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1. Resumen Técnico

Este trabajo propone el disefio de un modelo habitacional para adultos mayores autovalidos en
Argentina, es un proyecto innovador con el fin de responder a una necesidad concreta del mercado
con una alternativa de residencia intermedia basada en la autonomia, seguridad, salud preventiva y
vida comunitaria. La idea parte de la construccion de casas especificamente disefiadas para adultos
mayores de 65 afios, con mayores comodidades y disposiciones, dentro de un barrio privado que
combina viviendas con servicios de bienestar y recreacidn, priorizando siempre la calidad de vida y la
independencia de sus residentes.

En la parte de investigacion, se incluye un analisis tedrico sobre la nueva longevidad y la economia
plateada, asi como también un benchmarking nacional e internacional. Ademds se incorporaron
instancias de validacidn cualitativa con personas que pertenecen al mercado objetivo, sus familiares,
usuarios potenciales y referentes del sector, cuyos resultados refuerzan la viabilidad del modelo
propuesto. Junto con esto, se pueden encontrar herramientas como el modelo Canvas y otras de
analisis sectorial del modelo de Ocafiia junto con el analisis FODA.

Se concluye que el envejecimiento activo representa una oportunidad de negocio concreta,
especialmente en un contexto donde la oferta tradicional resulta insuficiente. EIl modelo planteado
destaca por su enfoque integral, su escalabilidad y su potencial para resignificar la forma de habitar la
vejez. El trabajo no solo busca responder a una necesidad insatisfecha, sino también generar impacto
social positivo a través de una propuesta innovadora, sostenible y culturalmente adaptada.

2. Palabras Clave

Palabras clave: complejo habitacional, adultos mayores autovalidos, envejecimiento activo, calidad de
vida, autonomia.
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3. Introduccidn: Descripcion del proyecto

3.1. Tema

El presente proyecto tiene como objetivo el disefio de un modelo de negocio para un complejo
habitacional adaptado a personas mayores autovalidas, que combine independencia con
acompainamiento, seguridad, actividades recreativas y servicios de salud basicos. La propuesta busca
ofrecer una alternativa innovadora al modelo tradicional de institucionalizacion en la vejez,
contribuyendo a mejorar la calidad de vida de este grupo poblacional mediante una experiencia
habitacional centrada en el bienestar, la autonomia y la vida activa.

La eleccion del tema surgiod a partir de varios disparadores. Por un lado, me encontré a mi misma en la
recta final de la carrera y con la posibilidad de desarrollar un proyecto que baje a la realidad todo lo
aprendido durante estos afios y, al mismo tiempo, hacer algo que me motive y me apasione. Ahi es
cuando me di cuenta que queria hacer un modelo de negocios que incluso en un futuro pueda llevar a
cabo por mi cuenta.

La idea en particular aparecié cuando noté que queria combinar muchos aspectos de mi realidad
actual. En mi caso, mi padre maneja una empresa familiar que se dedica a la construccidn, por lo que
desde muy pequeiia he estado conectada con ese mundo. Ademds con mi hermano somos dos jovenes
a los cuales nos gusta mucho vivir nuevas experiencias a través de los viajes, trabajando y estudiando
en el exterior. Esto ultimo hace que mis padres comiencen a sentir la casa un poco grande y planifiquen
su futuro de nuevo de a dos.

Fue en ese contexto, mientras escuchaba de esta tendencia de cohousing y tomando como ejemplo a
mi abuela en particular, una persona mayor con una vida social muy activa y a la cual siempre le
gustaron mucho los talleres y practico diferentes tipos de actividades, que le preocupa, o mejor dicho
le asusta, pensar qué va a hacer cuando tenga mayores dificultades para vivir y manejarse sola; fusioné
todo en la idea de desarrollar un barrio residencial especifico para personas mayores de 65 afios.

3.2. Problema de investigacion: preguntas, objetivos, justificacion y
viabilidad.

En Argentina, el envejecimiento poblacional es un fenémeno en crecimiento, acompanado por nuevas
demandas habitacionales, sociales y sanitarias. Sin embargo, la oferta de servicios residenciales sigue
centrada principalmente en dos extremos: la vivienda particular (que muchas veces no esta adaptada)
y las instituciones geridtricas tradicionales, que suelen estar asociadas a estadios avanzados de
dependencia. Esto deja desatendido a un segmento creciente de personas mayores autovalidas que
desean mantener su independencia, pero en un entorno seguro, estimulado y acompanado.

La ausencia de modelos intermedios, que combinen departamentos adaptados con servicios médicos
basicos, actividades recreativas y contenciéon emocional, evidencia una brecha en el mercado. Esta



situacion plantea la necesidad de desarrollar alternativas innovadoras que integren la autonomia con
el cuidado, ofreciendo a las personas mayores una experiencia de vida mas digna, activa y sostenible.

La pregunta general a la cual quiere responder el modelo es: éDe qué manera puede disefarse un
modelo de negocio habitacional innovador que responda a las necesidades de personas mayores
autovalidas en Argentina, integrando autonomia, seguridad y bienestar integral?

A partir de esta pregunta, se desprenden varias interrogantes especificas que exploran diferentes
dimensiones del problema. Por ejemplo: ¢Cudles son las principales necesidades, deseos y
problematicas habitacionales de las personas mayores autovalidas en el contexto actual?; ¢Qué
propuestas habitacionales similares existen a nivel nacional e internacional, y qué elementos pueden
tomarse como referencia para el desarrollo del modelo? y también ¢ Cdmo impactan factores como la
soledad, la salud preventiva y el vinculo con las familias en la eleccidn de este tipo de residencias?.

Estas preguntas especificas nos permitiran profundizar en el analisis de la necesidad actual de este
sector de la poblacién.

Las preguntas planteadas dan lugar a los siguientes objetivos de investigacion: como objetivo general
se busca: Disefiar un modelo de negocio habitacional innovador para personas mayores autovalidas
en Argentina, que integre autonomia, seguridad y bienestar integral.

Por otra parte, los objetivos especificos son:

> |dentificar las principales necesidades, preferencias y problematicas habitacionales que
enfrentan actualmente las personas mayores autovalidas en Argentina.

> Analizar experiencias nacionales e internacionales que sirvan de referencia para el disefio del
modelo propuesto.

> Evaluar el impacto de factores psicosociales como la soledad, el vinculo familiar y la salud
preventiva en la decisiéon de residir en este tipo de espacios.

La relevancia del problema radica en que este vacio habitacional no solo afecta el bienestar fisico y
emocional de las personas mayores, sino que también impacta en sus familias y en la sostenibilidad
de los sistemas de salud y cuidado. Desde un enfoque integral, resulta necesario repensar nuevas
formas de habitar la vejez, que incluyan contencién, independencia y calidad de vida, en un entorno
seguro, estimulante y disefiado para sus verdaderas necesidades.

En este contexto, el disefio de un modelo de negocio innovador enfocado en personas mayores
autovalidas permite no solo cubrir una necesidad concreta del mercado, sino también generar un
impacto social positivo. Este trabajo busca contribuir a ese objetivo desde una mirada estratégica,
interdisciplinaria y con proyeccién real de implementacion.

La viabilidad del presente proyecto se sustenta en la existencia de una demanda habitacional
insatisfecha por parte de personas mayores autovalidas, que buscan alternativas intermedias entre la
vivienda individual y la institucionalizacién geriatrica. A ello se suma la consolidacion de modelos

similares en otros paises, como el “senior living”, cuya eficacia y aceptacién respaldan la pertinencia
del enfoque. Ademas, el modelo propuesto resulta escalable, permitiendo su implementacion

progresiva mediante un esquema piloto adaptable a diferentes contextos y niveles de inversién. La



creciente visibilidad de la tematica del envejecimiento activo en la agenda publica y académica, junto
con la posibilidad de articular saberes provenientes de disciplinas como la administracién, la salud, la
arquitecturay la gerontologia, refuerzan la viabilidad técnica, social y econdmica del proyecto, y abren
oportunidades para su replicabilidad en distintas regiones del pais.

4. Marco Teorico

1. La longevidad como oportunidad de negocio

1.1. Transformaciones demograficas: hacia una sociedad longeva

Uno de los rasgos mas significativos del siglo XXI es el envejecimiento progresivo de la poblacidon
mundial. Este fendmeno, conocido como envejecimiento demografico, se manifiesta por el aumento
relativo del grupo etario de 60 afios y mas, en simultdneo con una disminucién de la proporcién de
nifios y jovenes. En palabras de la Organizacion Mundial de la Salud (2021), entre 2015 y 2050 la
poblaciéon mundial de adultos mayores pasara de 900 millones a mds de 2.000 millones, representando
un salto del 12% al 22% del total global.

En Argentina, segln datos del Censo Nacional 2022 publicados por el INDEC, las personas de 60 afios
y mas representan el 11,9% de la poblacion total, lo que equivale a 5.461.182 personas. Esta cifra
consolida al pais dentro del grupo de naciones con transicion demografica avanzada, caracterizada
por una combinacion de baja natalidad, mayor esperanza de vida y estructura poblacional envejecida.

A la par del aumento en la longevidad, se observa una transformacion profunda en el perfil y los estilos
de vida de los adultos mayores: hoy viven mas afos, con mejores condiciones materiales, mayores
niveles de educacién, acceso a tecnologia y deseos de continuar activos e integrados.

1.2. La nueva longevidad: una mirada contemporanea del “envejecimiento”

El envejecimiento ha dejado de concebirse exclusivamente como una etapa de retiro o deterioro
progresivo. La "nueva longevidad" propone un paradigma que redefine la vejez como una etapa vital
con potencial de desarrollo, reinvencion y disfrute. Las personas mayores autovalidas de hoy no solo
desean mantenerse activas, sino que también buscan entornos que les permitan vivir con confort,
seguridad y autonomia.

La OMS (2002) introduce el concepto de envejecimiento activo, entendido como el proceso de
optimizacion de las oportunidades de salud, participacion y seguridad, con el objetivo de mejorar la
calidad de vida a medida que las personas envejecen. Desde esta perspectiva, los adultos mayores
constituyen un segmento heterogéneo, auténomo y con capacidad de consumo.

El auge de los hogares unipersonales, la prolongaciéon de la vida laboral, la adopcién de nuevas
tecnologias y la creciente valoracion de la vida activa configuran un escenario en el que este grupo



etario demanda servicios personalizados, ambientes adaptados y propuestas que integren
comunidad, bienestar y comodidad.

1.3. Silver economy: un mercado en expansion

La llamada "economia plateada" (silver economy) abarca todos los productos y servicios orientados a
satisfacer las necesidades de las personas mayores. Este segmento representa uno de los mercados
de mayor crecimiento a nivel global, con impacto en sectores como la salud, el turismo, la tecnologia,
la alimentacidn, el entretenimiento y, de manera especial, la vivienda.

En América Latina, este tipo de negocios ha comenzado a consolidarse en paises como Chile, Uruguay
y Brasil, donde emergen experiencias de viviendas adaptadas, complejos habitacionales mixtos y
servicios premium para personas mayores con poder adquisitivo.

Argentina, si bien cuenta con algunas experiencias pioneras (como Antares Senior Living o el complejo
Nordelta para mayores), aun presenta una oferta limitada, concentrada en sectores de alto poder
adquisitivo y con escasa diversidad de propuestas intermedias. Esta situacion revela una brecha clara
entre las necesidades actuales del segmento y la oferta real disponible, especialmente para quienes
no se identifican ni con la vida en solitario ni con el modelo geriatrico tradicional.

1.4. Oportunidad de negocio: redefinir la experiencia de habitar la vejez

La combinacion de una poblacidn longeva en crecimiento, un nuevo perfil de adultos mayores mas
activos y exigentes, y la falta de opciones habitacionales intermedias abre una clara oportunidad para
el desarrollo de modelos de negocio innovadores.

El presente trabajo se enmarca en esta tendencia, proponiendo un complejo residencial adaptado a
personas mayores autovalidas, con servicios integrales y una propuesta de valor centrada en el
bienestar, la autonomia y la vida activa. Lejos de representar una respuesta asistencial, el modelo se
presenta como una experiencia de vida que combina privacidad, comunidad, confort y cuidado, con
un enfoque 100% privado, escalable y orientado a un segmento con capacidad de pago.

Asi, el envejecimiento poblacional, lejos de ser solo un desafio social, puede leerse también como una
fuente de oportunidades econémicas concretas, donde la innovaciodn, la planificacién estratégica vy el
enfoque centrado en el usuario permiten disefiar negocios con impacto y sustentabilidad a largo plazo.

2. Necesidades, deseos y problematicas habitacionales de las
personas mayores autovalidas

2.1. Seguridad, accesibilidad y adaptabilidad del entorno fisico

Una de las principales problematicas habitacionales detectadas tiene que ver con la falta de
adaptacion de las viviendas actuales. Muchas personas mayores residen en casas o departamentos
gue no fueron disefiados para sus nuevas condiciones fisicas, lo que incrementa el riesgo de caidas,
dificulta la movilidad y genera sensacion de inseguridad. La accesibilidad reducida, los bafos no



adaptados, la falta de ascensores o barandas, y los espacios poco funcionales son ejemplos de barreras
cotidianas que afectan la autonomia.

2.2. Vivir solos: una experiencia compleja y muchas veces no elegida

En Argentina, segun datos del INDEC (2022), mas del 21% de las personas mayores de 65 afios viven
en hogares unipersonales. Esta situacién no siempre responde a una decisidon voluntaria, sino que
muchas veces es el resultado de la viudez, la migracién de los hijos, o la falta de alternativas
habitacionales pensadas para esta etapa de la vida.

Aunque vivir solos puede implicar cierta libertad, también presenta una serie de obstaculos: tareas
domésticas exigentes, riesgos ante emergencias sin asistencia inmediata, y una desconexién
progresiva con el entorno social. Esta realidad lleva a muchas personas mayores a replantearse su
modo de habitar.

2.3. Deseo de independencia con apoyo

A diferencia de modelos asistenciales tradicionales, los adultos mayores autovalidos valoran
profundamente su independencia. Sin embargo, esta autonomia no esta refiida con el deseo de contar
con apoyo en ciertas dreas: servicios de salud basicos, vigilancia, asesoramiento en tramites,
propuestas recreativas, entre otros. La clave esta en ofrecer acompafiamiento sin invadir,
promoviendo la eleccidn personal en cada instancia de la vida cotidiana.

2.4. Bienestar integral y sentido de pertenencia

La vivienda es mucho mas que un lugar fisico: es un espacio simbdlico que expresa identidad, historia
y pertenencia. Las personas mayores buscan habitar lugares donde se sientan seguras, respetadas y
parte de una comunidad. Los entornos que promueven el bienestar emocional, la actividad fisica, el
desarrollo cultural y la posibilidad de compartir con otros resultan altamente valorados.

2.5. Necesidad de propuestas habitacionales flexibles y humanizadas

En el contexto actual, se vuelve cada vez mas evidente que las personas mayores no desean ser
tratadas como un colectivo homogéneo ni como sujetos pasivos. Existe una demanda creciente por
modelos habitacionales que reconozcan la diversidad de trayectorias, preferencias y estilos de vida.
En este sentido, las propuestas que ofrecen opciones personalizadas, respeto por los tiempos
individuales y un abordaje centrado en la persona tienen mayor aceptacion.

En conclusidn, las personas mayores autovalidas enfrentan una combinacion de barreras materiales,
emocionales y sociales en relaciéon a la vivienda. Al mismo tiempo, expresan deseos claros de
independencia, bienestar, conexidn y calidad de vida. Estas necesidades deben ser el punto de partida
para el disefio de modelos de negocio que no solo respondan a una demanda econdmica, sino que
también promuevan una transformacién positiva en la forma de habitar la vejez.



3. Analisis comparado y benchmarking del sector habitacional para
personas mayores

3.1. Opciones actuales de vivienda para personas mayores

En el contexto argentino, las alternativas habitacionales para personas mayores han estado
tradicionalmente vinculadas a dos extremos: la permanencia en el hogar propio, frecuentemente sin
adaptaciones, o la institucionalizacién geriatrica. Sin embargo, en las Ultimas décadas, han comenzado
a surgir propuestas intermedias que intentan ofrecer soluciones mas flexibles, personalizadas y
adaptadas a las nuevas formas de vivir la vejez. A continuacion, se describen las principales opciones
disponibles:

a) Geriatricos tradicionales:

Instituciones orientadas a la atencidn de personas mayores con alto grado de dependencia,
generalmente con un enfoque biomédico y asistencial. Suelen caracterizarse por regimenes
estructurados, servicios de enfermeria permanente y escasa privacidad. Si bien cumplen una funciéon
social clave, no resultan atractivos para personas autovalidas que buscan mantener su independencia.

b) Residencias institucionales con habitaciones privadas:

Se trata de espacios donde las personas mayores residen en habitaciones individuales o compartidas,
pero comparten servicios comunes como comedores o salas de recreacion. Si bien presentan mayor
confort y cuidado, contintdan con una légica de institucionalizacidn y de poca autogestién de la vida
cotidiana.

c) Modelos de Home Share:

Propuestas en las que una persona mayor ofrece una habitacién en su hogar a cambio de compafiia o
ayuda doméstica. Este modelo, que ha ganado fuerza en paises como Reino Unido y Canada, apunta
a reducir la soledad y optimizar recursos habitacionales. Sin embargo, su escala es limitada y su
regulacion aun es incipiente en Latinoamérica.

d) Permanencia en el hogar propio (con o sin adaptaciones):

Es la opcidon mayoritaria en la actualidad. La persona mayor permanece en su domicilio habitual,
muchas veces solo/a, y con acceso limitado a servicios o espacios de socializacidn. Si bien representa
un espacio de seguridad afectiva, también se asocia con altos niveles de aislamiento, inseguridad y
falta de acceso a servicios basicos adaptados.

e) Proyectos emergentes de viviendas colaborativas o residencias mixtas:

Inspiradas en experiencias europeas, estas propuestas plantean una convivencia entre personas
mayores en unidades privadas, pero con servicios comunes (cocinas, espacios recreativos, jardines,
talleres). En algunos casos, adoptan la forma de cooperativas; en otros, se desarrollan desde el sector
privado. Todavia son incipientes en Argentina.
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3.2. Emergencia de modelos habitacionales para personas mayores autovalidas

A medida que crece el segmento de adultos mayores autovdlidos, con alto grado de independencia
funcional y poder adquisitivo, se hace evidente una necesidad habitacional especifica: espacios que
ofrezcan confort, privacidad, seguridad y vida activa, sin caer en légicas asistenciales ni en el
aislamiento de la vivienda individual.

El concepto de "senior living" surge como una respuesta a esta demanda. Se trata de complejos
residenciales disefiados para personas mayores autonomas, que integran departamentos privados
con espacios comunes, servicios de salud bdsicos, actividades recreativas, propuestas culturales y
acompafiamiento profesional no invasivo. Este modelo se ha desarrollado fuertemente en paises
como Estados Unidos, Reino Unido, Portugal, India y Australia, adaptdndose a contextos
socioecondmicos diversos.

En todos los casos, se mantiene un principio central: permitir envejecer con dignidad, eligiendo cémo
vivir, con quién y en qué condiciones. La autonomia, el bienestar y la contencién emocional son pilares
de estas propuestas, que se estructuran como una especie de barrios privados adaptados a las
necesidades de la vejez activa, con una visidén centrada en la calidad de vida.

3.3. Benchmarking internacional: referentes similares al modelo propuesto

A continuaciéon se presentan algunos casos internacionales que comparten ldgicas, valores y
propuestas similares a la del modelo de negocio desarrollado en este trabajo. Todos ellos se orientan
a personas mayores autovalidas, en contextos urbanos o semiurbanos, con acceso a servicios
integrales y amenities de alto nivel.

e Monte da Palhagueira (Portugal):

Ubicada en el Algarve, es una aldea residencial para mayores de 55 afos. Ofrece villas y apartamentos
con espacios comunes, jardines, iglesia, restaurante y servicios de salud basicos. Su arquitectura busca
integrar confort, comunidad y privacidad, promoviendo un estilo de vida activo. Es gestionada de
forma privada y estd orientada a residentes europeos con alto poder adquisitivo.

e Audley Villages (Reino Unido):

Audley gestiona mas de 20 comunidades de retiro de lujo para personas mayores de 55 afos. Cada
"aldea" incluye departamentos, clubes de salud, restaurantes, gimnasios y programas de bienestar. El
modelo se basa en la propiedad o alquiler con pago de una tarifa mensual por servicios. Destaca por
su enfoque estético, la calidad arquitectdnica y el equilibrio entre independencia y apoyo.

® Auriens Chelsea (Reino Unido):

Situado en el exclusivo barrio londinense de Chelsea, Auriens ofrece apartamentos de lujo con
amenities como spa, gimnasio, restaurantes gourmet y asistencia discreta. Apunta a un segmento de
adultos mayores activos que buscan mantener su estilo de vida sofisticado. La propuesta enfatiza la
personalizacién y la experiencia de usuario.
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e Ryman Healthcare (Nueva Zelanda y Australia):

Opera comunidades integradas con diferentes niveles de atencion, desde viviendas independientes
hasta atencion hospitalaria. Sus complejos incluyen jardines, clubes sociales, asistencia sanitaria y
actividades diarias. El modelo combina desarrollo inmobiliario con servicios de salud, y se ha
consolidado como referente en la regién.

e Antara Senior Living (India):

Perteneciente al Max Group, Antara introdujo en India el concepto de comunidades para personas
mayores activas. Sus residencias combinan departamentos privados, seguridad, salud preventiva y
espacios recreativos. Busca romper con el estigma cultural asociado a las residencias para adultos
mayores, posicionandose como una experiencia de vida premium.

3.4. Benchmarking nacional: primeras experiencias en Argentina

A fin de contextualizar el proyecto en el escenario actual del sector, se identifican algunos modelos de
referencia tanto a nivel nacional como internacional. En Argentina, destacan propuestas como Antares
Senior Living (Nordelta), Ayres Senior (Pilar) y The Senior Home (Ciudad de Buenos Aires). Estas
propuestas se caracterizan por ofrecer viviendas adaptadas para personas mayores autovalidas, con
servicios complementarios como asistencia médica basica, actividades recreativas, amenities y
espacios de socializacion. Su modelo de negocio se basa en preventas o alquileres con membresias
mensuales, orientadas a un segmento de poder adquisitivo medio-alto.

Por su parte, Mendoza no se ha quedado atrds: Gardens Life es el primer proyecto de este tipo en la
ciudad, desarrollado por el grupo Gardens Desarrollos Inmobiliarios. Estd ubicado dentro del barrio
privado Los Carolinos, en Carrodilla, y cuenta con 38 casas construidas en una sola planta, ademas de
una gran variedad de amenities y actividades recreativas. Este tipo de iniciativas locales confirman la
existencia de una demanda concreta y creciente por alternativas habitacionales pensadas para adultos
mayores autovalidos, con enfoque en la calidad de vida, la independencia y el bienestar integral.

Estos casos ilustran la diversidad de formatos posibles, todos con un punto en comun: ofrecer una
alternativa habitacional que combine libertad, contencién, servicios de calidad y sentido de
comunidad. El analisis de estas experiencias permite validar la viabilidad del modelo propuesto en
Argentina, adaptandolo a las particularidades culturales, econdmicas y demograficas del contexto
local.

4. El impacto de la salud preventiva, el vinculo familiar y la experiencia
de vivir solos en la eleccion de espacios habitacionales para personas
mayores autovalidas

4.1. Soledad, aislamiento y necesidad de conexion social
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Un aspecto critico asociado al envejecimiento es la soledad no deseada que aparece como uno de los
factores mas repetidos en la literatura y los informes sociales. A pesar de vivir en espacios propios,
muchas personas mayores pasan gran parte del dia solas, sin redes de contencién cercanas ni
actividades que estimulen la interaccion. Esto impacta negativamente en la salud emocional, la
autoestima y el deseo de continuar con un proyecto vital activo.

Un estudio del Observatorio de la Deuda Social Argentina de la Universidad Catdlica Argentina (UCA)
reveld que 2 de cada 10 personas mayores en el pais se sienten solas. Esta situacién se agrava en
contextos urbanos como la Ciudad de Buenos Aires, donde el 15% de las personas mayores
experimentan soledad no deseada, segun un informe del Gobierno de la Ciudad. La Fundacién Navarro
Viola también sefiala que el 18% de las personas mayores se perciben en situacién de soledad y
aislamiento, afectando negativamente su bienestar emocional y fisico.

Este malestar no siempre estd relacionado con el hecho de vivir solos, sino mds bien con la falta de
vinculos significativos, rutinas compartidas y espacios de pertenencia. En este sentido, muchas
personas mayores autovdlidas comienzan a buscar alternativas que les permitan mantener su
independencia, pero dentro de un entorno social activo y contenido.

Modelos habitacionales intermedios permiten vivir en unidades independientes, pero dentro de una
comunidad que facilita la interaccién cotidiana, la participacion en actividades y la creacién de nuevos
lazos sociales. Asi, se transforma la experiencia del envejecimiento en una etapa de conexion,
propdsito y vitalidad.

4.2. Salud preventiva y envejecimiento activo

La promocion de la salud preventiva es otro factor clave que motiva a muchas personas mayores a
considerar este tipo de propuestas. El paradigma del envejecimiento activo, impulsado por la OMS,
plantea la importancia de prevenir antes que curar, promoviendo entornos que estimulen la
autonomiay el bienestar integral.

Estudios como los de McPhee et al. (2016) y Chodzko-Zajko et al. (2009) demuestran que la actividad
fisica regular, la estimulacién cognitiva y la interaccidon social sostenida tienen un impacto directo en
la calidad de vida y en la prevencién de enfermedades crénicas.

Un barrio privado con servicios pensados para este segmento puede incorporar talleres, actividades
recreativas, controles de salud bdsicos y espacios verdes, favoreciendo rutinas saludables sin
imponerlas. De este modo, se construye un entorno que cuida sin invadir, y que acompana sin limitar
la autodeterminacidn de sus habitantes.

4.3. Vinculo familiar y redes de contencion

A diferencia de lo que ocurre en instituciones cerradas, este tipo de entornos promueven un modelo
de convivencia que no excluye a la familia, sino que la complementa. Lejos de alejarse de sus seres
queridos, los residentes de este tipo de espacios pueden recibir visitas, organizar encuentros o incluso
vivir cerca de otras generaciones dentro del mismo complejo o zonas aledafias.
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La idea nunca es aislar a los residentes, sino mas bien ubicar el proyecto en una zona de conveniencia,
es decir, que esté bien conectada con la ciudad y cercana a distintos espacios como supermercados,
centros comerciales y parques.

Al mismo tiempo, las familias sienten alivio al saber que sus mayores estan en un lugar seguro,
estimulado y contenido, lo cual mejora también la calidad del vinculo. En vez de asumir solas el rol de
cuidadoras, pueden volver a ocupar un lugar afectivo desde la eleccidn y el acompanamiento.

4.4. Conclusiones del capitulo

La experiencia de vivir solos sin contencidn, la necesidad de salud preventiva y el mantenimiento de
vinculos familiares saludables son factores centrales en la decisién de mudarse a un entorno diferente.

Los barrios privados disefiados para personas mayores autovalidas ofrecen una alternativa intermedia
y novedosa, que combina independencia, comunidad y bienestar integral. No se trata de ceder
autonomia, sino de elegir un entorno que acompaiie sin invadir, y que permita transitar la vejez desde
un lugar activo, digno y plenamente conectado con los propios deseos y proyectos de vida.

Entender e incorporar estas dimensiones resulta indispensable para disefiar un modelo de negocio
habitacional verdaderamente centrado en las personas y alineado con las tendencias del
envejecimiento activo.

Capitulo | — Modelo de Negocio basado en el Business
Model Canvas

l.I. Modelo de negocio

Un modelo de negocio es una herramienta estratégica que permite dar forma a una idea empresarial,
definiendo su légica de funcionamiento y su propuesta de valor. Representa cémo una organizacién
piensa crear, entregar y capturar valor para sus clientes, integrando los aspectos esenciales que hacen
posible su funcionamiento: desde los segmentos de clientes y la propuesta de valor, hasta los canales,
recursos, actividades, fuentes de ingreso y estructura de costos. Actla como una hoja de ruta
estratégica que orienta las decisiones clave, desde la concepcién de una idea hasta su implementacion
y escalabilidad en el tiempo.

En este sentido, el modelo de negocio puede entenderse como los “planos” del negocio: una
representacién previa al plan de negocios tradicional que ofrece una visidn global e integrada del
proyecto, tanto a nivel interno como externo. Su utilidad radica en que permite organizar la estrategia,
evitar la improvisacion y visualizar de manera sintética cdmo se articula la idea original con su
ejecucion en la practica.

Mads que una simple enumeracién de productos o servicios, el modelo de negocio describe la esencia
de la empresa: qué valor propone, a quién se dirige, cdmo se sostiene operativamente y de qué
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manera genera ingresos. Es, en definitiva, una herramienta clave para transformar una idea en una
propuesta concreta, viable y coherente.

I.1l. Introduccion al modelo Canvas

El modelo de negocio Canvas, desarrollado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2010), es una
herramienta visual y estratégica que permite representar de manera sintética y estructurada cémo
una organizacién crea, entrega y captura valor. También conocido como lienzo de modelo de negocio,
esta herramienta propone que todo emprendimiento puede analizarse a través de nueve bloques
fundamentales, los cuales reflejan las principales dimensiones del negocio: los clientes, la oferta, la
infraestructura y la viabilidad econdmica.

Los componentes del Canvas son: segmentos de clientes, propuesta de valor, canales, relaciones con
los clientes, fuentes de ingreso, recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de
costos. Lo innovador de este enfoque radica en su capacidad para integrar todos estos elementos en
un solo esquema visual, facilitando el analisis sistémico del modelo y la toma de decisiones
estratégicas desde una perspectiva global.

Una de las fortalezas del lienzo es que permite avanzar mas alld de la idea inicial o del mero célculo de
ingresos y costos, ofreciendo un marco conceptual para pensar como se genera valor para un grupo
de clientes determinado. También posibilita identificar con claridad qué actividades, recursos y
alianzas serdn necesarias para llevar adelante el negocio, y de qué forma se obtendrdn ingresos y se
incurrird en costos. De esta forma, actia como una primera aproximacion al plan de negocios,
funcionando como un prototipo intermedio entre la idea inicial y su desarrollo posterior en un
documento mas completo.

Desde un punto de vista metodoldgico, el modelo Canvas resulta util no solo por su claridad y
simplicidad, sino también por su dinamismo. La estructura del lienzo permite visualizar las relaciones
entre los distintos bloques: mientras que el lado derecho del modelo (clientes, canales y relaciones)
se enfoca en el mercado, el lado izquierdo (actividades, recursos y socios clave) lo hace en la
operatividad. En el centro se encuentra la propuesta de valor, nicleo del negocio, y en la parte inferior,
los aspectos financieros (costos e ingresos). Cualquier modificacion en uno de los elementos tiene
consecuencias en los demas, lo que favorece un pensamiento integrador y adaptativo.

En definitiva, el modelo Canvas no garantiza por si solo el éxito del negocio, pero ofrece una guia clara
para comprender su estructura, anticipar posibles ajustes y minimizar la improvisacion. Es, por tanto,
una herramienta poderosa para transformar una idea en una propuesta coherente, sustentable y con
posibilidades reales de implementacion.

Este enfoque resulta especialmente pertinente para el presente proyecto, dado que permite articular
las distintas dimensiones involucradas en el desarrollo de un complejo habitacional para personas
mayores autovalidas, integrando aspectos sociales, econdmicos y organizacionales. Ademas, su
caracter flexible y visual facilita la validacion de ideas, la identificacién de oportunidades de mejora 'y
el andlisis de viabilidad de forma concreta y operativa.
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A continuacion se describen brevemente los mdédulos mencionados por Alexander Osterwalder e Yves
Pigneur:

1.1 PROBLEMA: Se describe la necesidad o inconveniente que se observa en el grupo de clientes
potenciales. Puede tratarse de una necesidad insatisfecha o, estando satisfecha la necesidad, las
mejoras que puedan aplicarse al respecto.

1.2 SEGMENTOS DE MERCADO Y ADOPTADORES TEMPRANOS: En este mddulo se definen los
diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa. Los clientes son el centro
de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si
no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en
varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes. Un modelo de negocio
puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes o pequefos. Las empresas deben
seleccionar, con una decisidon fundamentada, los segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo
tiempo, los que no tendran en cuenta. Una vez que se ha tomado esta decisidn, ya se puede disefiar
un modelo de negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas del
cliente objetivo.

1.3 PROPUESTA DE VALOR: En este mddulo se describe el conjunto de productos y servicios que crean
valor para un segmento de mercado especifico. La propuesta de valor es el factor que hace que un
cliente se decante por una u otra empresa; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una
necesidad del cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen
los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este sentido, la propuesta de valor
constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a los clientes. Algunas propuestas de valor
pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o rompedora, mientras que otras pueden ser
parecidas a ofertas ya existentes e incluir alguna caracteristica o atributo adicional.

1.4 CANALES: En este médulo se explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes
segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor. Los canales de
comunicacion, distribucidn y venta establecen el contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos
de contacto con el cliente que desempenan un papel primordial en su experiencia. Los canales tienen,
entre otras, las siguientes funciones: dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una
empresa, ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa, permitir que los
clientes compren productos y servicios especificos, proporcionar a los clientes una propuesta de valor,
ofrecer a los clientes un servicio de atencidn posventa.

1.5 RELACIONES CON LOS CLIENTES: En este mddulo se describen los diferentes tipos de relaciones
gue establece una empresa con determinados segmentos de mercado. Las empresas deben definir el
tipo de relacidn que desean establecer con cada segmento de mercado. La relacién puede ser personal
0 automatizada. Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los fundamentos siguientes:
captacion de clientes, fidelizacién de clientes, estimulacidn de las ventas.

1.6 FUENTES DE INGRESOS: El presente médulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en
los diferentes segmentos de mercado (para calcular los beneficios, es necesario restar los gastos a los
ingresos). Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingresos son
sus arterias. Las empresas deben preguntarse lo siguiente: i por qué valor esta dispuesto a pagar cada
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segmento de mercado? Si responde correctamente a esta pregunta, la empresa podra crear una o
varias fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. Cada fuente de ingresos puede tener un
mecanismo de fijacion de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones, subastas, segln
mercado, segln volumen o gestion de la rentabilidad.

1.7 RECURSOS CLAVE: En este mddulo se describen los activos mds importantes para que un modelo
de negocio funcione. Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las
empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con
segmentos de mercado y percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere recursos clave
diferentes. Los recursos clave pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas, la
empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

1.8 ACTIVIDADES CLAVE: En el presente mddulo se describen las acciones mas importantes que debe
emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione. Todos los modelos de negocio
requieren una serie de actividades clave. Estas actividades son las acciones mas importantes que debe
emprender una empresa para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear
y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir
ingresos. Ademas, las actividades también varian en funcidon del modelo de negocio.

1.9 ASOCIACIONES CLAVE: En este mddulo se describe la red de proveedores y socios que contribuyen
al funcionamiento de un modelo de negocio. Las empresas se asocian por multiples motivos y estas
asociaciones son cada vez mas importantes para muchos modelos de negocio. Las empresas crean
alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos.

1.10 ESTRUCTURA DE COSTO: En este ultimo mddulo se describen todos los costes que implica la
puesta en marcha de un modelo de negocio. Aqui se describen los principales costes en los que se
incurre al trabajar con un modelo de negocio determinado. Tanto la creacién y la entrega de valor
como el mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacién de ingresos tienen un coste.
Estos costes son relativamente faciles de calcular una vez que se han definido los recursos clave, las
actividades clave y las asociaciones clave. No obstante, algunos modelos de negocio implican mas
costes que otros.

Los mddulos anteriormente descritos pueden representarse graficamente mediante la siguiente
imagen del lienzo canvas:
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Figura N°1: Lienzo Canvas.

Socios Clave % 35 Actividades Clave | Propuesta de Relacién con ! Segmentos De a
-_— Valor Clientes Clientes g

Recursos Clave q. Canales :Q

Estructura De Costos Q Fuente De Ingresos 8

Fuente: Diapositivas de clase, cdtedra Estrategias de Negocios, Facultad de Ciencias Econdmicas,
UNCuyo, 2024.

l.I1l. Aplicacion del Canvas al modelo de negocio del proyecto

A continuacion, se desarrolla cada uno de los bloques del Business Model Canvas adaptado al modelo
de negocio propuesto en esta tesis, centrado en el disefio de un complejo habitacional privado
orientado a personas mayores autovalidas. El analisis contempla tanto la propuesta de valor como los
aspectos operativos, econdmicos y relacionales necesarios para su puesta en marcha y sostenibilidad
en el tiempo. En este caso, se realiza una adaptacién del modelo tradicional a uno de 11 pasos.

MODELO CANVAS APLICADO

PASO 1: PROBLEMA

En las ultimas décadas, el crecimiento sostenido de la poblacién de personas mayores ha generado
nuevas necesidades habitacionales, sociales y de salud. Segun datos del INDEC, en 2023, las personas
de 60 afios y mas representaban el 17% de la poblacién total del pais. A medida que aumenta la
esperanza de vida, muchas personas llegan a edades avanzadas en buen estado de salud, con ganas
de mantenerse activas y vinculadas con otros. Sin embargo, el mercado no ha respondido con la misma
velocidad a estos cambios.

Por un lado, muchas personas mayores viven solas en viviendas que no estan adaptadas a sus nuevas
condiciones fisicas, lo que incrementa los riesgos de accidentes y afecta negativamente su bienestar
emocional. La soledad, el aislamiento y la falta de redes de contencidn son problemas frecuentes que
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impactan directamente en su calidad de vida. Por otro lado, la opcidn tradicional del geriatrico es
muchas veces rechazada por asociarse con pérdida de independencia, falta de estimulacién y un
entorno institucional poco atractivo.

Al mismo tiempo, las familias enfrentan el desafio de cuidar y acompaiiar a sus adultos mayores sin
contar con opciones intermedias que les brinden tranquilidad y apoyo. La ausencia de propuestas
habitacionales que combinen autonomia, seguridad, atencién médica bdsica y vida social activa
representa una oportunidad clara para el desarrollo de modelos innovadores.

La creacién de residencias especialmente disefiadas para personas mayores auto-vdlidas, con
departamentos adaptados, servicios médicos de asistencia inmediata, espacios comunes para
actividades recreativas y vigilancia 24 horas, responde a una necesidad concreta de nuestra sociedad:
garantizar una vejez digna, activa, segura y acompafiada.

PASO 2: PROPUESTA DE VALOR

El presente proyecto busca brindar una solucidén concreta a una necesidad creciente y poco atendida
en nuestra sociedad: la de las personas mayores que desean vivir su vejez de forma independiente,
activa, segura y emocionalmente contenida, sin recurrir a la institucionalizacién tradicional ni
permanecer solas en viviendas no adaptadas.

La propuesta de valor radica en ofrecer un estilo de vida que combine autonomia con
acompafiamiento, a través de un entorno disefiado especificamente para personas mayores
autovalidas, que integra actividades recreativas, espacios de socializacion, asistencia médica bdsica y
seguridad permanente.

El objetivo no es Unicamente satisfacer una demanda habitacional, sino elevar la calidad de vida de
este segmento etario, permitiendo que transiten esta etapa con bienestar fisico, emocional y social.
A su vez, se brinda tranquilidad a sus familias, al ofrecer un entorno que cuida, acompana y estimula
sin comprometer la independencia del residente.

En sintesis, se busca proporcionar una forma de vivir la vejez en plenitud, asegurando una experiencia
habitacional que prioriza el bienestar, la autonomia y la conexién humana, todo en un marco de
cuidado integral y atencién personalizada.

“La tranquilidad de estar bien, la alegria de estar acompafiado”.
PASO 3: SEGMENTOS DE MERCADO

El presente proyecto esta dirigido a un segmento especifico de la poblacién: personas mayores de 65
afos, autovdlidas, que buscan vivir su vejez en un entorno que combine independencia, seguridad y
bienestar emocional. Se trata de individuos que, si bien conservan un buen estado de salud general,
comienzan a percibir ciertas limitaciones en sus viviendas actuales, o bien desean prevenir situaciones
de riesgo, soledad o dependencia futura.

El perfil socioecondmico corresponde a los niveles medio y medio-alto, con capacidad de asumir un
gasto mensual destinado a vivienda y servicios complementarios. Este segmento valora
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profundamente su autonomia, pero también reconoce la importancia de contar con una red de
contencion, actividades estimulantes y acceso rdpido a atencién médica basica.

Dentro de este grupo, se identifican como adaptadores tempranos aquellas personas que ya
participan de espacios recreativos, clubes de adultos mayores, talleres de estimulacion cognitiva o
actividades fisicas grupales. También se incluyen personas mayores que ya han realizado mudanzas
previas por decisidon propia o que han contratado servicios privados de cuidado, demostrando una
mayor predisposicion al cambio y a adoptar nuevas soluciones habitacionales.

Este segmento es estratégico para la validacién inicial del modelo, ya que tiene mayor apertura a
propuestas innovadoras y puede generar una base sélida de usuarios satisfechos, fundamentales para
la sostenibilidad y posterior expansién del negocio.

PASO 4: RELACIONES CON LOS CLIENTES

La estrategia de relacion con los clientes del presente proyecto contempla tres ejes centrales:
captacion, fidelizacidn y ampliacidn del vinculo comercial, buscando no solo atraer a los residentes,
sino también sostener y profundizar su experiencia a lo largo del tiempo.

En la etapa de captacidn, se ofrecera una atencidn personalizada a través de un equipo capacitado
gue acompafiard a los potenciales residentes durante el proceso de consulta, recorrido por el
complejo y evaluacidn de alternativas de alojamiento. La empatia, la escucha activa y la contencidn
emocional seran fundamentales, dado que se trata de un cambio significativo en la vida del cliente.

Una vez establecido el vinculo, se buscara fidelizar a los residentes mediante un trato cercano,
seguimiento permanente de su bienestar y una oferta constante de actividades y servicios que se
ajusten a sus intereses y necesidades. Esto permitird generar confianza, estabilidad y una relacién a
largo plazo con el cliente.

En cuanto a la ampliacion del vinculo comercial, se prevé la implementacion de estrategias de venta
complementaria y escalonada, tales como:

o Up selling: consiste en ofrecer una versién superior del servicio que el residente ya utiliza. Por
ejemplo, si una persona accede al paquete basico de alojamiento, se le puede ofrecer una
mejora que incluya actividades recreativas premium, mayor asistencia médica o beneficios
exclusivos, con un costo adicional.

® Cross selling: implica ofrecer productos o servicios adicionales que complementen su
experiencia actual. Por ejemplo, servicio de traslado personalizado para turnos médicos,
alquiler de espacios privados para recibir visitas familiares, o contratacién de talleres
especiales con profesionales externos.

Estas estrategias no solo permiten incrementar los ingresos por residente, sino también enriquecer su
experiencia y reforzar su satisfaccién con el servicio.
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PASO 5: CANALES

Los canales son los medios a través de los cuales la empresa se comunica, entrega y mantiene contacto
con su segmento de clientes. Cumplen un rol fundamental en la experiencia del usuario, ya que
permiten no solo dar a conocer la propuesta de valor, sino también facilitar el acceso a los servicios,
el proceso de decisidn y la atencién continua.

En el presente proyecto, se identifican y articulan distintos tipos de canales segun su funcidn
especifica:

Para los canales de comunicacidn se utilizardn estrategias de comunicacién tanto online como offline
para alcanzar al segmento objetivo:

e Publicidad digital segmentada en redes sociales (Facebook, Instagram) orientada a adultos
mayores y/o sus familiares.

e Pdgina web institucional con informacidn clara, recorridos virtuales y testimonios.

e Presencia en medios tradicionales (radio, revistas barriales, folletos en centros médicos o
clubes de adultos mayores).

e Participacion en ferias de salud, envejecimiento activo o eventos comunitarios.

Estos canales cumplen la funcién de dar a conocer el proyecto y permitir que los potenciales clientes
evallen la propuesta de valor.

En cuanto a los canales de venta, que en este caso seria el alquiler de las unidades, se realizara de
forma directa:

e \Visitas guiadas al complejo con atencion personalizada.
® Asesoramiento presencial o virtual con un equipo especializado.

e Contacto por WhatsApp Business y llamados telefénicos para consultas agiles.

El objetivo de estos canales es facilitar la decisidon de ingreso, generando confianza en el proceso y
ofreciendo acompafiamiento desde el primer contacto.

También se puede agregar que en la etapa “posventa”, se estableceran canales de atencién disefiados
para mantener una relacién cercana y continua con los residentes. Estos incluirdn una recepcion
interna para resolver consultas, seguimiento periddico del bienestar de cada persona y espacios para
relevar opiniones, como encuestas de satisfaccién y sugerencias. En los casos que se requiera, también
se ofrecera comunicacidn con familiares, siempre respetando la voluntad del residente.

Estos canales tienen como finalidad asegurar una experiencia de calidad sostenida en el tiempo,
fortaleciendo la fidelizacidon y mejorando el servicio de forma continua.
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En cuanto a los canales de distribucidn, el principal medio a través del cual el cliente accede al servicio
es el propio complejo habitacional, donde se materializa la propuesta de valor mediante el uso del
departamento adaptado y el acceso a las distintas prestaciones ofrecidas (actividades, atencién
médica, seguridad, etc.). Ademas, se contempla la posibilidad de incorporar herramientas digitales
como una plataforma web o sistema interno de gestidn, que permita a los residentes inscribirse a
actividades, consultar servicios o recibir informacion personalizada.

PASO 6: FUENTES DE INGRESOS

El modelo estd pensado para que lo sustente econdmicamente un grupo de inversores privados. Estos
inversores no solo aportan el capital inicial, sino que ademds se convierten en propietarios de las
unidades residenciales resultantes, por lo que la fuente de ingreso principal sera la que provenga del
alquiler de las unidades habitacionales. Junto con esto, se puede mencionar también los ingresos
obtenidos por los servicios extra contratados por cada usuario. Este esquema permite una
previsibilidad en el ingreso, facilita la planificacidn financiera del proyecto y resulta sencillo para los
desarrolladores.

De forma complementaria, se ofrecerdn servicios adicionales bajo la modalidad de pago por uso, como
actividades premium, traslados personalizados, sesiones individuales con profesionales, servicio de
comidas o atencién médica especifica. Estos ingresos variables permitiran personalizar la experiencia
del residente y aumentar la rentabilidad por cliente sin comprometer la propuesta de valor base.

En términos de fijacidn de precios, se optara por un sistema mixto:

e Por un lado, se establecerdn precios fijos segln el tipo de unidad, los metros cuadrados y la
ubicacién dentro del complejo.

e Por otro lado, se podran aplicar precios dindmicos en funcion de la demanda estacional (por
ejemplo, promociones en meses con menor ocupacion), ofertas por volumen (por ingreso de
parejas o hermanos) o acuerdos personalizados a largo plazo.

Asimismo, se evaluara la posibilidad de incorporar descuentos o beneficios por fidelizacidn, referidos
a la permanencia del residente o por recomendacién a nuevos clientes, generando asi ingresos
indirectos por expansién de la red de usuarios.

Esta estructura de ingresos busca equilibrio entre accesibilidad, sustentabilidad econdémica vy
adaptabilidad a las necesidades reales del cliente.

PASO 7: ACTIVIDADES CLAVES

Este proyecto tiene su foco en las actividades relacionadas con la resolucion de problemas
principalmente. A continuacién se detallan algunas de las mds importantes:

En primer lugar, se destaca la gestidon operativa del complejo, que incluye la administracion de las
unidades residenciales, el mantenimiento de la infraestructura, la supervision de instalaciones, la
coordinacién de proveedores y la resolucion de situaciones cotidianas.
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En segundo lugar, resulta esencial la coordinacion de servicios basicos, tales como la seguridad
permanente, los controles médicos periddicos, la atencidn ante emergencias y el soporte logistico de
las actividades generales del complejo.

Otra actividad clave serd la gestion de la relacidn con los residentes, que incluye el acompafiamiento
en el proceso de adaptacidn, la atencidn personalizada ante necesidades especificas y el relevamiento
constante de su nivel de satisfaccion.

Finalmente, se consideran también como actividades estratégicas la gestién comercial y la atencién a
nuevos interesados, mediante la promocion del proyecto, la recepcion de consultas, la realizacion de
visitas al complejo y el asesoramiento durante el proceso de decisidn.

Lo que respecta al disefio y ejecucidn de propuestas recreativas y de bienestar, abarcando talleres de
estimulacidon motriz y cognitiva, actividades fisicas, espacios de socializacion y eventos culturales, con
el objetivo de fomentar una vida activa y saludable, puede ser tercerizado, si bien la existencia de los
mismos son una parte clave de la propuesta de valor, la ejecucidon de estos puede estar delegada a
equipos especializados.

PASO 8: RECURSOS CLAVES

Los recursos clave son aquellos activos fundamentales que la empresa necesita para desarrollar y
sostener su modelo de negocio. Estos recursos permiten ejecutar la propuesta de valor, llegar al
segmento objetivo, establecer relaciones con los clientes y garantizar el correcto funcionamiento del
servicio. Segln su naturaleza, se clasifican en fisicos, humanos, econdmicos e intelectuales, y pueden
encontrarse bajo propiedad de la empresa, en régimen de alquiler o provistos por socios estratégicos.

1. Recursos fisicos:
Comprenden la infraestructura edilicia del complejo habitacional, es decir, las casas especificamente
disefiadas, los espacios comunes (salas de actividades, consultorio médico, dreas verdes, gimnasios,
etc.) y todos los elementos necesarios para su funcionamiento diario, como mobiliario, equipamiento
médico basico, sistemas de seguridad y herramientas de mantenimiento. Estos recursos son
esenciales, ya que constituyen el entorno donde se desarrolla la experiencia del residente.

2. Recursos humanos:
El componente humano resulta central para este modelo de negocio, debido a la naturaleza
personalizada del servicio. Se incluyen aqui médicos, personal de enfermeria, seguridad, limpieza,
mantenimiento, coordinadores recreativos, personal administrativo y asesores comerciales. La calidad
profesional y la calidez del trato son elementos claves para generar confianza y bienestar en los
residentes.

3. Recursos econémicos:
Para la construccion del proyecto se necesitard del capital inicial que aporten los inversores privados,
mientras que para operar y sostener el proyecto, serd necesario contar con recursos financieros tales
como, ingresos regulares por suscripciones mensuales, y eventualmente lineas de crédito para
inversiones especificas o expansion. La solidez en este aspecto permitira garantizar la continuidad del
servicio y financiar mejoras o nuevas unidades.
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4, Recursos intelectuales:
En este caso, se pueden desarrollar activos intangibles como la identidad de marca, los protocolos de
atencién personalizada, las metodologias de trabajo con adultos mayores, y una posible base de datos
con informacion valiosa sobre necesidades y preferencias de los residentes. Aunque mas dificiles de
construir, estos recursos pueden representar un diferencial competitivo importante en el mediano y
largo plazo.

En conjunto, estos recursos son los pilares fundamentales sobre los cuales se construye la propuesta
de valor y se garantiza la calidad del servicio ofrecido a las personas mayores.

PASO 9: ASOCIACIONES CLAVES

Las alianzas clave son acuerdos estratégicos que permiten complementar recursos, optimizar el
funcionamiento del modelo de negocio, reducir riesgos operativos y facilitar la obtencién de insumos
o0 servicios esenciales. En este proyecto, las asociaciones se enfocan principalmente en fortalecer la
propuesta de valor, asegurar la calidad de los servicios prestados y garantizar el acceso a recursos
clave que la organizacion no desarrolla de manera interna.

En funcidn de ello, se identifican los siguientes tipos de alianzas relevantes:

1. Alianzas estratégicas con empresas no competidoras:
Se buscard establecer convenios con instituciones médicas, clinicas privadas y servicios de
emergencias para garantizar atencidn sanitaria o derivaciones rdpidas en caso de necesidad. También
se podran generar acuerdos con empresas de transporte para traslados personalizados, y con
proveedores gastrondmicos para ofrecer un servicio opcional de comidas.

2. Relaciones cliente—proveedor confiables:
Sera clave desarrollar vinculos estables con proveedores de servicios de mantenimiento, seguridad,
limpieza, insumos médicos y tecnologia, con el objetivo de garantizar la continuidad operativa y la
calidad de los recursos fisicos y humanos.

3. Posibles alianzas con actores del ambito publico o académico:
Podrian incluirse vinculos con universidades, organizaciones sociales o municipios para el desarrollo
de actividades recreativas, talleres intergeneracionales o instancias de formacién para el personal.

4. Eventuales alianzas en formato joint venture o de desarrollo inmobiliario conjunto:
A futuro, podria contemplarse la posibilidad de asociaciones con desarrolladores o inversores
inmobiliarios para la expansién del modelo en otras ciudades, replicando la estructura y el enfoque
del complejo.

Estas alianzas permitiran acceder a recursos que la organizacién no posee directamente, ampliar la
oferta de servicios y asegurar un estandar de calidad sostenido, favoreciendo la viabilidad vy
escalabilidad del modelo de negocio.

24



PASO 10: ESTRUCTURA DE COSTOS

La estructura de costos contempla todos los gastos clave asociados al funcionamiento y sostenimiento
del modelo de negocio. Estos costos derivan directamente de la ejecucion de las actividades
principales, el uso de recursos clave y las alianzas necesarias para garantizar la calidad del servicio
ofrecido. Es decir, todos los gastos necesarios para la puesta en marcha, operacién y mantenimiento
del complejo habitacional destinado a personas mayores.

Dado que cada actividad planteada en los bloques anteriores implica una inversion directa o indirecta,
se realiza una clasificacién que distingue entre inversiones iniciales, costos fijos y costos variables,
permitiendo un andlisis mas claro y estratégico.

Las inversiones iniciales, corresponden a los desembolsos necesarios para la implementacién del
proyecto:

e Construccion del edificio o complejo habitacional.

e Acondicionamiento y equipamiento de los departamentos adaptados y de los espacios
comunes.

e |[nstalacion de sistemas de seguridad, conectividad, equipamiento médico basico y domdtica.

e Desarrollo de plataformas digitales para la gestién interna y la atencidon a residentes.

e Costos vinculados a habilitaciones, aspectos legales, disefio de marca e identidad visual del
proyecto.

Los costos fijos, son aquellos gastos que se mantienen constantes independientemente del nivel de
ocupacion del complejo. Representan la base operativa del negocio:

® Sueldos del personal permanente: administrativo, mantenimiento, limpieza, seguridad,
coordinacion general, y profesionales de atencién médica basica.

® Servicios publicos: electricidad, gas, agua, internet, residuos.
e Gastos de mantenimiento general e infraestructura edilicia.
® Seguros patrimoniales, de responsabilidad civil y de salud.

e Costos de comunicacidn, gestion comercial y atencién personalizada a residentes y sus
familias.

Los costos variables, son aquellos que varian en funcién de la demanda, la cantidad de residentes y
los servicios adicionales contratados:
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e Honorarios de profesionales externos para talleres recreativos o sesiones personalizadas.

e Servicio de provision de comidas bajo demanda.

e Traslados individuales a centros médicos u otros destinos.

e Consumo de insumos médicos, materiales recreativos u otros servicios personalizados.

e Servicio de acompanamiento y cuidado personalizado.

Este proyecto se inscribe dentro de una estructura de costos basada en el valor, ya que busca ofrecer
una propuesta premium centrada en el bienestar, la autonomia y la calidad de vida de los residentes.
Se prioriza el trato personalizado, la atencidon profesional y el acompafamiento constante por sobre
modelos automatizados o estandarizados.

En consecuencia, el modelo presenta una proporcién considerable de costos fijos, lo que lo vuelve
especialmente sensible al nivel de ocupaciéon del complejo. Esta caracteristica hace que resulte
conveniente apuntar a economias de escala, es decir, optimizar la eficiencia del negocio a través de
una mayor cantidad de residentes que permitan distribuir los costos fijos y mejorar la rentabilidad sin
comprometer la calidad del servicio.

PASO 11: IMPACTO SOCIOAMBIENTAL

El presente modelo de negocio no solo busca ser econédmicamente viable y funcional, sino que
también contempla de forma activa su impacto social y ambiental, entendiendo que todo proyecto
moderno debe contribuir positivamente al entorno en el que se inserta.

Desde el punto de vista social, la propuesta tiene como objetivo mejorar la calidad de vida de un
segmento de la poblacién histéricamente desatendido: las personas mayores. Al ofrecer un entorno
adaptado, seguro, activo y digno, se promueve una vejez mas saludable, auténoma y conectada.
Ademas, se genera un efecto positivo sobre las familias, al reducir la carga emocional, logistica y
econdmica que suele implicar el cuidado de un adulto mayor. El proyecto también impulsa la creacién
de empleo de calidad, especialmente en areas como salud, recreacién, cuidado y servicios generales.

En términos de impacto ambiental, se priorizara el disefio y la operacién del complejo bajo principios
de sostenibilidad. Entre las medidas previstas se incluyen: uso eficiente de la energia y el agua,
colocacién de paneles solares en las construcciones, implementacién de iluminacion LED y sistemas
de calefaccién eficientes, gestidon responsable de residuos, integracion de espacios verdes y seleccién
de materiales durables y no contaminantes. Ademads, se fomentara una movilidad mas sostenible
mediante alianzas con servicios de traslado compartido o eléctricos.

A través de estas acciones, el proyecto se propone no solo generar valor econdmico, sino también
contribuir a una transformacién positiva del entorno, alinedndose con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible y promoviendo un modelo de negocio que combine rentabilidad con propdsito.
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Para sintetizar, el modelo de negocios propone un barrio privado compuesto por viviendas disefadas
especialmente para adultos mayores, con un fuerte diferencial en su enfoque integral ya que ofrece
actividades recreativas y fomenta la actividad fisica, pero principalmente le da una gran importancia
y atencién a la salud de sus residentes. Comienza con todas estas prestaciones en un nivel muy basico,
contando con una pequefia sala de primeros auxilios y controles rutinarios, dando la posibilidad a los
usuarios de contratar servicios adicionales como por ejemplo enfermeros particulares a tiempo
completo. Lo mismo con la opcién de contratar el servicio de limpieza dentro del barrio o el servicio
de comida de la misma forma. La idea es facilitar todas estas cuestiones a los adultos mayores y poder
asi mejorar su calidad de vida.

Esta aplicacion del Canvas permite visualizar de manera estructurada como se configura el modelo de
negocio y de qué manera se integran las distintas decisiones estratégicas para dar respuesta a una
problematica social concreta mediante una propuesta innovadora, sostenible y con potencial de
impacto positivo en el contexto argentino.

Capitulo Il - Validacion del modelo y alineamiento
estratégico

II.I. Mision, vision y valores del proyecto

La definicion de la misidn, visién y valores del proyecto resulta fundamental para consolidar su
identidad estratégica y orientar todas las decisiones futuras. Estas declaraciones funcionan como guias
que articulan el propdsito, la proyeccién a largo plazo y los principios rectores del modelo de negocio
propuesto.

La visidn es aquello a donde se quiere llegar, lo que se quiere lograr a largo plazo. Una buena visidn
debe ser motivadora, clara y convincente.

La visidn del modelo de negocios planteado consiste en consolidarse como un referente nacional en
el desarrollo de complejos residenciales para adultos mayores, liderando una nueva forma de habitar
la tercera edad, basada en la calidad de vida, la integracidn social y el respeto por la autonomia
individual.

Tomando las ideas de OCANA, la visidon empresaria surge de la visidon que posee el estratega
empresario acerca de su negocio y da lugar a la construccién de la identidad empresaria. La visidn es
una cualidad que posee el estratega para conformar una imagen mental de lo que se ve o cree ver
respecto del futuro del negocio.

Por otro lado, la misién es el elemento que da la razén de ser y lo que nos hace distintos. Indica que
es lo qué se hace, hacia donde se dirige el esfuerzo.
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La misidn del proyecto es ofrecer una solucion habitacional innovadora destinada a personas mayores
autovalidas, que permita vivir la vejez de forma auténoma, activa, segura y en un entorno de
comunidad, promoviendo el bienestar fisico, emocional y social.

La misidn es la tarea que se encomienda el estratega empresario para que sus negocios sean exitosos.
Definir el negocio es definir la misién, y las variables que definen un negocio, segiin OCANA, son:
clientes, productos, ambito geografico, competencia y ventaja competitiva (valor empresario
superior)

Encontramos cuatro tipos de misiones segun la orientacidn al producto y al cliente que la empresa
tome. Misidn cerrada: baja orientacion tanto al producto como al cliente. Misién inestable: baja
orientacién al producto pero orientacién al cliente alta. Misidn rigida: alta orientacién al producto y
baja orientacién al cliente. Misién abierta: alta orientacion al producto y al cliente.

En el caso del proyecto desarrollado en este trabajo, se aplica una mision abierta con una clara
definicién del quién y del qué del consumidor y sus demandas de bienes y servicios. El negocio se
encuentra definido pero también tiene en cuenta las exigencias de la demanda.

Los valores son los que reflejan la cultura corporativa, rigen las reglas dentro de las cuales deben

colaborar los integrantes del equipo. Es importante que los valores vayan en el mismo sentido a la
esencia o visién del negocio.

Los valores que sustentan este modelo de negocio son:

e Autonomia: respetar y potenciar la independencia de las personas mayores.
e Bienestar integral: promover la salud fisica, emocional y social de los residentes.
e Comunidad: construir entornos de pertenencia y vinculos significativos.
® Respeto: valorar la individualidad, la dignidad y los deseos de cada residente.

® Innovaciéon: ofrecer soluciones habitacionales adaptadas a las nuevas demandas del
envejecimiento activo.

e Sostenibilidad: integrar practicas responsables en el disefio de los espacios y en la gestion de
los recursos.

II.1. Ciclo de vida del servicio

Un sector de negocios naciente no necesariamente implica un tipo de negocio nuevo, Unico, que no
existia anteriormente. Algunos de los motivos por los cuales puede surgir un nuevo negocio son:
cambios en las necesidades y gustos de los consumidores, innovaciones tecnolégicas, cambios en las
pautas culturales de consumo o mayor competitividad internacional.
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El modelo propuesto se encuentra actualmente en la etapa de introduccidén del ciclo de vida de los
productos y servicios. Esta fase se caracteriza por un bajo grado de conocimiento del mercado acerca
de la propuesta, un nivel incipiente de demanda efectiva y la necesidad de fuertes acciones de
comunicacion y educacion al consumidor.

Durante esta etapa, el principal desafio estratégico radica en lograr la adopcién temprana de la
propuesta por parte de los denominados adaptadores tempranos, es decir, aquellos clientes
predispuestos a incorporar innovaciones que mejoren su calidad de vida. Para ello, sera fundamental
transmitir de manera clara las diferencias entre este modelo habitacional y las ofertas tradicionales
asociadas a la vejez, como los geriatricos o las residencias asistidas.

El éxito en esta fase dependera de |la capacidad del proyecto para construir una marca sélida, generar
confianza, demostrar la superioridad de su propuesta de valor y alcanzar una masa critica de
residentes satisfechos que actien como promotores naturales del modelo.

II.11l. Evidencia cualitativa: percepcion del mercado desde la voz de
los usuarios y expertos

Como se ha intentado explicar previamente, la validacidon conceptual realizada a partir del analisis de
tendencias demograficas, estudios de benchmarking internacional y observaciones sobre la oferta
local sugiere que existe un nicho de mercado insatisfecho que podria encontrar valor en la propuesta
desarrollada.

Entre los factores que sustentan esta validacidn se destacan: el crecimiento sostenido de la poblacién
adulta mayor, la consolidacién de una nueva visidon del envejecimiento, basada en la vida activa, la
participacién social y la preservacién de la independencia y la carencia de ofertas habitacionales
intermedias que integren viviendas adaptadas, servicios de salud preventiva, actividades recreativas
y un entorno de comunidad.

No obstante, se identifican también factores de riesgo que podrian afectar la velocidad de adopcidn
como por ejemplo: barreras culturales asociadas a la resistencia al cambio de vivienda en etapas
avanzadas de la vida, sensibilidad al precio en sectores medios-altos que, si bien poseen poder
adquisitivo, exigen un alto valor percibido en relacién con la inversidén requerida y la necesidad de
educacién del consumidor para diferenciar el modelo de propuestas asistenciales tradicionales.

Es por eso, que con el objetivo de enriquecer la validacién del modelo propuesto, se llevaron a cabo
instancias de consulta cualitativa a tres tipos de actores clave: posibles usuarios del servicio (adultos
mayores autovalidos), un referente del Unico proyecto habitacional de este tipo desarrollado hasta la
fecha en Mendoza, Gardens Life y un grupo variado de clientes potenciales que hoy en dia son los
hijos del publico objetivo.
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A. Perspectiva de potenciales residentes

Se organizd un focus group con personas mayores de 70 afios, todas autovalidas y sin asistencia en
sus hogares, para conocer percepciones, expectativas y disposicidén a considerar un modelo de barrio
privado para adultos mayores. Las respuestas indicaron un alto interés en propuestas que combinen
independencia con seguridad, actividades recreativas y salud preventiva. La mayoria de los
participantes expresé que la independencia es el aspecto mas valorado en esta etapa de sus vidas,
seguido por la posibilidad de socializar y mantenerse activos.

Sin embargo, también surgieron algunos matices relevantes: si bien la idea resulta atractiva, muchas
personas solo considerarian mudarse cuando ya no puedan mantenerse por sus propios medios.
Ademas, manifestaron cierto rechazo a convivir exclusivamente con personas mayores, valorando la
presencia de generaciones mas jévenes como estimulo emocional. La seguridad fue mencionada como
una preocupacion, aunque relativizada por la percepcion de que "no existe lugar completamente
seguro".

Estos testimonios permiten comprender no sélo el interés latente por el modelo, sino también las
barreras culturales que aun subsisten. El apego a la vivienda propia, el deseo de continuar en entornos
familiares, y la fuerte asociacion cultural entre envejecimiento y pérdida de libertad, deben ser
considerados a la hora de disefiar estrategias de comunicacidn y captacion.

B. Perspectiva del sector desarrollador: Gardens Life

La entrevista realizada a Pablo Scherbovsky, presidente de Gardens Life, permitié confirmar y ampliar
muchas de las intuiciones del modelo propuesto. Segun el entrevistado, el proyecto surgié como
respuesta a un segmento histéricamente desatendido, con necesidades habitacionales especificas,
pero con plena autonomia funcional. Con tan solo ocho meses de funcionamiento, Gardens ya alcanzo
un 60% de ocupacion, lo cual evidencia una demanda real y en crecimiento.

Uno de los aprendizajes mas valiosos compartidos por Scherbovsky es la importancia de la
comunicacién estratégica: el nombre del complejo, el rango etario, el disefio de marca y los mensajes
orientados a "lifestyle" fueron definidos cuidadosamente para evitar asociaciones negativas con la
institucionalizacién o la vejez pasiva. También se destacé el rol de las familias en la toma de decisiones,
no como Unicas decisoras, pero si como acompanantes clave en el proceso.

Respecto al modelo de gestién, Gardens comercializa las viviendas bajo propiedad horizontal y
establece clausulas que garantizan el uso exclusivo por adultos mayores. Los servicios (salud,
recreacidn, nutricion, actividades) se tercerizan, pero son gestionados por el desarrollador,
garantizando asi coherencia con la propuesta de valor. Las expensas mensuales rondan los 100
ddlares, y el valor actual de las viviendas asciende a 180 mil ddlares.

El presidente de Gardens sostiene que este tipo de complejos tiene potencial de replicabilidad, aunque
advierte que el éxito depende tanto de la calidad de ejecucion como del momento econdmico del pais.
Remarca que hay muchos interesados en desarrollar propuestas similares, pero pocos logran
concretarlas por las exigencias de capital, know-how y compromiso con la calidad de vida de los
residentes.
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C. Perspectiva de los familiares: analisis del formulario

Con el objetivo de conocer también la percepcion de los familiares adultos, principalmente hijos e
hijas de personas mayores, que podrian tener un rol de acompafamiento en decisiones habitacionales
futuras, se diseid y aplicé un formulario online. La intencidn no fue evaluar su nivel de decisién
directa, sino comprender cémo valoran este tipo de propuestas para sus padres y si estarian
dispuestos a apoyar o recomendar una alternativa como la desarrollada en este trabajo.

Los resultados obtenidos son sumamente alentadores: el 83% de los encuestados considera que un
barrio privado para adultos mayores autovalidos, con servicios de salud basica, actividades, seguridad
y comunidad, representa una mejor opcidn que un geriatrico tradicional. A su vez, el 70% indicé que
apoyaria la decisién de su familiar mayor de mudarse a un espacio de estas caracteristicas, siempre
gue se trate de una eleccién voluntaria y motivada por el deseo de mejorar su calidad de vida.

Entre los aspectos mds valorados por los familiares se encuentran la posibilidad de mantener la
independencia con acompafiamiento, la infraestructura disefiada especialmente para esta etapa de
vida y la existencia de espacios de socializacidon y contencién. También se destaca positivamente que
el modelo no esté asociado a una légica asistencial, sino a un estilo de vida activo, comodo y seguro.

Ademas, el formularioincluyd una seccidn en la que se invitd a los encuestados a evaluarse a si mismos
como potenciales clientes del modelo, proyectando su propia vejez. En este sentido, mas del 87%
manifestd que consideraria vivir en un complejo habitacional de estas caracteristicas llegado el
momento, y valoré especialmente la idea de tener privacidad sin aislamiento, y de evitar la carga que
muchas veces sienten que representan para sus hijos.

No obstante, se detecta que el precio sigue siendo una variable sensible: la opcién “Depende del
costo” fue mayoritaria frente a la pregunta sobre disposicion a pagar, lo que refuerza la necesidad de
transmitir un alto valor percibido para justificar la inversidon. También se identificé que, aunque en
muchos casos los adultos mayores viven acompanados o con ayuda doméstica, existe una disposicion
creciente a explorar nuevas modalidades de vivienda que integren servicios, seguridad, comunidad y
privacidad.

En ese sentido, el proyecto no solo resulta deseable para quienes buscan mudarse, sino también para
sus familias, quienes encuentran en esta opcién una solucién intermedia entre el cuidado y la
autonomia. Estos datos permiten anticipar una resignificacion del envejecimiento y una transicion
cultural hacia formas mas activas, dignas y conscientes de habitar la vejez.

Los tres estudios cualitativos realizados —el focus group con adultos mayores autovdlidos, la
entrevista en profundidad al desarrollador de Gardens Life y el formulario dirigido a familiares—
coinciden en sefialar que el modelo propuesto responde a una necesidad real, emergente y en
evolucién. Se identifica una fuerte valoracion por parte de los adultos mayores hacia la autonomia, la
vida activay la posibilidad de envejecer en entornos seguros y estimulantes, aunque también persisten
ciertas resistencias culturales vinculadas al arraigo y al temor al cambio. Por su parte, los familiares no
solo apoyan este tipo de propuestas, sino que proyectan en ellas una alternativa viable y deseable
parasu propiavejez, reconociendo el valor que aportan en términos de bienestar, contenciény calidad
de vida. Finalmente, la experiencia de Gardens Life confirma la viabilidad operativa y comercial del
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modelo en el contexto local, aportando aprendizajes clave sobre comunicacién, disefo y gestion. En
conjunto, estos insumos validan conceptual y practicamente la propuesta, y permiten ajustar el
enfoque estratégico para facilitar su aceptacion en las etapas iniciales del ciclo de vida del negocio.

I1.1V. Conclusiones

El andlisis realizado confirma que el modelo de negocio propuesto responde a una necesidad
habitacional concreta, emergente y en expansion, alinedndose con las transformaciones demograficas
y culturales que caracterizan al contexto actual.

La misidn, visidn y valores definidos proporcionan un marco sélido para orientar la construccion de la
identidad de marca y el diseiio de la experiencia del residente. Asimismo, la ubicacién del modelo en
la etapa de introduccién del ciclo de vida exige estrategias especificas de posicionamiento,
comunicacion y captacion de los primeros adoptantes.

La validacion conceptual, apoyada en la evolucién de las tendencias de envejecimiento activo y en la
falta de propuestas similares en el mercado argentino, refuerza la viabilidad del proyecto. No
obstante, se reconoce la necesidad de superar barreras culturales y de asegurar una percepcion de
alto valor agregado para consolidar la aceptacién del publico objetivo.

En este sentido, el éxito del modelo dependerd no solo de la calidad de la infraestructura y los servicios
ofrecidos, sino también de la capacidad de transmitir y materializar su propuesta diferencial: una
nueva forma de habitar la vejez, centrada en la autonomia, el bienestar y la construccién de
comunidad.

Capitulo Il - Analisis del Sector de Negocios

Comprender el sector de negocios al que se orienta el proyecto resulta fundamental para definir su
alcance, identificar los actores clave e interpretar el funcionamiento general del ecosistema donde se
inscribe. OCANA (2016) conceptualiza el sector de negocios como:

“Un conjunto de organizaciones publicas y privadas, mas o menos jerarquizadas, que
dirigen la coordinacién de las operaciones técnicas y las transacciones comerciales
relativas a un negocio en cuestion”.
“Un conjunto de operaciones técnicas que van desde las materias primas hasta el
producto final destinado al consumidor”.
“Un conjunto de relaciones econdmicas y transacciones comerciales entre empresas que
se encuentran en niveles complementarios” (p. 237).

Estas definiciones permiten visualizar el sector no sélo como un espacio fisico o un mercado especifico,
sino como una red estructurada de actores, procesos y relaciones que articulan el desarrollo del
negocio desde su origen hasta el consumidor final.
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En esa misma linea, el autor sostiene que:

“Reconocer el sector implica indagar sobre distintas variables que lo componen, sus
comportamientos y cudles son sus proyecciones a futuro, tanto de las variables como
sus comportamientos” (p. 239).

Por lo tanto, el andlisis de la composicidn del sector no solo permite realizar un diagndstico situacional
mas preciso, sino que brinda insumos clave para anticipar escenarios, adaptar estrategias y posicionar
a la empresa de forma competitiva. Como sefiala el propio Ocafia:

“Le permitird tener un panorama del estado de competitividad en que se encuentra la
industria, ya sea que en la empresa se encuentre compitiendo en él, o bien que desee
entrar a competir”.

En el marco del presente proyecto, dicho andlisis resulta crucial, ya que el modelo de negocio
propuesto, aunque innovador en su enfoque, forma parte de un sector en evolucién que combina
componentes de la industria inmobiliaria, el bienestar, la salud preventiva y la atencién a adultos
mayores. Conocer cdmo se estructura y hacia dénde se proyecta este sector permitird tomar
decisiones mas informadas y estratégicamente alineadas.

Con este objetivo, se aplicardn dos herramientas de anadlisis: en primer lugar, el modelo FODA,
desarrollado inicialmente por Albert S. Humphrey, que permitira identificar fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas del modelo; y, en segundo lugar, el enfoque de analisis del atractivo sectorial
propuesto por Ocaia (2016), que facilitard una evaluacién mas profunda del contexto competitivo.

I11.1. Analisis FODA

El andlisis FODA, es una herramienta estratégica que permite diagnosticar la situacién actual de un
proyecto mediante la identificacion de sus fortalezas y debilidades internas, asi como de las
oportunidades y amenazas presentes en su entorno. Esta metodologia resulta Util para tomar
decisiones alineadas con las capacidades reales de la organizacidn y con el contexto en el que se
inserta.

Busca que a partir de sus fortalezas y debilidades, se puedan aprovechar al maximo las oportunidades
del entorno e intentar disminuir las amenazas. Para despejar dudas, a continuacién se describe cada
uno de estos conceptos:

Fortalezas: son los atributos internos positivos que otorgan una ventaja competitiva al
proyecto.

Oportunidades: son condiciones externas propuestas por el entorno que pueden favorecer el
desarrollo del proyecto si se detectan a tiempo y se actla estratégicamente sobre ellas.

Debilidades: son los factores internos que limitan o dificultan el desempefio del proyecto.

Amenazas: son los factores externos que podrian poner en riesgo la viabilidad o el
posicionamiento del modelo.
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A continuacion, se observa la matriz FODA aplicada al modelo de negocios:

Figura N°2: Matriz Foda.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

* Propuesta de valor diferenciada que integra
autonomia, comunidad, servicios médicos
basicos y vida activa.

= Alineacion con las tendencias del
envejecimiento activo y la nueva longevidad.

* Modelo innovador en el contexto argentino,
con poca competencia directa en su categoria.

« Alto potencial de escalabilidad y adaptabilidad
territorial.

* Alto requerimiento de inversion inicial para la
puesta en marcha.
* Necesidad de educacion del mercado sobre la
diferencia entre esta propuesta y un geriatrico.
* Riesgo de baja ocupacion en etapas tempranas
si no se comunica adecuadamente el valor
diferencial.

« Complejidad en la gestion operativa integral
(servicios médicos, recreativos, mantenimiento,
etc.).

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

» Crecimiento sostenido de la poblacion adulta
mayor.

» Brecha entre la oferta habitacional tradicional
y las nuevas demandas del segmento.

= Tendencias internacionales consolidadas que
validan el concepto.

* Interés creciente por modelos de inversion de
impacto con foco social y ambiental.

* Posible aparicion de competidores con mayor
poder financiero o inmohiliario.

» Factores econdmicos como inflacion, recesion o
cambios en el poder adquisitivo del segmento.

s Barreras culturales o estigmas que aln persisten
respecto a mudarse en la vejez,

» Cambios en normativas urbanas, impositivas o
sanitarias que afecten el desarrollo del prayecto.

Fuente: Elaboracion propia.

[11.11. Modelo Ocana

Como segunda parte de este analisis, se aplicara el modelo de Ocafa que analiza tres niveles de

variables. Esas variables son de distintas naturalezas y, consecuentemente, con diferente impacto

sobre los objetivos estratégicos de la empresa dependiendo también, claro, del sector de negocios

analizado.

En el primer nivel (primarios) las variables son tales como clientes, empresa bajo analisis y

competencia, para el segundo nivel (secundarios) encontramos proveedores, posibles nuevos
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ingresantes, productos sustitutos, distribuidores, actores estatales y no estatales, y por ultimo el
tercer nivel (terciarios) variables econdmicas, legales, tecnoldgicas, demograficas, politicas y globales.

Las variables de primer nivel son las que poseen un impacto directo y de mayor importancia, mientras
que las de tercer nivel se convierten incontrolables para la empresa, en medida que sobre ellas no se
puede ejercer ningun control a fin de corregir sus comportamientos cuando no les sean favorables
para sus objetivos. Estas variables mantienen vinculos o contacto entre si con el fin de lograr una
forma de relacién activa al analisis del sector manteniendo la totalidad estructural (p.241).

El modelo utiliza una escala de valores que va desde “gran amenaza” a “gran oportunidad”, colocando
valores 1,2,4 y 5. Al final del analisis de cada variable, se determina el valor total del sector sumando
y realizando un promedio de los valores de cada una de ellas. Si el valor final es mayor a 3 se considera
un sector favorable en el cual existe mas oportunidades que amenazas; si el valor final es menor a 3
se considera un sector desfavorable con mds amenazas que oportunidades; y si el valor final es igual
a 3 el sector esta equilibrado por lo cual las oportunidades son iguales a las amenazas.

Andlisis de las variables:

Variables del NIVEL 1:
Tabla N°1: Clientes.

LEVE GRAN
OPORTUNIDAD | OPORTUNIDAD VALOR

4) (5

GRAN LEVE

VARIABLE TIPIFICACION AMENAZA (1) | AMENAZA (2)

CLIENTES

Clientes actuales (condiciones de la demanda)

Tamafio del mercado alto X 5
Crecimiento del mercado alto X 5
Elasticidad de la demanda bajo X 5
i medio X 4
Propensién al consumo
- alto X 1
Poder adquisitivo
Clientes actuales (clientes empresa)
Costc_) de cambio a la competencia de At X 5
los clientes
Sensibilidad a la marca bajo X 2
Sensibilidad a los criterios de
5 o alto X 2
sefialamiento
Clientes potenciales
Tamanio de los clientes potenciales medio-alto X 4
3,67

VALOR FINAL

Fuente: elaboracion propia.
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CLIENTES
Clientes actuales: condiciones de la demanda

Tamaio del mercado: ALTO. El modelo habitacional propuesto apunta a un segmento particular
dentro del mercado de adultos mayores. Dicho segmento incluye a adultos mayores autovalidos, con
autonomia funcional, que buscan alternativas residenciales diferentes a los geridtricos tradicionales.
En Argentina, segun datos del INDEC (2022), hay mas de 5 millones de personas mayores de 60 ainos,
lo que representa aproximadamente el 11,9% de la poblacidn. Se estima que al menos un 30% de ese
grupo se encuentra en condiciones fisicas, cognitivas y econdmicas de optar por un modelo como el
planteado. A nivel provincial, Mendoza sigue esta misma tendencia demografica y cuenta con mas de
220.000 adultos mayores, lo que ofrece un mercado base relevante para el desarrollo inicial del
proyecto.

Crecimiento del mercado: ALTO. La longevidad y el cambio en la percepcidn del envejecimiento hacen
crecer la demanda. Por un lado, el envejecimiento poblacional es una tendencia sostenida y
estructural: se estima que para 2040, uno de cada cinco argentinos sera mayor de 60 afios (INDEC,
proyecciones 2022-2040) vy, si a esto le sumamos que en Argentina la edad minima que habilita la
jubilacidn es, para mujeres de 60 afios de edad con 30 afios de aporte y para los hombres 65 afos de
edad con 30 afios de aporte (sin tener en cuenta los casos especiales de jubilaciones anticipadas),
podemos ver que el mercado crece rapidamente. Por otro lado, los cambios culturales en torno al
envejecimiento activo, la salud preventiva y la autonomia funcional estdn generando nuevas
demandas en la forma de habitar. También resulta importante mencionar el debilitamiento de las
redes familiares tradicionales, lo que dificulta el cuidado mds personal o cercano de sus adultos
mayores.

Elasticidad de la demanda: BAJO. La demanda es bastante inelastica ya que el publico objetivo no elige
la propuesta en funcidn del precio sino mds por los beneficios que estan asociados. El valor percibido
de este servicio estd fuertemente vinculado con factores emocionales, simbdlicos y funcionales. En
este sentido, el precio forma parte de un conjunto mds amplio de elementos evaluados por el
consumidor, lo que reduce su sensibilidad a pequefias variaciones en la tarifa mensual.

Propensiéon al consumo: MEDIO. Hoy en dia se puede ver que a diferencia de las generaciones
anteriores, los adultos mayores actuales presentan un perfil activo, informado y preocupado por su
bienestar. Buscan experiencias que quizds sean mas costosas pero traigan involucrado un mayor
confort. Podemos mencionar esto como una resignificacion de la vejez como etapa de disfrute,
autonomia y realizacién personal. En este sentido, el modelo de negocios planteado en este trabajo
estaria alineado con las nuevas expectativas, deseos y necesidades del segmento, pero para ello la
propuesta debe comunicarse con claridad y coherencia, demostrando cercania y confianza. Si bien la
decisiéon de mudarse implica una carga emocional, la posibilidad de acceder a un entorno disefiado
especificamente para su bienestar puede actuar como motivador clave.

Poder adquisitivo: ALTO. El segmento al cual esta dirigido este proyecto es bastante especifico y
pertenece a clases medias-altas y altas, lo cual implica la necesidad de contar con un poder adquisitivo
elevado para sostener los costos mensuales de residencia, servicios comunes y actividades recreativas.
Si bien el modelo de negocio es muy prometedor y ofrece una solucidn a la brecha que se presenta
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hoy en dia en la oferta habitacional, hay que reconocer que es una solucion que trae aparejado un
alto costo. Seguin datos del INDEC y del Observatorio de la Seguridad Social (2023), sélo un porcentaje
acotado de los adultos mayores en Argentina, especialmente en zonas urbanas como Mendoza,
percibe ingresos por jubilaciones privadas, rentas, inversiones o apoyo familiar que les permite
mantener un nivel de vida por encima del promedio. Este grupo, aunque minoritario en términos
absolutos, representa una oportunidad de mercado atractiva por su estabilidad econdmica y su
creciente interés en propuestas que ofrezcan confort, autonomia y bienestar sin perder calidad de
vida.

Clientes actuales: clientes empresa

Costo de cambio a la competencia de los clientes: ALTO. Para los futuros clientes el cambiarse a la
competencia se considera como un costo alto, debido a la escasa existencia de alternativas similares
en el mercado local. Por lo general, las ofertas por parte de la competencia, son instituciones mas
estrictas y donde se pierde gran parte de la autonomia y libertad de las personas mayores. En cambio,
el modelo propuesto combina esa independencia con beneficios integrales. Por lo tanto, para quienes
valoran esta propuesta de estilo de vida, cambiarse a la competencia no solo implicaria una
modificacidon econdmica, sino también un descenso considerable en la calidad de vida percibida.

Sensibilidad a la marca: BAJO. Dentro del sector, la marca no es algo que se considere fundamental
para la decisién de compra/consumo. Por eso mismo, el modelo propuesto no ha desarrollado una en
particular. Esto hace que la sensibilidad del mercado a la marca hoy por hoy sea muy baja o
inexistente. En principio, no seria un problema aunque, se podria plantear como una leve amenaza a
futuro ya que dificulta la diferenciacién inmediata del modelo propuesto frente a otras alternativas,
obligando al emprendimiento a invertir mayores esfuerzos en educacién del mercado, branding y
generacién de confianza desde cero. Pero cabe destacar que no se ve como un problema a corto plazo
ya que la competencia directa es practicamente nula.

Sensibilidad a los criterios de sefialamiento: ALTO. Los criterios de sefialamiento construyen el valor
simbdlico de la marca. Por lo tanto, como no se trata de un producto estrictamente funcional, sino de
una experiencia de vida integral, el posicionamiento competitivo dependera en gran medida de cémo
se comunican ciertos atributos diferenciadores: independencia, calidad de vida, comunidad,
bienestar. Para ello, deberd identificar puntos de vinculacién y coincidencia entre el valor simbélico
construido como sefialamiento y la imagen que el cliente construye en su mente como percepcion de
valor.

Clientes potenciales

Tamafio de los clientes potenciales: MEDIO-ALTO. El segmento compuesto por personas de entre 55
y 65 afios representa una franja demografica significativa y en expansion en la Argentina. Segun datos
del INDEC (2022), este grupo supera el 14% de la poblacion total y muestra una tendencia creciente
como consecuencia del proceso de envejecimiento poblacional. Ademas de su volumen, se trata de
un segmento especialmente relevante para el modelo, ya que muchos comienzan a planificar
activamente su futuro en términos de calidad de vida, bienestar, vinculos sociales y alternativas
residenciales que les permitan envejecer de forma auténoma, sin quedar aislados. Este grupo, aun
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laboralmente activo o recientemente jubilado, combina poder adquisitivo, conciencia sobre el
envejecimiento y disposicidon a invertir en experiencias que mejoren su bienestar a largo plazo, lo que
lo convierte en una base sélida de clientes potenciales para este tipo de propuesta innovadora.

Tabla N°2: Empresa.

i GRAN LEVE LEVE GRAN
VARIABLE TIPIFICACION AMENAZA (1) | AMENAZA (2) OPOR1('4l..;NIDAD OPOR}';J)NIDAD VALOR
EMPRESA
Rivalidad Competitiva
Numero de competidores importantes bajo X 5
Homogeneidad de las empresas medio X 2
Condiciones cambiantes de la oferta y radio X 4
la demanda
Crecimiento de la industria medio-alto X 4
Diferenciacion de procesos y servicios alto X 5
Especificidad de los activos bajo X 5
4,17
VALOR FINAL

Fuente: elaboracion propia.

EMPRESA
Rivalidad Competitiva

Numero de competidores importantes: BAJO. La idea del negocio surge basicamente de la brecha que
existe en la oferta de complejos habitacionales para adultos mayores, por lo que lo que el modelo
considera como competidores importantes (caracteristicas similares que busquen la autonomia de los
residentes) no representa un nimero muy alto en Mendoza. La oferta predominante sigue estando
centrada en residencias geriatricas o propuestas institucionalizadas, que no satisfacen la demanda de
adultos mayores autovalidos que buscan independencia con contencién comunitaria. Esta escasa
competencia directa representa una ventaja estratégica inicial para el emprendimiento, al
posicionarse como una de las primeras alternativas reales dentro del segmento de "senior living" no
asistido.

Homogeneidad de las empresas: MEDIO. Siguiendo un poco la idea anterior, en Mendoza hay
solamente una empresa que ha desarrollado un modelo de negocio de este estilo: Gardens Life. Esto
genera que con esa empresa en particular, el proyecto planteado tenga grandes similitudes, pero a
comparacion del resto de las ofertas analizadas en el benchmarking como por ejemplo, un geriatrico,
se diferencie mucho. A pesar de esta distincidn, en lineas generales se puede decir que no existe aln
un patron estandarizado ni una oferta homogénea en este nicho emergente. Esta heterogeneidad
genera una mayor oportunidad para diferenciarse, posicionarse con claridad y construir una identidad
fuerte desde el inicio, sin necesidad de competir directamente por precio o eficiencia operativa como
ocurre en mercados mas consolidados.
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Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda: MEDIO. Aun no hay saturacién en la oferta, pero
la demanda se ird ajustando culturalmente. Tanto la oferta como la demanda estan experimentando
transformaciones significativas. Por un lado, surgen muy de a poco, nuevas alternativas habitacionales
gue comienzan a repensar el rol de las personas mayores en la sociedad; por otro, crece una demanda
mads consciente, informada y exigente. Este dinamismo impone un desafio constante para adaptar la
propuesta a los cambios culturales, tecnoldgicos y demograficos, pero también abre la puerta a una
evolucién del modelo acorde a las nuevas formas de envejecer.

Crecimiento de laindustria: MEDIO-ALTO. El crecimiento de la industria de la construccién relacionada
al real state, barrios privados y condominios de alto nivel en Mendoza ha crecido considerablemente
en los ultimos afios. Esto sumado a que la industria del bienestar, los desarrollos orientados a adultos
mayores, y los servicios integrales para la longevidad presentan una tendencia creciente a nivel global
y comienzan a manifestarse en Argentina con mayor fuerza. Aunque todavia incipiente, el desarrollo
de esta industria muestra un alto potencial de crecimiento para los préoximos afos, especialmente si
se logra generar conciencia y educacidn sobre las nuevas alternativas habitacionales centradas en la
autonomiay la calidad de vida.

Diferenciacion de procesos y servicios: ALTO. El proyecto esta pensado para que la experiencia de vivir
alli sea integral y valore la autonomia, el bienestar, la seguridad y la comodidad de los residentes;
ofreciendo un proyecto diferente y con grandes atributos. Esta diferenciaciéon resulta clave frente a
otras ofertas mds asistenciales, y constituye una fuente de valor central sobre la cual se puede
construir una ventaja competitiva sostenible.

Especificidad de los activos: BAJO. Si bien las casas estan pensadas y disefiadas para que las habite
gente mayor autovalida, (sin los desniveles ni puntas filosas o alacenas incObmodas entre otras cosas,
asi como también los espacios recreativos y compartidos), no deja de ser un barrio residencial apto
para cualquiera y con grandes posibilidades de redirigir la intencidn del proyecto si se quisiera. Esto
se tiene en cuenta tanto para el resultado esperado como para la etapa de desarrollo y construccion.

Tabla N°3: Competencia.

< GRAN LEVE LEVE SRAN
VARIABLE TIPIFICACION AMENAZA (1) | AMENAZA (2) OPOREJ)NIDAD OPORLI;J)NIDAD VALOR
COMPETENCIA
Acciones competitivas (empresa/competencia)
Grado de iniciativa de la competencia medio-bajo X 4
4
VALOR FINAL

Fuente: elaboracion propia.

COMPETENCIA

Grado de iniciativa de la competencia: MEDIO-BAJO. Aunque el concepto de comunidades
habitacionales para adultos mayores autovalidos ha comenzado a captar la atencién de
desarrolladores e inversores inmobiliarios, la mayoria de los actores del mercado aun no ha traducido
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ese interés en iniciativas concretas. Esto se debe, en parte, a que se trata de un modelo que requiere
altos niveles de inversidn inicial, planificacidn interdisciplinaria y una propuesta de valor dificil de
replicar sin un enfoque estratégico sélido. Si bien el tema forma parte creciente de las discusiones
estratégicas en ambitos vinculados al real estate y al bienestar, su complejidad técnica y financiera
actla como barrera para su rapida adopcidn. En este contexto, el grado de iniciativa de la competencia
permanece bajo por el momento, lo que refuerza la oportunidad de ocupar un lugar de liderazgo en
este nicho emergente.

Variables del NIVEL 2:

Tabla N°4: Proveedores.

5 GRAN LEVE LEVE GRAN
VARIABLE TIPIFICACION AMENAZA (1) | AMENAZA (2) OPORTUNIDA | OPORTUNIDA VALOR
D (4) D (5)
PROVEEDORES
Numero de proveedores medio X 2
Diferenciacion de los proveedores bajo X 4
Amenaza a Ios_ proveedores de bajo X 5
integrarse hacia adelante
3,67

VALOR FINAL

Fuente: elaboracion propia.

PROVEEDORES

Numero de proveedores: MEDIO. El desarrollo y funcionamiento del modelo requiere articular
multiples servicios, desde construccion e infraestructura hasta salud, seguridad, limpieza, recreacion
y tecnologia, lo que implica relacionarse con una cantidad significativa de proveedores. Si bien el
mercado ofrece una buena base de opciones para cubrir estas necesidades, no todos los actores
disponibles alcanzan los estandares de calidad, confiabilidad y personalizacién que el proyecto
demanda. Esta situacion puede representar una leve amenaza, ya que obliga a realizar procesos de

seleccidn exigentes y a sostener una coordinacién compleja con multiples actores asi como también

las buenas relaciones.

Diferenciacion de los proveedores: BAJO. Existen proveedores que ofrecen servicios claves,
especialmente en areas como salud o tecnologia aplicada al bienestar, mientras que otros, como
limpieza o mantenimiento general, son mas estandarizados. Esta mezcla implica que algunas alianzas
aportan valor estratégico real, mientras que en otros casos la eleccién puede basarse principalmente
en eficiencia operativa y costos.

Amenaza de los proveedores de integrarse hacia adelante: BAJO. Los proveedores de servicios

especificos no suelen tener la capacidad ni el interés estratégico de transformarse en desarrolladores
o gestores de complejos habitacionales. En general, carecen de la infraestructura, el capital o la visidn
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empresarial integral para integrarse verticalmente hacia el cliente final. Por lo tanto, la amenaza de

gue se conviertan en competidores directos del modelo es muy baja, lo que permite establecer

relaciones de colaboracién sin riesgos competitivos inminentes.

Tabla N°5: Nuevos Ingresantes.

VARIABLE TIPIFICACION GRAN LEVE OPOIL-TEL\JIIEIDAD OPOg;YI\rTIDAD VALOR
AMENAZA (1) | AMENAZA (2) @) )
NUEVOS INGRESANTES
Barreras Directas
Economias de escala medio-bajo X 4
Diferenciacion del producto alto X 5
Dificultad de acceso a canales de .
SRRy ; it bajo X 5
distribucion o a las materias primas
Requisitos de capital inicial, tecnologla a6 X 5
y/o Know how
Barreras Indirectas
Regulacién de la industria medio X 2
VALOR FINAL i
Fuente: elaboracion propia.
NUEVOS INGRESANTES
Barreras Directas
Economias de escala: MEDIO-BAJO. El modelo habitacional propuesto presenta algunas

oportunidades para alcanzar economias de escala, especialmente en la etapa constructiva, donde Ia
repeticién de unidades y la estandarizacién de materiales permiten cierta eficiencia en costos.
Asimismo, una vez en funcionamiento, los costos fijos son elevados (infraestructura, mantenimiento,
personal), por lo que una alta tasa de ocupacidn y una gestién eficiente podrian contribuir a mejorar
la rentabilidad del conjunto. Sin embargo, no se trata de una industria donde los costos unitarios
disminuyen drdsticamente con el volumen, ya que la personalizacidn del servicio y la atencién al
detalle limitan la posibilidad de estandarizacién masiva. Por eso, aunque las economias de escala
pueden representar una ventaja frente a nuevos ingresantes, no constituyen por si solas una barrera
de entrada determinante.

Diferenciacion del producto: ALTO. El modelo ofrece una propuesta sumamente atractiva y diferente
a las opciones existentes en el mercado, por lo que los nuevos ingresantes deberian esforzarse mucho
para lograr algo similar.

Dificultad de acceso a canales de distribucién o a las materias primas: BAJO. A diferencia de otros
sectores mas industriales, el modelo no depende de canales de distribucion complejos ni de materias
primas especificas. Lo que se necesita para este proyecto es muy similar a lo que se necesita para
cualquier tipo de construccién y venta de viviendas. La venta y comercializacion se realiza de forma
directa, sin intermediarios masivos, y los recursos fisicos se consiguen mayormente a nivel local
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(construccion, equipamiento, insumos). Quizds seria un poco mas complejo conseguir todos los
servicios y los profesionales que se encargan de brindar cada uno de estos como beneficios del barrio
pero aun asi, esta variable no representa una barrera significativa para nuevos actores.

Requisitos de capital inicial, tecnologia y/o know how: ALTO. El ingreso a este tipo de negocio implica
una barrera importante en términos financieros, técnicos y estratégicos. La construccion de un barrio
privado adaptado, con estandares arquitecténicos especificos, servicios integrados y una propuesta
de valor coherente, requiere una gran inversion inicial y requiere de mucha tecnologia para su
desarrollo y funcionamiento. No se trata solo de levantar infraestructura, sino de gestionar una
experiencia de vida diferenciada, lo cual exige un know-how poco comun en desarrolladores
tradicionales. Esto constituye una barrera clara para nuevos ingresantes que quieran replicar el
modelo sin una planificacién integral.

Barreras Indirectas

Regulacion de la industria: MEDIO. El modelo propuesto se ubica en una zona intermedia en términos
regulatorios, ya que no se trata de una residencia geridtrica ni de un establecimiento médico, por lo
gue no estd sujeto a normativas especificas del ambito de salud o cuidado intensivo. Sin embargo, al
incluir servicios vinculados al bienestar, la prevencion sanitaria, la seguridad y la convivencia en
comunidad, si requiere cumplir con una combinacién de normativas municipales, de construccion,
habilitacién comercial, accesibilidad y seguridad edilicia. A su vez, al tratarse de un proyecto que
apunta a un publico sensible como los adultos mayores, es probable que en el futuro surjan marcos
regulatorios mas exigentes o especificos para este tipo de propuestas habitacionales intermedias. Por
eso, si bien hoy no existe una normativa estricta que limite el desarrollo del modelo, la regulacidn
debe ser monitoreada permanentemente como parte de la planificacidn estratégica del negocio.

Tabla N°6: Sustitutos.

GRAN LEVE LEVE GRAN

VARIABLE TIPIFICACION AMENAZA (1) | AMENAZA (2) OP0R1(’4l'J)NIDAD OPORIEI,.;NIDAD VALOR
SUSTITUTOS
Barreras Directas
Similitud de los sustitutos bajo X 4
Disponibilidad de sustitutos medio-bajo X 2
Precio de los productos sustitutos alto X 4
VALOR FINAL R

Fuente: elaboracion propia.

SUSTITUTOS
Barreras Directas

Similitud de los sustitutos: BAJO. Los productos o servicios que podrian considerarse sustitutos del
modelo, como geriatricos, residencias asistidas o atencion domiciliaria, no replican la esencia de la
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propuesta habitacional centrada en la autonomia, comunidad activa y calidad de vida personalizada.
Mientras los sustitutos tradicionales suelen implicar cierto grado de institucionalizacién o aislamiento,
el modelo se basa en la libertad de decisidn, la privacidad de una vivienda propia y el acceso
simultaneo a servicios compartidos. Por ello, la similitud entre la propuesta y sus posibles sustitutos
es baja, lo que reduce el riesgo de sustitucidon directa y favorece el posicionamiento del proyecto como
una categoria diferenciada dentro del sector.

Disponibilidad de sustitutos: MEDIO-BAJO. Si bien existen algunas alternativas que podrian
considerarse sustitutos, como vivir en el hogar propio con asistencia externa, participar de propuestas
de co-living o acceder a residencias geriatricas premium, la disponibilidad real de opciones que
integren autonomia, contencién comunitaria y servicios preventivos en un entorno adaptado es aln
muy limitada en el mercado argentino. La mayoria de las soluciones existentes no estan disefiadas
especificamente para personas mayores autovalidas que buscan mantener su estilo de vida en un
entorno controlado pero no institucional.

Precio de los sustitutos: ALTO. En muchos casos, intentar replicar parcialmente la experiencia ofrecida
por el modelo propuesto mediante sustitutos fragmentados, como atencion médica domiciliaria,
cuidadores particulares, servicios de seguridad privada y actividades recreativas individuales,
representa un costo mensual igual o incluso superior al valor de casa dentro del complejo habitacional.
A esto se suma la dificultad de coordinar multiples prestadores y garantizar una calidad uniforme en
cada servicio. Asimismo, las residencias geriatricas premium o asistidas con servicios adicionales
suelen tener tarifas elevadas y no contemplan la autonomia como valor central.

Variables del NIVEL 3:
Tabla N°7: Entorno.

: GRAN LEVE LEVE GRAN
VARIABLE TIPIFICACION AMENAZA (1) | AMENAZA (2) OPOR':':I)NIDAD OPOR';;J)NIDAD VALOR

ENTORNO
Entorno Global
Oportunldages para 'oll)tener medio-alto X 4
transferencia tecnolégica
Oportunidades de desarrollo de una

: o alto X 5
estrategia competitiva a escala global
Entorno Nacional
Entorno econdmico inestable X 1
Entorno Socio-cultural algo estable X 2
Entorno legal algo estable X 4
Entorno politico algo estable X 4
Entorno tecnolégico estable X 5

3,57

VALOR FINAL

Fuente: elaboracion propia.
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ENTORNO
Entorno Global

Oportunidades para obtener transferencia tecnolégica: MEDIO-ALTO. Existe un gran interés por
mejorar la calidad de vida de los adultos mayores, y por eso el modelo propuesto puede beneficiarse
de avances tecnoldgicos vinculados a la domética, monitoreo remoto de salud, sistemas de asistencia
inteligente y plataformas de gestion interna. Si bien este tipo de tecnologia ya se encuentra
desarrolladay aplicada en otros paises, particularmente en modelos de senior living mas consolidados,
en Argentina su adopcion en entornos residenciales para personas mayores aun es incipiente, lo que
abre una ventana de oportunidad para incorporar estas soluciones como parte del diferencial del
proyecto. Ademas, existen posibilidades de transferencia tecnolégica a través de alianzas con
proveedores internacionales, startups especializadas o integradores locales que trabajen en bienestar
y accesibilidad. Esto permitiria no solo elevar el estandar de servicio, sino también anticiparse a futuras
exigencias del segmento y mejorar la escalabilidad del modelo.

Oportunidades de desarrollo de una estrategia competitiva a escala global: ALTO. Si bien el modelo
propuesto responde a caracteristicas culturales y demograficas propias del contexto argentino, las
tendencias globales en torno al envejecimiento activo, la longevidad y la busqueda de soluciones
habitacionales intermedias son compartidas en diversos paises. Esto abre la posibilidad de escalar Ia
propuesta a nivel regional o internacional, ya sea a través de licencias, franquicias, joint ventures o
alianzas estratégicas con desarrolladores de otras plazas que busquen replicar modelos similares. No
obstante, para alcanzar una competitividad real a escala global, serd necesario fortalecer la marca,
consolidar procesos internos, adaptar la propuesta a diferentes marcos regulatorios y culturales, e
incorporar tecnologia que facilite la gestion remota y la personalizaciéon en distintas locaciones. Por lo
tanto, la oportunidad existe, pero requiere una estrategia deliberada de expansidn y posicionamiento
internacional.

Entorno Nacional

Entorno econdmico: INESTABLE. El entorno econdmico actual en Argentina presenta condiciones
complejas, con inflacién, inestabilidad en los costos de construccidn y servicios, y dificultades para el
acceso al financiamiento. Sin embargo, el proyecto se orienta a un segmento de poder adquisitivo
medio-alto que, en general, estd mas protegido frente a estas oscilaciones, y que prioriza la inversién
en calidad de vida, bienestar y previsibilidad. En este marco, si bien el contexto exige cautela y
planificacion financiera rigurosa, no imposibilita el desarrollo del negocio, especialmente en zonas
como Mendoza, donde el mercado inmobiliario y de servicios privados sigue siendo activo en estos
segmentos.

Entorno socio-cultural: ALGO ESTABLE. La sociedad argentina, y particularmente los grupos de mayor
nivel educativo y econdmico, esta atravesando un cambio progresivo en su percepcién sobre el
envejecimiento. Comienza a consolidarse una nueva mirada que valora la autonomia, la vida activa y
la planificacién de la vejez como una etapa de desarrollo personal. A esto se suma un creciente
reconocimiento del impacto negativo de la soledad no deseaday del deterioro asociado al aislamiento.
En este contexto, el modelo propuesto responde a nuevas demandas socioculturales que privilegian
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la independencia con contencidn comunitaria, en un entorno agradable y con servicios
personalizados.

Entorno legal: ALGO ESTABLE. El modelo no encaja plenamente en figuras legales preexistentes como
residencias geriatricas o condominios convencionales, lo que genera cierta ambigliiedad normativa.
Esto puede representar una dificultad inicial en cuanto a habilitaciones, categorizacién del
emprendimiento y fiscalizacidn, pero también una oportunidad para liderar la creaciéon de marcos mas
actualizados, especialmente si se trabaja en articulacién con municipios o entidades del sector.

Entorno politico: ALGO ESTABLE. El entorno politico argentino presenta histdricamente niveles de
inestabilidad e incertidumbre macroecondémica. Sin embargo, el proyecto propuesto se inserta dentro
de la esfera privada y no depende directamente de regulaciones o financiamiento estatal, lo que
reduce significativamente su exposicion al ciclo politico. Ademas, la tematica del envejecimiento
poblacional y la promocidn del bienestar en la vejez ha comenzado a incorporarse en agendas publicas
y discursos institucionales, lo que podria generar en el futuro incentivos o reconocimiento indirecto.

Entorno tecnoldgico: ESTABLE. El contexto tecnoldgico actual ofrece multiples oportunidades para
enriquecer la propuesta de valor del modelo habitacional. La creciente disponibilidad de soluciones
dométicas, sistemas de monitoreo remoto de salud, plataformas de gestion comunitaria y dispositivos
de asistencia inteligente permite mejorar la experiencia de los residentes sin comprometer su
autonomia. Ademas, la digitalizacion de servicios, como reservas de actividades, comunicaciéon con
profesionales o interaccién con familiares, favorece la eficiencia operativa y la percepcién de
modernidad. Si bien algunas tecnologias aun tienen un costo elevado o requieren adaptacion cultural
en adultos mayores, el entorno es propicio para la incorporacidon progresiva de innovaciones que
refuercen el posicionamiento diferencial del proyecto.

RESUMEN

Tabla N°8: Resumen.

VARIABLES DEL NIVEL 1

Valor Obtenido

Clientes 3,67
Empresa 4,17
Competencia 4
Promedio 3,95

VARIABLES DEL NIVEL 2

Valor Obtenido

Proveedores 3,67
Nuevos Ingresantes 4,20
Sustitutos 3,33
Promedio 3,73
VARIABLES DEL NIVEL 3 Valor Obtenido
Promedio 3,57

Fuente: elaboracion propia.
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TOTAL VARIABLES NIVEL1 =3.95* 0.5=1.98
TOTAL VARIABLES NIVEL2 =3.73 * 0.3 =1.12
TOTAL VARIABLES NIVEL3=3.57*0.2=0.71

TOTAL ATRACTIVO DEL SECTOR =3.81
SECTOR MEDIANAMENTE ATRACTIVO.

Capitulo IV - Estrategias de Negocio

Toda estrategia solida parte de un diagndstico preciso del entorno. La comprensién profunda de los
cambios demograficos, sociales y econdmicos que afectan al segmento de adultos mayores
autovalidos permite no solo detectar oportunidades, sino también orientar decisiones clave que
definan el rumbo del negocio. En ese sentido, la formulacién estratégica no debe entenderse como
un conjunto de acciones aisladas, sino como una construccidn sistémica y coherente, integrada por
distintos niveles de andlisis que se retroalimentan entre si.

Si bien la literatura clasica, particularmente la anglosajona, suele identificar tres niveles estratégicos
(corporativo, de negocio y funcional), en contextos como el argentino, donde predominan pequefias
y medianas empresas, resulta mas adecuado adoptar una mirada ampliada y adaptada. Este trabajo
propone abordar cinco dimensiones estratégicas interrelacionadas: estrategias competitivas o de
negocio, de posicionamiento competitivo, de crecimiento, organizacionales y funcionales.

Cada una de ellas serd analizada a continuacién en relacién con el modelo de negocio propuesto, con
el objetivo de mostrar cdmo este proyecto habitacional responde de manera estructurada y
estratégica a las demandas del segmento al que se orienta.

IV. |. Estrategias competitivas o de negocios

La estrategia competitiva es la “guia” sobre las cuales se desarrollaran las otras e incluye las acciones
que llevard a cabo la empresa para lograr una ventaja competitiva. La empresa deberd desarrollar
alguna forma de valor empresario para los clientes que sea Unica, exclusiva o superior de tal manera
que se constituya en una ventaja competitiva.

Las alternativas son: estrategia de precios, de marca, de marca/precios o un negocio estancado. Las
podemos encontrar en una matriz que contiene en sus ejes las variables de sensibilidad al precio (eje
y) y sensibilidad a la diferenciacion asociada a la marca (eje x), la cual se muestra a continuacion:
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Figura N°3: Matriz de estrategias competitivas.

ALTA
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
PRECIOS MARCA/PRECIOS

Sensibilidad
al precio
NEGOCIO ESTANCADO ESTRATEGIA DE
MARCA
BAJA
BAJA Sensibilidad a la diferenciacion ALTA

asociada a la marca

Fuente: Elaboracion propia basada en las diapositivas de clase, cdtedra Estrategias de Negocios,
Facultad de Ciencias Econémicas, UNCuyo, 2024.

En este caso, la empresa va a generar un valor superior enfatizando su identidad sobre la diferencia,
lo que para el cliente seria un producto cuya diferenciacion asociada a la marca justificaria el pago de
un precio superior.

Cuando el mercado de clientes exhibe una baja sensibilidad al precio con una alta sensibilidad a la
diferenciacién el cliente esta dispuesto a pagar un “plus” en el precio del producto, por encima del
precio promedio de mercado, por apropiarse de ese producto que posee valores diferenciales.

El modelo habitacional propuesto se ubica claramente en el cuadrante de alta diferenciacién y baja
sensibilidad al precio ya que el publico objetivo, personas mayores autovalidas con capacidad
econdmica y sus respectivas familias, no prioriza Unicamente el costo mensual, sino que valora
profundamente atributos como la calidad del entorno, el bienestar emocional, la autonomia, la
seguridad y la posibilidad de formar parte de una comunidad activa. Por eso, la estrategia competitiva
elegida se basa en la construccion de una marca fuerte, con identidad propia y altamente diferenciada,
gue represente una forma innovadora y deseada de vivir la vejez. La propuesta busca posicionarse
como una experiencia premium, distinta de las opciones tradicionales del mercado, donde el valor
percibido por el cliente justifique ampliamente el precio. Asi, la ventaja competitiva no se apoya en
competir por costos, sino en ofrecer un estilo de vida que combina bienestar, disefio, servicios y
comunidad bajo una misma propuesta integral.

IV. . I. Formulacion de la estrategia de marca

La marca, al ser una resultante de un andlisis cualitativo, es la determinante del valor subjetivo del
producto. La verdadera diferencia en la marca es aquella que deviene de la creacion de una identidad,
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cuando el cliente no percibe diferencias en una marca, puede que la identidad exista, pero no se
traslade a la marca sino a la eficiencia, lo que trataria de una marca rezagada; o también que no exista
o0 sea muy débil y la marca se encuentre en una posicion estancada desde el punto de vista
competitivo.

Figura N°4: Matriz de estrategia de marca.

ALTA
MARCA DEL . ,
SEGUIDOR MARCA DEL LIDER
Diferencias
MARCA PRECARIA MARCA DEL
REZAGADO
BAJA
ACEPTABLE identidad NOTABLE

Fuente: Elaboracion propia basada en las diapositivas de clase, cdtedra Estrategias de Negocios,
Facultad de Ciencias Econdmicas, UNCuyo, 2024.

En este caso, la marca debera construirse desde un enfoque aspiracional y humano, evitando caer en
representaciones asistencialistas o estigmatizantes del envejecimiento. El objetivo serd posicionarse
como una marca lider en el segmento premium de residencias no institucionalizadas para adultos
mayores, sentando un precedente en un mercado todavia incipiente en Argentina. Adoptar un
posicionamiento de liderazgo implica asumir la responsabilidad de definir categorias, marcar
tendencias y establecer nuevos estdndares de calidad y experiencia para este grupo etario.

IV. Il. Estrategias de posicionamiento

OCANA (2016) determina de manera puntual que “la posicidon competitiva de una empresa esta
condicionada a su cuota o participacion de mercado. Las ventas que la empresa logra le sefalaran su
posicién de lider, seguidor o rezagado, sin dejar de lado a aquellas empresas que guardan una

posicion de alta competitividad en un nicho de mercado”

De lo anterior se deduce que los movimientos o acciones para lograr una participacion de mercado
son basicamente dos: “Estrategias de defensa” y “Estrategia de ataque”.

Las condiciones para desarrollar una u otra estrategia para lograr cierta participacion de mercado
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dependen de una serie de factores que pueden categorizarse en dos tipos: Incontrolables o externos
a la empresa (oportunidades y amenazas) y Controlables o internos (fortalezas y debilidades).

Figura N°5: Matriz de estrategias de posicionamiento.

ENTORNO CON DOMINIO DE | ENTORNO CON DOMINIO DE
OPORTUNIDADES AMENAZAS

CAPACIDADES

EMPRESARIAS CON ESTRATEGIA DE ATAQUE O

DOMINIO DE CONTRAATAQUE ESTRATEGIA DE ATAQUE

FORTALEZAS Téctica Envolvente Téctica de Varios Lados
CAPACIDADES

Empggﬁm;n[smcon ESTRATEGIADE DEFENSA | ESTRATEGIA DE DEFENSA
DEBILIDADES Tactica de Flancos Tactica de Retaguardia

Fuente: Elaboracion propia basada en las diapositivas de clase, cdtedra Estrategias de Negocios,
Facultad de Ciencias Econémicas, UNCuyo, 2024.

El modelo de negocio propuesto se enmarca dentro de una estrategia de ataque con tdctica
envolvente ya que parte de fortalezas internas relevantes y opera en un entorno con multiples
oportunidades. Esta estrategia, basada en el dominio de fortalezas sobre debilidades y la existencia
de oportunidades claras en el entorno, tiene como objetivo abarcar un espectro amplio del mercado
potencial, captando a una creciente poblacién de personas mayores autovalidas y sus respectivas
familias, que no encuentran opciones habitacionales acordes a sus expectativas de autonomia,
bienestar y vida activa.

A diferencia de la competencia con residencias geridtricas tradicionales, esta propuesta busca
posicionarse como una nueva categoria dentro del ecosistema del envejecimiento activo,
desarrollando una solucidn habitacional innovadora, replicable y escalable, alineada con las
tendencias demograficas, sociales y culturales actuales. La estrategia de ataque adoptada no se limita
a defender un espacio ya ganado, sino que aspira a liderar un segmento emergente mediante una
oferta diferencial que combina confort, comunidad, salud preventiva y una experiencia de vida
auténoma, en un entorno especialmente disefiado para adultos mayores.

IV. lll. Estrategias de crecimiento

La siguiente decisién estratégica consiste en definir el camino elegido para el crecimiento del negocio.
Segun Ocafia (2016), existen tres grandes alternativas para crecer: estrategias intensivas (penetracién
de mercados, desarrollo de productos y desarrollo de clientes), estrategias de diversificacion
(relacionadas y no relacionadas) y estrategias de integracion (hacia atras, hacia adelante y horizontal).
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Lo que es importante reconocer aca es que la misma empresa puede seguir una o dos o mas
estrategias de crecimiento sin que esto genere superposiciones.

Figura N°6: Matriz de estrategias de crecimiento.

NUEVOS
DESARROLLO DE ;
PRODUCTOS DIVERSIFICACION
Lineas de
productos
PENETRACION DE DESARROLLO DE
MERCADO CLIENTES
ACTUALES

ACTUALES Segmentos de clientes NUEVOS

Fuente: Elaboracion propia basada en las diapositivas de clase, cdtedra Estrategias de Negocios,
Facultad de Ciencias Econémicas, UNCuyo, 2024.

En el caso del presente proyecto, se considera que existe una fuerte capacidad empresaria y un sector
altamente atractivo y en crecimiento, dado el envejecimiento demografico, la escasa competencia
directa y la demanda insatisfecha. En este sentido, se identifica un contexto dptimo para llevar
adelante una estrategia de crecimiento intensiva.

Se priorizara una estrategia de penetracién de mercado, con el objetivo de captar una mayor
proporcién de clientes dentro del segmento de adultos mayores con poder adquisitivo medio-alto, a
través de una propuesta diferencial, campafias comunicacionales especificas y alianzas estratégicas
con prestadores de salud o recreacién.

Pero ademas, para el largo plazo se proyecta continuar con un desarrollo de clientes mediante la
expansion del modelo a nuevas zonas geograficas (por ejemplo, replicando el barrio en otras
provincias o ciudades) y la captacion de nuevos subsegmentos, como adultos mayores de 55 afios en
etapa pre-jubilatoria o parejas que desean planificar su envejecimiento activo.

Finalmente, en una etapa posterior, se contempla un desarrollo de productos, incorporando nuevas
unidades de servicios que puedan enriquecer la propuesta original, tales como residencias
temporales, opciones de cohousing para adultos mayores sin familia directa, o soluciones
personalizadas segun niveles de autonomia.
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Esta estrategia de crecimiento intensivo y gradual se fundamenta en el conocimiento profundo del
mercado, la diferenciacién del modelo y la capacidad de adaptacién del proyecto a diferentes
contextos sin perder su esencia.

IV. IV. Estrategias organizacionales

El criterio para formular la estrategia organizacional mas conveniente es que el crecimiento de la
estructura debe seguir al crecimiento del negocio. Es decir, primero se define hacia dénde se quiere
crecer y luego se adapta la organizacién para que ese crecimiento sea viable, sustentable y eficaz. La
propuesta para la formulacién de la estrategia organizacional se basa en tres aspectos: “Desarrollo
interno”, “Adquisicidn o absorcién” y “Alianzas o fusiones”.

En el caso del modelo de negocio propuesto, la estrategia organizacional mas adecuada en esta etapa
inicial es el desarrollo interno. Esta eleccion responde a la naturaleza del proyecto, que se encuentra
en fase de consolidacién, y requiere una estructura organizativa clara, eficiente y alineada con su
propuesta de valor.

El desarrollo interno implica configurar de forma coherente los recursos humanos, los sistemas de
informacidn, las jerarquias y las funciones clave para acompafiar los objetivos estratégicos definidos:
ofrecer una experiencia premium habitacional, garantizar atencién personalizada sin invadir la
autonomia del residente, y quizas escalar el modelo en nuevas ubicaciones.

Para lograrlo, serd fundamental definir un plan organizacional que contemple un organigrama
funcional que clarifique roles operativos, médicos, recreativos, administrativos y comerciales. Asi
como también manuales de funciones y procedimientos, especialmente para la atencién de
residentes, la gestion de servicios y las actividades comunitarias. Junto con sistemas de gestion y
comunicacioén eficientes, tanto internos como externos, para garantizar un flujo agil de informacion
entre residentes, equipos y familiares.

A mediano plazo, una vez consolidado el modelo, podria evaluarse la posibilidad de establecer alianzas
complementarias con instituciones médicas, proveedores gastronémicos o universidades, con el fin
de enriquecer la oferta de servicios sin perder el control de la identidad del proyecto. En este caso, la
estructura integrativa sera parcial y estard limitada a actividades especificas como talleres, atencion
médica o actividades intergeneracionales, manteniendo la independencia operativa del proyecto.

IV. V. Estrategias funcionales

Se trata de establecer las estrategias en término de programas y presupuestos de las distintas areas
funcionales de la empresa que seran la base de los objetivos estratégicos a nivel de negocios,
crecimiento y organizacional. Dependiendo del tipo de negocio que se trate, existen, al menos cuatro
estrategias basicas a nivel funcional: de operaciones, de comercializacion, financieras y de desarrollo
organizacional y personal.

Desde el area de operaciones, la prioridad serd asegurar la calidad y eficiencia de los servicios
ofrecidos dentro del complejo habitacional. Esto incluye protocolos para el mantenimiento de la
infraestructura, rutinas de limpieza, seguridad y atenciéon médica basica, asi como la implementacion
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de herramientas tecnoldgicas que faciliten los procesos internos y la experiencia de los residentes. El
objetivo es brindar una experiencia fluida, confiable y respetuosa con la autonomia de las personas
mayores.

En el plano comercial, se trabajard en el posicionamiento del proyecto como una alternativa
innovadora, deseable y emocionalmente atractiva. La estrategia estard centrada en transmitir una
identidad de marca clara que destaque la diferencia frente a modelos tradicionales como geriatricos
o residencias asistidas. Las acciones incluirdn campafias dirigidas tanto a adultos mayores como a sus
familias, visitas guiadas, presencia en redes y medios, y programas de referidos que fortalezcan la red
de usuarios.

Desde lo financiero, la estrategia estara orientada a garantizar la rentabilidad sostenida del modelo.
Se realizaran mediciones clave como la rentabilidad sobre activos, sobre el patrimonio neto y sobre el
margen de ventas, evaluando constantemente la eficiencia del negocio. Asimismo, se prestard
atencion al nivel de endeudamiento y a los indicadores de riesgo financiero.

Finalmente, la estrategia de desarrollo organizacional y personal serd fundamental para asegurar un
equipo humano alineado con la propuesta de valor. Se promoverd la capacitacion continua, la
definicién clara de roles y competencias, y una cultura interna centrada en el bienestar de los
residentes. El personal tendra un rol clave en convertir la visién del proyecto en una experiencia
tangible, construyendo vinculos significativos con quienes eligen habitar este nuevo modelo de vida
en la vejez.
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Conclusiones

Una vez finalizado el proceso de investigacion y desarrollo del modelo, se han podido establecer una
serie de conclusiones relevantes:

En primer lugar, se destaca la importancia de un proyecto de este estilo y la ventaja competitiva que
implicaria optar por un esquema de alquiler de viviendas en lugar de venta. A lo largo del analisis, se
plantearon diferentes modelos inmobiliarios para el proyecto, tomando como base principalmente
algunos modelos vigentes en otros paises como en los europeos, donde se observan formatos mas
flexibles, como la entrega del inmueble propio a cambio de una residencia y el pago de una membresia
anual (cabe aclarar que esto no los convierte en duefios eternos sino mas bien en duefios temporales).
Sin embargo, se reconocié que el mercado argentino no se encuentra econdmicamente preparado
pero sobre todo tampoco culturalmente ya que en Argentina se le da mucha importancia a la
propiedad, es un simbolo de seguridad y culturalmente esta bien visto dejarles algo a los hijos.

Otro gran diferencial del modelo es el lugar que se le ha dado a la salud y el bienestar general del
residente. Aunque se establece como condicidn inicial que quienes ingresen a las casas sean personas
autovalidas, no podemos olvidar que se estd hablando de personas mayores y que ese estado puede
modificarse con el tiempo, haciendo que quizds en unos afios, necesiten de un cuidado mas intensivo.
Es por eso, que el proyecto busca facilitar su dia a dia, tanto a quienes viven en él como a sus familias,
ofreciendo la posibilidad de contratar servicios de enfermeria y seguimiento médico personalizado
cuando los residentes lo necesiten. Como este tipo de servicio también se encuentra el de limpiezay
el de nutricion principalmente, todos con la caracteristica de ser opcionales. La légica es ofrecer una
solucidon siempre y cuando la persona la quiera, cuidar sin invadir.

Por otro lado, se ha podido ver gracias al andlisis de tendencias como a las entrevistas realizadas, que
el cambio cultural en torno al envejecimiento activo ya comenzé y la poblacidon en general ya es
consciente del mismo. Por lo tanto, se considera una gran oportunidad para ingresar al mercado y ser
de los pioneros. Para eso es necesario realizar alianzas sélidas y encontrar grandes socios, ya que
también se pudo observar que en el pais existieron numerosas ideas y muchos anteproyectos, de
modelos similares, pero sin embargo, en Mendoza solo uno llegd a concretarse.

Finalmente, a modo de cierre, se quiere hacer un fuerte hincapié en la importancia de generar
comunidades y entornos agradables, en este caso para las personas mayores de 65 afios, pero también
es aplicable al resto de la poblacién. Vivir tranquilo y feliz, mejora la calidad de vida, y eso es
justamente lo que se busca.
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Anexos

ANEXO 1 - Focus Group a personas mayores de 70 anos.

Objetivo: Conocer percepciones, miedos, deseos y predisposicién real a habitar un barrio privado
pensado para su etapa de vida.

A. Preguntas cerradas
1. ¢Vivis actualmente solo/a?

El grupo que participd estaba formado por 8 mujeres de 70 a 80 afios y todas vivian solas a excepcidn
de dos que vivian con sus maridos, pero también eran personas mayores.

2. ¢Tenés algun tipo de asistencia o ayuda en tu casa hoy?

Ninguna contaba con asistencia particular, simplemente una persona que se dedicaba pura vy
exclusivamente a la limpieza de sus hogares.

3. ¢Teinteresariaviviren un espacio donde podés tener tu casa privada, pero también seguridad,
actividades y salud basica?

Todas coincidieron en que esa idea las entusiasma en un principio, aunque después de intercambiar
algunos comentarios surgieron dudas por lo econédmico principalmente. Pero en lineas generales, de
lo que se dice interés no habia duda.

4. ¢Quéimportancia le das a tener independencia en esta etapa de tu vida?

El grupo entero destacd que es fundamental y consideran la independencia como lo mds importante
junto con la salud.

5. ¢Te gustaria compartir tiempo con otras personas de tu edad en talleres o actividades
recreativas?

Este grupo en particular se junta todos los martes a jugar a las cartas, por lo que sin duda alguna todas
admitian que les gustaba y que incluso buscan hacerlo cada vez mas.

6. ¢Estarias dispuesto/a a mudarte a un barrio cerrado para mayores si cumple con tus
expectativas?

Para responder esta pregunta, se les pidié que dejen de lado por un momento el factor econémico y
supongan que pueden afrontar ese gasto sin problema. La gran mayoria respondid que si, excepto una
que fue tajante al momento de decir que le gusta su casa y no se mudaria.
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B. Preguntas abiertas
7. ¢éQué es lo que mas valoras hoy en tu dia a dia?

Intercambiando comentarios, todas consideraron que la salud es lo primero y también destacaron las
ganas de vivir. Citando a una de ellas, sus palabras fueron: “levantarse y darse cuenta que uno estd
bien, con ganas de salir y de vivir, hacerse un rico café y disfrutar”.

8. ¢Cudles son tus mayores miedos o preocupaciones respecto a seguir viviendo solo/a?

En estd pregunta se destacé mucho el tema de la seguridad, aunque una de ellas mencioné que “la
seguridad es solo una ilusién”, haciendo referencia principalmente a que en ningun lado, por mas
privado que sea, se esta seguro del todo. Algunas viven en barrios cerrados, otras en departamentos
y aun asi consideran que la seguridad no es absoluta. Reconocen cierta preferencia, en términos de
seguridad, hacia los departamentos por sobre las casas, pero principalmente hablando de casas que
estan en barrios abiertos, con salida a la calle publica. Fuera de ese tema, no tienen mayores miedos
o preocupaciones y se desenvuelven muy bien en su dia a dia viviendo solas.

9. ¢Qué tipo de servicios o actividades te motivarian a considerar mudarte a un lugar nuevo?

Las motivarian cosas que les gusten, como jugar a las cartas, tejer, a algunas cocinar, etc. De todas
formas, volvieron a mostrar cierta resistencia a lo que implica mudarse, mencionaron que les gustaria
guedarse en sus casas, que solo ven la opcién de cambiar de sitio si realmente no pueden vivir mas
alli o solas.

10. ¢Qué pensas cuando escuchds “residencias para personas mayores”? ¢Qué te gustaria que
fueran?

Aclararon que ni piensan en residencias, que lo ven muy lejano pero que les gustaria que fuera como
su casa. A su vez, aclararon que no les gusta ir a lugares que estén rodeados de “viejos”, que prefieren
lugares en los que haya gente joven, a pesar de que parezcan “desubicadas”. (palabras de ellas). Dicen
gue eso las anima y las motiva.

11. ¢Qué tendria que tener un lugar para que te den ganas de mudarte ahi?

Se pudo observar que, algunas no se mudarian jamds, que no piensan en eso ni un segundo, otras que
si lo harian si tuvieran el dinero suficiente. Una en particular dijo que se ha mudado muchas veces y
gue por lo tanto eso no seria un impedimento, y por el contrario, otra contd que intenté haciendo una
prueba de seis meses en otro departamento un poco mas chicos pero que se dié cuenta que no era su
lugar y volvié a su departamento original a pesar de que “le queda grande”.

De todas formas, consideran que es el camino hacia el que va la sociedad y son conscientes que ya
existen algunos lugares de este estilo y que cada vez van a haber mds. A pesar de sentir que ellas ya
estan fuera de ese cambio cultural, opinan que es muy positivo y necesario.
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ANEXO 2 - Charla con Pablo Scherbosvsky, presidente de Gardens.

Cabe aclarar que la charla fue muy distendida, a pesar de tener ciertas preguntas de base e ir guiando
la conversacion en ese sentido, no se hizo una especie de pregunta respuesta por lo que si bien acd se
detallan las preguntas, las respuestas son tomadas de las grabaciones y se colocan debajo a modo de
conclusién.

1. Origen y concepcidn del proyecto

e (Como surgio la idea de Gardens Life?

® ¢(Detectaron alguna necesidad especifica en el mercado o fue una propuesta mas bien
proyectada desde el sector desarrollador?

® (El proyecto fue pensado desde el inicio para adultos mayores autovalidos?
e (Considerdas que hay una demanda real para este tipo de proyectos?
e (Qué nivel de ocupacion tienen hoy los proyectos similares?

e (Como fue la respuesta inicial del mercado cuando lanzaron el proyecto?

Respuesta: Pablo me explicd que ellos se dedican a observar segmentos poblacionales que necesitan
otra forma de vivir. Trabajan con nichos de mercado, tienen experiencia en ir analizandolos. Por lo
tanto si, el proyecto siempre fue pensado para adultos mayores.

Ellos fueron los primeros en Argentina en tener practicamente éxito. La respuesta inicial del mercado
fue muy buena, la verdad que el proyecto lleva solo 8 meses con gente viviendo y ya tiene un 60% de
ocupacion. Considera, y acd yo concuerdo, que hay una demanda real de ese tipo de proyectos. A
pesar de eso, cree que en otra Argentina (mejor econémicamente), podria haber tenido una mejor
respuesta adn.

Le dieron MUCHA importancia a la comunicacion. Reconoce que algunas acciones pueden estar mal y
en ese caso es importante reconocerlo y volver a hacer.

Ademas él ve que esto va a seguir creciendo. Hace alusion a que antes era una sola casa para toda la
vida y hoy en dia va cambiando, ellos intentan cubrir cada uno de esos nichos. (hoy estan trabajando
en discapacidad).

2. Validacion de la idea

® (Realizaron estudios de mercado o entrevistas previas antes de lanzar el proyecto?

e (Qué tipo de reaccién encontraron por parte del publico objetivo (personas mayores o sus
familias)?

58



Estudiaron mucho el crecimiento poblacional y la nueva longevidad que yo también he planteado. Hoy
ellos buscan la calidad de vida en esta etapa que ahora es mas larga que hace unos afios. Pablo me
contd, intentando demostrar la importancia de vivir bien, que lograron por ejemplo que un cliente de
Gardens Life se comience a inyectar menos insulina gracias a la mejora en su calidad de vida.

Estudiaron mucho el mercado y lo evaluaron por todos lados. También conocian de dos proyectos que
se intentaron en Argentina, uno acd en Mendoza y otro en Nordelta que fracasaron. Cuenta que se
encontraron con muchos que “lo vieron”, lo pensaron, tenian personas dispuestas a hacerlos...aln asi
no llegaron a nada. Reconoce la dificultad de llevar a cabo proyectos inmobiliarios.

3. Segmento objetivo y Perfil de los residentes

e (Qué edad promedio tienen los residentes?
e (Cudl es el perfil socioecondémico % etario de los residentes?
® (Son personas solas, en pareja o] mixto?
e (Qué motivaciones suelen tener al mudarse?

e (Son en su mayoria personas que deciden mudarse por eleccién o por necesidad?

éLas familias intervienen mucho en la decisién?

Ellos calculan una persona y media por casa, solos o en pareja, mas de eso no hay. Ve a los residentes
motivados en lineas generales, pero reconoce que también va dirigido a los hijos. Es eleccién propia
acompafiada de los hijos. El define al producto como un producto pasional, que no importa tanto el
precio sino que la persona trata de llegar para vivir asi.

4. Servicios clave

e (Qué servicios ofrecen dentro del complejo? (Salud, actividades, seguridad, recreacién)

e (Qué servicios tercerizan y cuales gestionan internamente?

e (Hay asistencia médica dentro del predio o solo emergencias?

El objetivo de ellos esta basado en tres pilares; seguridad, salud y alegria. Para lograr alegria generan
las actividades, algunas incluidas en las expensas, pero muchas otras extras. Van aprendiendo con la
marcha. Hay gimnasia para mds o menos activos y ahora por ejemplo tienen una nutricionista que
genera dietas personalizadas y se le mandan las viandas, eso es extra y se paga aparte pero aun asi
reconoce que los residentes “se prenden” porque hoy en dia las mujeres se cansaron de cocinar por
ejemplo y prefieren disfrutar. Dan cosas por dentro y cosas por afuera.

Hay un servicio de asistencia de salud pero no era necesario ni viable tener un centro médico o algo
similar porque considera que en esa etapa no lo necesita, “los enferma mas y encima es caro y nadie
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lo va a pagar”. Pero si tiene buena conectividad con ambulancias y hospitales. La mayoria de los
servicios son tercerizados pero gestionados por ellos.

5. Aceptacion y resistencia del mercado

e (Qué elementos «creés que facilitaron la aceptacion de la propuesta?

e (Detectaron resistencias culturales al momento de ofrecer esta modalidad de vivienda?

e (Cudles fueron las objeciones o dudas mas frecuentes?

e (Qué cosas fueron bien recibidas por los residentes? (Y cudles no?

Con este tipo de productos seguro hay que re-educar y comunicar de una manera correcta. Ellos tenian
gue lograr cosas como el nombre, el rango etario que cerré en mayores de 60 y no por casualidad,
todo fue MUY pensado. El presidente dice: “el target ideal era 70 pero sonaba a asilo, un nimero
intermedio quedaba raro, menos que 60 se iba a ver mal por la gente que vive ahi...etc”. También
considera que la palabra adultos mayores desmotiva. Ellos buscan comunicar mucho la idea de
“lifestyle”. Nada quedd librado al azar.

No hubo resistencia pero si cambio cultural. Yo pregunté si se encontré frente al cambio cultural ya
en marcha o si tuvo que generarlo él, su respuesta: “La necesidad estaba, ya lo conocian de afuera, la
gente lo queria y lo conocia de escucharlo”.

6. Modelo de negocio y gestion

e (Como definieron el modelo comercial (venta, alquiler, membresias)? élLas viviendas se
venden, se alquilan o) es un modelo hibrido?

e (Se paga una membresia mensual o expensas? éQué incluyen?

e (Hay restricciones para revender o alquilar la unidad una vez comprada?

e (Qué pasa si una persona mayor se va o fallece? ¢El inmueble queda para la familia?

e (Quién administra el complejo una vez vendido? ¢Es una empresa propia, una administracion
de consorcio o una tercerizada?

e (Qué servicios consideran clave dentro del complejo para agregar valor? ¢ Tercerizan servicios
o estan gestionados internamente?

e iComo controlas que siempre sean mayores? ¢(Qué cldusulas tienen?

e Como compatibilizar los inversores con los residentes?
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e (Quiénes compran, los viejos o los hijos?

e (Qué pasa si el adulto empieza a necesitar ayuda mas personalizada? ¢Hasta qué punto llega
la condicién de ser autovalidos?

Ellos solo venden las unidades y controlan bajo el reglamento que quienes alquilan cumplan con los
requisitos. Se pagan expensas como en cualquier otro barrio. El reconoce que intentaron otros
formatos e incluso hicieron pruebas pero la gente no los aceptaba. Aca en Argentina tienen muy
arraigada la idea de propiedad y de dejarle algo a sus hijos.

Si por ejemplo queda en manos de los hijos y no tienen todavia la edad para vivir ahi no pueden
hacerlo. Esta escrito en el reglamento, ellos solo tienen eso como gran restriccion.

La idea es que siempre sea gente autovalida, pero si el residente requiere en algiin momento otro tipo
de cuidados, atencién o lo que sea...puede por ejemplo tener una enfermera dentro de su casa. La
parte de seguridad no es solo que no entren a robar, sino que no te pase nada ahi (por eso las casas
disefiadas para discapacidades). Muchas veces la segunda habitacion es planteada para un enfermero
24hs o lo que sea que necesite. No hay casas de una sola habitacién. Pero eso ya depende de Ila
persona o la familia, encontrar quien lo cuide y hacerse cargo de los gastos de lo mismo. Reconoce
gue eso de casas un poco mas grandes y con algo de verde también es algo cultural de aca de la
provincia, en otro lugar como Buenos Aires pueden aceptar menos metros cuadrados.

Ellos no se meten en los contratos de alquiler, si el residente fallece o sucede algo ellos no hacen
nada...como cualquier otro contrato. El vié que la gente grande si decide comprar aunque tenga esa
edad, que entienden el concepto de comunidad y lo respetan, es lo que buscan. Ellos le dan mucho
hincapié a generar comunidades en sus diferentes desarrollos inmobiliarios.

7. Precios y condiciones

e /Cuadl es el valor aproximado de una vivienda hoy?
e (Qué amenities y servicios se incluyen en ese precio?
@ (Cual es el wvalor de las expensas o la cuota mensual (si aplica)?

e (Hay costos adicionales por actividades, salud, mantenimiento?

Hoy la casa sale 180 mil délares mas expensas de 100 ddlares aproximadamente, ellos lo han armado
para que sea un precio, dentro del segmento, accesible. Pero reconoce que esto particularmente
guedd muy barato y que no sabe si realmente se pueden replicar con estos precios actuales.

“Todos esos servicios y amenities que poseen si, aumentan los precios, pero la gente estd dispuesta a
pagarlos. Lo hacemos con cualquier cosa”. Acéd yo concuerdo y agrego que siento que ese click de
cambio cultural ya esta hecho, como vivir en un barrio privado y pagar expensas por la seguridad por
ejemplo.

8. Obstaculos y aprendizajes
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e (Qué dificultades encontraron durante la construccidon o puesta en marcha del proyecto?

e Qué fue lo mas dificil del proceso (aprobaciones, comercializacién, etc.)?

® (Qué cambiarian si volvieran a lanzar Gardens Life hoy?

Ellos han hecho todo, desde la construccién, el desarrollo y hoy se encargan de la gestién. No tuvieron
ningun problema porque todo fue dentro de lo establecido por las jurisdicciones, no necesitaron nada
excepcional. Fueron mas los vaivenes de Argentina.

El reconoce que hubiese hecho dos modelos mds si no existiera el problema de reventa de la
propiedad vieja que se deja, eso sumado al poco crédito hipotecario...lo lleva a un tema mas de
mercado porque con respecto a la venta de las unidades no hubo ningun tipo de problema o freno.

Reconoce que hay gente que NO se va de sus hogares, como lo que yo pude observar con el focus
group, pero ellos tenian estudiado de donde iba a venir esta poblacidn...reconoce también que
algunos que vienen del Dalvian por ejemplo, no estan dispuestos a resignar tanto espacio u otras
comodidades que hoy en dia poseen.

Seguido a esto, me comentd el caso de una mujer que cuando fue a ver el complejo, lo mird con
desprecio al principio, ella vivia en una casa grande que no puede vender y peligrosa pero tampoco
encuentra otro lugar para mudarse...al tiempo volvié y estd reevaluando la oferta. Pablo menciona
gue hay productos sustitutos pero no alternativos. “Los sustitutos no cumplen, lo mds parecido es un
departamento que ademas de caro estds solo y no hay nada pensado para vos”.

Lo que cambiaria tiene que ver mas con la arquitectura, darle mas espacio a cada casa, mas verde. Un
producto mas diferente en base a la estructuracidn, no estar tan pegados los PH, dar mas espacios de
pulmodn. Lo interno lo ve espectacular.

9. Perspectiva del sector

® (Percibis una evolucion en la demanda por este tipo de propuestas en Mendoza?

® (Creés que hay espacio para mas proyectos similares?

e (Qué tipo de alianzas o capacidades consideras clave para llevar adelante un modelo asi?

e (Qué recomendacion darias a alguien que quiere lanzar un proyecto en este rubro?

Percibe una evolucion en la demanda de este tipo de propuestas y que hay mds espacio para estos
proyectos, por eso busca desarrollar mas uniéndose a desarrolladores. El brinda el know how y ganan
los dos. Aumenta la velocidad.

10. Proyecciones

e (Tienen pensado replicar el modelo en otras ciudades o  barrios?
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e (iQué cambios sociales o demograficos creés que impactardn en la demanda a futuro?

Tienen pensado replicarlos y consideran que los cambios sociales o demograficos que van a impactar
son la parte econdmica, pero que esto es lo que se viene. Y ellos en particular estan desarrollando
cosas para otros nichos de mercado que hoy en dia no estan siendo atendidos como por ejemplo:
discapacitados, divorciados y estudiantes.
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ANEXO 3 - Formulario de Google dirigido a los que hoy son hijos de los
posibles usuarios del modelo pero también considerados potenciales

clientes.

A continuacion, se comparten los resultados obtenidos en dicho formulario.

Pensando en algun familiar cercano o persona mayor de tu entorno (como un padre, madre o tio/a),

iesa persona vive actualmente sola?"
23 respuestas

®si
® No

¢Consideras que necesita compaiiia o supervisién aunque sea autovalido/a?

23 respuestas

®si

60,9% ® No
@ A veces

&
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¢Has pensado en buscar opciones de vivienda alternativa para el/ella?
23 respuestas

®si
® No

@ Lo estamos buscando

¢Qué importancia le das a que tu familiar mantenga su autonomia?
23 respuestas

@ Baja

@ Media

© Alta

@ Es fundamental

¢Confiarias en un barrio cerrado disefiado especialmente para adultos mayores?
23 respuestas

®si
® No
@ Depende
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Ahora pensando un poco mas en vos dentro de unos afos, te mudarias a un lugar asi?
23 respuestas

®si
® No

;Que barreras crees que existen para tomar la decision de mudarse a un lugar nuevo?

23 respuestas

Econdmicas

el dinero, el miedo y la comodidad

La sociabilidad

Precio

Dificultad a los cambios de las personas mayores
Estar dispuesto a los cambios

Ubicacion

La inseguridad, si la hay.

Nao hay mucho en el mercado
Precio
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¢Qué aspectos valorarias mas en un lugar asi?
23 respuestas

Seguridad 15 (65,2 %)

Compaiiia 17 (73,9 %)

Servicios médicos 16 (69,6 %)

Actividades 18 (78,3 %)

0 5 10 15 20

Este barrio en cuestion es un espacio pensado y disefiado para mayores de 65 afios, que ofrece una
gran variedad de amenities, actividades recreativas...s dispuesto/a a pagar por un servicio de este tipo?

23 respuestas

®si
® No
@ Depende del costo
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