto al sistema de videovigilancia. Dadas las condiciones
de temperatura exterior en la montafia, la sugerencia de temperatura ideal al interior y la
cantidad de metros cuadrados a climatizar, se determina con asesoria de una ingeniera
guimica, que el sistema mas adecuado para climatizacion es el de chiller, ya que puede
enfriar o calentar agua al estar en modo bomba de calor. Para el Refugio se necesitan
dos de estos artefactos con capacidad de generacion de 800 kW cada uno, los que
también se utilizaran en la produccion de agua caliente para duchas. Por otro lado, para
el sistema de videovigilancia se utiliza el monto anual correspondiente a la mantencién
de este servicio en el CDJGM.

Los salarios se componen por el pago al administrador del recinto, cinco personas para
el personal de aseo, un nochero con jornada laboral de 45 horas semanales como
personal de seguridad y una persona de apoyo extra a la gestion del administrador
durante los tres meses de temporada alta. A su vez, los insumos se dividen en insumos
de oficina, para la oficina de gerente y espacios de investigacion e insumos de limpieza/
higiene para el aseo y abastecimiento sanitario de las instalaciones.

El equipo de venta no entra en el calculo ya que no es exclusivo del Refugio, sino que
atienden otros proyectos de la DDAF, al igual que el equipo de comunicaciones quienes
administran los contenidos en RRSS y la pagina web.

Todos estos componentes, suponen un gasto en costos fijos calculado en $73.662.736
anuales, de los cuales, el 46% corresponde al pago de salarios.
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llustraciéon 10: Composicion de los costos fijos. Elaboracion propia.

8.2.2 Costos variables

Los costos variables en los que se incurre son gastos de consumo energeético (luz, agua,
gas), abastecimiento del puesto de snacks/refrigerios y gastos operacionales en
alimentacion y transporte de las concentraciones, evaluados en $24.582.894 al afio para
el nivel de demanda.

Composicién costos variables

Agua
5%

llustracion 11: Composicion de los costos variables. Elaboracion propia.
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Como se aprecia, electricidad es el principal gasto, para el cual se considera el cobro de
la tarifa mensual base (BT1) con conexidn subterranea de alta y baja tension a diciembre
de 2019 en la comuna de Lo Barnechea y un consumo personal basado en la potencia
de los artefactos utilizados en cada programa y actividad.

Como se menciona anteriormente, la climatizacion y produccién de agua caliente se
realiza a través de un sistema compuesto por dos chiller, los cuales, de ser alimentados
por la red eléctrica, constituirian el costo mas fuerte en este servicio, donde la
climatizacion abarca un 58% vy la produccién de agua caliente un 26%. Esta ultima se
calcula considerando la demanda anual por alojamiento, considerando una ducha diaria
por huésped.

Distribucion del costo eléctrico anual

Trotadoras
2%

lluminacién

204 Equipos

eléctricos
12%

llustracion 12: Porcentaje del gasto en consumo eléctrico anual segun tipo de fuente.
Elaboracion propia.

A su vez, para el item iluminacion, se considera que las areas comunes deben estar
iluminadas las 24 horas del dia, lo cual se traduce en un consumo de 14 horas en invierno
y 11 horas de luz artificial en verano, equipando estos espacios con ampolletas led de
bajo consumo y en la cantidad para cubrir los limenes requeridos por metro cuadrado
para una iluminaciéon adecuada. Esta practica se refleja en el costo final, donde la
iluminacion abarca solo el 2% del gasto eléctrico anual.
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En el consumo de agua, se consideran los valores especificados en el Manual para el
Hogar de la Superintendencia de Servicios Sanitarios (SISS, 2011), donde se proyecta
un consumo de 125 litros diarios por visitante. Ademas, se utilizan las tarifas de la
empresa de aguas vigentes a enero del 2020, contemplando cobros por cargo fijo del
servicio, consumo, recoleccién y tratamiento.

La estructura de costos de la oferta programatica esta compuesta principalmente por
costos variables de electricidad y agua, donde en la primera se atribuyen gastos en la
utilizacién de artefactos inherentes a la actividad, como trotadoras para Teams y Alto
rendimiento, el equipo audiovisual de la sala de conferencias en el caso de extension y
equipo computacional de los laboratorios de investigacion. El costo anual de las
actividades para el nivel de demanda pronosticado se detalla en la Tabla N°8.

Area Actividad Demanda anual|Costo anual actividad
Mucleos investigacion independientes 192| 5 604,233

Investigacion [Docencia pre y post grado 240| 5 284.556
ydocencia |Mucleos investigacion CIM 72| 5 189.815
Teams extranjeros 5.760| 5 12.703.932
Concentraciones deportivas 660| 5 8.029.372

Deportes  |Alto rendimiento 600| 5 1.343.755
Actividad 100 personas G00| S 103.414

Actividad 50 personas 450| 5 81.229

Extension |Actividad 50 p. +alojamiento 1 dia 700 5 841.367

Tabla 8: Costo anual de la oferta programatica. Elaboracién propia.

Se aprecia que las actividades con alojamiento son las que incurren en un mayor gasto,
debido al consumo de agua caliente para las duchas.
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8.3 Ingresos y financiamiento

8.3.1 Fijacion de precios

Como se menciona en la estimacion de demanda por servicios, se perciben ingresos por
alojamiento, arriendo de espacios, venta de snacks, custodia de equipaje/equipo y
gimnasio, pero con la distincién de que este Ultimo no se comercializa por separado, ya
que por ser altamente especializado, su demanda se remite a los usuarios de los
programas de alto rendimiento y Teams.

Servicio/Programa Valor diario

Alojamienta habitacian doble 5 50.000
Alojamiento habitacion individual |5 40.000
Alojamiento habitacion compartida | 5 30.000
Arriendo 5ala Conferencias 5 1.100.000
Arriendo Laboratorios 5 20.000
Custodia equipajefequipo 5 5.000
Alto rendimiento 5 45 000
Teams 5 45.000

Tabla 9: Precios de ocupacion de los diferentes espacios del Refugio. Elaboracién
propia.

Con el objetivo de establecer los valores del servicio de alojamiento, se realiza un estudio
de precios en establecimientos del Pueblo de Farellones, los cuales presentan una oferta
bastante amplia en variedad de servicios por los diferentes segmentos de clientes que se
hospedan en la zona. En ese sentido, se excluyen los sitios que no ofrecen un servicio
similar, como aquellos con chimenea, jacuzzi o television y se consideran alojamientos
sencillos como hostales, hospedajes y departamentos donde el valor minimo de
alojamiento en temporada alta es de $45.000 la noche para habitacion simple y $35.000
en habitacion compartida con servicio de desayuno y estacionamiento incluido. Con estos
antecedentes en cuenta, se fija el precio de la noche de alojamiento en $30.000 para
habitacion compartida, $40.000 simple y $50.000 doble, los cuales no incluyen servicio
de alimentacion.

Para el caso de los laboratorios, se utiliza el referente de la MRS, donde el valor semanal
se fija en 150 USD ($117.900 CLP al 15 de julio de 2020), pero dado que las actividades
a realizar suelen durar menos de una semana, se adapta el precio a $20.000 diarios.
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El valor de arriendo para sala de conferencias se fija en $1.100.000 diarios, considerando
actividades con una duracion de 8 horas, tipicamente entre 9:00 am y 17:00 pm. Este
precio corresponde al promedio de mercado para espacios camino a Farellones que
realizan estas actividades con una capacidad similar entre 50 y 100 personas.

Recinto Capacidad |Valor espacio |Equipo audiovisual |Valor por persona

Casona Canaveral 100 51.005.095 5252.996 510.051
Pargque Antawaya (Domos) 50 51.100.000 incluido 522.000
Refugio Antawaya 50|  $1.000.000 incluido 520.000

Tabla 10: Valores de arriendo de espacios para eventos corporativos camino a
Farellones. Elaboracion propia.

El valor para la custodia de equipos o equipaje corresponde a $5.000 diarios, precio de
mercado que ofrecen hostales y Centros de Ski. En cuanto al valor de los productos de
la venta de snacks, se fijja un margen de ganancia del 30% sobre el costo de los
proveedores, correspondiente a lo usual para este tipo de puestos.

Finalmente, los programas de alto rendimiento y Teams se comercializan como paquetes
gue incluyen alojamiento, custodia de equipaje/equipo y uso de gimnasio por $45.000
diarios, valor que corresponde a la suma del precio de alojamiento en habitacion
compartida, custodia y un adicional de $10.000 por gimnasio de pesas. La ventaja que
supone contratar este paquete y no los servicios por separado, es el acceso al gimnasio
y la disponibilidad de cupo para custodia del equipo en tiempos de alta demanda.

8.3.2 Ingresos
Los ingresos anuales derivados de la operacion se estiman en $209.598.022 netos, los

cuales corresponden en un 75% al servicio de alojamiento, mayormente durante la
temporada de nieve.
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Distribucion de los ingresos por servicio

Venta snacks ; 4%

Laboratorios; 0%

Sala de
conferencias; 10%

llustracion 13: Porcentaje del ingreso anual por servicio. Elaboracién propia.

Si bien logra sostener el funcionamiento de todo el afio, se contempla una segunda fuente
de financiamiento ante riesgo de eventualidades, la cual consiste en solicitar un aporte
del Fondo Azul Azul para cobertura de los costos fijos. Al mismo tiempo, en caso de haber
excedentes, estos se destinan en 50% a un fondo ante eventualidades, creado para paliar
los costos fijos y un 50% para reinvertir en la mejora del servicio y creacion de valor a
través de nuevas iniciativas.

Para esta estimacién en particular, se obtuvieron beneficios por $116.235.163 netos al
afo, recuperando con creces la inversion inicial y dejando un excedente de $68.514.126
netos en el primer afio.

54



8.4 Evaluacion del proyecto

8.4.1 Punto de equilibrio

Se calcula el punto de equilibrio por cada servicio y programa, considerando parametros
anuales y el precio de cada uno.

Servicio/Programa PE Unidades |Unidades posibles |Diferencia
Alojamiento 2 658 20460 17.802
Arriendo Sala Conferencias 68 330 262
Arriendo Laboratorio 3824 1320 -2.604
Custodia equipaje/equipo 14733 20460 5727
Venta de snacks 465.035

Alto rendimiento 1732 20460 18728
Teams 1732 20.460 18.728

Tabla 11: Punto de equilibrio para los diferentes servicios ofrecidos. Elaboracion propia.

El punto de equilibrio (P.E) en la Tabla N°11 se interpreta como el nUmero de unidades
a vender al afio por cada actividad para sostener el funcionamiento del Refugio si sélo se
efectuara ésta, lo cual deja en evidencia un amplio rango de posibilidades, donde el
arriendo de la Sala de Conferencias se posiciona como el escenario mas factible al
requerir la realizacién de 68 eventos al afio. Los programas de alto rendimiento y Teams
son la segunda mejor opcioén, los cuales consideran el dia de alojamiento, uso de
gimnasio y custodia de equipaje/equipo, por lo que el valor de las unidades de alojamiento
se refiere a las ofrecidas fuera de este programa. A su vez, es posible extraer que el
arriendo de laboratorios no es sostenible por si mismo con los costos fijos actuales,
infiriendo que el funcionamiento del CIM tampoco lo es, necesitando coexistir con otros
servicios para llevarse a cabo dada su importancia.

8.4.2 Criterios de evaluacién

Tomando en cuenta lo anterior, para evaluar la viabilidad se realiza un balance de flujo
de caja a cinco afos, periodo de tiempo en el cual se deprecia la mayoria de los activos,
considerando una demanda estable a través de los afios y donde los costos, a su vez, se
mantienen estéticos. Este escenario propicia un VAN positivo de $441.903.753 y una TIR
de 243% utilizando la tasa social de descuento vigente del 6% anual, por lo cual se
concluye que bajo estos supuestos el proyecto es econémicamente viable.
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8.4.3 Andlisis de sensibilidad

La ocupacion minima de alojamiento anual que asegura un VAN positivo y una TIR
favorable corresponde al 22%, lo cual equivale a 4.501 dias cama de un total de 20.460,
dejando un excedente de $16.016.300 anual y recuperando la inversion inicial en tres
afos. Sin embargo, la ocupacién estimada en el balance fuera de la demanda de Teams
corresponde solamente a 730 dias cama.

La demanda estimada para alojamiento de Teams componen un ingreso que logra
sostener el funcionamiento anual del recinto al mantener sobre el 90% de ocupacién
durante la temporada invernal. De igual manera, si la oferta alojamiento durante la
temporada fuese dirigida a externos al programa, seria igualmente satisfecha, ya que
segun datos de Sernatur en 2014, se calcula que existe una demanda potencial de 19.178
visitantes que suelen alojan en hostales y hospedajes, superando la capacidad de 6.200
dias cama disponibles. Estas alentadoras cifras sugieren que los ingresos del Refugio se
dan exclusivamente en temporada invernal, por lo que se sugiere potenciar las
actividades de mayor ingreso que no dependen del funcionamiento de los Centros de Ski
en invierno, como son las actividades de extension y los entrenamientos de alto
rendimiento, para alcanzar el punto de equilibrio de cada una como meta anual minima.
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Capitulo IX: Recomendaciones ala implementacion

Siguiendo la logica planteada por los creadores del Canvas, Osterwalder y Pigneur, la
reflexién derivada del disefio del modelo es el punto de partida para elaborar un Plan de
Negocios, documento esencial ya que funciona como guia para la implementacion del
modelo.

El Plan de Negocios debe describir el proyecto con sus objetivos y se recomienda
estructurarlo en seis secciones (Osterwalder y Pigneur, 2010): Equipo, donde se definen
los miembros que gestionaran el proyecto, sus roles y evalla una reestructuracion
organizacional; Modelo de negocio, donde se detallan los componentes de éste y se
presenta visualmente con el Canvas; Andlisis financiero, entrega informacion del nimero
de usuarios, punto de equilibrio, estimaciones de ingresos, costos y flujo de caja; Entorno
externo, analiza las fuerzas de la industria; Mapa de aplicaciones, detalla la ejecucion
con herramientas de gestion de proyectos, y Andlisis de riesgos, donde se analizan
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para conocer las principales
limitaciones del modelo.

Si bien, tres de las seis secciones del Plan de Negocios presentan aspectos abarcados
en este trabajo (Modelo de negocio, Andlisis financiero y Entorno externo), en base a los
resultados obtenidos y el aprendizaje adquirido durante el proceso de disefio del modelo,
se hacen sugerencias a la DDAF sobre temas relativos a estas secciones, a la
formulacién del proyecto, su implementacion y la gestién de futuras iniciativas en el
Refugio.

Formulacion oficial del proyecto

Se recomienda fuertemente la redaccién de un documento que contenga los lineamientos
estratégicos del proyecto (mision, vision, motivacion/propdsito, objetivos) y una
descripcion detallada de éste con la distribucion de uso de espacios. El contar con este
insumo es clave para generar un entendimiento comuan del proyecto en el equipo de la
Direccion, autoridades universitarias y futuros colaboradores.
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Reevaluacion econémica

En segundo lugar, se debe reevaluar el andlisis econédmico ante cambios en la
distribucion y capacidad de los espacios, el contexto sanitario actual y la estimacion de
costos, donde las cifras cambian al utilizar datos de los proveedores licitados para el caso
de la inversion inicial y compra de insumos. Con respecto al consumo eléctrico, por
presentar el mayor porcentaje del costo variable, se sugiere evaluar alternativas para la
climatizacién y generacion de agua caliente por medio de energias limpias como paneles
solares. Ademas se sugiere evaluar la expansion de los espacios de estacionamientos
junto a la oficina de arquitectura, dado que es un servicio extremadamente demandado
en temporada invernal y contactar a la Vicerrectoria de Extension de la universidad para
estimar de mejor forma la demanda por actividades de esta indole, generando estrategias
para alcanzar el punto de equilibrio estimado en la evaluacion econémica.

Aspectos operacionales

Debido a que el segmento de usuario de Teams presenta un caracter internacional, es
imperativo contar con un equipo de gestién angloparlante para no crear barreras en la
captacion de usuarios. Tanto el equipo de ventas que gestiona reservas y responde
dudas, como el personal del Refugio de cara a los usuarios en temporada invernal deben
manejar el idioma. En la misma linea, se deben habilitar la pagina web, las RRSS y las
sefialéticas o letreros al interior del Refugio en este lenguaje, ademés de implementar el
pago de reservas en dolares.

Previo a la puesta en marcha, se recomienda capacitar al equipo en practicas de primeros
auxilios y sobrevivencia en la montafia, asi como implementar pilotos en todos los
programas, especialmente en los meses previos a la temporada de invierno con
actividades de extensiéon y alojamiento, para evaluar el servicio desde los usuarios y
trabajadores a tiempo de implementar mejoras en temporada alta.

En cuanto a la gestion, se sugiere especificar y definir claramente las tareas a realizar y
sus responsables, a la par de designar una persona encargada de la gestion en la mejora
del servicio, canalizando las evaluaciones de los usuarios y generando propuestas para
su mejora. Ademas es esencial adaptar el modelo de negocio a cualquier circunstancia y
no establecer uno definitivo, puesto que en la época actual los modelos de negocio tienen
una vida muy corta.
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Formacién de alianzas

Se sugiere mantener la comunicacion y comprometer una alianza con ADO CHILE para
concretar el programa de entrenamiento en altura, necesitando la asesoria del
Coordinador de la Unidad Técnica Metodolbgica para equipar el gimnasio con maquinas
adecuadas y generar una ventaja competitiva.

Sobre los Centros de Ski, para empezar se sugiere firmar un acuerdo de colaboracién
con El Colorado (por ser el mas accesible desde el Refugio) que apunte a ofrecer una
rebaja en el valor del ticket diario a los miembros de la comunidad universitaria, a la vez
de difundir el programa de Teams entre los usuarios pertenecientes a este segmento.

En el &rea de investigacion, se recomienda dar un primer paso hacia la alianza con el
CR2 al habilitar la instalacion de instrumentos meteorolégicos fuera del Refugio.
Asimismo, para reunir a los investigadores del ecosistema de montafia en este espacio,
es necesario que el Centro de Investigacion de Montafia cuente con financiamiento
externo, una estructura organizacional sélida, la cual segun las bases del Fondo de
Financiamiento de Centros de Investigacion en Areas Prioritarias (FONDAP) contempla
un/a director/a, subdirector/a, investigadores principales y asociados, consejos
académico, asesor y cientifico y una red de investigacion compuesta por instituciones
nacionales e internacionales (Conicyt, 2014), ademas de lineas de investigacion
relevantes que tengan estrecha relacion con las Metas de Desarrollo Sostenible para el
2030 propuestas por la ONU, especificamente con las metas numero 11 (ciudades y
comunidades sostenibles), 13 (accion por el clima) y 15 (vida de ecosistemas terrestres).

En vista de lo anterior, se propone solicitar asesoria y colaboracion a organizaciones
centrales en el desarrollo de la ciencia, enfocando las necesidades y oportunidades de
los diferentes campos cientificos en la montafia a cambio de fortalecer programas ya
existentes. Ejemplos de estas organizaciones son el Ministerio del Medio Ambiente, la
Agencia Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID), la Vicerrectoria de Investigacion
y Desarrollo (VID), el Instituto de Ecologia y Biodiversidad, el Instituto de Entomologia de
la Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educacion (UMCE) y el Centro de Derecho
Ambiental de la Universidad de Chile, ademas de directores y jefes docentes de los
departamentos de geologia, geofisica, geografia y biologia para fortalecer la faceta de
docencia.
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De requerir nuevos aliados en el futuro, se sugieren las siguientes acciones para la
formacion de alianzas:

1. Definir la necesidad que se busca satisfacer con la colaboracion.

2. Investigar a organizaciones cuyas acciones, mision y vision estén en linea con las
necesidades planteadas.

3. Detectar beneficios para la organizacién que puedan obtener a través de la
alianza.

4. Establecer contacto y explicar como se crea valor a partir de la colaboracion de
ambas partes.

5. Evaluar el grado de interés en el éxito del proyecto y poder sobre su ejecucion con
la herramienta Matriz de Poder/Interés.

6. Seleccionar aquellas organizaciones situadas en el cuadrante Alto poder/Alto
interés.

7. Determinar en conjunto los objetivos de la colaboracién, sus estrategias de
medicién y verificacion, solicitar requerimientos y negociar las condiciones del
acuerdo.

8. Negociar y pactar un convenio entre las partes, ademas de un plan de accién que
incluya roles de gestion, comunicacion, procedimientos de toma de decisiones,
obtencion de recursos y resultados esperados (ICD, 2015).

9. Establecer métodos para evaluar los beneficios posteriores de la colaboracién, por
ejemplo, analizar nuevamente la posicion del colaborador con la herramienta
Matriz Poder/Interés.

Nuevas oportunidades

Para futuras propuestas derivadas de este modelo, se propone involucrar a la comunidad
universitaria que practica deportes de montafa en el desarrollo de estas disciplinas en
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Farellones. También se sugiere organizar instancias de dialogo con residentes y actores
del sector para evaluar el impacto en la comunidad y recoger iniciativas de programas,
incrementando el rol social y democratico del Refugio hacia un punto de encuentro,
distencion y vinculacién para residentes y visitantes.
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Capitulo X: Conclusiones

Se concluye que el trabajo realizado responde plenamente los objetivos general y
especificos planteados, donde se logra articular un modelo de negocio basado en una
propuesta programatica que abarca los segmentos de usuarios y lineas de accion
determinadas por la organizacién, en un marco de sostenibilidad economica y
permitiendo espacio para la participacion de futuros colaboradores en favor del estudio,
la promocion y conservacion del ecosistema de montafa.

Los antecedentes del Pueblo de Farellones sugieren que existe alto nivel de
infraestructura en torno a los deportes de invierno, en cambio la investigacion cientifica
relativa al ecosistema de montafia es aun incipiente y se enfoca en la toma de datos para
estudios de contaminacion atmosférica. A su vez, la actividad econdémica depende
fuertemente de la temporada invernal a pesar de que las empresas de la zona han
innovado paulatinamente en el desarrollo del andinismo y deporte aventura estival. El
contexto de pandemia mundial viene a acelerar este aumento en la oferta de cara a una
recuperacion financiera, para lo cual sera crucial tener el foco en el desarrollo de bienes
y servicios basicos para atraer al visitante santiaguino, el cual no es particularmente
asiduo a los Centros de Ski.

El andlisis de benchmark local viene a confirmar las necesidades de los visitantes, como
la disponibilidad de estacionamientos, bafios publicos y venta de snacks/refrigerios al
paso, utilizando el problema de la congestion vehicular como una oportunidad de proveer
estos servicios en el Refugio. Ademas, del estudio de la competencia se decide incorporar
el servicio de custodia de equipaje y ski en la guardarropia del recinto.

Adicionalmente, el benchmark internacional deja en evidencia la importancia que
adquiere la investigacién de la montafia en paises como Francia y Estados Unidos, de
los cuales se obtienen referentes como el MRS de la CU Boulder (EE.UU) para el
concepto de centro de investigacion y los Outing Clubs universitarios para las practicas
de gestion como convenios con Centros de Ski que incentiven la practica deportiva en la
comunidad universitaria.
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La construccion de la propuesta se lleva a cabo en base a los descubrimientos hechos
mediante un levantamiento de informacion con actores de cada area tematica, las cuales
se designan como Investigacion y docencia, Deportes y Extension, generando programas
validados por el equipo DDAF con una demanda anual calculada de 9.274 usuarios.

El segmento de usuario para el area de investigacion tiene un perfil académico, cuya
labor se relaciona con campafas de terreno en la zona. Su propuesta de valor apunta a
ofrecer alojamiento y espacios de trabajo en laboratorio con miras a la creacion del Centro
de Investigacién de Montafia (CMI), garantizando ademas, espacio para la instalacién de
instrumentos. De concretarse la creacion de este centro, se marcaria un hito de caracter
nacional para el desarrollo sostenible y sustentable al generar conocimiento para
asesorar politicas en esta materia, sobre todo en materias de crisis hidrica y cambio
climatico, resignificando ademas, el apoyo al desarrollo de la ciencia e investigacion.

En el area de deportes se identifica un usuario atleta de alto rendimiento, donde se
ofrecen los programas Alto rendimiento, Teams extranjeros y Concentraciones
deportivas. Los dos primeros contemplan los servicios de alojamiento, gimnasio
especializado y custodia de equipaje/equipo, creando un espacio nuevo, Como pocos
existen en el pais para el entrenamiento de atletas bajo condiciones de altura. En
consecuencia, con el incremento de la capacidad aerdbica y el rendimiento deportivo es
posible influir en el aumento de los logros internacionales, generando incentivos y nuevas
motivaciones para a la practica deportiva.

Para los usuarios del area de Extension, a través del programa de Extension y
seminarios, se ofrece el arriendo de la sala de conferencias para la realizacion de eventos
académico-corporativos como seminarios, encuentros, capacitaciones y actividades de
extension de las diferentes unidades académicas con opcion de alojamiento en el entorno
cordillerano, siendo compatible con el acceso a los servicios de los Centros de Ski.

Finalmente, al pablico general visitante del Pueblo de Farellones se les ofrecen los
servicios de venta de snack con la posibilidad de utilizar los bafios publicos y contar con
un espacio de encuentro y distencion.
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Se asegura la viabilidad del Refugio, al obtener ingresos por servicios de alojamiento,
arriendo de instalaciones (sala de conferencias y laboratorios), venta de snacks y
custodia de equipaje/equipo, donde la ocupacion de alojamiento alcanzé un 32% anual,
cerrando la evaluacidbn econdmica del proyecto con un VAN a cinco afos de
$441.903.753 y una TIR de 243% con la tasa social de descuento de 6%, dando
cumplimiento al segundo de los objetivos especificos.

Como recomendaciones a la gestion del proyecto y el recurso humano, se sugiere contar
con la documentacion oficial que contenga los lineamientos estratégicos del proyecto
para generar un entendimiento comun dentro del equipo; actualizar las cifras para el
célculo de costos e ingresos al contar con la distribucién de espacios definitiva y
proveedores de insumos definidos; gestionar los canales y la relacion con los usuarios
internacionales en inglés al igual que la sefializacién de los espacios del Refugio y
finalmente, se sugiere la constante revision, evaluacion y adaptacion del modelo.

También al reconocer que la colaboracion con externos es clave para entregar la
propuesta de valor, se sugieren alianzas con la ANID y Corfo para la asesoria en la
formacion y colaboracion del CIM, el CR2 para la instalacién de instrumentos y
participacion en el CIM, ADO CHILE para el programa de Alto rendimiento y el Centro de
Ski el Colorado para descuentos en beneficio de la comunidad universitaria, sumado a
esto se entregan directrices para la formacion de alianzas futuras.

La principal limitacion de este trabajo se relaciona con una de las sugerencias y es la
inexistencia de la documentacién del proyecto, clave para tener un punto de partida que
establezca lineamientos estratégicos claros, tales como proposito, objetivos, vision y
descripcion que cimenten términos y un entendimiento comun, tanto para dialogar dentro
del equipo como para comunicar la idea a posibles colaboradores. Esta limitacion afecta
la definicion del alcance del trabajo, sentando las bases del proyecto en conjunto con el
equipo y en ausencia de una figura estable en la Direccion de la DDAF antes de partir
con el disefio del modelo y sus objetivos, lo cual recalca la necesidad de comunicar el
proyecto a todo el equipo para asegurar la continuidad independiente de las
modificaciones a la estructura organizacional.

Debido a que el proyecto estaba en una fase muy temprana, donde los esfuerzos se
enfocaban en habilitar la infraestructura con una propuesta arquitectonica no definida, se
enfrento una falta en la disponibilidad de datos para la estimacion de costos, trabajando
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bajo supuestos no oficiales fundados en el mercado, ademas de la falta de estudios en
estas areas.

Otra dificultad que se presenta es el cambio en los canales de comunicacion debido al
aislamiento social en el contexto sanitario mundial, sosteniendo el intercambio de
informacion a través de plataformas de videollamada y mail, resultando ser una ventaja
para el ahorro de tiempos de transporte y disponibilidad de los consultados, pero también
presentando una desventaja al no poder contactar ciertos actores, sobre todo en
instituciones donde el contacto mas seguro es la linea telefénica fija de sus instalaciones,
tales como unidades académicas de la universidad e institutos de investigacion.

Para dar continuacion a este trabajo, se propone elaborar el Plan de Negocios asociado
y ahondar en la estructuracion y consolidacion del Centro de Investigacion de Montafia,
entrevistando colaboradores que no pudieron ser contactados en esta oportunidad.
También se propone elaborar un plan para la promocion del deporte de montafia en
verano que involucre organizaciones deportivas universitarias con experiencia en su
practica.
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Glosario

ADO CHILE: Asociacion de Deportistas Olimpicos de Chile

ANID: Agencia Nacional de Investigacion y Desarrollo

CAF: Corporacion de Adelanto de Farellones

CDJGM: Complejo Deportivo Juan Gémez Millas

CIM: Centro de Investigacién de Montafia

COCH: Comité Olimpico de Chile

CR2: Centro de Investigacion para el Clima y la Resiliencia

CU Boulder: Universidad de Colorado en Boulder, USA

DDAF: Direccion de Deportes y Actividad Fisica de la Universidad de Chile
ESMUG: Escuela de Deportes de Montafia de la Universidad de Grenoble
FCFM: Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile
FFCAM: Federacién Francesa de Clubes Alpinos y de Montafia

GUCEM: Club de Escalada de Montafa de la Universidad de Grenoble
MRS: Estacion de Investigacion de Montafia (Mountain Research Station)
RAI: Rama de Andinismo de Ingenieria

RRSS: Redes sociales

TIR: Tasa Interna de Retorno

UTFSM: Universidad Técnica Federico Santa Maria

VAN: Valor Actual Neto
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Anexos

Anexo A: Imagenes del Refugio Universitario en Farellones.

AN

llustracién 15: Antiguo fogon, primera planta.

70



[lustracion 16: Terraza, acceso desde el interior.

.

e -

llustracién 17: Exterior del Refugio, vista de la entrada principal con nieve.

71



Anexo B: Canvas para el sector publico. Laboratorio de Gobierno.
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Anexo C: Imagenes del centro “Mountain Research Station” (MRS) de la
Universidad de Colorado.

-

llustracion 18: Exterior del refugio Moores-Collins Lodge. Universidad de Colorado
Boulder.

llustracion 19: Interior del refugio Moores-Collins Lodge. Universidad de Colorado
Boulder.
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llustracion 20: Habitacion del refugio Moores-Collins Lodge. Universidad de Colorado
Boulder.

llustracion 21: Laboratorio Kiowa en MRS. Universidad de Colorado Boulder.
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llustracion 22: Observatorio en MRS. Universidad de Colorado Boulder

Anexo D: Resultados de encuesta “Diagnéstico de la practica de deportes de
montana”.

¢ Ha practicado deportes de montana alguna vez?
221 responses

@ Si
® No
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Indique los motivos por los cuales no practica este tipo de deportes (puede marcar varios)
68 responses

Desconocimiento de las
disciplinas

54 (79.4%)
22 (32.4%)
Falta de motivacion 17 (25%)
Falta de interés
Falta de tiempo
Costo monetario
Problemas de transporte
Falta de estacionamiento
Problemas de alojamiento
Falta de indumentaria
Falta de implementos

26 (38.2%)
31 (45.6%)
43 (63.2%)
33 (48.5%)

18 (26.5%)
1 (1.5%)
1(1.5%)

;Con quiénes practica la mayoria de las veces?
153 responses

@ Grupo de amigos
@® Familia
@ Con una agrupacion (rama deportiva,

club, escuela, etc)
@ Cuenta propia (sin compafifa)

Generalmente, ;jcuantos dias dura una salida?
153 responses

@ Menos de 1 dia

@1

@2

@3

@ Variable, entre 1 a incluso 5 dias

@ En verano son largas, 5 dias promedio,
el resto del afo por el dia o acampan...

@ Depende del deporte desde solo una t...
® Semanas
@ Semanas, en las vacaciones trekking...
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;Doénde suele alojar durante la salida?

L

100 responses

¢Como consigue el equipo?
153 responses
Equipo es propio

Prestado 45 (29.4%)

Proporcionado por una

L . 17 (11.1%)
organizacion (ej:...

Arriendo 16 (10.5%)

No utilizo.

No uso
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@ Carpa

@ Vehiculo

@ Hostal

@ Refugio propio o de cercanos

@ Refugio pagado

@ Aun ninguna que dure mas de un dia
@ llego de noche tarde no duermo arriba
® bivouac

12V

136 (88.9%)

Equipo es propio
Count: 136

100 150



¢ Ha practicado esta disciplina en el area de Farellones?

153 responses

®si
® No

Si la respuesta anterior es "No", indique el motivo (puede marcar mas de una opcion).

104 responses

Disponibilidad de alojamiento
Distancia

Costo monetario

Falta de tiempo 37 (35.6%)

Falta de infraestructura

Falta de estacionamientos

50 (48.1%)
49 (47.1%)

Desconocimiento del area 51 (49%)
No lo habia considerado
Mucha gente

No me interesa ir alli aiin
Dificultad de transporte

No se ha dado la oportunidad
No se ha dado
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Anexo E: Detalle de espacios en el Refugio Universitario.
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Ubicacion |Espacio Cantidad |Ancho [m)|Largo (m) |MTZ aprox.
Planta Darmitoria Tipa 1 2 3,84 4.7 15,05
Planta1 Darmitoria Tipo 2 q 1.75 3,05 5.3d
Plantai Darmitoria Tipo 3 4 1.68 255 4,28
Planta Dormitorio Tipo 4 1 3,35 553 18,73
Plarta Darmitoria Tipo d 3 E.35 4,13 287
Planta Darmitoria Tipo 4 1 319 4,33 14
Planta EBafios 16 1.21 1.4 163
Planta Auditorio 1 6,65 1.8 74,68
Planta Hall d= ingreza 1 5.95 35 2083
Planta1 Bafio personas disc. 1 1.1 .86 5,15
Plarta Pasillo central 1 13 50,04 95,08
Planta EarosHall 2 16 194 3
Plarta Guardarropia 1 2.85 3.51 10
Planta Recepcidn Teraza 1 285 351 10
Planta Lobby espera 1 3,45 4,33 1215
Planta Ezclusa 1 222 206 oG8
Planta Estar gereral 1 E.26 16,14 105,55
Plartai TerrazaMirador - - -
Altillz Ezcalera - - -
Alkilla Pazillo 1 1.1 10,76 1.54
Altilla Oficina Administraciarn 1 z2 4.2 a4
Altilla Oficina Gerente 1 31 4,23 131
Alilla Bodegal 1 2.3 4,23 3,73
Alilla Bodega 2 1 3,78 643 24,31
Altillz Sala de Contral 1 1.8 4,07 7.3
Altillo Bafio 1 1.8 14 252
Subterrdneo  |Escalera |- - -
Subterrdnes | Salaeléctica 1 3 4 12
Subterdnen |Labi 1 d4.3 .73 2d .64
Subterrdneo  |Lab2 1 4.3 E.91 29,71
Subterraneo  |Lab3 1 3.4 5.a3 2016
Subterrdnes |[Labd 1 3.4 573 13,48
Subterrines  [Cazilleros 1 1.91 3.21 B3
Subterrdneo  |Bafios 2 14 2 2.8
Subterrdneo  |Kitch-Estar 1 3.3 4.3 16,77
Subterrdneo  |Estar 1 3.3 6,53 2175
Subterrdnes | Comedaor 1 ==} 12,77 102,51
Subterrinea  |Despensza 1 1,48 3 5.94d
Subterrdnec  |Cocina - - 88,73
Subteranes | Gimnasio 1 E.7S 5.0a 34,23
Subterrdnes | Dormitorio Servicio 1 1 308 235 3.05
Subterrdneo  |Dormitorio Servicio 2 1 295 415 12,33
Subterrdneos  |Bafios Sericio 2 146 215 34
Subterrdneos  |Paszilla 1 1.2 17,36 20,83
Subterrdnes  |Pista de Becortan 1 1.8 13.2 23.76
Subterridnea  |Depto. Administrador 1 4 16 E.43 27
Subterrdneoc  |Estacionamiento 1 .54 687 La.ET
MT2 totales 132,16




Anexo F: Detalle de insumos y valores para inversion inicial.

Espacio ltem Valor unitario |Cantidad | Total Vida util (anos)| Depreciacion anual
cortinas (130x240) $14.990 23 2344770 5 $63.954
colchon 2p $89.990 2 $179.980 10 $17.998
colchan 1 1/2p $69.990 63 £4.405.370 10 2440.937
almohada (pack doble) $10.990 34 $373.660 3 £124.553

Habitaciones sdbanasz 2p £14.990 4 £59.950 3 £19.987
sdbanas 1 122p $5.790 128 2855.540 3 £285.180

plumén 2p $10.990 2 £21.580 3 §7.327

plumén 1 12p $16.790 63 £1.057.770 3 $352.550

toallas (pack doble) $14.990 3 2454 650 3 $154.857

Bafos alojamiento |secador de pelo %8.980 18 2161.640 5 £32.328
Lobby B0 fE:l 2 cuerpos 590.900 1 £90.900 7 514.284
sofa 3 cuerpos $121.950 1 $121.950 7 217427

Snack bar vitrina bebestibles 268L $239.950 1 $239.990 ) $76.666
vitrina refrigerada 2$352.000 1 2352.000 5 $43.556

proyector $419.950 1 $419.990 6 $69.998

Auditorio equipo audio £139.550 1 £135.880 [ £23.332
asientos £82.299 100 £8.280.897 7 £1.184.271

mesa escritorio 250.000 1 £50.000 7 212.857

zilla gerente $82.399 1 $82.899 7 £11.843

.- impresora £103.050 1 £103.080 4 825.773
Oficina Gerente 1 o computacion 2453 550 i 2453 550 5 575 558
mesa reunion £80.900 1 £80.900 7 512.843

silla reunién £38.400 4 $153.600 7 £21.8943

Sala control silla reunién £38.400 2 575.800 7 £10.971
zilla escritorio §52.399 20 $1.057.931 7 2151.140

Laboratorio impresora £103.050 2 £206.180 4 $51.545
equipo computacion £453.550 2 £3.628.720 [ 2604.737

s0fa 3 cuerpos £121.880 1 £121.980 7 217437

mesa comedor §33.790 2 567.580 7 £9.654

. zillaz £17.900 8 $143.200 7 220.457

Kitch-estar | rigerador $199.990 1 $199.990 9 522 221
microondas 554 950 1 554 950 ] 26.110
hervidor £15.990 1 £15.990 3 £5.330
MESAs $33.790 25 244750 7 2120.57%

Comedor silas $34.900 100] _ $3.490.032 7 $498.576
Kicroondas §54.950 2 £109.980 5 £12.220
refrigerador £1.195.990 1 £1.198.980 9 £133.332
congelador $369.990 1 £369.990 9 241.110
olla acero 50 LT £72.900 4 £291.500 20 £14.580
olla acero 17 LT £39.900 2 £79.2800 20 £3.990
sartén profesional §20.900 3 £62.700 20 £3.135
vaso apilable 2520 100 £52.000 3 $17.333
taza café con platillo 450 100 =45.000 3 $16.333

Cocina tazon consomé £1.250 100 £129.000 3 £43.000
cuchara te 2450 100 £45.000 3 £15.333
tenedor 2820 100 £82.000 3 §27.333
cuchille carne $1.390 100 $139.000 3 $46.333
cuchara mesa 2820 100 282.000 3 527.333
plato baze £1.890 100 £159.000 3 266333
plato entrada/pan 2470 100 g47.000 3 $15.667
bandeja auteservicio $1.890 100 $189.000 3 263.000
termo catering $55.950 2 $115.980 5 $23.996
s0fa 2 cugrpos 590.950 1 590.950 7 514 284

Ejﬁﬁﬁzgﬁ sitiales $30.320 2 $60.640 7 58.663
velador $13.990 1 $13.990 7 $1.999
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trotadora £5.950.000 2] 211.920.000 7 21.711.428
mancuernas 2422.980 1 24225950 3 $64.598
cajon pliomeétrico $79.990 1 $79.990 5 $15.993
banco plano 255.990 1 250.930 5 211.988
Gimnasio 10 colchonetas $139.990 1 $139.990 5 $27.993
discos $525.990 1 $529.990 5 $105.955
press banco 2180.950 5 2040 850 5 21820.950
bosu 544,950 1 44950 5 $5.998
banco lumbar $145.950 1 $145.990 5 $29.993
P lavadora 2244850 2 2420080 2 261.248
| avan”;:;;"fz oo |SECAdOTE $218.990 1 $218.990 3 s27.374
aspiradoras $92.353 4 $369.452 g 245.182
corchetera £5.950 5 £20.950 3 £9.983
digpensador scotch 32199 o9 $10.995 3 $3.665
perforadora $3.690 5 $18.450 3 $6.150
tijgra 2260 5 £4.300 3 £1.433
Articulos de oficina |pizarra blanca $12.059 5 $60.295 3 £20.098
archivadores $2.650 25 S67.250 3 S22.417
borrador 2760 5 £3.845 3 21.282
set organizador escritorig $9.990 o9 +49.9350 3 316.650
regla metalica 20 cm 790 5 $3.950 3 31.317
escoba 2000 4 £3.960 3 £1.320
i pala 950 4 $3.960 3 $1.320
Utiles de aseo  |mopa $10.990 4 $43.960 3 514.653
balde mopa 25990 4 £23.980 3 27.087
plumero $5.690 4 22,760 3 $7.587
Total Total dep.
inversio $47.721.036 |anual §7.697.016
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Anexo G: Detalle de insumos mensuales (costo fijo).

82

Espacio Item Yalor Cantidad Total
resma carta i 3 3.290 5 % 16,450
res=ma A4 i ] 3.640 Al % 15.450
Iépiz pa=ta 50u ¥ F.h00 1l % 700
correckor 5 E20 0| E.200
destacador ¥ 340 0| % 3400
Laco posk it i 5 2980 il & 143560
Oficinas § zcokch % 2949 Al % 1435
laboratorios | plumdn pizarra £ 430 | % 4.900
corchetes 10000 ¥ 299 3 % 297
clip= Ay f 744 1 ¥ 744
porta credencial 25u ¥ 4 3490 1l % 4 3490
libro de actas i 5 2.280 1] % 2.280
bolza elasticos 5 15319 1 ¥ 15319
cinta embalaje 5 g40 il & 3.200
bokal) % 86470
papel higiénico Bu 300m | % E.530 20) % 139.300
jabdn manos &L 5 E.330 Bl % 41.340
Articulos de | toalla papel 4u 150m ¥ 2930 gl & 71320
higiene lavaloza GL 3 5990 1| % 5930
detergente 0L i 5 3,950 1] # 3,950
suavizante 0L 5 7990 1 ¥ 7330
total]l % 27730
cloro BL i ] 3.280 4 % 13160
limpia vidrios 4L i 5,940 1 & 23.980
limpiapisos 5L i ] 4,940 4 % 19,960
- pano esponja 3u 5 1990 % 54370
:5':; ulos de roniatu + 1059 A > 158
dezengrasante 4L 5 7.940 4 % .30
biolsa basura 80:1101000 | £.990 1] # £.330
Limpiador crema 1L i 5 3.900 4 % 15600
bokal| # 121,793




Anexo H: Valores de alojamiento en Farellones para el dia 18 de julio de 2020
(temporada alta).

Motor de bisgueda

Lugar alor

Habitacion

Servicios incluidos

Booking

Loma del Viento £258.118

Doble

Desayuno, cena,
bafio privado, TV
cable

Cordillera Hostel $145.455

Doble

Hotel HF §258.118

Doble

Desayuno, cena,
bafio privado, TV
cable, balcon

Atrapalo

Apart Hotel Bianco 2542 000

Departamento
con 1
habitacion

Cocina americana,
frigobar,
microondas, bafio
privado, pantalla
LED y calefaccion,
de=ayuno, cena,
TV cable, wifi,
housekeeping
diario v
eztacionamiento.

Airbnb

Farellones Bed & breakfast

$83.000
Christy Lodge

Doble

TV, calefaccion,
articulos de aseo
personal, internet,
wifi mavil, agua
caliente,
eztacionamiento,
desayuno

El Refugio by Secretos del

$35.000
Arrayan

Doble

TV, calefaccion,
articulos de aseo,
wifi, agua caliente,
estacionamiento,
desayuno incluido,
cocina

Cabafia en El Colorado $45.000

Simple

desayuno incluido,
estacionamiento,
calefaccion,
cocina, secadora
pelo

La Corniza Lodge 5264854

Doble

chimenea, jacuzzi,
wifi, desayuno,
eztacionamiento,
T, calefaccion,
desavuno incluido

Hostal, Guest House. Centro

E.
de Ski El Colorado $35.000

compartida

chimenea, cocina,
calefaccion,
secador de pelo
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Anexo |: Valores de alojamiento en Farellones para el dia 7 de noviembre de 2020

(temporada baja).

Motor de blsgueda |Lugar Valor Habitacidn Senicios incluidos
Cordillera Hostel 549.439 Doble Mo especifica.
Booking Hotel HF 5125 148 Doble Desayuno, cena, bafio privado,
TV cable, balcan.
Ski Apartment EI Departamento |Bario, cocina. calefaccidn
Colorado $90.333 caon 2 central, microondas, nevera,
Atrapalo habitaciones |secador, ducha.
528742 Simple sdlo alojamiento
Hotel Homestay 1535 548 Doble  |sélo alojamienta
Farellones Bed & TV, calefacu::n:lnn._ ;?rtn:utlns ':E
breakfast Christy | $60.000 Doble ~ |2°80 Personal intemet, wi.
agua caliente,
Lodge ) )
estacionamiento, desayuno.
: . desayuno incluido,
Airbnb Cabaria en El 345.000 Simple estacionamiento, calefaccion,
Colorado :
cocing, secador de pelo.
Hostal, Guest
House. Centro de | $35.000 Compartida |chimenea, cocina, calefaccidn,
Ski El Colorado secador de pelo.

84




Anexo J: Detalle de los costos fijos.

Item |UE|IDr mensual |Cantidad Total mensual |TDtEl| anual
Mantencion
Mantencion chiller 1 5 3.305.850
Mantencidn sist. Seguridad 1 5 1.222.399
Gastos generales
Climatizacign 1 5 28.292.330
Equipos eléctricos 1 5 5.175.467
Salarios
Administrador 5 709.160 15 709.160 | 5 7.800.760
Apoyo temporada invierno | 5 320.500 1|5 320.500 | 5 961.500
Personal de Aseao 5 320.500 55 1.602.500 | § 17.627.500
Personal seguridad 5 320.500 1|5 320.500 | 5 3.525.500
Insumos
Articulos de oficina 5 86.470 1|5 86.470 | 5 951.170
Utiles de aseo e higiene 5 399,428 15 399,428 [ 5 4,393,708
Otros
Internet y telefonia B 33.879 | e 33.879 | § 406.552
total 5 73.662.736
Anexo K: Detalle de los costos variables.

ltem |Diario [Mensual [Anual |Porcentaje

Consumo eléctrico

Agua caliente duchas b 12.493.612 83%

lluminacidn 5 72549 |5 798.042 5%

Equipos eléctricos b 651.746 4%

Trotadoras 3 1.072.880 7%

total § 72549 % 15.016.280 100%

Agua

Consumo individual 5 1147191 69%

Lavadoras 3 1548 | 5§ 46449 | § 510.939 31%

Cargo fijo por senvicio 3 683 [ 8.196 0%

total ] 1.666.326 100%

Gas

Cocina | | 5241952 [ % 2.661.477 | 100%

Concentraciones deportivas - UCH

Almuerzo 3 2.640.000 33%

Transporte ida y vuelta 3 5.280.000 67%

total ] 7.920.000 100%

Venta de snacks

abastecimiento | $ 7.318.811 100%

total ] 34.582.894
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Anexo M: Canvas para el Modelo de Negocio del Refugio.
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