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PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA PARA EMPRESA FAMILIAR DE 
ESTABLECIMIENTOS DE LARGA ESTADÍA PARA ADULTO MAYOR (ELEAM) 

 

El presente informe técnico, abordará la refundación y replanteamiento estratégico 
de una empresa familiar de Establecimientos de Larga Estadía para Adultos Mayores 
(ELEAM) en la ciudad de Santiago, con el fin de tener un crecimiento sustentable que 
permita obtener rendimientos superiores al promedio de la competencia. 

El objetivo es rediseñar y refundar el modelo de negocios de la empresa familiar 
de ELEAMs a través de un plan estratégico integral, desde lo administrativo, financiero, 
servicio al cliente, etc. que genere propuestas de valor enfocadas en los clientes (usuarios 
y familiares) para posicionarse como empresa líder en servicios de cuidado del Adulto 
Mayor en Santiago de Chile. El horizonte que contempla la evaluación de este Plan 
estratégico es de 7 años. Se reevaluará al término de este periodo para ajustar 
estrategias y directrices. 

Se desarrolló un plan estratégico para generar iniciativas que se preocupen de 
reforzar y generar diferenciación frente a competidores teniendo en cuenta la relación con 
los clientes y el producto que se ofrecerá. Se consideraron los Recursos Humanos, 
Operaciones y Logística, Clientes y Sistemas para conseguir una posición importante en 
el mercado de Hogares de Reposo y obtener retornos mayores a los que se pueden 
encontrar en el mercado, equivalente al costo de oportunidad de los activos en un 
horizonte de 7 años. 

La evaluación económica se realizó para los tres Hogares por separado y se 
concluyó que, en un horizonte de 7 años, Hogar Nuestra Casa y Hogar La Nonna, 
obtienen rentabilidades positivas en el corto plazo y muy atractivas para la familia. 
Específicamente, Hogar Nuestra Casa con un VAN de MM$67, una TIR del 48% y el 
Payback al cuarto año y Hogar La Nonna con un VAN de MM$43, una TIR del 39% y su 
Payback también en el año 4. Por otra parte, Hogar Nueva Vida no es viable siendo su 
VAN de MM$-150, la TIR indefinida y el Payback muy fuera del horizonte del proyecto.  

Realizando estudio de sensibilidad a los dos factores que más afectan el proyecto, 
ocupación y precios, se vio que la única forma de que hogar Nueva Vida pueda ser viable 
es cuando el escenario es favorable con un alza de la ocupación por sobre el 5% los 
primeros 5 años y el precio se suba por lo menos un 10% desde el inicio obteniendo un 
VAN de MM$2 y una TIR del 21%. 

La recomendación de este trabajo entonces es desarrollar el proyecto Nuestra 
Casa y La Nonna, dejando de lado Nueva Vida para continuar con su arriendo. 
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1. PLANTEAMIENTO 
 

1.1. Introducción 
 

En las últimas décadas, en el mundo, y específicamente en Chile se ha producido 
un aumento bastante importante y acelerado de la población mayor de 60 años, 
perteneciente a la categoría de Adulto Mayor. El aumento de la esperanza de vida y la 
disminución de las tasas de natalidad han provocado que la distribución por edades de la 
población chilena se transforme dramáticamente con respecto a la historia reciente.  

 

Si bien el cambio de distribución en la población de un país hacia edades más 
avanzadas, lo que se conoce como envejecimiento de la población, comenzó en los 
países de ingresos altos (por ejemplo, en Japón el 30% de la población es mayor de 60 
años), los cambios más drásticos se ven en los países de ingresos altos y medios. Para 
mediados de siglo XXI muchos países, tales como, Chile, China y Rusia, (CEPAL, 2018) 
tendrán una proporción de personas mayores similar a la de Japón. 

 

La ampliación de la esperanza de vida ofrece muchas oportunidades, no solo para 
las personas mayores y sus familias, sino también para las sociedades en su conjunto. 
En esos años de vida adicionales se pueden emprender nuevas actividades, como 
continuar los estudios, iniciar una nueva profesión o retomar antiguas aficiones. Además, 
las personas mayores contribuyen de muchos modos a sus familias y comunidades. Sin 
embargo, el alcance de esas oportunidades y contribuciones depende en gran medida de 
un factor: la salud. 

 

Hogares de Reposo Todeschini, es una empresa familiar con más de 47 años en el 
mercado, dedicada al cuidado especializado de Adultos Mayores, siendo su foco los 
pacientes Semivalentes y Postrados. 

 

Actualmente, la empresa posee tres propiedades en dos comunas muy atractivas 
de la Región Metropolitana de Chile, específicamente uno en la comuna de Providencia 
y dos en la comuna de La Reina.  Cuentan con un excelente clima durante el año, fácil 
acceso desde las demás comunas de la Región, a sólo pasos de centros de atención 
médica, bomberos, parques y comisarías. Los tres establecimientos poseen áreas verdes 
y grandes espacios para disfrutar al aire libre. Además, ambas comunas se destacan por 
su ambiente natural, residencial y familiar.  
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Detalle: 

 Hogar de Reposo La Nonna, ubicado en Eliecer Parada 1132, Providencia, 
Santiago. 

 Hogar de Reposo Nueva Vida, ubicado en Príncipe de Gales 8632, La Reina, 
Santiago. 

 Hogar de Reposo Nuestra Casa, ubicado en Av. Echeñique 8675, La Reina, 
Santiago. 

 

No es sorpresa que el mercado del Adulto Mayor en Chile y también en el mundo 
se encuentra en alza. La ampliación de la esperanza de vida y la disminución de las tasas 
de natalidad han provocado que la distribución por edades de la población se haya 
transformado dramáticamente. Este explosivo crecimiento, hace del segmento Adulto 
Mayor, extremadamente atractivo.  

 

Lamentablemente en los últimos años, por malas decisiones administrativas, dos de 
sus tres hogares debieron cerrar operaciones tras malos resultados económicos. Estos 
dos hogares el año 2019 fueron arrendados por 3 años con posibilidad de renovación 
para que otras familias siguieran en el rubro. 

 

El objetivo entonces es rediseñar y refundar el modelo de negocios de la empresa 
familiar de ELEAMs a través de un plan estratégico integral desde lo administrativo, 
financiero y operacional que genere propuestas de valor enfocadas en los clientes 
(usuarios y familiares) para posicionarse como empresa líder en servicios de cuidado del 
Adulto Mayor en Santiago de Chile. El horizonte que contempla la evaluación de este 
Plan estratégico es de 7 años. Se reevaluará al término de este periodo para ajustar 
estrategias y directrices. 
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1.2. Descripción del Tema y Justificación 
 

1.2.1. Descripción del Problema 
 

La familia Todeschini-Schleede comienza su actividad económica el año 1974 al 
iniciar con un Hogar de Reposo enfocado en el cuidado de Adultos Mayores Semivalentes 
y Postrados, siendo la séptima en habilitarse en la ciudad de Santiago. Se inicia gracias 
a la vocación de servicio de la Señora María Inés Schleede, quién a ese momento era 
estudiante de Obstetricia y Puericultura en la Universidad de Chile, desarrollando sus 
internados en el Hospital Doctor Sótero del Río, lugar donde se da cuenta de la gran 
necesidad del cuidado de Adultos Mayores y el potencial de este nuevo y atractivo nicho 
empresarial. Su esposo, el señor Bruno Todeschini, de nacionalidad brasilero siempre 
tuvo la necesidad de emprender, por lo tanto, solicitan un crédito bancario para arrendar 
una casa en la comuna de Las Condes y convertirla en Hogar de Reposo. 

 

Sin conocimientos de Administración de Empresas, pudieron hacer crecer su hogar 
de reposo durante los siguientes años gracias a la necesidad en aumento de servicios de 
cuidado profesional para personas con exigencias complejas. Esto sumado a la casi 
inexistente competencia, dio la posibilidad de arrendar una nueva casa en Las Condes. 
Esto permitió seguir creciendo en clientes y obviamente en capital. El negocio siempre 
ha estado enfocado en un perfil de clientes de estrato socioeconómico medio y alto 
proveyendo servicios de cuidado, enfermería, medicina y kinesiología. 

 

El negocio fue creciendo de tal manera, que en la década de los 90s fueron 
capaces de comprar dos casas patronales en la comuna de La Reina y una casa de 
esquina en la comuna de Providencia dejando entonces los arriendos en Las Condes. 
Las 3 casas fueron entonces convertidas en Establecimientos de Larga Estadía de 
Adultos Mayores. 

 

Los 3 establecimientos fueron muy exitosos financieramente hablando durante 
muchos años. Lamentablemente la poca rigurosidad en el control de costos, manejo de 
personal y administración en general sumando a esto la competencia formal e informal 
(establecimientos ilegales) hicieron que los últimos 4 años, dos hogares reportan mucha 
inconsistencia, entre pérdidas o ganancias mínimas, transformando al establecimiento 
más grande en el sostenedor financiero del negocio completo. 

 

El año 2019, en el periodo más complicado de Pandemia por Covid 19, la familia 
toma la decisión de cerrar operaciones en los 2 establecimientos más pequeños para ser 
arrendados y que otras personas continúen con el giro. Este arriendo se hace efectivo el 
año 2019 para Hogar La Nonna, ubicada en Eliecer Parada 1132 (Providencia) por 3 años 
con la posibilidad de prolongarlo en el tiempo. Para Hogar Nueva Vida, ubicada en 
Príncipe de Gales 8632 (La Reina), el arriendo se hace efectivo el año 2020. Esta decisión 
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hizo que no hubiera pérdidas y que los ingresos fueran constantes pero bajos, teniendo 
en cuenta el valor de esos activos.  

 

Actualmente, la empresa se mantiene con la administración de la parcela y casa 
patronal más grande ubicada en Avenida Echeñique 8675 (La Reina), llamada Hogar de 
Reposo Nuestra Casa. 

 

1.2.2. Envejecimiento de la Población Adulto Mayor en Chile 
 

Como ilustra la Figura, la población mayor de 60 años representa un 17,2% de las 
personas en Chile actualmente (2020) y con una notoria tendencia al alza durante las 
próximas décadas llegando a 32,1% para el año 2050. 

 

 

Ilustración 1. Fuente: Proyecciones poblacionales, Instituto Nacional de Estadísticas 1992-2050. 

 

El proceso de envejecimiento demográfico plantea desafíos y exigencias de 
diferentes naturalezas en términos de políticas y programas sociales a nivel país. La 
población de Adultos Mayores en Chile crece enormemente año a año debido a varios 
factores, la baja mortalidad, la mejora en los programas de salud preventiva, ya sea 
exámenes, medicamentos y tratamientos, además de la mejora sustancial en la calidad 
de vida de la población Adulto Mayor. 

 

De acuerdo a estudio CASEN en Pandemia 2020 (Ministerio de Desarrollo Social 
y Familia, 2020), en la Región Metropolitana existe un total de 1.508.466 personas 
mayores de 60 años, quienes en números crudos se convierten en potenciales usuarios 
de Establecimientos de Larga Estadía. 
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1.3. Motivación del Tema 
 

Debido al gran crecimiento del segmento Adulto Mayor en Chile, especialmente en 
la Región Metropolitana, se identifica una gran oportunidad de negocio para la empresa 
de Hogares de Reposo perteneciente a familia Todeschini – Schleede, que cuenta con 
importantes activos físicos (3 casas incluyendo terrenos) en dos comunas muy atractivas 
de la capital. Además, se debe sumar la gran experiencia adquirida con los años. Otro 
punto importante es que, tras largas conversaciones familiares, deciden retomar el 
negocio con los tres establecimientos, realizando las mejoras necesarias y que se 
detecten en este trabajo de tesis, pudiendo estas ser del ámbito de la infraestructura y/o 
de gestión en ámbitos como el operacional, marketing, financiero y tecnológico para 
obtener el máximo provecho del negocio. 

 

1.3.1. Preguntas Claves 
 

Las preguntas claves responderán interrogantes que para el plan estratégico han 
sido ordenadas según el grado de importancia y dimensión para la factibilidad de este 
plan de negocios: 

 

 Propuesta de Valor: 
¿Qué valor se proporcionará a los clientes (usuarios y familiares) ?, ¿Qué 
problemas de los clientes se ayudará a solucionar?, ¿Qué necesidades de clientes 
se buscan satisfacer?, ¿Qué servicios se ofrecerán a los clientes?  
 

 Segmento de Mercado: 
¿Para quién se creará valor con el servicio que la empresa ofrecerá?, ¿Quiénes 
son los clientes más importantes? ¿Dónde se ubican los clientes a los que se 
apuntará en este proyecto? 
 

 Relación con los Clientes:  
¿Qué tipo de relación se tendrá con los clientes (usuarios y familiares) ?, ¿Cuál es 
el costo de esta relación? 
 

 Cadena de Valor:  
¿Qué actores claves requiere la cadena de valor de la empresa?, ¿Cómo se 
establecerá la relación con los proveedores? 
 

 Colaboradores:  
¿Qué se espera de los colaboradores?, ¿Cómo incentivar el buen servicio a 
clientes?, ¿En qué procesos se tiene desempeños inadecuados? 
 

 Asociaciones Claves:  
¿Quiénes serán los socios claves de la empresa?, ¿Qué valor se obtendrá de los 
socios claves? 



6 
 

1.3.2. Factores Críticos 
 

Dentro de los principales factores críticos a definir están: 

 

 Clientes: Son lo más importante del negocio y se debe tener especial foco en ellos 
(se incluyen como clientes los pacientes Adultos Mayores y los familiares de 
estos). Su importancia radica en que darán a conocer sus dolores y exigencias, 
entregando las pautas para satisfacer sus necesidades y preferencias. 

 

 Personas: Para lograr dar un buen servicio y un vínculo importante con los clientes, 
los colaboradores son un factor de suma importancia en el negocio. Tener un buen 
trato, salarios y beneficios dignos de las tareas a realizar, son factores claves para 
un correcto proceder y respeto hacia los clientes y familiares. 

 

 Servicio: La atención a los clientes, así como todas las relaciones que se 
establecen dentro de la empresa, resultan ser fundamentales para cumplir el plan 
estratégico y de negocio.  

 

 Finanzas: La correcta administración de ingresos y costos hacen que una empresa 
sea ordenada y consciente de sus posibilidades y limitaciones. 

 

 Alianzas: La posibilidad de crear alianzas con Municipalidades del sector oriente 
de la Región Metropolitana para tener un flujo continuo de Adultos Mayores. 

 

 Proveedores: Se definirán según precios y calidad de productos, tomando en 
cuenta los principales en la Región Metropolitana. 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 
 

1.4. Objetivos y Resultados Esperados 
 

1.4.1. Objetivo General 
 

Se realizará un Plan de Negocios con el objetivo de estudiar la factibilidad y 
rentabilidad al rediseñar y refundar el modelo de negocios de la empresa familiar Hogares 
de Reposo, alineado con un plan estratégico que genere propuestas de valor enfocadas 
en los clientes (pacientes y familiares) para posicionarse como empresa líder en servicios 
de cuidado del Adulto Mayor en Santiago de Chile. 

 

1.4.2. Objetivos Específicos 
 

 Identificar el comportamiento actual del macro-entorno de la industria del cuidado 
del Adulto Mayor para distinguir y caracterizar las empresas prestadoras de 
servicios en el rubro. 

 

 Determinar, a través de un estudio de mercado, las características buscadas por 
los potenciales clientes al momento de elegir un prestador de servicios de cuidado 
del Adulto Mayor. Además, determinar la disposición a pagar para poder estimar 
una demanda potencial. 

 

 Determinar las estrategias a implementar para lograr el éxito en la operatividad de 
los Hogares de Reposo, brindando espacios de residencia confortable, amplio y 
familiar donde el Adulto Mayor se sienta como en casa y pueda desenvolverse de 
manera óptima en sus días, meses o años de estadía. 

 

 Teniendo en cuenta la ubicación de los 3 establecimientos, determinar la mejor 
forma de llegar a los potenciales clientes, realizando una correcta segmentación 
de estos.  
 

 Realizar una evaluación y simulación financiera del plan de negocios en un 
horizonte de 7 años, obteniendo un flujo de caja positivo al quinto año del proyecto 
con un VAN positivo. 

 

1.4.3. Alcances del Proyecto 
 

El proyecto abordará la creación de un Plan de Negocios sobre la prestación de 
servicios de cuidado a Adultos Mayores de la Región Metropolitana utilizando los tres 
establecimientos disponibles en las comunas de Providencia y La Reina. Este curso de 
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acción está definido por la plana directiva/familiar con el fin de obtener un retorno máximo 
de acuerdo con el valor de los activos. 

 

Los temas que no se abordarán en este trabajo de tesis son las posibilidades de 
expandirse dentro o fuera de la Región Metropolitana y la implementación o puesta en 
marcha del negocio. 
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1.5. Marco Conceptual 
 

Para la realización de este nuevo Plan de Negocio, se considera pertinente la 
definición de conceptos importantes con respecto a la Industria del Cuidado del Adulto 
Mayor. Además, se deberán utilizar herramientas que permitan establecer los requisitos 
y necesidades de información correspondiente a cada estrategia planteada. 

 

1.5.1. Adulto Mayor 
 

Se considera Adulto Mayor a todas las personas, hombre o mujer, de 60 años o 
más según criterio de las Naciones Unidas y asumido por el Gobierno de Chile en la ley 
19.828 que crea el Servicio Nacional del Adulto Mayor (SENAMA). 

 

En Chile es el Servicio Nacional del Adulto Mayor, dependiente del Ministerio de 
Desarrollo Social, quiénes velan por el bienestar de los Adultos Mayores a nivel estatal y 
el Ministerio de Salud el encargado de regular y fiscalizar que se cumplan las normas del 
Decreto 14 (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2022), las cuales se ocupan del 
cuidado de la salud y condiciones vitales del Adulto Mayor. 

 

1.5.2. Hogares de Reposo (ELEAM) 
 

Los Establecimientos de Larga Estadía de Adulto Mayor son servicios 
residenciales y de cuidados especializados dirigidos a personas mayores de 60 años y 
se dividen en públicos y privados (con y sin fines de lucro). Estos establecimientos pueden 
ser especializados o no, es decir, capaces de albergar Adultos Mayores Autovalentes, 
Semivalentes y/o Postrados. Esta categorización se refiere a el nivel de dependencia 
física o mental de un tercero al que el Adulto Mayor se enfrenta para realizar sus 
actividades diarias. 

 

Los Hogares de Reposo para funcionar deben contar con la acreditación del 
Ministerio de Salud a través de la Secretaría Regional del Ministerio de Salud (SEREMI) 
de la Región a la que pertenece y además del Servicio Nacional del Adulto Mayor 
(SENAMA). 

 

1.5.3. Deterioro por Envejecimiento 
 

El envejecimiento de la población se caracteriza por la disminución de las 
capacidades físicas, así como también, en un gran número, una sensible y progresiva 
degeneración de las cualidades mentales. Los trastornos mentales son frecuentes en las 



10 
 

personas mayores y son un gran obstáculo que les impide disfrutar de una madurez activa 
y satisfactoria. 

 

El deterioro en la salud física y mental sufrida por el segmento Adulto Mayor, se 
puede detallar con los siguientes ejemplos más relevantes: 

 Físicamente: 
 

o Disminución de la capacidad motora. 
o Disfunción del equilibrio. 
o Degradación de los sentidos, sobre todo el visual y auditivo. 
o Pérdida de capacidad respiratoria. 
o Pérdida de musculatura. 

 

 Mentalmente: 
 

o Degradación de las funciones cognitivas. 
o Pérdida de la capacidad de concentración y memoria. 
o Reducción en la actividad neuronal provocando deterioro en las conexiones 

cerebrales, resultando en demencias como por ejemplo el Alzheimer. 

 

Existen clasificaciones correspondientes a los niveles de alteración que los Adultos 
Mayores pueden padecer con respecto a la dependencia de un tercero para su asistencia 
y apoyo: 

 

 Autovalentes: Aquellas personas funcionalmente sanas que no necesitan de 
asistencia de un tercero para realizar sus actividades diarias. 
 

 Semivalentes: Son aquellos que sí necesitan de asistencia de un tercero para 
realizar algunas tareas diarias por problemas físicos o mentales. 
 

 Postrados: Personas que dependen de un tercero para realizar todas las 
actividades diarias y no pueden moverse permanentemente de su cama por 
problemas motores limitantes e incapacitantes. 

 

1.5.4. Análisis del Entorno y la Industria 
 

Para desarrollar el análisis del entorno se recurrirá al análisis PESTEL bajo el 
enfoque de Alan Chapman, con el fin de obtener una definición del contexto político, 
económico, social, tecnológico, ecológico y legislativo en el cual se desarrollará el plan 
de negocio. Para analizar el nivel de competitividad de la industria de establecimientos 
de larga estadía de adultos mayores, se utilizarán las 5 fuerzas de Michael Porter. Para 
el análisis interno de la Empresa se recurrirá al análisis FODA, en el cual analizaremos 
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fortalezas y debilidades además de las oportunidades y amenazas que pueden 
presentarse tanto interna como externamente. Se utilizarán también estudios del 
Ministerio de Salud (MINSAL), del Instituto Nacional de Estadística (INE) y de la Comisión 
Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) para entender tendencias del 
segmento objetivo. 

 

1.5.5. Plan Estratégico 
 

Se utilizarán estrategias señaladas en el libro “Administración Estratégica” Octava 
Edición, por Charles W. L. Hill y Gareth R. Jones (Hill & Jones, 2009). Se utilizará también 
la herramienta estratégica de cadena de valor para describir el desarrollo de los 3 
establecimientos, para así, identificar las fuentes de ventaja competitiva. Se utilizará el 
modelo de Porter cómo guía. Se utilizará también como referencia el libro “Crear un plan 
de negocios” (Harvard Business Press).  

 

1.5.6. Plan de Personas 
 

Redefinirá la estructura de la organización, los perfiles de cargos a cubrir, la 
descripción de los cargos, los tiempos de jornada laboral, los requisitos obligatorios del 
personal, plan de capacitación, etc. Se utilizará cómo referencia de buenas prácticas el 
libro “Dirección y Gestión de Recursos Humanos” de Luis Puchol (Puchol, 2003), además 
de los requerimientos específicos para establecimientos de larga estadía para adultos 
mayores presente en el reglamento, Decreto 14 del Ministerio de Salud de Chile. 

 

1.5.7. Plan de Operaciones y Logística 
 

Se incorporarán al negocio aquellos fundamentos teóricos obtenidos del libro 
“Administración de Operaciones, producción y cadena de suministro” de Chase y Jacobs 
(Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009) para análisis de procesos, distribución de las 
instalaciones, control de inventarios, entre otros. 

 

1.5.8. Plan de Marketing 
 

Conceptos a emplear son la Segmentación de Clientes y además el Marketing Mix, 
concepto que explica el marketing a través de las 4P: Producto, Precio, Promoción y 
Punto de Venta.  
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1.5.9. Plan Financiero 
 

Con el fin de realizar estudios de sustentabilidad financiera al plan de negocios, se 
recurrirá al libro “Diseño y Evaluación de Proyecto” de los profesores Christian Diez y 
Eduardo Contreras (Diez & Contreras, 2010) entregado en electivo de Diseño y 
Evaluación de Proyectos del MBA de Dirección y Gestión de Empresas de la Universidad 
de Chile. 

 

Además, se utilizarán los contenidos de Gestión Financiera II para estimar los 
flujos necesarios para la obtención del retorno a la inversión. Conceptos cómo, VAN, Flujo 
de Caja, TIR, Tasa de descuento, etc. 
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1.6. Marco Metodológico 
 

1.6.1. Empresa en la Actualidad 
 

Se da a conocer la empresa y sus características actuales en aspectos financieros, 
de capital y de funcionamiento. Es una pequeña reseña de lo que sucede desde los 
últimos años, dando especial mirada a los dos Hogares de Reposo que se encuentran 
arrendados y se necesitan recobrar por decisión de los directores de la Empresa familiar. 

 

1.6.2. Entorno y Competencia 
 

Se recopila información en base a bibliografía actualizada ad hoc disponible para 
realizar un análisis PESTEL, centrándose en la situación nacional y de los Adultos 
Mayores en Chile; se describe la competencia más representativa de la Región 
Metropolitana, a través de entrevistas a dueños y/o administradores de residencias 
activas además de visitas. 

 

1.6.3. Segmentación de Clientes y Estudio 
 

Se realiza una investigación de mercado, a través de encuesta online, a los 
potenciales clientes que viven en la provincia de Santiago, enfocándose en sus 
necesidades. Se realizan entrevistas informales a clientes actuales (pacientes y 
familiares) para obtener de primera fuente sus dolores, anhelos y retroalimentación 
importante para revisión de procesos. 

 

1.6.4. Análisis de Mercado y de la Empresa 
 

Se analiza el mercado a través de las 5 fuerzas de Porter y se realiza un análisis 
FODA de la Empresa Hogares de Reposo. 

 

1.6.5. Plan Estratégico 
 

Se define la estrategia a partir de la información obtenida, y esta se verá reflejada 
en la Misión, Visión y Valores. Adicionalmente a partir de este último, se analiza la 
factibilidad de encontrar alianzas o asociaciones estratégicas para poder apoyar el 
negocio. 
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1.6.6. Plan de Marketing 
 

Tras haber definido el segmento objetivo se puede trabajar en el posicionamiento 
de la marca; se determina la propuesta de valor diferenciadora que se obtiene a partir de 
los análisis de la investigación de mercado. Finalmente, se desarrollan las 4P para la 
cadena de servicios que se entregan en función del Marketing Mix. 

 

1.6.7. Plan de Operaciones y Personas 
 

Se determinará demanda, horarios de turnos de los diferentes puestos de trabajo, 
logística y el proceso de funcionamiento de atención a los residentes; la estructura 
organizacional, cantidad de personas necesarias y funciones, las cuales se presentarán 
a través de un organigrama y además se definirán las distintas remuneraciones de 
acuerdo a roles y tareas. 

 

1.6.8. Evaluación Financiera 
 

Se obtendrá la inversión requerida, costos y gastos de funcionamiento del plan de 
negocio. Se presentarán los flujos esperados en un horizonte de 7 años, detallando mes 
a mes en su primer año y obteniéndose a través del modelo de variación del precio de 
los activos financieros o CAPM, determinando el VAN y su viabilidad económica a partir 
de la TIR y su tasa de descuento. Posteriormente, se realizará un análisis de sensibilidad, 
suponiendo distintos escenarios, para observar qué parámetros influyen de mayor 
manera en el proyecto. 
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2. DIAGNÓSTICO Y SÍNTESIS 
 

2.1. Empresa en la Actualidad 
 

2.1.1. Detalle de los Establecimientos 
 

Hogar de Reposo La Nonna, ubicada en Eliecer Parada 1132 Providencia. Casa 
Esquina en terreno de 800 m2 (320 m2 construidos) con una capacidad aprobada por 
Seremi de Salud de 19 pacientes. Trabajan en este ELEAM 10 personas, entre ellas 1 
TENS, 7 cuidadoras, 1 cocinera y además 2 mozos encargados de realizar actividades 
varias de ayuda a cuidadoras y de limpieza y hermoseamiento del establecimiento. 
Actualmente se encuentra arrendada desde el año 2019. 

 

Hogar de Reposo Nueva Vida, ubicada en Príncipe de Gales 8632 La Reina, 
terreno de 1.500 m2 (380 m2 construidos) con una capacidad aprobada por Seremi de 
Salud de 10 pacientes. Trabajan en este ELEAM 6 personas, entre ellas 1 TENS, 3 
cuidadoras, 1 cocinera y además 1 mozo encargado de realizar actividades varias de 
ayuda a cuidadoras y de limpieza y hermoseamiento del establecimiento. Actualmente se 
encuentra arrendada desde el año 2020. 

 

Hogar de Reposo Nuestra Casa, ubicada en Echeñique 8675 La Reina, Casa 
Patronal con terreno de 3000 m2 (600 m2 construidos) con una capacidad aprobada por 
Seremi de Salud de 29 pacientes. Trabajan en este ELEAM 17 personas, entre ellas 1 
TENS, 12 cuidadoras, 2 cocineras y además 2 mozos encargados de realizar actividades 
varias de ayuda a cuidadoras, de limpieza y hermoseamiento del establecimiento. 
Actualmente es la única que se mantiene activa en la Empresa. 

 

Además, existen puestos de trabajo que cumplían tareas en los 3 establecimientos. 
Una enfermera/administradora, un médico, un nutricionista, un contador y también el 
asesoramiento legal de una firma de abogados (Defensa Empresarial) para temáticas 
laborales. Estos se mantienen ahora sólo en el Hogar activo. 

 

2.1.2. Gestión de la Empresa 
 

Existe una gran oportunidad de crecimiento en este ámbito puesto que en la 
actualidad no existe un orden claro a nivel administrativo, operacional ni de 
profesionalización. Es una empresa que nació muy pequeña y se fue formando en el 
tiempo a través de aciertos y caídas, por ende, muchas tareas o roles no están definidos 
claramente. Desde lo rústico del manejo de la información médica, de contacto y 
financiera de los clientes, con fichas físicas o archivos Excel con información 
desactualizada, hasta la nula implementación de campañas de marketing para dar a 
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conocer el negocio y no sólo ser conocidos a través del boca a boca o una página web 
antigua sin presencia en redes sociales. La inexistencia de indicadores de satisfacción 
que den a los trabajadores la sensación de logro y crecimiento, hacen que sea difícil el 
crear un sentimiento de identificación y arraigo con la empresa, lo que conlleva a grandes 
dificultades para atraer y retener talento en el tiempo. 

 

2.1.3. Resumen Facturación Anual de la Empresa 
 

Detalle de ingresos anuales y costos por Hogar de Reposo desde el año 2014 al 
2022 teniendo en cuenta los arriendos de Hogar Nueva Vida y La Nonna. Los costos de 
estos dos hogares los últimos años corresponden a pago de contribuciones de ambos y 
cuotas hipotecarias de Hogar Nueva Vida que terminaron el año 2022. Para los mismos 
establecimientos, los menores ingresos corresponden a montos de arriendo. 

 

Para Nueva Vida y La Nonna, el manejo de precios con respecto a los costos de 
venta y administración venían haciendo mella hace varios años en la empresa familiar 
teniendo en cuenta la menor cantidad de habitaciones y capacidad de albergar un número 
mayor de pacientes, tal como sucede en el Hogar Nuestra Casa.  

 

Tabla 1. Fuente: Resumen de facturación obtenido a partir de información histórica de la 
organización. Elaboración propia. 
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2.2. Análisis del Entorno y la Industria 
 

2.2.1. Análisis PESTEL 
 

A continuación, se presentan las principales variables externas que inciden en el 
proyecto de Hogares de Reposo en la ciudad de Santiago de Chile. 

 

2.2.1.1. Factores Políticos 
 

En Chile existe una gran incertidumbre en el ambiente debido a los distintos 
cambios que se han ido sucediendo desde el llamado estallido social ocurrido el 18 
octubre del año 2019. Debido al descontento masivo por parte de un gran número de 
chilenos en contra de alzas en precios de servicios y productos de primera necesidad, 
injusticia social, falta de seguridad, etc. Existieron grandes protestas que debilitaron los 
poderes del Estado. Debido a estas manifestaciones, se llevó a plebiscito la posibilidad 
de cambiar la actual Constitución Política de la República. Tras la aprobación por un 
amplio margen (80% a favor de reescribir la constitución), nos encontramos en un 
momento histórico. En el mes de septiembre del año 2022 se rechazó el borrador de 
nueva constitución, discutida y escrita durante un año por personas comunes y corrientes, 
pero que el público interpretó como la constitución de unos pocos. Nuevamente se está 
intentando reescribir este importante documento, pero esta vez de la mano de expertos 
que serán elegidos democráticamente el próximo 7 de mayo de 2023.  

 

Existe en este momento un gran miedo en el ambiente empresarial con las 
medidas que puedan ser incluidas en el nuevo texto. Finalmente, son los empresarios, 
grandes o pequeños, quienes invierten y dan trabajo a las personas promoviendo la 
actividad económica. Otro factor importantísimo que amplía esta incertidumbre es el 
haber vivido durante más de dos años con la pandemia de Covid-19. Aún y cuando se 
crearon restricciones de movilidad en todo el territorio, estas han ido cediendo una vez el 
número de personas inoculadas ha ido en aumento en cantidad de población y número 
de dosis. Ahora, todo depende del nivel de circulación viral y la posible presión sobre la 
red asistencial junto con la alta prevalencia de enfermedad grave y número de 
fallecimientos, puesto que, si estos aumentan, las restricciones volverán y afectarán el 
normal vivir de las personas. 

 

Desde el 11 de marzo del 2022, Gabriel Boric Font es el nuevo presidente de Chile. 
Perteneciente a una nueva izquierda más contestataria y controversial con respecto a las 
políticas y dirección que traía Chile con los anteriores presidentes, se convierte en un 
foco de incertidumbre para aquellos más mesurados o conservadores. Entre las medidas 
más cercanas es la de reajuste de Ingreso Mínimo a $400.000 pesos desde el 1° de 
agosto del 2022 y la reforma tributaria que intentó imponer sin suerte con el nuevo 
gobierno (Triviño, V, 2022). 
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Las edades de jubilación no han sufrido variaciones y dependen de las políticas 
del gobierno de turno. Actualmente, 64,9% del total de los Adultos Mayores reciben 
ingresos por jubilación o pensión de vejez. Las pensiones son gestionadas por 
Administradores de Fondos de Pensiones. 

 

2.2.1.2. Factores Económicos 
 

La economía chilena se ha visto afectada por varios problemas, derivados del 
estallido social de octubre del año 2019 y además por la pandemia de COVID-19 que 
afecta al mundo entero. Muchos puestos de trabajo y empresas han quedado en el 
camino por la imposibilidad de trabajar de forma normal si no son reconocidas o 
clasificadas como esenciales. La Industria del cuidado del Adulto Mayor si es reconocida 
como esencial, pero el SEREMI de Salud ha creado protocolos bastante restrictivos, lo 
cual provocó que aquellas empresas que no tuvieron solvencia, quebraron. Lo anterior 
se explica por la muerte de un gran número de adultos mayores en el periodo anterior a 
la llegada de las vacunas. Las empresas pertenecientes a la industria, al perder clientes 
por la mortalidad de la enfermedad y la restricción de ingreso de nuevos pacientes a los 
distintos ELEAM por querer crear “burbujas sanitarias” por parte de las autoridades 
fiscalizadoras, entre los residentes y trabajadores sufrieron grandes déficits en sus 
ingresos. Además, las ayudas gubernamentales no han sido suficientes para los 
emprendedores. 

 

En el escenario de la pandemia por coronavirus, el PIB chileno durante el año 2020 
se contrajo un 5,8% (Banco Central de Chile, 2021), lo que se tradujo en el peor 
desempeño de la economía desde la crisis de la década de los 80, cuando el PIB se 
contrajo en un 11% en 1982 y 5% en 1983, lo que evidentemente tuvo un gran impacto 
en otros factores como el empleo.  

 

Debido al avance sostenido del proceso de vacunación, el mayor impulso externo 
y la continuidad de políticas expansivas, el banco central proyectaba una reactivación 
económica relevante que impactaría positivamente el PIB entre un 6 y 7% para el año 
2021 y entre un 3 y un 4% para el año 2022. Lamentablemente, esa proyección debió ser 
actualizada en el Informe de Política Monetaria de Marzo del 2023, debido al real 
comportamiento de la inflación que se ubicó en cifras cercanas al 11,9% anual. Entre los 
factores que se combinan está la alta demanda interna que ha provocado presiones en 
los costos elevando así los precios de productos de primera necesidad. También se suma 
el alza reciente de precios de ciertas materias primas debido a la invasión rusa a Ucrania 
(Banco Central, 2022). 

 

El consumo de los hogares está creciendo bastante fuerte gracias a la inyección 
de ayuda fiscal a las familias y, además, gracias a los continuos retiros extraordinarios de 
los fondos de pensiones. El fuerte aumento de la demanda interna produjo una 
aceleración de la inflación de los precios al consumo total y subyacente muy por encima 
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del objetivo del Banco Central del 3%, llegando al cierre del 2021 a un 6,5%, en marzo 
del 2022 a un 10% y en marzo del 2023 a 11,9%. La depreciación del peso y el aumento 
de los precios de la energía han intensificado las presiones inflacionarias. El resultado 
del proceso constituyente y la actuación del nuevo presidente de Chile desde fines de 
2021 son factores de incertidumbre. Debido a la inflación, el Banco Central debe realizar 
ajuste a la Tasa de Política Monetaria (TPM) aumentando a 11,25% afectando 
directamente las tasas de interés para endeudamiento. 

 

 

Ilustración 2. Fuente:  Proyecciones económicas nacionales. Elaboración Banco Central, 2023. 

 

2.2.1.3. Factores Sociales y Culturales 
 

Desde nuestro nacimiento, el cuerpo comienza el proceso de envejecimiento el 
cual se caracteriza por ser universal, continuo, irreversible y hasta el momento, inevitable. 
Nuestro mundo desde hace unas décadas, y gracias a los avances en salud, se ha visto 
enfrentado al aumento de la esperanza de vida y el progresivo envejecimiento de la 
población. Asimismo, los adultos mayores son cada día más longevos comparado a 
décadas atrás, lo que se ve reflejado en el aumento de las personas mayores a 80 años. 
Una situación que muchas veces conlleva al riesgo del aumento de las enfermedades 
crónicas, alteraciones sensoriales, discapacidad funcional y aislamiento social, los que 
predisponen también a enfermedades psicológicas. Resultado de esto, provoca hábitos 
alimentarios inadecuados con el consiguiente desequilibrio entre los nutrientes que 
requieren y los que consumen, aumentando los efectos de patologías que están sufriendo 
y estimulando a desequilibrios del sistema inmunitario, posible malnutrición, ya sea por 
déficit o exceso. 

 

Según encuesta CASEN en su estudio de Adultos Mayores en Pandemia 2020, la 
población total de Chile es de 19.545.799 personas, de las cuales, 3.843.488 son Adultos 
Mayores (42% hombres y 58% mujeres), correspondientes al 19,7% de la población. Del 
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mismo estudio, se extrae que un 39% de estos, son Adultos Mayores que viven en la 
Región Metropolitana, lo que es igual a 1.508.466 personas mayores de 60 años. 

 

Se proyecta que para el año 2030 el número de Adultos Mayores sea alrededor 
del 22,3% y para el 2050 un 32,1% de la totalidad de la población chilena.  

 

Según estudio realizado por investigadores de la Universidad del Desarrollo (UDD) 
y la Caja Los Héroes, a través de la entidad Conocimiento e Investigación en Personas 
Mayores (CIPEM) (Universidad del Desarrollo, Caja Los Héroes, CIPEM, 2020), 
analizaron comuna por comuna donde viven los Adultos Mayores del país el año 2020, 
se puede observar a continuación el listado de comunas con mayor porcentaje de Adultos 
Mayores en la Región Metropolitana.  

 

Gráfico 1. Fuente: Estadísticas generales de población de personas mayores Nro.  5.7 / Año 2020 
CIPEM. Elaboración Propia 

 

En porcentaje de Adultos Mayores con respecto a la población total, se puede ver 
que las comunas de Vitacura, Las Condes, Providencia, La Reina y Ñuñoa se convierten 
en muy atractivas para desarrollar este negocio. Teniendo en cuenta la ubicación de los 
3 hogares, se ve una gran ventaja. 
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La distribución de la población en la Región Metropolitana según grupo 
socioeconómico (GSE) elaborada con datos obtenidos en la encuesta CASEN 2017, 
muestra los siguientes números. (Percepciones Económicas, 2020). 

 

Tabla 2. Fuente: Encuesta nivel Económico de la Región 2017. Elaboración por Observatorio 
CASEN. 

 

Se observa que en la Región Metropolitana existe un mayor porcentaje de hogares de los 
grupos de más altos ingresos: AB, C1a, C1b, C2 y C3. 

 

Gráfico 2. Fuente: Encuesta nivel Económico de la Región 2017. Elaboración por Observatorio 
CASEN. 

 

Del gráfico anterior, se crea mapa de distribución de grupos socio económicos de 
Región Metropolitana donde se observa predominio de población de altos ingresos en 
comunas del sector oriente de la capital. 
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2.2.1.4. Factores Tecnológicos 
 

El ambiente tecnológico es de gran relevancia. Presenta un exponencial 
crecimiento y dinamismo, además de posibilidades infinitas en cuanto a ser un soporte 
para las actividades de administración de empresa y salud. La conectividad y la 
exposición a los potenciales clientes hace que se convierta en una herramienta muy 
atractiva para mantener el negocio funcionando en lo que ha marketing se refiere. 

 

Existen cada vez más empresas proveedoras de internet, lo cual produce una 
competencia en precios y mejora de servicios. 

 

La tecnología ofrece nuevas formas de comunicación, por lo tanto, las familias aún 
y cuando estén lejos físicamente, se encuentran a un solo click de distancia.  

 

 

 

Ilustración 3. Fuente: Estilos de vida de los nuevos Grupos Socioeconómicos en Chile. (ANDA 
CHILE - Asociación Nacional de Avisadores de Chile, 2019). 
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2.2.1.5. Factores Ecológicos o Ambientales 
 

Con respecto a los factores ecológicos y ambientales en la industria de los 
Establecimientos de Larga Estadía para Adultos Mayores, una parte importante es la 
diversidad de residuos que se generan en una residencia. Es importante que sean 
clasificados y tratados de acuerdo al tipo y a los riesgos asociados a su manipulación, 
para dar cumplimiento a la legislación y normativa vigente. 

 

Existen los siguientes tipos de residuos: 

 

a) Residuos Sólidos Generales, aquellos que provienen de la actividad humana 
diaria y representan un mínimo riesgo para la salud y el medio ambiente. Entre 
ellos están los orgánicos (restos de comida, hojas, papeles, cartones y 
biodegradables) y los inorgánicos (vidrios, tubos fluorescentes, metales, 
caucho, pintura, material inerte). 

 
b) Residuos Tóxicos, peligrosos de manejar por su naturaleza y pueden causar 

daños a la salud de las personas y el medio ambiente (Plumavit, polietileno). 
 
c) Residuos Peligrosos, todos aquellos desechos biológicos o no que constituyan 

un peligro potencial y que deban ser tratados de forma especial (Pilas, mercurio 
de termómetros, material médico, infeccioso, etc.) 

 

Con respecto a aquellos residuos peligrosos de naturaleza patológica, es 
importante que la residencia evalúe la posibilidad de realizar convenio con la Dirección 
de Salud Municipal correspondiente para el retiro del material. 

 

Otro punto importante con respecto a factores ecológicos y ambientales es la 
posibilidad latente de racionamiento de agua en la Región Metropolitana debido a la 
escasez del vital elemento. Esto es un tema muy importante ya que afecta directamente 
tareas diarias en los hogares de reposo, como son: limpieza de pacientes, comida, riego 
de áreas verdes, etc. Existe entonces un plan que habla de cortes rotativos semanales 
en cada comuna de la región. (Diario Pauta, 2022). 

 

2.2.1.6. Factores Legales 
 

Los Establecimientos de Larga Estadía para Adultos Mayores se rigen a través del 
Ministerio de Salud y la norma Decreto N°14 de 2010 que aprueba el reglamento de 
instalación y funcionamiento de estos (MINSAL, 2010). El ente fiscalizador es la 
Secretaría Regional Ministerial de Salud (SEREMI). El Servicio Nacional del Adulto Mayor 
(SENAMA), quien depende del Ministerio de Desarrollo Social, vela por el bienestar de 
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los adultos mayores a nivel de gobierno a través de implementación de políticas, 
programas, articulación intersectorial y alianzas público-privadas. 

 

Por norma Ministerial, se debe solicitar autorización sanitaria para entrar en 
funcionamiento con un ELEAM. A continuación, la documentación exigida por el SEREMI 
de Salud: 

 Carta o solicitud dirigida a la SEREMI de Salud de la Región, pidiendo la 
autorización señalando Nombre y datos comerciales del establecimiento. 
 

 Documento que acredite dominio de la propiedad. 
 

 Certificado de uso de suelo otorgado por la I. Municipalidad. 
 

 Identificación del o los propietarios (Documentación Legalizada). Si es 
Sociedad, fotocopia legalizada de la escritura pública de la constitución de la 
sociedad, Rut de la sociedad, consignando el nombre completo del 
representante legal y su cédula nacional de identidad, fotocopia legalizada de 
extracto, fotocopia legalizada de la inscripción en el conservador de Bienes 
Raíces. 
 

 Documentos que acrediten representación legal (nombramiento en escritura, 
acta de sesión de directorio, copia de mandato o poder, todos legalizados ante 
notario actual). 
 

 Declaración Jurada del Profesional que asume la Dirección Técnica, con 
Fotocopia Legalizada de Título Profesional y de Cédula de Identidad. 
 

 Documento que defina estructura organizacional, nómina del personal con Rut 
y fotocopias legalizadas de títulos profesionales o certificados de competencia 
profesional, responsabilidades y funciones, niveles de supervisión, jornada de 
trabajo que desarrollará cada uno de ellos. 
 

 Manual de procedimientos detallados y especificados en forma técnica. 
 

 Programa de prevención de riesgos, procedimientos en caso de accidentes y 
plan de emergencia ante siniestros (sismos, incendios, derrumbes, etc.). 
 

 Planos y especificaciones técnicas del Establecimiento, que indique la 
distribución funcional de las dependencias. 
 

 Planos de las Instalaciones de electricidad, de agua potable, alcantarillado y de 
gas o certificados visados por las Autoridades Competentes. 
 

 Declaración de Capital Inicial del Establecimiento a autorizar. 
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 Certificado de la Dirección de Obras Municipales que indique que no existe 
inconveniente para que en dicha ubicación o sector funcione un Centro Médico 
o Consulta Médica. 
 

 Libro de registro de pacientes y atenciones, foliado y autorizado por la SEREMI 
de Salud, el que se deberá presentar una vez se haya obtenido la autorización 
sanitaria. 
 

 Libro foliado para registro de felicitaciones, sugerencias y reclamos autorizado 
por la SEREMI de Salud, el que se deberá presentar una vez se haya obtenido 
la autorización sanitaria. 
 

 Libro Foliado de visitas de inspección, que puede adquirir en caja de Autoridad 
Sanitaria. 
 

 Listado de instrumental, maquinarias, y equipos, estos dos últimos con detalle 
de marcas y modelos. 
 

 Copia legalizada de todos los certificados de títulos de profesionales y técnicos. 
 

 Adecuación de protocolos en base al Decreto 14 con respecto a diferentes 
aspectos del negocio. (Salud, Legal, Gestión de Personal, Covid-19, etc.) (RED 
ELEAM, 2021). 

 
 

Además, como cualquier entidad comercial que trata con empleados o 
colaboradores, está afecta a demandas de índole laboral. 

 

2.2.1.7. Conclusión Análisis PESTEL 
 

Sin lugar a duda, existe hoy mucha incertidumbre a nivel político y económico con 
grandes caídas en indicadores que se mantenían fuertes durante muchos años. Un nuevo 
gobierno con estilo rupturista queriendo realizar cambios en salario mínimo, reforma 
tributaria y además la depreciación del peso en comparación con el dólar, la inflación con 
niveles históricos y las tasas de interés cada vez más altas, sumando también el alza de 
precios por costos de materia prima, hacen que cualquier inversión sea muy riesgosa. 
Ahora, existen grandes factores que ayudan a compensar lo negativo de esta 
incertidumbre. El crecimiento acelerado de la población Adulto Mayor en la Región 
Metropolitana crea expectativas de clientela disponible en las comunas donde el 
porcentaje de estos es mayor y que es coincidentemente donde se encuentran los tres 
hogares de reposo con grandes terrenos. Además, es donde la población de mayor nivel 
socioeconómico se encuentra en la Región Metropolitana. Ofreciendo la posibilidad de 
acceder a cobros mayores por el servicio entregado. Otro factor importante es el que los 
tres establecimientos se encuentran legalmente habilitados sin tener que realizar 
solicitudes ni habilitaciones en los distintos estamentos responsables (SEREMI, 



26 
 

Municipalidad, etc.). Siguiendo con los aspectos legales, están bastante claros y 
reconocidos los actores y mecanismos que norman y fiscalizan este tipo de 
establecimientos, por lo cual, no debiese ser un factor de estrés, teniendo en cuenta que 
ya la empresa tiene el know how de la industria. El aspecto tecnológico también es de 
suma importancia ya que ofrece ilimitadas opciones para comunicación, gestión, 
educación de colaboradores y monitorización de pacientes. 

 

2.2.2. Análisis de la Competencia 
 

La industria del cuidado de Adultos Mayores se encuentra bastante fragmentada 
en la Región Metropolitana. Existen Hogares de Reposo pequeños con capacidad de 5 a 
10 pacientes en su mayoría que entregan servicios de cuidado a ancianos Autovalentes 
y Semivalentes. No toda la oferta en el mercado es capaz de entregar cuidados a 
personas con funcionalidades físicas y mentales reducidas. Lo anterior, debido a la alta 
inversión en infraestructura especializada para cumplir con lo establecido por el decreto 
14. 

 

Según catastro realizado por el Ministerio de Salud el año 2020, en el país existen 
alrededor de 862 Establecimientos de Larga Estadía para Adulto Mayor. Un 67,9% son 
privados con fines de lucro. Se suman a estos, 272 establecimientos clandestinos sin 
autorización sanitaria. (RED ELEAM, 2021)  

 

En el mercado podemos encontrar varias empresas que desarrollan servicios 
especializados en Adultos Mayores en la Región Metropolitana, pero teniendo en cuenta 
el segmento y la similitud de servicio, infraestructura y equipamiento, nos enfocaremos 
en las siguientes 3. Los datos fueron obtenidos a través de visitas y entrevistas a 
administradores de sucursales además de publicaciones en sitios web. 

 

Ilustración 4. Fuente: Competidores relevantes en el mercado del Adulto Mayor. Elaboración 
propia. 
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Entre los competidores, Acalis (ex Ambar Residences) es el más importante en 
cuanto a capacidad. Posee 8 residencias en la Región Metropolitana y además 2 en 
regiones (Concepción y Viña del Mar). También tiene presencia en Uruguay y Colombia, 
siendo parte del Grupo Domus Vi, líder europeo en cuidados de personas mayores. Los 
valores de una habitación fluctúan entre $1.600.000 pesos a $2.300.000 pesos 
dependiendo del nivel de asistencia necesaria para el Adulto Mayor. Todas las residencias 
corresponden a edificios dedicados completamente al cuidado de los Adultos Mayores, 
con un promedio de 140 habitaciones cada uno.  

 

El segundo competidor más importante corresponde a Senior Suites, asociada a 
Empresas Cimenta. Cuenta con cinco residencias en la Región Metropolitana, dos en Las 
Condes, una en Providencia, una en Lo Barnechea y la última en Ñuñoa. Es la primera 
en implementar el modelo de edificio dedicado al Adulto Mayor, ingresando al mercado el 
año 1996. Los valores varían entre $1.300.000 pesos y $1.550.000 pesos para las 
habitaciones. El promedio de habitaciones es de 150. En cuanto a departamentos, los 
valores están entre $1.400.000 y $1.500.000 pesos.  

 

Por último, Villa Soleares posee 5 residencias en la Región Metropolitana. Entre 
sus socios se pueden identificar al ex presidente de Colo-Colo Peter Dragicevic y Rodrigo 
Neira (La Tercera, 2011). En Las Condes se ubica con tres residencias, una en Lo 
Barnechea y la última en la comuna de La Reina. Especializados en Adultos Mayores en 
etapas tempranas de Alzheimer, ofrece habitaciones desde $1.400.000 pesos y hasta 
$1.850.000 pesos. 

 

Existen obviamente actores minoritarios que también compiten en el mercado, 
pero al estar tan fragmentados, decidimos enfocarnos en los siguientes 3 actores que 
poseen características similares a las que ofrece Hogares Todeschini y se encuentran 
ubicadas bastante cercanas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 5. Fuente: Competidores menores pero similares y relevantes en mercado del Adulto 
Mayor. Elaboración propia. 
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Los competidores pertenecientes al mercado objetivo son fuertes y cuentan con 
alianzas importantes, lo que provoca que para que la Empresa funcione y se mantenga 
en el tiempo, deberá ofrecer servicios y tener características con diferenciadores bastante 
altos. Los 6 se enfocan en el segmento socioeconómico AB, C1a, C1b al cual apostamos 
como empresa también. Se explicará esta elección más adelante en el informe. 

 

2.2.3. Segmentación de Clientes y Estudios 
 

2.2.3.1. Definición de Actores 
 

Para la empresa y sus colaboradores, Cliente se definirá como aquel familiar o 
custodio que celebre el contrato con la Empresa. Son de vital importancia puesto que, 
son los que, en un alto porcentaje están a cargo de la elección del establecimiento, 
contratación y pago de los servicios además de tener comunicación directa con la 
Administración y personal de cuidado. 

 

Se les denominará Pacientes a aquellos Adultos Mayores que residan en las 
instalaciones. Para realizar una correcta y ceñida segmentación, es necesario definir 
quiénes clasifican como Adultos Mayores. Según la definición del Servicio Nacional del 
Adulto Mayor (SENAMA) y la Ley 19.828 que crea este Servicio, Adulto Mayor es toda 
persona que ha cumplido los 60 años, sin diferencia entre hombres y mujeres. La misma 
definición de edad la mantiene el Ministerio de Salud a través del “Reglamento de 
Establecimientos de Larga Estadía para Adultos Mayores”. Aún y cuando el enfoque 
serán los Adultos Mayores, entendemos que existen casos especiales de personas que 
quizás no entran en la clasificación pero que sí necesitan de los mismos cuidados, ayuda 
o compañía y se tendrán las puertas abiertas para ellos y sus familias. Son algunos casos 
excepcionales que aparecen de vez en cuando. 

 

Otro tipo de actor importante para el negocio son las amistades y familiares de los 
pacientes, quienes al realizar visitas y observar el trato y funcionamiento de los Hogares, 
pueden convertirse en buena o mala publicidad y además en potenciales residentes. A 
estos los denominaremos Influenciadores. 

 

2.2.3.2. Segmentación 
 

De los datos mostrados anteriormente en la sección de Factores Sociales del 
análisis PESTEL, se tiene conocimiento que en la Región Metropolitana hay alrededor de 
1.508.466 Adultos Mayores.  
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Tabla 3. Fuente: CASEN en Pandemia 2020. Fuente: Observatorio Social, Min. Desarrollo Social 
y Familia. Elaboración Propia. 

 

De los datos anteriormente entregados se sabe que las comunas con mayor 
porcentaje de Adultos Mayores en la Región Metropolitana son: 

 

Tabla 4. Fuente CASEN en Pandemia 2020; Elaboración propia. 

 

Se agrega en la tabla para considerar la comuna de Lo Barnechea por el próximo 
dato que es un factor más de conveniencia para la segmentación de clientes. El nivel 
socioeconómico de las personas en la Región. 

 

Por la ubicación de los tres establecimientos, Providencia y La Reina, el nivel 
socioeconómico preponderante en las propias comunas y aledañas es de grupos AB, C1a 
y C1b. 

 

Teniendo en cuenta que un gran porcentaje de Adultos Mayores vive con 
familiares, un factor importante son los ingresos de las familias chilenas, en específico la 
Región Metropolitana. En 2020, el ingreso per cápita de los hogares en la Región 
Metropolitana se estimó en $443.162 pesos y el ingreso medio de los hogares de la 
Región Metropolitana de $1.366.041 pesos siendo este último mayor que el promedio 
nacional ($1.135.938). (Instituto Nacional de Estadísticas - Chile - INE, 2020). 

 

De acuerdo con el mismo estudio Casen en Pandemia 2020, la distribución de 
adultos mayores por sobre los 60 años según quintil de ingresos nos indica que un 14,2% 
en quintil V a nivel nacional. 
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Tabla 5. Fuente: Adultos mayores por Quintil. Elaboración propia; datos extraídos de CASEN en 
Pandemia 2020 

 

 

Gráfico 3. Fuente: Gráfico Adultos mayores por Quintil. Elaboración propia. 

 

El quintil V es el correspondiente a los más acomodados y se asemeja a la 
definición realizada por GFK donde se agrupan los grupos socioeconómicos AB, C1a y 
C1b. 

 

Por lo tanto, extrapolando los datos, podemos ver que, de un universo de 197.561 
Adultos Mayores de las comunas seleccionadas, el mercado objetivo asciende a 28.054 
personas que son posibles pacientes.  

 

Tabla 6. Fuente: Casen en Pandemia Elaboración propia 
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Ahora, los clientes son las personas que realizan el contrato con la empresa. Es 
por ese motivo que se realizará encuesta online que ayude a segmentar y nos entregue 
hábitos de compra y preferencias en servicios y precios. Debe ir dirigida a quienes son 
los Familiares o Custodios de los Adultos Mayores seleccionados.  

 

2.2.3.3. Encuesta 
 

2.2.3.3.1. Universo de la Muestra 
 

Se pretenden tener estimaciones cuantitativas en función a los aspectos 
necesarios para identificar clientes y satisfacción de necesidades.  

 

El método seleccionado para esta investigación fue una encuesta online que se 
presenta en el apartado de Anexos (Anexo 0). Las posibilidades que ofrece internet como 
herramienta de comunicación han traspasado las fronteras de la publicidad y se han 
extendido al campo de la investigación de mercados. Muchas de las fortalezas de las 
encuestas online dependen de la calidad del cuestionario que se emplee en la 
investigación. Así, sobre la rapidez, la facilidad de tabulación, la diversidad de preguntas 
o la posibilidad de segmentar la muestra, influye en gran medida el tipo de soporte 
utilizado para recoger la información.  Un buen diseño del cuestionario puede ser también 
de utilidad para amortiguar potenciales debilidades de las encuestas a través de internet, 
sobre todo las debilidades derivadas de la falta de contacto personal entre el entrevistador 
y el entrevistado. 

 

En esta encuesta, se buscó alcanzar los siguientes objetivos: 

 Conocer la situación actual del segmento objetivo y familiares. 
 

 Determinar el interés del consumidor por la oferta que Hogares de Reposo 
Todeschini introducirá al mercado. 
 

 Determinar la disposición a pagar del consumidor. 
 

 Conocer el grado de importancia de determinadas características en 
infraestructura y actividades que los consumidores consideran al elegir este 
tipo de Hogares. 
 

La encuesta se enfocó en personas mayores de 30 años que son potenciales 
clientes al ser familiares o custodios de Adultos Mayores y que podrían necesitar de 
servicios de cuidado para mejorar su calidad de vida. Se incluye el segmento Adulto 
Mayor en esta encuesta puesto que existen aquellos independientes que son jefes de 
hogar.  
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La entrega del enlace de la encuesta fue realizada en las municipalidades de 
Vitacura, Las Condes, Providencia, La Reina y Lo Barnechea. Además, clubes de Adultos 
Mayores de la zona oriente de Santiago y familiares actuales de pacientes. 

 

Para determinar la cantidad necesaria de encuestados sabiendo el tamaño de la 
población se recurre a la fórmula de distribución Gaussiana que se muestra a 
continuación (Morillas). 

𝑛 =  
𝑁 𝑥 𝑝 𝑥 𝑞 𝑥 𝑍2

𝑁 𝑥 𝑒2 +  𝑝 𝑥 𝑞 𝑥 𝑍2
 

La expresión anterior permite el cálculo del tamaño de la muestra n, en función de 
los siguientes factores: 

n = Muestra. 

N =  Población Total, Custodios o familiares responsables de los Adultos 
Mayores del quintil V en las comunas de Vitacura, Las Condes, Providencia, 
y Lo Barnechea. 

p  =  Probabilidad de aceptación. 

q =  Probabilidad de rechazo. 

Z =  Nivel de confianza o aceptación, siendo un 95% el nivel de confianza 
a usar se desprende que la encuesta tiene un 5% de posibilidades de que 
no sea representativa. 

e = Margen de error. 

 

Reemplazando, los valores son los siguientes: 

 

N =  28054 

p  =  0,5% 

q =  0,5% 

Z =  95%    =    1,96 

e = 5% 

  

𝑛 =  
28054 𝑥 0,5 𝑥 0,5 𝑥 1,962

28054 𝑥 0,052 +  0,5 𝑥 0,5 𝑥 1,962
= 378,9 

𝑛 = 379 
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Es necesario encuestar a 379 personas para obtener una representatividad 
estadística importante en el estudio. 

 

2.2.3.3.2. Análisis y resultados de la Encuesta 
 

Se extrae de la encuesta elaborada a 382 personas y difundida directamente en el 
sector oriente de la capital los siguientes puntos importantes: 

 

 La encuesta muestra que entre los 382 encuestados, un 80% de estos tiene 
entre 26 y 55 años. Siendo más específico en los rangos de edades, entre 26 
y 35 años un 24% de los encuestados, entre 36 y 45 años es un 30% y entre 
46 y 55 años un 26%. 
 

 371 encuestados informaron el número de personas que viven en sus hogares, 
siendo un 29% hogares de 3 integrantes, 27% con 4 integrantes y un 21% con 
5 integrantes. 
 

 El ingreso promedio del hogar de los encuestados está entre $2.000.000 y 
6.000.000 de pesos, lo que refleja un alto poder adquisitivo y posibilidad de 
contratar servicios de cuidado al Adulto Mayor. Un 42,3% tiene ingresos 
familiares de entre 2 y 4 millones. Entre 4 y 6 millones el porcentaje es de 
29,7%. 
 

 De los encuestados, sólo un 10% no pertenecía a las comunas seleccionadas 
del sector oriente de la ciudad de Santiago. La Reina con un 23,24% y 
Providencia con un 21,62% son las comunas con más encuestados, siendo 
estas donde se emplazan físicamente los establecimientos de la empresa 
Hogares Todeschini. 

 

 Más de un 75% conoce la realidad de convivir con Adultos Mayores o han 
tenido acercamiento a Hogares de Reposo y además un 85,6% tiene o tendrá 
en un futuro cercano a un Adulto Mayor viviendo en casa. Junto con lo anterior, 
un 93,4% está interesado en contratar servicios de cuidado al Adulto Mayor en 
un Hogar de Reposo que ofrezca cuidados de calidad y equipo multidisciplinario 
de profesionales y un 80% de los encuestados prefiere que el tipo de Hogar 
sea para cuidado permanente. 
 

 En cuanto a nivel de dependencia o limitación física de los Adultos Mayores 
cercanos a los encuestados y que pueden ser pacientes de los 
establecimientos, un 43,32% es autovalente sin limitaciones; un 33,51% tiene 
limitaciones leves; un 15,8% posee limitaciones moderadas y un 7,36% tiene 
limitaciones severas (postrado). 
 

 De acuerdo al nivel de deterioro mental, un 47,96% es autovalente sin 
limitaciones; un 31,34% tiene deterioro leve; un 12,8% posee deterioro 
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moderado y un 7,9% tiene limitaciones severas (postrado). El deterioro físico y 
mental de los Adultos Mayores según los números van de la mano y muestran 
una total dependencia entre cuerpo y mente.  
 

 Los encuestados dan a conocer que un 39,62% de los Adultos Mayores viven 
en domicilio propio, un 34,7% en Hogares de Reposo y un 25,68%. 
 

 La preferencia de pago por servicios de Hogar de Reposo permanente está 
entre $700.000 a $1.000.000 en un 32,34% y lo sigue un 24,73% prefiere pagar 
entre $1.000.000 hasta $1.300.000 pesos. Ambos rangos menores a los que 
ofrece la competencia estudiada anteriormente. 
 

 El ranking de conceptos más importantes a la hora de elegir un Hogar de 
Reposo según los encuestados es: 
 

o Contar con personal las 24 horas. 
o Qué el personal sea capacitado y tenga buen trato con los pacientes. 
o Existencia de áreas verdes en los establecimientos. 
o Seguridad. 
o Cercanía a Clínicas y Servicios de Emergencia. 
o Amplios espacios comunes. 
o Posibilidad de visitas sin restricciones. 
o Cercanía del establecimiento con la vivienda del encuestado. 

 

 A la hora de elegir actividades para mantener activos y felices a los pacientes 
se enumeran a través del siguiente ranking: 
 

o Gimnasia. 
o Yoga. 
o Talleres de trabajo para memoria. 
o Espacios de tiempo para lectura. 
o Jornadas de cine grupales. 

 

De todo lo anterior, se concluye que existe una gran oportunidad para continuar el 
negocio de Hogares de Reposo, ya que se cuenta con los 3 establecimientos localizados 
en dos comunas de gran aprecio de parte de los potenciales clientes. Estos poseen 
grandes espacios, áreas verdes, cercanía a servicios de salud y emergencia. El 
conocimiento y experiencia en personas con limitaciones físico/mentales también dan 
seguridad y alivio a los familiares. 
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2.2.3.4. Lienzo de Perspectiva del Cliente 
 

Con el fin de obtener información valiosa para elaborar una propuesta de valor 
importante para el mercado, directamente de parte de clientes activos e inactivos 
(apoderados históricos), se realizan entrevistas semi - estructuradas para así desarrollar 
un mapa mental en relación a aquellos factores que entregan alegría, frustraciones y 
trabajos necesarios correspondientes a un apoderado. Estos conceptos van muy en línea 
con la información recopilada a través de la encuesta anterior. 

 

 

Ilustración 6. Fuente: Elaboración propia a partir de entrevistas 

 

2.2.3.4.1. Trabajos y tareas del Cliente 
 

Dentro de las tareas o trabajos que debe realizar el Cliente al no tener un contrato 
con algún Establecimiento de Larga Estadía para Adulto Mayor, están la administración 
de medicamentos, alimentación, aseo diario, curación de heridas, vigilancia y asistencia 
dependiendo del nivel de dependencia que este posea. Otro punto importante para 
aquellas personas a cargo de Adultos Mayores con limitaciones físicas es el alto costo de 
adaptar espacios físicos en las propiedades o equipamiento específico para el normal. 

 

2.2.3.4.2. Frustraciones 
 

La aparición de enfermedades o requerimientos específicos: Esto muchas veces 
se traduce en la incapacidad por parte del apoderado para hacerse cargo de los cuidados 
del adulto mayor, por el grado de dificultad de los procedimientos involucrados para un 
desarrollo óptimo de éste. 
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Personal poco calificado: Los servicios brindados por especialistas pueden presentar 
aspectos negativos relacionados al trato hacia el Adulto Mayor o el grado de experticia 
manejado. 

 

La imposibilidad de vigilar y monitorear: el ritmo de vida actual vuelve difícil el tener 
una vigilancia permanente del diario vivir del Adulto Mayor, más aún si éste se encuentra 
fuera del núcleo familiar, es así como en ocasiones, se desconoce del estado de este 
integrante y además es imposible tener una respuesta rápida a imprevistos que puedan 
surgir. 

 

Cambio en condiciones: Contratos poco claros que dejen en la ambigüedad ciertas 
acciones administrativas, ya sea cambio de precios, corte de servicios u otras decisiones 
que suceden en el establecimiento, dan un grado bastante alto de inseguridad a los 
familiares y por ende frustración de no tener certeza en ciertos puntos. 

 

2.2.3.4.3. Alegrías 
 

Plenitud física del Adulto Mayor: Para familiares y personas a cargo de los Adultos 
Mayores, saber que sus necesidades físicas tales como nutrición, salud y limpieza se 
encuentran cubiertas es un factor de elección de establecimientos. 

 

Buen ánimo del adulto mayor: Ver que anímicamente, el Adulto Mayor se encuentra 
pleno, siendo de especial relevancia para lo anterior que éste se mantenga activo, se 
sienta comprendido y respetado, acompañado, cómodo y querido por la gente a su 
alrededor da mucha alegría a sus familiares. 

 

Seguridad: Saber que existe bajo riesgo de imprevistos y en caso de éstos, se 
puede actuar rápidamente para su solución. El tener familiares con deterioros mentales 
y físicos hacen de la seguridad un factor importantísimo a la hora de elegir un 
establecimiento. Los protocolos de acción para situaciones de riesgo junto con los 
implementos de seguridad dan calma y tranquilidad a los familiares. 

 

Ambiente Familiar: La posibilidad de dar un ambiente ameno y familiar a sus 
Adultos Mayores es un factor muy importante para todo familiar o responsable a cargo. 
El sentimiento de culpa por no poder hacerse cargo en casa se manifiesta en todas las 
entrevistas realizadas. 

 

Transparencia: Que el establecimiento donde se encuentre el Adulto Mayor cuente 
con protocolos claros, veracidad en su propuesta de servicio y apertura ante consultas 
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del apoderado junto con una política de puertas abiertas, hacen que el establecimiento y 
sus servicios sean un foco de tranquilidad y despreocupación por parte de los familiares. 
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2.3. Análisis de Mercado y de la Empresa 
 

2.3.1. Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter 
 

El acelerado crecimiento del sector de la tercera edad, sumado a la cada vez más 
creciente sobrepoblación de la Región Metropolitana, hacen de la industria compuesta 
por todos aquellos Establecimientos de Larga Estadía para Adultos Mayores, altamente 
atractiva. El análisis de las cinco fuerzas de Porter, creada por Michael E. Porter, es una 
herramienta importantísima para visualizar el atractivo de una industria en base a los 
cinco siguientes factores que se detallan a continuación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 7. Fuente: Michael Porter, Elaboración propia. 

 

2.3.1.1. Amenaza de los Nuevos Competidores 
 

La amenaza de ingreso de nuevos competidores es Media o de Equilibrio, debido 
a que aún y cuando las barreras de entrada son Altas por la necesidad de inversión en 
infraestructura capaz de dar seguridad a personas mayores cumpliendo así con las 
normativas estipuladas en el Decreto 14 y las exigencias solicitadas por el SEREMI de 
Salud a la hora de abrir un nuevo Hogar de Reposo, este es un mercado en expansión 
por el factor demográfico anteriormente graficado debido al envejecimiento acelerado de 
la población. 
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2.3.1.2. Poder de Negociación de los Clientes 
 

El poder de negociación de los clientes es media-alta, ya que existe una oferta 
bastante amplia en la Región Metropolitana. Por las normativas, existe un número 
determinado de camas y habitaciones autorizados por el SEREMI de Salud de acuerdo 
con el Decreto 14, y esto depende de la infraestructura y metros cuadrados que posea 
cada establecimiento. Por tal, el aporte individual de cada paciente influye directamente 
en los ingresos de la empresa. Entonces, para una empresa familiar es de vital 
importancia tener una ocupación del 100% o lo más cercano posible, y para lograrlo, es 
necesario muchas veces negociar el precio y condiciones con los clientes.  

 

Aún y cuando no existe amenaza de integración hacia atrás, o que los clientes se 
agrupen y aumenten su poder de negociación, la mala atención o la no satisfacción del 
cliente, puede producir su salida inmediata. 

 

2.3.1.3. Poder de Negociación de los Proveedores 
 

La gran variedad de proveedores para los distintos servicios ofrecidos dentro de 
esta industria, provoca que estos no tengan mayor poder negociador con respecto a los 
precios de sus productos, teniendo un bajo costo de cambio. Hay una amenaza muy baja 
de que el proveedor se integre hacia adelante. Además, existen productos sustitutos en 
el sector industrial de los proveedores. Entre proveedores se pueden señalar aquellos 
que nos entregan los alimentos, productos de limpieza y también insumos médicos. Uno 
de los proveedores más importantes y clave pertenece a la misma familia Todeschini. La 
empresa ORTOMED, dedicada a la venta de insumos médicos y ortopédicos, se convierte 
en una ventaja competitiva para nuestra empresa con respecto a los rivales. Por lo tanto, 
la fuerza de este factor es baja. 

 

2.3.1.4. Amenaza de Nuevos Servicios Sustitutivos 
 

La amenaza de servicios sustitutos es media o de equilibrio. Al existir distintos 
tipos o perfiles de Adultos Mayores de acuerdo con el grado de autovalencia, se ha 
originado una creciente innovación en los servicios que se pueden prestar a estos. Cada 
vez más se conocen nuevas empresas que prestan servicios de cuidado 
técnico/profesional directamente en los hogares particulares de los Adultos Mayores. 
También, el Covid-19 ha dado la posibilidad de ampliar los servicios a través de internet 
realizando atenciones vía online (nutricionista, psicólogo, etc.) o a empresas de centros 
de cuidado diario. Aún con todo esto, la necesidad de una infraestructura dedicada al 
Adulto Mayor y servicio profesional las 24 horas siempre serán una ventaja para los 
Hogares de Reposo. 
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2.3.1.5. Rivalidad entre los Competidores 
 

En la industria del Adulto Mayor existen diversos competidores que se ven atraídos 
debido a las grandes oportunidades de crecimiento que presenta el sector.  

Por lo general, las empresas ofrecen un servicio básico de atención, por lo tanto, 
se busca diferenciar a través de cuidados de excelencia, infraestructura, personal técnico 
y profesional además de otros. 

 

Existen varias empresas grandes en el mercado que se han especializado en dar 
servicios a segmentos altos de la sociedad con precios muy altos y servicios de hotelería.  
La creciente exigencia de los consumidores por mayores y mejores servicios hace que 
tienda a existir una gran competitividad en el rubro. No se debe olvidar tampoco la 
existencia de hogares de reposo clandestinos que hacen bajar los valores a aquellos 
correctamente establecidos por la competencia desleal al no pagar permisos ni 
impuestos. Por lo tanto, la fuerza o poder de este factor es media-alta. 

 

2.3.1.6. Conclusión del Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter 
 

Del análisis de las Cinco Fuerzas se desprende que a nivel global los factores que 
afectarían a la empresa se clasificarían como de nivel medio-alto, traduciéndose en que 
se deberán enfrentar varias dificultades para poder rentabilizar dentro del mercado debido 
a la alta competencia existente en un mercado bastante fragmentado, pero con actores 
importantes de mucho poder. Además, la influencia directa que tienen los clientes en los 
ingresos de la empresa hace que su poder negociador afecte directamente en precios y 
servicios. 

 

Se tiene ventaja con respecto a poder de proveedores por contar con la alianza 
estratégica con empresa también perteneciente a la familia, ORTOMED, y sus productos 
médicos y ortopédicos. Además, para insumos cómo comida o útiles de aseo existe una 
amplia oferta en el mercado. 

 

Aún con todo lo anterior, el negocio es muy atractivo para la empresa Hogares de 
Reposo Todeschini y puede llegar a ser una decisión exitosa si la estrategia para hacer 
negocios y competir es la correcta. 
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2.3.2. Análisis FODA 
 

Considerando los análisis, tanto internos como externos realizados en la empresa, 
a continuación, se presentan las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas 
que esta enfrenta para así establecer direcciones de mejora y optimización de recursos 
que puedan convertirse en puntos a favor y distintivos del negocio. La idea es adentrarse 
en el mercado con un plan de acción que contemple las características de la empresa en 
el escenario actual y futuro. 

 

2.3.2.1. Fortalezas 
 

Existencia de instalaciones en 2 comunas importantes del sector oriente de 
Santiago, con grandes terrenos y naturaleza a disposición de los pacientes y familiares. 

 

 Experiencia técnica en manejo de pacientes Semivalentes y Postrados. 
 

 Cercanía a Hospitales, Clínicas, Bomberos, Policía y Centros de Salud Familiar 
(CESFAM). 
 

 Personal técnico y profesional multidisciplinario capaz de dar asistencia de 
complejidad baja y media. 
 

 Alianza estratégica con empresa de Insumos Médicos (ORTOMED) 
perteneciente a la misma familia Todeschini – Schleede, lo que da la posibilidad 
de tener costos menores para los clientes en aquellos productos utilizados para 
toma de exámenes, tratamiento de dolencias y enfermedades. 
 

 Permisos activos para los tres hogares por parte del Seremi de Salud 
Metropolitano con posibilidad de aumento de camas por la cantidad de metros 
cuadrados aún disponibles para construir en los terrenos. 

 

2.3.2.2. Oportunidades 
 

 Aumento significativo de la cantidad de Adultos Mayores y su tendencia de 
crecimiento en el tiempo hace proyectar importantes aumentos en la demanda 
por servicios de cuidado especializado. 
 

 Muchas empresas legales e ilegales han sido bastante perjudicadas por la 
pandemia de Covid-19, saliendo del negocio algunas y otras recibiendo 
grandes multas por concepto de protocolos del Seremi de Salud Metropolitano. 
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 Posibilidad de crear alianzas con municipalidades de la Región Metropolitana 
que ayudan a personas de tercera edad y sus familias con pago de una fracción 
del valor del servicio de ELEAM. 
 

 Competencia enfocada en pacientes Autovalentes. 

 

2.3.2.3. Debilidades 
 

 Alta rotación de pacientes debido al debilitamiento esperado de salud. 
 

 Mal control de gastos e inventario. 
 

 La empresa no cuenta con el reconocimiento de marca por parte de la 
población y de la oferta disponible en establecimientos de larga estadía, lo que 
plantea dificultades iniciales para hacerse conocida y abarcar más clientes. Por 
ahora, sólo ha sido gracias al boca a boca. 

 

 Establecimientos con diseño de interiores anticuados por ser casas patronales 
del siglo pasado. 

 

 Se requiere de una inyección de dinero importante para hacer de los tres 
establecimientos, ofertas atractivas en el mercado. Aumento de número de 
camas para tener mayores ingresos y mejoras en los activos que den la 
posibilidad de dar un servicio de alta calidad. Se requiere entonces un análisis 
financiero robusto que permita conocer la rentabilidad del negocio. 

 

2.3.2.4. Amenazas 
 

 Entrada de nuevos competidores que tengan similar modelo de negocio y 
dirigidos a los segmentos socioeconómicos AB, C1a y C1b. 
 

 Rigurosidad por parte del gobierno en cuanto a Normas del Decreto 14. 
 

 La economía a nivel mundial se ha visto perjudicada por la pandemia de 
COVID-19, sumando también la invasión de Rusia a Ucrania, por lo tanto, los 
ingresos de las familias chilenas no han sido la excepción. Indicadores como el 
precio del combustible, la inflación y el dólar en relación con el peso, que por 
años se mantuvieron estables han sufrido estrepitosas alzas, afectando 
directamente a todas las familias. 
 

 Alto grado de incertidumbre a nivel político y social que influye en la economía 
del país. Existen grandes posibilidades de una reestructuración en aspectos 
como impuestos, sistema de contratos, condiciones laborales. Próximamente 
se realizará una reforma tributaria. 



43 
 

 

 Concepto negativo que poseen los Hogares de Reposo para Adultos Mayores. 

 

2.3.2.5. Matriz FODA 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 7. Fuente: Matriz FODA cruzada. Elaboración propia 
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3. PROPUESTA ESTRATÉGICA 
 

3.1. Plan Estratégico 
 

La formulación de la estrategia es el desarrollo de planes a largo plazo para 
administrar de manera eficaz todos aquellos factores externos e internos que tienen 
implicancia en nuestro negocio. Se busca crear un proceso de desarrollo sistemático que 
permita alcanzar los objetivos planteados por la organización. Se determina en esta fase 
el modelo de negocio, la propuesta de valor y la estrategia competitiva que entregue la 
directriz general que la empresa debe seguir, teniendo como objetivo, alcanzar las metas 
establecidas para lograr crecimiento económico, humano y además reconocimiento de la 
compañía. 

 

Se contemplan las siguientes definiciones y actividades para desarrollar la 
Estrategia Corporativa de la Empresa (Wheelen & Hunger, 2007) 

 Visión. 

 Misión. 

 Valores Organizacionales. 

 Objetivos Estratégicos. 

 Modelo de Negocio (Canvas) 

 Cadena de Valor. 
o Identificación de actividades de apoyo a la cadena de valor. 
o Identificación de socios críticos del negocio. 
o Identificación de indicadores de la cadena de valor. 
o Identificación de recursos, capacidades y competencias críticos de la 

cadena de valor. 

 

3.1.1. Nuestra Visión 
 

Convertirse en la mejor opción de Hogares de Reposo en la Región Metropolitana 
de Chile para el año 2025 en sus tres sedes, que entregue la mejor experiencia y cuidado 
a pacientes y familiares facilitando una vejez digna e inclusiva. 

 

3.1.2. Nuestra Misión 
 

Proporcionar a los residentes una atención personalizada y de la más alta calidad 
en el entorno más adecuado en función de sus necesidades, respetando su 
individualidad, derechos y dignidad. Fomentamos la participación e integración de las 
familias de los residentes para facilitar el bienestar psicológico de todo el grupo familiar 
disfrutando de la calidez de un ambiente tranquilo, privilegiado y seguro, generando con 
esto las mejores condiciones de vida. 
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3.1.3. Nuestros Valores Organizacionales 
 

 Atención integral a través de un programa multidisciplinario que cubre todas las 
necesidades de los residentes, con especial atención en las dimensiones física, 
psíquica y social. 
 

 Respeto a los derechos de los residentes, reconociendo las distintas 
necesidades de acuerdo al estado de salud, siempre buscando el bienestar 
integral. 
 

 Desarrollamos nuestras tareas y deberes con rectitud y honradez. Respetamos 
la dignidad humana, cuidamos la seguridad de los residentes y de nuestros 
colaboradores, hacemos lo correcto con transparencia y profesionalismo a 
través de prácticas éticas y morales. 
 

 Nuestro personal lleva a cabo sus funciones poniendo en práctica actitudes 
positivas (cercanía, respeto, empatía, confianza, etc.). 
 

 Nuestros colaboradores son protagonistas fundamentales de este proceso. Por 
lo tanto, implementamos una política laboral basada en el espíritu de equipo, 
conciliación de la vida laboral y familiar, una carga de trabajo justa y, además, 
aprendizaje y formación constante. 

 

3.1.4. Nuestros Objetivos Estratégicos 
 

Las propuestas que la Empresa ha decretado como objetivos estratégicos son: 

 Consolidar un equipo de trabajo capacitado para los tres establecimientos, en 
un plazo de 1 año, que mantengan altos estándares de atención, entregando 
un trato personalizado a los pacientes y familiares de estos. 
 

 Ser la primera opción para los familiares de clase media y media-alta cuando 
se trate del cuidado de los Adultos Mayores. 
 

 Poseer proveedores que garanticen insumos de alta calidad a través de 
creación de alianzas a nivel de insumos médicos, de alimentación y de 
limpieza. 
 

 Disponer de la infraestructura y la tecnología para asegurar el mejor 
rendimiento de los procesos administrativos, recreativos y de salud. 
 

 Convertir a Hogares de Reposo Todeschini en una marca reconocida a nivel 
regional a través de medios de comunicación tradicional (radio) y canales 
digitales (Sitio Web y Redes Sociales) realizando campañas publicitarias. 
Además, entrega de folletería en lugares frecuentados por personas 
pertenecientes a los grupos socioeconómicos AB, C1a y C1b de la Región 
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Metropolitana (clubes sociales privados, municipalidades del sector oriente, 
etc.) 

 Sellar alianzas con Universidades para acceder a estudiantes de arte y teatro 
para realizar presentaciones y talleres a los Adultos Mayores.  
 

 Obtener niveles de rentabilidad del 15% para permitir crecimiento y expansión 
del negocio en la Región Metropolitana. 

 

3.1.5. Modelo de Negocio (Canvas) 
 

El concepto de negocio que se implementará y pondrá en marcha en Hogares de 
Reposo Todeschini consiste en la activación de tres establecimientos dedicados al 
bienestar y cuidado de personas mayores de 60 años en la Región Metropolitana de 
Chile. Consideraremos Adultos Mayores Autovalentes, Semivalentes y Postrados. La 
empresa se llamará Hogares de Reposo Todeschini y tendrá 3 centros, cada uno 
manteniendo el nombre actual. 

 

 La Nonna, Eliecer Parada 1132, Providencia. 
 

 Nueva Vida, Av. Príncipe de Gales 8632, La Reina. 
 

 Nuestra Casa, Av. Echeñique 8675, La Reina. 

 

Se utilizará el modelo Canvas, el cual permite resumir la estrategia escogida con 
foco en aquellos aspectos principales que involucran al negocio y giran en torno a la 
propuesta de valor que se ofrecerá. 

 

El concepto propuesto por la empresa es ofrecer servicios de Hogares de Reposo 
donde se cuidará del estado físico y psicológico del paciente, fomentando el monitoreo y 
acompañamiento médico junto con los mejores cuidados, además de entregar 
herramientas y oportunidades para descubrir un equilibrio y bienestar junto a sus familias 
y otros Adultos Mayores. Las tres sedes serán residencias permanentes para Adultos 
Mayores. Las instalaciones proporcionarán cuidados las 24 horas al día, sistema cerrado 
de seguridad (cámaras IP) y además actividades ocupacionales. 

 

Existen contactos estrechos con Municipalidad de Las Condes y Municipalidad de 
La Reina, a los cuales recibiremos vecinos a través de sus programas sociales de 
subvención de pago. También, por la cercanía y contacto estrecho de años, se buscará 
tener alianzas con clubes sociales y deportivos del sector oriente, tales como Club 
Palestino, Stadio Italiano y Club Sirio Unido. También se buscará alianza con 
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Universidades para recibir estudiantes de últimos años para realizar talleres deportivos y 
culturales a los residentes. 

 

Los recursos clave de los Hogares de Reposo se sustentan en los terrenos, 
infraestructura, espacios comunes y el personal que debe cumplir con estándares de alta 
calidad y vocación de servicio. La estructura de costos se divide en costos fijos y 
variables. Los costos fijos incluyen servicios básicos (agua, luz electricidad, gas, 
internet/telefonía, etc.), pago de contribuciones, sueldos, etc. Los costos variables 
incluyen los insumos médicos, alimentación y marketing, junto con la mantención y 
reparaciones de la infraestructura. 

 

El segmento objetivo de clientes que Hogares de Reposo Todeschini enfocará sus 
esfuerzos es todos aquellos familiares y custodios de Adultos Mayores entre 26 y 55 años 
pertenecientes a los grupos socioeconómicos AB, C1a y C1b del sector oriente de la 
Región Metropolitana. En específico, las comunas de La Reina, Providencia, Las Condes 
y Vitacura. 

 

Entendiendo que la esperanza de vida de las personas en el mundo y en específico 
de Chile está en constante alza, sumando a esto, que la disposición de las familias, por 
distintos motivos, a cuidar de familiares de edad avanzada es cada vez menor, hace de 
un mercado potencial que seguirá creciendo en el futuro haciéndolo muy atractivo. Se 
fomentará el ambiente cercano entre Adulto Mayor y sus familiares a través de una 
política de puertas abiertas para hacer un lugar transparente y tranquilo basándose en la 
confianza y el respeto. 

 

Ilustración 8. Fuente: Modelo Canvas Hogares de reposo Todeschini. Elaboración propia 
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3.1.6. Cadena de Valor 
 

La cadena de valor es una herramienta estratégica que permite analizar el entorno 
interno de la empresa y da la posibilidad de hacer una introspección y así describir las 
actividades que, para este negocio, se cree son de gran importancia para crear valor y 
ventajas frente a la competencia en el mercado en el que se está inserto. Se contemplan 
en el modelo, Actividades Primarias y Actividades de Apoyo. 

 

Dentro de las actividades primarias para las prestaciones de servicio que se 
ofrecerán a los clientes, se dio un valor de explotación que indica porcentualmente las 
etapas más importantes según entrevistas informales con pacientes, familiares y 
trabajadores. 

 

Como conclusión, cada eslabón de la cadena es de suma importancia para 
entregar a los clientes el mejor servicio y una propuesta de valor competitiva para todos 
nuestros Hogares de Reposo. El foco principal siempre serán los clientes, entre ellos 
pacientes y familiares, pero nunca nos olvidaremos de los clientes internos como lo son 
los profesionales y cuidadores que serán la cara visible de la empresa. 

 

Con respecto a las actividades secundarias, se dará un especial impulso a las 
tecnologías de información, puesto que actualmente poseen un nivel bastante bajo y 
serán un apoyo importantísimo en la gestión del negocio y una nueva forma de mantener 
el lazo y la comunicación con y entre los clientes.  

 

Ilustración 9. Cadena de Valor Hogares de Reposo Todeschini. Fuente: Elaboración propia. 
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3.2. Plan de Marketing 
 

3.2.1. Estrategia de Negocio 
 

En la Región Metropolitana existe un amplio espectro de establecimientos privados 
con fines de lucro para Larga Estadía de Adultos Mayores, siendo el servicio entregado 
muy distinto entre uno y otro. La calidad no es comparable debido a las grandes 
diferencias entre grandes y pequeños. Las grandes empresas dan un servicio muy similar 
al de un hotel de 5 estrellas, con instalaciones modernas, tecnológicas y un gran número 
de actividades disponibles para sus residentes. Las más pequeñas cumplen a grandes 
penas con la infraestructura señalada en el Decreto 14 que se preocupa de dar los 
lineamientos de funcionamiento de cada ELEAM. 

 

Se detecta una amplia disponibilidad a pagar valores altos por parte de un 
segmento de población en la Región. Esto es un incentivo para garantizar un buen 
servicio en términos de trato e infraestructura. 

 

3.2.2. Estrategia Competitiva 
 

Se desarrollará una estrategia mixta para posicionar el servicio, de diferenciación 
y de enfoque: 

 

 Diferenciación: Consistirá en ofrecer servicios considerados únicos e 
innovadores en el mercado. A través de la aplicación de esta estrategia se 
buscará explotar las fortalezas de la casa de reposo, como el contar con un 
equipo altamente capacitado de profesionales y el diseño de infraestructura con 
extensas áreas verdes y ambiente familiar capaces de atender a todo tipo de 
Adulto Mayor (sano o con limitaciones moderadas y severas). Serán servicios 
de cuidado integrales de calidad que se ofrecerán junto a un ambiente 
ecológico y una política de puertas abiertas para los pacientes y familiares 
pertenecientes a los Hogares de Reposo. Con estas características se podría 
llegar al punto de aumentar los precios en caso de que los clientes de los 
segmentos socioeconómicos AB, C1a y C1b reconozcan las características 
diferenciadas que se ofrece frente a otros centros. 

 

 De Enfoque: La empresa se concentrará en el segmento específico 
anteriormente estudiado y abarca los grupos socioeconómicos AB, C1a y C1b 
de las comunas del sector oriente y que son aledañas a los Hogares de 
Reposo. Es un mercado reducido, pero claramente definido y ubicado en el 
mapa. 
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En relación al ataque a la oferta actual, el principal eje de desarrollo es superar en 
calidad al servicio entregado por éstos, inyectando recursos en la infraestructura, 
personal a contratar y actividades recreativas a desempeñar. 

 

3.2.3. Estrategia de Posicionamiento 
 

El posicionamiento está vinculado a la percepción que tienen los clientes 
potenciales de ésta, la cual se crea a partir del servicio a entregar, recomendaciones entre 
los clientes y familiares y la publicidad tradicional a través de folletos informativos y en 
medios como los son los radio y redes sociales. 

 

Es por esto que se plantea alcanzar que el cliente vea las diferencias más 
importantes entre el servicio brindado por los Hogares de Reposo Todeschini en 
comparación al encontrado dentro del mercado. 

 

Estableciendo como objetivo el lograr que la empresa sea reconocida por las 
cualidades de transparencia en su servicio, además de un servicio basado en la 
mantención y mejora de la salud física y mental, un desarrollo en conjunto a la familia y 
una estadía cómoda complementada con actividades acordes al gusto de los clientes. 

 

3.2.4. Estrategia de Crecimiento 
 

Debido al alto nivel de envejecimiento de la población, se espera un crecimiento 
sostenido en la demanda de servicios de cuidado al Adulto Mayor. Por lo anterior, se 
pretende tomar acción sobre la capacidad de aumentar la cantidad de habitaciones y 
camas con los permisos activos entregados por el SEREMI de Salud. Se cuenta con 
propiedades grandes y amplias que soportan la construcción y ampliación de la oferta. 
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3.3. Marketing Mix 
 

3.3.1. Producto/Servicio 
 

Hogares de Reposo Todeschini, en sus tres sedes, ofrecerá servicio completo de 
cuidado del Adulto Mayor Autovalente, Semivalente y Postrado. La solución se basa en 
Hogar de Reposo de larga estadía. La infraestructura ya disponible y que cumple con las 
normas solicitadas por la Secretaría Regional Ministerial de Salud y por ende del 
Ministerio de Salud, será ampliada para recibir una mayor cantidad de pacientes en las 
instalaciones. Además, se actualizarán ciertos espacios para hacerlos más acogedores y 
seguros, yendo un paso más allá de lo solicitado para cumplimiento de normas.  

 

La empresa mantendrá tres sedes, ubicadas en la Región Metropolitana. Las tres 
sedes tienen ubicaciones estratégicas, cercanas a centros de salud, comisarías, 
bomberos, farmacias y supermercados. La sede ubicada en Providencia llamada La 
Nonna, de 19 pacientes ampliará la oferta para larga estadía a 24 pacientes. La sede 
ubicada en La Reina llamada Nueva Vida, de 10 pacientes ampliará su oferta para larga 
estadía a 15 pacientes y, por último, la sede más grande ubicada también en la comuna 
de La Reina llamada Nuestra Casa, ampliará su oferta de larga estadía de 29 pacientes 
a 40. 

 

Las sedes contarán con espacios amplios para realización de actividades de yoga, 
gimnasia, artes manuales, áreas verdes para descanso y sala de computación para 
comunicación con familiares. 

 

El staff de colaboradores se compondrá de enfermeras, técnicos de enfermería y 
cuidadores, quienes rotarán durante la semana para asegurar disponibilidad de 24/7. Se 
implementará sistema de seguridad con cámaras IP para supervisión in situ y además 
remota. Se contará además con colaboradores que realizarán tareas de servicio general 
cómo comida y aseo. 

 

De los servicios que se prestarán en Hogares de Reposo Todeschini se incluyen: 

 

3.3.1.1. Alimentación 
 

Las sedes ofrecerán alimentación diaria que contempla 4 comidas: desayuno, 
almuerzo, once y cena. Se sumarán 2 colaciones. Las comidas serán diseñadas por un 
nutricionista que, en conjunto con personal de cocina, proveerán las distintas opciones 
de menú según las necesidades específicas de cada paciente. La empresa se 
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compromete a la utilización de alimentos frescos y con la mejor calidad para así ofrecer 
variedad de platos diariamente. 

 

3.3.1.2. Servicio de Limpieza 
 

Se incluye el aseo a todas las habitaciones diariamente junto con servicio de 
lavandería y planchado. 

 

Con respecto al cuidado de los pacientes con limitaciones funcionales de cualquier 
tipo, se incluye su limpieza y aseo personal por parte de las cuidadoras. 

 

3.3.1.3. Servicio de Enfermería, Nutricionista y Medicina 
 

Se incluirá dentro del valor mensual el servicio de Enfermería para toma de 
exámenes dentro del hogar, evaluación mensual a nivel físico y mental (índice de Katz y 
test de Pfeifer), asesoría permanente junto con técnicas y procedimientos de enfermería. 

 

El servicio de nutricionista se incluirá en el valor mensual y se realizará a través de 
evaluación al ingreso del paciente de larga estadía y cada 6 meses. Proveerá también 
asesoría nutricional con minuta mensual. 

 

Se incluirá en el valor mensual atención médica una vez a la semana, otorgando 
recetas médicas si fuese necesario. 

 

3.3.1.4. Servicio de Seguridad 
 

Los familiares y pacientes dan una gran importancia a la seguridad del Hogar de 
Reposo, por lo tanto, se contará con acceso restringido a las instalaciones, sistema de 
seguridad a través de cámaras IP grabando las 24 horas del día y con acceso remoto 
para revisión de eventos específicos. Junto a lo anterior, las sedes proveerán todos los 
implementos de seguridad para prevención de accidentes, entre ellos, barras laterales en 
pasillos, baños, rampas para sillas de ruedas, etc. 

 

3.3.1.5. Servicios de otros profesionales 
 

Son los servicios adicionales que no están incluidos en el valor mensual pero que 
significan comodidad para los familiares y pacientes al poder encontrarlos en el mismo 
Hogar de Reposo a valores menores que el mercado: 
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o Compra de medicamentos. 

o Compra de insumos médicos. 

o Compra de suplementos alimenticios. 

o Arriendo de insumos médicos (catres clínicos, barandas, etc.) 

o Atención con otros profesionales (Psicología, Kinesiología, Podología, 
Neurología.) 

o Peluquería. 

 

3.3.1.6. Actividades Diarias 
 

Las tres sedes de la empresa Hogares de Reposo Todeschini pondrán a 
disposición de los pacientes las siguientes actividades físicas y mentales para brindarles 
diversión y bienestar. Estas actividades serán calendarizadas semanalmente e 
informadas a los residentes a través de los cuadros informativos de los salones comunes 
de cada sede. También serán enviadas directamente a los familiares de los pacientes de 
larga estadía. Se darán a conocer también a través del sitio web de la empresa. Estas 
actividades serán coordinadas por la administración, pero serán externalizadas en el caso 
de las deportivas y de arte.  

 

o Clases de Yoga. 

o Clases de Zumba Gold (enfocado en Adultos Mayores). 

o Talleres de Arte y Tejido.  

o Sala de descanso común con televisión satelital para que los residentes 
puedan compartir viendo series, películas o noticiarios.  

o También contará con espacio y libros para lectura. 

 

3.3.1.7. Sitio WEB www.ancianos.cl 
 

El sitio web proveerá un espacio de comunicación con familiares y adultos mayores 
a través de una intranet para información de actividades, menús, cuentas pendientes, 
recibos de pago entre otros. Además, servirá para promocionar la empresa y darse a 
conocer en el mercado. 

 

 

http://www.ancianos.cl/
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3.3.2. Plaza (Localización de las Sedes) 
 

Esta empresa posee tres establecimientos en terrenos propios con instalaciones 
ya construidas y que están disponibles para el negocio. La ubicación por lo tanto ya fue 
definida y no cambia. 

• Sede La Nonna, Eliecer Parada 1132, Providencia. 

• Sede Nueva Vida, Av. Príncipe de Gales 8632, La Reina. 

• Sede Nuestra Casa, Av. Echeñique 8675, La Reina. 

 

3.3.3. Precio 
 

Hogares de Reposo Todeschini tendrá como principal objetivo de fijación de precio 
el maximizar las utilidades, es decir, ganar la mayor cantidad de dinero posible. Se 
realizará entonces una fijación de precio por paciente de acuerdo a la estrategia de pricing 
llamada maximización de la participación de mercado (Kotler & Keller, 2012) en la cual 
se fijará un precio menor a la competencia para realizar una penetración audaz en el 
mercado. Posteriormente, teniendo en cuenta el crecimiento de la demanda, se intentará 
conseguir mayores beneficios económicos. 

 

Los valores están adecuados a la encuesta realizada anteriormente y que 
potenciales clientes seleccionaron como dispuestos a pagar. Aun así, son menores a los 
valores de la competencia, lo cual da la posibilidad de seguir subiéndolos. 

 

Los precios mensuales cómo se detalló anteriormente, incluyen servicio de 
alimentación, limpieza con lavado de sábanas, toallas y ropa del paciente, actividades 
diarias, servicio de seguridad y enfermería las 24 horas además de evaluaciones 
periódicas nutricionales y médicas. 

 

El valor se diferenciará según el tipo de cama/habitación que utilice el paciente: 

 

• Habitación Single $1.450.000 pesos mensuales. 

• Habitación Doble $1.300.000 pesos mensuales. 

• Habitación Triple $1.000.000 pesos mensuales. 

 

Los precios se ajustarán anualmente según la tasa de inflación y comportamiento 
de la demanda y competencia. Los servicios adicionales detallados anteriormente serán 
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considerados opcionales con valor específico de cada uno siendo realizados por externos 
y se coordinarán directamente. 

 

3.3.4. Promoción 
 

La mayor parte de la estrategia de promoción de nuestra empresa será a través 
de medios digitales, en específico, nuestro sitio web WWW.ANCIANOS.CL (Casa de 
Reposo Todeschini, 2022) y redes sociales cómo Facebook e Instagram. Además, se 
enviarán correos masivos con información de los distintos servicios a potenciales clientes. 
A través de técnicas de optimización de posicionamiento en motores de búsqueda, SEO 
que significa Search Engine Optimization, se logrará estar orgánicamente en los mejores 
lugares para búsquedas de palabras claves ya sea en Google, Yahoo o Bing. 

 

El sitio web brindará la posibilidad de comunicación para realizar consultas y 
cotizaciones, las cuales deberán ser respondidas en un plazo máximo de 24 horas 
hábiles. 

 

Otra forma de dar a conocer la empresa es a través de folletos publicitarios 
entregados en lugares que frecuentan Adultos Mayores y personas entre 26 y 56 años 
del segmento AB, C1a y C1b de comunas del sector oriente que tengan familiares o estén 
a cargo de estos.  

 

Por último, se utilizarán en menor medida anuncios en periódicos y radios. 
Enfocados en el segmento objetivo, se realizará difusión a través de diario El Mercurio y 
radio El Conquistador. 

 

El valor a invertir en conceptos de marketing durante los primeros 3 años será de 
$15 millones de pesos anuales divididos en partes iguales para que el gasto sea 
equitativo y no afecte de mayor o menor manera a algún Hogar y así dar a conocer la 
empresa. Se realiza plan de inversión mensual según datos históricos de ocupación de 
la empresa, inyectando campañas del 20% del monto anual en los meses de enero, mayo 
y octubre para mejorar niveles de ocupación. El porcentaje histórico anual desde 2014 a 
2022 es del 80% de acuerdo a datos internos. 
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Gráfico 4. Fuente: Porcentaje de ocupación histórica 2014-2022. Elaboración propia. 

 

La inversión en marketing desde el año 4 será de $8 millones de pesos, 
suponiendo un mayor reconocimiento de la marca y al querer mantener el nombre de la 
empresa en la mente del público objetivo.  

 

 

Tabla 8. Fuente: Plan de inversión en Marketing en relación a tendencia de ocupación histórica. 
Elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



57 
 

3.4. Plan de Personas 
 

El plan de personas contempla la definición de puestos y funciones necesarias para 
la correcta operación de las tres sedes de la empresa Hogares de Reposo Todeschini. Se 
establece a través de un organigrama la estructura organizacional, la cual promoverá la 
confianza y liderazgo para un desarrollo de funciones colectivas armónicas (Puchol, 
2003). 

 

 

Ilustración 9. Fuente: Organigrama de Hogares de Reposo Todeschini. Elaboración propia 

 

Cómo se ha mencionado anteriormente, los Establecimientos de Larga Estadía para 
Adultos Mayores (ELEAM), están sujetos a la reglamentación del Decreto 14. Por lo tanto, 
se deben cumplir todos los puntos que ahí se indican (Biblioteca del Congreso Nacional 
de Chile - BCN, 2011). Uno de ellos es la obligatoriedad de contar con Dirección Técnica, 
la que estará a cargo de un profesional de la salud con título de una carrera de 8 
semestres a lo menos y de preferencia con capacitación en gerontología o de un 
profesional del área de las ciencias sociales con capacitación o postítulo en gerontología 
o en materia de personas mayores. 

 

Se contará con una enfermera jefe que además tendrá el rol de directora técnica de 
los tres Hogares de Reposo. Ambos cargos se detallarán por separado en caso de que 
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en el futuro las realicen personas distintas. Realizará visitas para evaluaciones y tomas 
de exámenes, además de todas las responsabilidades antes detalladas en los servicios 
de enfermería.  

 

Las responsabilidades del director técnico serán estratégicas, dirigiendo, 
planificando, controlando y comunicando los lineamientos de la empresa, además de 
velar por el cumplimiento de objetivos. Será el representante legal de la Empresa. Junto 
con el médico, la nutricionista y el jefe administrativo, serán puestos únicos y tendrán la 
responsabilidad de realizar sus tareas para los tres hogares dependiendo de la necesidad 
de evaluación, seguimiento de enfermedades o cambio de medicamentos en el caso del 
médico y de evaluación nutricional y definición de alimentación semanal en el caso del 
nutricionista. También habrá un contador para la empresa y su tarea será llevar los 
registros contables de los tres Hogares. 

 

El médico, contador y nutricionista será pago por boleta de honorarios ya que no 
son cargos de necesidad diaria y serán remunerados por cada establecimiento teniendo 
en cuenta la cantidad de horas y pacientes (tamaño del hogar). 

 

Cada hogar tendrá un jefe de sede y este deberá ser Técnico en Enfermería de Nivel 
Superior (TENS) para manejar el correcto funcionamiento a nivel de servicios de cuidado 
a los Adultos Mayores, por lo cual, tendrá a cargo cuidadores, mucamas, cocineras, 
mozos y será el nexo entre otros profesionales de la salud con las personas a cargo de 
los Adultos Mayores que soliciten de servicios específicos (Psicología, Neurología, 
Traumatología, Kinesiología, Podología, Peluquería, etc.) 

 

Los trabajadores tendrán incluido el servicio de almuerzo o cena según 
corresponda. Se dará además beneficio de locomoción correspondiente a $35.000 pesos 
mensuales. 

 

Se detalla en apartado de Anexos de remuneraciones, los salarios para cada cargo 
por establecimiento junto con la cantidad de colaboradores necesarios para desarrollar 
las tareas1. 

 

 

 

 

                                            
1 Se podrá encontrar información detallada en Anexos 1 del apartado Anexos del presente documento. 
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3.5. Plan de Operaciones y Logística 
 

El plan de operaciones y logística obedecerá a las normas establecidas por el 
Decreto 14 que regula los Establecimiento de Larga Estadía para Adultos Mayores, y al 
mismo tiempo se encontrará alineado con las pautas proporcionadas por los autores del 
libro Administración de Operaciones, producción y cadena de suministro (Chase, Jacobs, 
& Aquilano, 2009). Se definen en el documento las normas para disposición de las 
instalaciones, dirección técnica y personal necesario para manejo de pacientes y además 
los requisitos para funcionamiento y fiscalización. 

  

Del apartado que regula las instalaciones y establecimiento físico, se creó una tabla 
con los requerimientos que la empresa Hogares de Reposo Todeschini cumplirá al 
implementar el modelo de negocio.2 

 

3.5.1. Infraestructura 
 

Hogares de Reposo Todeschini cuenta con tres establecimientos en terrenos 
propios en las comunas de Providencia y La Reina. 

 

Hogar de Reposo Nuestra Casa, ubicada en la comuna de La Reina, cuenta 
actualmente con 4 habitaciones single, 6 habitaciones dobles y 3 habitaciones triples y 1 
habitación cuádruple. La oferta para este Hogar se ampliará, pasando de 29 pacientes a 
40, construyendo adicionalmente 1 habitación single, 2 habitaciones doble y 2 
habitaciones triple. 3 

 

Hogar de Reposo Nueva Vida, ubicada en la comuna de La Reina, cuenta 
actualmente con 1 habitaciones single, 3 habitaciones dobles y 1 habitación triple. La 
oferta para este Hogar se ampliará, pasando de 10 pacientes a 15, construyendo 
adicionalmente 1 habitación doble y 1 habitación triple.4 

 

Hogar de Reposo La Nonna, ubicada en la comuna de Providencia, cuenta 
actualmente con 1 habitación single, 3 habitaciones dobles y 4 habitaciones triples. La 
oferta para este Hogar se ampliará, pasando de 19 pacientes a 24, construyendo 
adicionalmente 1 habitación single y 2 habitaciones dobles.5 

                                            
2 Tabla de decreto 14 para la Infraestructura como Checklist de Cumplimiento según Artículo 7, en anexos 
3 Anexo 3. Infraestructura de Hogar de Reposo Todeschini. Distribución de áreas en Hogar de Reposo 
Nuestra casa. 
4 Anexo 3. Infraestructura de Hogar de Reposo Todeschini. Distribución de áreas en Hogar de Reposo 
Nueva Vida. 
5 Anexo 3. Infraestructura de Hogar de Reposo Todeschini. Distribución de áreas en Hogar de Reposo La 
Nonna. 
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En total, la capacidad se ampliará de 58 a 79 pacientes. 

 

Todas las habitaciones contarán con baños equipados con ducha, lavamanos y 
W.C., cumpliendo así con el requerimiento del Decreto 14 que señala la obligatoriedad 
de tener al menos un baño por cada 5 residentes. Además, estarán equipadas con 
televisión y cama de 1 plaza y media. Para las habitaciones ya disponibles, se renovarán 
televisores y muebles. 

 

De los espacios comunes para descanso, cocinas, lavanderías y sala de 
procedimientos con almacenaje de insumos y medicamentos, se contempla remodelación 
de estilo con nuevos muebles. 

 

Para mantener la seguridad de los pacientes y familiares, cada habitación, baños 
y salas comunes, tendrán sistema de timbre conectado directamente a sala de 
procedimientos, alertando así a cuidadoras o personal de enfermería. También, en 
espacios comunes, se contará con sistema de cámaras IP para monitoreo preventivo y 
reactivo de situaciones de peligro. Hogar Nuestra Casa contará con 6 extintores ubicados 
estratégicamente en lugares de mayor riesgo potencial y con fácil acceso. Los otros dos 
Hogares tendrán 4 extintores. 

 

A continuación, se muestra una tabla con los detalles de metros cuadrados del 
terreno, de lo construido actualmente, el número de habitaciones y lo proyectado para 
este proyecto. 

 

Tabla 9. Fuente: Capacidad de pacientes actuales y proyectados para 3 centros. Elaboración 
propia. 

 

El funcionamiento de la cocina y alimentación de los pacientes estará a cargo del 
Hogar y se trabajará en conjunto con el nutricionista para la definición de menús 
semanales. Los horarios definidos son: 

 Desayuno de 08:00 am a 09:00 am 

 Almuerzo de 12:00 pm a 13:00 pm 

 Once de 16:00 pm a 17:00 pm 

 Cena de 19:00 pm a 20:00 pm 

 Colación a pacientes diabéticos y otros que requieran a las 23:00 pm 
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3.6. Plan Financiero 
 

3.6.1. Inversión Inicial 
 

Para la implementación de las mejoras que ayudarán con la refundación de la 
empresa Hogares de Reposo Todeschini, se requerirá de una inversión fuerte que 
contemple equipamiento nuevo para el desarrollo de las actividades normales de un 
Hogar de Reposo, construcción de nuevas habitaciones, reemplazo de mobiliario antiguo 
en habitaciones activas y además compra de equipos de seguridad y muebles para 
espacio de salud y procedimientos. Además, se implementará sitio web con sistema 
Intranet para comunicación con pacientes y familiares a cargo. No se invertirá en terrenos 
puesto que ya pertenecen a la familia y fueron pagados en su totalidad. 

 

Para la construcción de las nuevas habitaciones, se cotizó con tres empresas 
constructoras sobre el tipo de construcción que se necesita y en promedio el valor es de 
10UF/mt2 teniendo en cuenta el aumento de precio de los materiales debido a la 
pandemia. El valor del metro cuadrado según la cámara de la construcción es de 57UF 
para departamentos en la Región Metropolitana (Cámara Chilena de la Construcción, 
s.f.), pero este valor incluye los costos de terreno y materiales para todo lo que compone 
un departamento con cocina, baño, espacios comunes, etc. Por lo tanto, el proyecto se 
calcula con 10UF/mt2. 

 

Por recomendación de los profesores guía de este proyecto, el estudio y análisis 
de inversiones, costos, ingresos y flujos de caja fueron realizados independientemente 
como tres proyectos aparte, para así ver la real rentabilidad sin que exista la posibilidad 
de que uno o dos de los hogares sean los que mantengan el negocio y esto no se note o 
sea poco evidente. 

 

El total de la inversión inicial asciende a $116.997.000 de pesos que se desglosa 
en detalle.6 

 

 $57.135.500 de pesos en Hogar Nuestra Casa. 
 

 $31.139.000 de pesos en Hogar La Nonna. 
 

 $28.722.500 de pesos en Hogar Nueva Vida. 

 

                                            
6 Gráficos detallados en Anexos 4. 
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3.6.2. Costos 
 

El costo es la cantidad de recursos que una empresa ha invertido en la elaboración 
de un bien o de un servicio en particular, para luego poder comercializarlo. Conocer el 
costo de una empresa nos permite conocer la cantidad de tiempo y esfuerzo que las 
empresas destinan a la elaboración de sus bienes y servicios. Podemos clasificarlos 
según el comportamiento que tienen con respecto al nivel de producción, como costos 
fijos, aquellos permanentes y no sufren modificaciones relevantes en el tiempo, y los 
costos variables, que varían proporcionalmente con los cambios en el nivel de actividad 
productiva. 

 

En Hogares de Reposo Todeschini se identifican entre los costos fijos el agua, la 
energía eléctrica, televisión satelital, telefonía e internet, remuneraciones, reparaciones 
de infraestructura y depreciación de los activos de acuerdo a la tabla de vida útil que 
provee el Servicio de Impuestos Internos. Además, el terreno genera costos a través de 
los deberes de tributación con el Estado. Se suman entonces las contribuciones de los 
tres terrenos que se dividen en 4 pagos anuales de $3.400.000 pesos el primer año como 
ejemplo. 

 

Para la empresa, los costos variables que se identifican y dependen del porcentaje 
de ocupación son los insumos de alimentación y los suministros de pacientes. El valor de 
estos costos variables depende de la tasa de ocupación que tengan los hogares.7 

 

Durante los primeros 3 años se consideran gastos anuales de $15 millones de 
pesos en marketing para dar a conocer la empresa y desde el 4° año baja a $8 millones 
de pesos para cada hogar de reposo suponiendo un mayor reconocimiento de la marca. 

 

La tabla de depreciación8 de activos según Servicio de Impuestos Internos del año 
2021 se encuentra detallada en página de Anexo depreciación (Servicio de Impuestos 
Internos, 2002). 

 

3.6.3. Flujo de Ingresos 
 

La empresa Hogares de Reposo Todeschini contará con 8 habitaciones single, 17 
habitaciones doble, 11 habitaciones triple y 1 habitación cuádruple. Esto significa un total 
de 79 residentes permanentes sumando los tres hogares.  

 

                                            
7 Se detallan los costos fijos y variables en Anexos 5 y 6. 
8 Tabla de Depreciación se grafica en Anexo 7. 
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Utilizando la experiencia de años de funcionamiento y consultas directas con 
Servicio Nacional del Adulto Mayor, se estima que para el primer año la ocupación de la 
empresa será de un 80% tal cómo se indicó anteriormente en los datos históricos de 
ocupación desde 2014 a 2022 y aumentando hasta un 95% desde el año 6 al 7. No se 
plantea ocupación de un 100% debido a la alta rotación por enfermedades y muertes de 
los pacientes que se encuentran en sus últimos años. 

 

Los precios al igual que los costos de la empresa se ajustarán anualmente según 
tasa de inflación actual del 11,9%. 

 

 

Tabla 10. Fuente: Ocupación e Ingresos Hogar Nuestra Casa. Elaboración propia 
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Tabla 11. Fuente: Ocupación e Ingresos Hogar La Nonna. Elaboración propia. 

 

 

Tabla 12. Fuente: Ocupación e Ingresos Hogar Nueva Vida. Elaboración Propia. 
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3.6.4. Flujo de Caja 
 

La evaluación financiera de los tres proyectos cuenta con flujos de caja utilizando 
una proyección de 7 años con una tasa de descuento del 19,31% obtenido a través del 
Modelo de Variación del Precio de los Activos Financieros o CAPM.  

𝐾𝑒 = 𝑅𝑓 +  𝛽 ∗ (𝑅𝑚 − 𝑅𝑓) 

Rf: Tasa libre de riesgo 

Rm: Tasa de mercado 

β: Riesgo asignado a la industria 

 

Los flujos de caja presentan detalles de ingresos y egresos de dinero que se estima 
se obtendrán durante la evolución de los tres proyectos. El valor de la inversión total 
sumando los tres proyectos es de $149.478.956 pesos, de los cuales $116.997.000 
corresponden a la inversión inicial calculada anteriormente para equipamiento, 
construcción, nuevas remuneraciones, etc.; El monto restante de $32.481.956 pesos 
corresponden al capital de trabajo necesario para que los hogares puedan funcionar con 
la suficiente solvencia de efectivo. El capital de trabajo para Nuestra Casa es de 
$11.127.394 pesos; Para hogar La Nonna, el capital de trabajo es de $5.916.410 pesos; 
Hogar de Reposo Nuestra Vida, posee un capital de trabajo de $15.438.152 pesos. El 
capital de trabajo fue calculado utilizando el método de la proyección mensual (Diez & 
Contreras, 2010), que incluyen además los pagos de IVA (19%). Se utilizó proyección del 
año 1 de los tres proyectos por separado.9 

 

El préstamo solicitado a la entidad bancaria10 de la cual la empresa es cliente 
(Banco Santander) corresponde a un monto de $50.000.000 pesos, utilizado solamente 
en el proyecto de Hogar Nuestra Casa. Este crédito fue introducido al flujo de caja del 
hogar. La tasa de interés pactada es de 2,3% mensual con una duración de 60 meses (5 
años). No se contemplan préstamos para los demás hogares, utilizando ahorros de la 
familia. 

 

Se presentan flujos de caja mensual del primer año11 para tener una idea del 
comportamiento de los tres proyectos en Anexos.  

 

Ahora, del flujo de caja anual proyectado por los 7 años del proyecto12, teniendo 
en cuenta los costos, intereses, amortizaciones del crédito bancario, etc. Nos entregan 
para los tres hogares los siguientes valores de VAN, TIR y Payback de la inversión propia. 

                                            
9 Tabla de Capital de Trabajo presentado en Anexo 8. 
10 Tabla de Préstamo Bancario a 60 meses presentado en Anexo 9. 
11 Tabla de Flujo de Caja Mensual del primer año presentado en Anexo 10. 
12 Tabla de Flujo de Caja Anual con proyección a 7 años presentado en Anexo 11. 
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Hogar Nuestra Casa presenta un VAN de $67.032.735 pesos, una TIR de 48% y 
el Payback calculado al cuarto año y un mes. Excelentes indicadores que dan a conocer 
la gran rentabilidad del proyecto. 

 

Para el Hogar de Reposo La Nonna, el proyecto obtiene un VAN de $42.738.898 
pesos, una TIR de 39% y el Payback calculado al cuarto año y siete meses. Indicadores 
que dan a conocer también la gran rentabilidad del proyecto. 

 

Finalmente, Hogar Nueva Vida presenta a diferencia de los proyectos anteriores, 
un VAN de -$150.328.466 pesos, una TIR indefinida y el Payback sin posibilidad de ser 
calculado por tener un horizonte mayor al año 7. Lamentablemente por el tamaño del 
negocio, estos indicadores nos señalan que el proyecto no es viable. 

 

Volviendo al modelo CAPM para el cálculo de la tasa de retorno requerida para un 
cierto activo, se utiliza la siguiente fórmula: 

 

𝐾𝑒 = 𝑅𝑓 + 𝛽(𝑅𝑚 − 𝑅𝑓) 

 

En el caso de la tasa de riesgo (Rf), se utiliza la tasa interna de retorno a la que se 
transa un bono BCP del Banco Central a 10 años, ya que, incluye el riesgo país y las 
fluctuaciones de la inflación. Según la base de datos estadísticas del Banco Central de 
Chile, la tasa libre de riesgo es de 6,25% (BCE, 2023). 

 

Para la tasa de mercado (Rm) se consideró una exigencia alta de retorno (20%) 
por ser una empresa riesgosa que puede considerarse nueva, debido al poco marketing 
y conocimiento de las personas. 

  

Para el cálculo del beta, se ha utilizado el sitio del profesor Aswath Damodaran 
(Damodaran, 2023) utilizando el valor desapalancado para empresas del área de 
servicios de salud, por la similitud del negocio, obtenidas del archivo con datos de países 
emergentes. Entonces el valor es: 0,95. 

 

Al sustituir los valores en la fórmula, obtenemos la tasa de descuento señalada 
anteriormente:  

𝐾𝑒 = 19.31 
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3.6.5. Sensibilidad y Escenarios 
 

Para realizar el análisis de sensibilidad se consideraron varios escenarios, 
teniendo en cuenta que los factores más importantes que afectan los proyectos son la 
ocupación y el precio de las habitaciones según tipo. Los costos al igual que los ingresos 
obviamente son importantes, pero acá están relacionados estrechamente entre si y 
supeditados a la ocupación, por lo tanto, ingresos y costos se mantendrán creciendo o 
disminuyendo relativamente parejos. Son los cambios en la ocupación y en los precios 
los que harán la diferencia.  

 

Para la elección de los escenarios optimistas versus pesimistas, se consideraron 
variaciones realistas para que los proyectos estén lo más cercanos a lo que puede 
suceder en la vida real. En cuanto a la ocupación, se considera optimista un alza del 5% 
para los primeros 5 años para luego mantenerse en un 95% de la ocupación total los 
años 6 y 7 del proyecto (máximo si se tienen en cuenta muertes y retiros). Por su parte, 
el escenario pesimista supone una ocupación menor en un 10% para todos los años. Los 
escenarios relacionados con el precio se relacionan a un alza del 16% del precio original 
para el optimista y una rebaja del 16% para el pesimista. Todos estos escenarios fueron 
calculados con los factores independientes para ver de mejor manera el efecto que tienen 
en los proyectos y además de forma combinada. 

 

Tabla 13. Fuente: Ocupación e Ingresos Hogar Nuestra Casa para escenarios. Elaboración 
Propia. 
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Tabla 14. Fuente: Ocupación e Ingresos Hogares La Nonna y Nueva Vida para escenarios. 
Elaboración Propia. 

 

 Se presentan a continuación los resultados para los 3 proyectos por separado con 
los diferentes escenarios y sus respectivos VAN.  

 

Tabla 15. Fuente: VAN de proyectos con escenarios de Precio/Ocupación. Elaboración Propia. 
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De este ejercicio se concluye que para los hogares Nuestra Casa y La Nonna, las 
variaciones son mucho más alentadoras que para el hogar Nueva Vida. Esto se debe a 
la diferencia en la capacidad de ocupación de esta última. Posee un número menor de 
habitaciones y disponibilidad de personas, lo cual afecta enormemente el proyecto. 

 

Los escenarios en donde los factores ocupación y precio fueron positivos y 
tratados independientemente generaron para Nuestra Casa y La Nonna unos VAN 
bastante buenos haciendo estos proyectos aún más atractivos que el proyecto original. 
El Hogar Nueva Vida en cambio mostró mejoras pero que no fueron suficientes para hacer 
que el proyecto fuera viable o rentable. La única forma de que el proyecto Nueva Vida 
pueda realizarse es combinando positivamente ambos factores, cualquier otra forma lo 
hace imposible. 

 

Para Nuestra Casa y La Nonna, cuando se combinan los factores, la única forma 
de que los proyectos sean rentables es cuando se realiza un alza de precio, el cual es 
capaz de sobrellevar una ocupación menor a la original. Ambos proyectos se comportan 
bastante similares debido a la capacidad de huéspedes que pueden albergar. 

 

Se debe tener en cuenta que todos los flujos y escenarios contemplan el valor de 
arriendo de los negocios cómo un costo de oportunidad que se exige a los tres proyectos 
para su posible realización. 

 

Se presentan los flujos de caja anuales para aquellos escenarios13 más 
representativos e importantes del estudio de sensibilidad donde se cambiaron los valores 
para ocupación (afectando costos variables e ingresos) y precio cumpliendo con todos 
los demás ítems que afectan el cálculo final (capital de trabajo, impuestos, etc.) 

 

No se presentan aquellos escenarios donde el VAN se sabe de antemano que es 
negativo y por lo tanto convierte al proyecto en inviable. Habiendo un factor que provoca 
un VAN negativo, inmediatamente la combinación con el otro factor negativo lo hace aun 
peor. Lo mismo ocurre para hogar Nueva Vida donde ya el proyecto original no es viable, 
por lo tanto, el estudiar el proyecto añadiendo cualquier factor negativo individualmente 
o combinando ambos negativos hace innecesario su estudio por imposibilidad de 
implementación. 

 

 

 

 

                                            
13 Tablas de Flujo de Caja Anual Nuevos Escenarios presentados en Anexo 12. 
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4. CONCLUSIÓN 
 

En este proyecto, se planteó la idea de refundar la empresa Hogares de Reposo 
Todeschini para el cuidado de Adultos Mayores de la Región Metropolitana sin distinción 
de limitaciones físicas o mentales. Se logró demostrar que existe una demanda creciente 
en este segmento de mercado y que en el futuro seguirá una curva de crecimiento muy 
atractiva para las empresas que quieran dedicarse a cumplir con satisfacer las 
necesidades de estos clientes. 

 

El proyecto consiste en ofrecer nuevos servicios, instalaciones y mayor capacidad 
para entregar una solución de servicio integral orientada a todos los Adultos Mayores 
Autovalentes, Semivalentes o Postrados que quieran una mejor calidad de vida a través 
de un cuidado humano, cariñoso en una infraestructura moderna que de seguridad a 
pacientes y familiares. 

 

Basado en la oferta que la empresa desea entregar a la comunidad, se ha realizado 
un análisis financiero del proyecto, donde se concluye que Hogares de Reposo 
Todeschini es rentable mientras se tenga un número considerable de habitaciones y 
camas disponible. Es por esto que, de los tres proyectos, el Hogar Nuestra Casa y Hogar 
La Nonna son los mejores a la hora de invertir, dejando de lado el invertir en el Hogar 
Nueva Vida ya que es mucho más rentable el seguir arrendando el ese negocio como tal. 

 

Se concluye entonces que clave para el éxito es la llegada a los potenciales 
manteniendo una presencia importante en el conocimiento de la gente a través de redes 
sociales, planes de promoción, etc. 

 

La empresa se ve afectada por tres parámetros muy importantes a la hora de medir 
el rendimiento del proyecto. La inversión inicial, el precio de los servicios y la tasa de 
ocupación de los recintos. Existe una necesidad de inversión inicial alta para implementar 
las mejoras. La tasa de ocupación debe ser alto y el precio alto pero competitivo. También 
hay que considerar los factores externos que influyen en el momento para realizar los 
proyectos. Los factores políticos y económicos nos hacen sufrir una gran inestabilidad y 
los aumentos de costos de insumos debido a la compleja situación internacional propician 
en gran medida que estos aspectos exógenos afecten y aumenten el riesgo en la 
implementación del proyecto mientras no se normalicen. 

 

Financieramente, el proyecto es viable y rentable para dos de los tres hogares. Hogar 
Nuestra Casa con un VAN de MM$67 y Hogar La Nonna con un VAN de MM$43. El 
estudio de escenarios demostró que la ocupación es de suma importancia y obliga a tener 
un crecimiento alto y sostenido en el tiempo. Se espera que, al ejecutar el proyecto de 
buena forma con las medidas propuestas en este informe, los riesgos sean mitigados.  
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ANEXOS 
 

Anexo A. Cuestionario tipo Encuesta Online. 
 

Encuesta HOGARES DE REPOSO TODESCHINI. 

Link de encuesta: https://es.surveymonkey.com/r/89MCQKJ 

 

 

 

 

https://es.surveymonkey.com/r/89MCQKJ
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Anexo B. Análisis de respuestas Cuestionario tipo Encuesta 
Online. 

 

Pregunta 1. ¿Cuántos años tienes? 
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Pregunta 2. ¿En qué comuna de la Región Metropolitana vives? 

 

 

Pregunta 3. ¿Ha tenido alguna experiencia en relación a convivencia con Adultos 
Mayores u Hogares de Reposo? 
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Pregunta 4. ¿Cuántas personas viven en su hogar actualmente incluyéndose Usted? 

 

 

 

Pregunta 5. Aproximadamente ¿Cuál es el ingreso total de su hogar en un mes promedio? 
Considerar el aporte de todos los miembros 
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Pregunta 6. ¿Usted tiene o va a tener en casa algún Adulto Mayor que requiera o vaya a 
requerir cuidados y atención especial? 

 

 

Pregunta 7. ¿El Adulto Mayor posee alguna limitación física? 
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Pregunta 8. ¿El Adulto Mayor posee algún deterioro mental? 

 

 

Pregunta 9. ¿En qué tipo de vivienda reside el Adulto Mayor? 
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Pregunta 10. ¿Le interesaría contar con un Hogar de Reposo para Adultos Mayores que 
ofrezca un servicio integral que promoverá el cuidado de su salud y de actividades que 
se centren en el bienestar, nuevas experiencias y momentos inolvidables, contando con 
un equipo de multidisciplinario de profesionales? 

 

 

Pregunta 11. ¿Cómo utilizaría el Hogar de Reposo? 
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Pregunta 12.  Considerando el presupuesto que se gasta por la atención y cuidado del 
Adulto Mayor, ¿Cuánto estaría dispuesto a pagar por mes por todo el servicio de calidad, 
atención y comodidad que se le brindaría? 
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Pregunta 13. Conceptos importantes a la hora de elegir el Hogar de Reposo (siendo 1 
más importante y 13 menos importante) 
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Pregunta 14. Enumere del 1 al 9 las clases y talleres que pudiesen ofrecerse (siendo 1 
más importante y 9 menos importante) 
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Anexo C. Remuneraciones Hogares Todeschini. 
 

Anexo Remuneraciones Nuestra Casa 
 

 

 

Anexo Remuneraciones La Nonna 
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Anexo Remuneraciones Nueva Vida 
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Anexo D. Decreto 14 de Infraestructura – Checklist cumplimiento 
Artículo 7. 
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Anexo E. Infraestructura de los Hogares de Reposo. 
 

Anexo. Distribución de áreas en hogar de Reposo Nuestra Casa (En azul 
graficadas habitaciones nuevas). 

 

 

Anexo. Distribución de áreas en hogar de Reposo Nueva Vida (En azul 
graficadas habitaciones nuevas) 
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Anexo. Distribución de áreas en hogar de Reposo La Nonna (En azul 
graficadas habitaciones nuevas) 
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Anexo F. Inversión Inicial construcción Hogares Todeschini. 
 

Anexo Inversión Nuestra Casa 
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Anexo Inversión La Nonna 
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Anexo Inversión Nueva Vida 
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Anexo G. Costos Fijos Hogares Todeschini. 
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Anexo H. Costos Variables Hogares Todeschini. 
 

Anexo Costos Variables Nuestra Casa 
 

 

 

 



96 
 

Anexo Costos Variables La Nonna 
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Anexo Costos Variables Nueva Vida 
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Anexo I. Tabla de Depreciación de Activos Fijos según SII. 
 

Anexo Depreciación Activos Nuestra Casa 
 

 

Anexo Depreciación Activos La Nonna 

 

 

Anexo Depreciación Activos Nueva Vida 
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Anexo J. Tabla de Capital de Trabajo. 
 

Anexo Capital de Trabajo Nuestra Casa 
 

 

 

Anexo Capital de Trabajo La Nonna 
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Anexo Capital de Trabajo Nueva Vida 
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Anexo K. Préstamo bancario – Cálculo interés y amortización. 
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Anexo L. Flujos de Caja Mensual Hogares Todeschini. 
 

Anexo Flujo de Caja Mensual Nuestra Casa 
 

 

Anexo Flujo de Caja Mensual La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja Mensual Nueva Vida 
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Anexo M. Flujos de Caja Anual proyectada a 7 años Hogares 
Todeschini. 

 

Anexo Flujo de Caja Anual Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja Anual La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja Anual Nueva Vida 
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Anexo N. Flujos de Caja Anual Nuevos Escenarios Hogares 
Todeschini. 

 

Anexo Flujo de Caja con alza de Ocupación en 5% Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Ocupación en 5% La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Ocupación en 5% Nueva Vida 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% Nueva Vida 
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Anexo Flujo de Caja con disminución de Ocupación en 10% en Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja con disminución de Ocupación en 10% La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja con baja de Precios en 16% Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja con baja de Precios en 16% La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% y aumento Ocupación en 5% 
Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% y aumento Ocupación en 5% 
La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% y aumento Ocupación en 5% 
Nueva Vida 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% y disminución de Ocupación 
en 5% Nuestra Casa 
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Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% y disminución de Ocupación 
en 5% La Nonna 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



122 
 

Anexo Flujo de Caja con alza de Precios en 16% y disminución de Ocupación 
en 5% Nueva Vida 
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Anexo Flujo de Caja con baja de Precios en 16% y aumento de Ocupación en 
5% Nuestra Casa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



124 
 

Anexo Flujo de Caja con baja de Precios en 16% y aumento de Ocupación en 
5% La Nonna 
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Anexo Flujo de Caja con baja de Precios en 16% y aumento de Ocupación en 
5% Nueva Vida 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


