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EL MERCADO ESPANOL DE RESIDENCIAS PARA LA
TERCERA EDAD AUMENTA SU POTENCIAL DE CRECIMIENTO

Taller de trabajo es una metodologia
de trabajo en la que se integran la
teoria y la practica.

Se caracteriza por la investigacion, el
aprendizaje por descubrimiento y el
trabajo en equipo que, en su aspecto
externo, se distingue por el acopio
(en forma sistematizada) de material
especializado acorde con el tema
tratado teniendo como fin la
elaboracion de un producto tangible.
Un taller es también una sesion de
entrenamiento. Se enfatiza en la
solucion de problemas, capacitacion,
y requiere la participacion de los
asistentes.

7 de diciembre de 2018

Viviendas tuteladas y residencias de tercera edad.
Aumenta el gasto anual en el mercado de las residencias para la Tercera Edad

Segun el informe de CBRE, el mercado todavia cuenta con un recorrido
considerable a pesar del aumento significativo en términos absolutos (CAGR
+6%), ya que Espafa todavia se encuentra rezagada en comparacién con sus
homdlogos europeos en cuestiones de: e Gasto sanitario anual per capita. e
Gasto sanitario anual como % del PIB. Espafia tiene la esperanza de vida mas
alta de Europa, con 86 anos para las mujeres espafnolas y 80 para los hombres
en el aino 2050. Se espera que la poblacidon envejezca en los proximos afios, con
la prevision de que las personas de + de 65 afios representen el 38% de la
poblacion en el 2050 en Espana. Se espera que la tasa de dependencia promedio
en Espafia ascienda a casi el 46,5% en 2040. El mercado espafiol ha aumentado
su oferta en los ultimos 5 afios, alcanzando 5.519 residencias para la tercera
edad y casi 376.000 camas (cifras de 2016).

El desequilibrio entre la oferta y la demanda y la importancia que le da la
poblacion a la salud y a la educacidon por encima de otras necesidades hace que
el mercado de las residencias para la tercera edad sea mas resiliente (mayor
capacidad de recuperarse en caso de crisis) que otros sectores inmobiliarios
tradicionales y permite tener altas tasas de ocupacidon también en tiempos de
crisis.

El ratio de camas privadas frente a camas publicas se ha mantenido estable en
los ultimos afios (75% privadas, 25% publicas).
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El mercado de las residencias para la tercera edad se estd convirtiendo en un
mercado mas profesional. Las pequefias empresas no tienen la capacidad para
competir con los grandes operadores y estdn siendo adquiridas en procesos de
M&A.

e La optimizacion de los gastos de explotacion.

e El acceso a fuentes de financiacion mas baratas.

Tasa de cobertura de camas en Espaina

e La OMS (Organizacion Mundial de la Salud) recomienda 5 camas por
cada 100 personas con mas de 65 anos. Esto equivale a una tasa de
cobertura del 5%.

e El promedio espanol se encuentra en 4,3 camas.

e La oferta actual es bastante baja, con un déficit estimado de 100.000
camas.

e Es necesario duplicar la oferta actual, consiguiendo 400.000 camas
nuevas en los proximos 30 aifios, para alcanzar el nivel de cobertura
estipulado por la OMS (5%).

PREVISIONES DE MERCADO

Un mercado histéricamente fragmentado que se esta volviendo mas &agil.

Los mayores operadores espafoles apenas controlan el 17% de la capacidad
total de camas.

e La necesidad de alcanzar un tamaifio minimo para optimizar los gastos
de explotacion.
e Una escasez de financiacion.

Residencias en manos de propietarios no naturales, como los bancos, que
heredaron propiedades como consecuencia de la crisis inmobiliaria, estan
vendiendo las residencias a inversores estratégicos y de private equity.
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ACTIVIDAD INVERSORA

RECIENTE

POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO DE LOS PRINCIPALES OPERADORES

> PAI Partners compré SARquavitae a inversores privados y Geriatros a
Magnum para fusionar las dos empresas y crear el lider del mercado
Orpea, que se fundd en 2006 en Espaina, ha duplicado su tamano en 2016
tras la adquisicion de Sanyres Portobello compré Vitalia en 2016 a Criteria,
Kutxabank y otros inversores minoritarios.

> Unos meses después, Portobello vendié el 90% de las acciones a CVC
por€c.150 millones de € Santalucia adquirié parte de Ballesol a 3iy a Lar

> En 2014, Maisons de Famille comprdé Adavir y, en 2016, amplid la empresa
a través de la adquisicién del Grupo Amma a La Caixa mas de 2.000
millones en transacciones corporativas y de activos en el sector

» Sanitas ha ido creciendo desde la compra de Bupa en 1989, ha adquirido
activos y empresas importantes como Valdeluz en 2017

> En 2016, Armonea compré La Saleta a Gala Capital y, desde entonces, ha
aumentado su numero de unidades a través del desarrollo de nuevos
activos y transacciones M&A, como la reciente adquisicion de Baugestion

El mercado de las residencias para la tercera edad es uno de los segmentos del
inmobiliario con mayor potencial de negocio debido al desequilibrio entre la
oferta y la demanda. Desde 2010 se han desarrollado en torno a 30.000 nuevas
camas, sin embargo, a pesar de la evolucion positiva, se calcula que aun hay un
déficit de unas 100.000 unidades en Espafia. Al menos asi se desprende del
informe elaborado por CBRE.

Adicionalmente, para 2030 se necesitaran 200.000 camas adicionales y 400.000
para 2050, debido a las previsiones de incremento de la poblacién mayor de 65
anos que crecera de un 19% a un 25% durante los proximos 12 anos, por lo que
el nUmero de camas necesarias por poblacion también se vera incrementado. De
hecho, Espafia —con 4,3 camas por cada 100 habitantes mayores de 65 afos- se
sitla muy por detrds de otros paises europeos en cuanto al nimero de camas
per capita (la media se sitla en 4,6) y aun mas del numero recomendado por la
Organizacién Mundial de la Salud, que asciende a 5 camas por cada 100
habitantes mayores de 65 anos. Esto explica el gran potencial de inversion
dentro del mercado de residencias de la tercera edad en nuestro pais.

En este sentido, entre 2015 y 2017 se han registrado operaciones corporativas
por valor de mas de 2.000 millones de euros y, segun afirma Pablo Callejo,
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director nacional de Alternative Sectors en CBRE Espafa, “la madurez del sector
estd generando que los actores consolidados del mercado se centren en la
actividad operativa mientras permiten la entrada de inversores inmobiliarios
tradicionales, especialmente a través de operaciones de sale & leaseback”. Asi,
durante los proximos afos se prevé que se lleven a cabo operaciones
corporativas relevantes en este sector.

Actualmente, el mercado espanol de las residencias para la tercera edad sigue
estando muy atomizado, representando los 7 actores principales sdélo el 17% del
total de camas. Sin embargo, los grandes operadores se encuentran inmersos en
procesos de expansién, a la vez que los mas pequefios estan cerrando sus
centros para dar paso a esquemas relativamente mas grandes, proyectos de
rehabilitacién y de nueva construccién. “Durante los proximos meses, el
desarrollo del sector se caracterizara por la profesionalizacion y la consolidacion
del mercado” ha apuntado Callejo.

Asi, segun refleja el informe, estos nuevos players institucionales querran
aprovechar un nicho de mercado existente y que hasta la fecha no ha terminado
de ser explotado. Se trata del nicho de mercado de ancianos validos del norte de
Europa que se sienten atraidos por Espana como lugar de jubilacién.

“Espafia es un pais que atrae mucho a la poblacién de la tercera edad europea
gracias a su cultura, su clima, su seguridad, una oferta de calidad en aumento y
unos precios relativamente competitivos. Todo ello se traduce en unas
previsiones muy positivas para este sector y para la actividad inversora”, ha
comentado Callejo.
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operaciones entre 2015
y 2017.

operativa mientras
permiten la entrada de
inversores inmobiliarios
tradicionales a través de
operaciones de S&LB.

entornos de 150 puntos
bésicos.

Contexto macroeconémico



La economia espafola
estd sobrepasando a sus
homélogos en la UE

MACROECONOMICO o

UN CONTEXTO MACROECONOMICO POSITVO |
WaRWN (. @ Variacién anual del PIB real

! En %

!J 3,4% 3,3% 3,1%
| 2,4%  2,4%

Las reformas estructurales llevadas a cabo en los Gltimos afios por el AUE
Gobierno espafiol sostendrdn el crecimiento de la economia a medio y
largo plazo.

- El crecimiento del PIB real de Espafia supera la media de la UE. 22% oo
2 ()

2,4%  2,4%
/ ’ 2,1%
1,7% °1,8%

La mejora de la competitividad y los ajustes del mercado laboral permitiran la
creacion de empleo incluso con bajos niveles de crecimiento econdémico.

2,4% 1,4%

0%

- Se espera que la tasa de desempleo se sitte en el 14,2% en el afio 2020. 4\ 2010 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Un fuerte consumo privado gracias a un crecimiento mayor de lo esperado y a una
renta real bruta disponible en aumento.

- El consumo en Espafia estd sobrepasando al de sus homélogos en la Fuente: IMF =)= Espafia  we(Qmm Europo Prevision

Eurozona.

Ié> Tasa de desempleo
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Los altos volumenes de
inversién inmobiliaria
estdn recortando la

INVERSION INMOBILIARIA rembiidad

EL RENACER DE LA INDUSTRIA INMOBILIARIA

El mercado ha registrado nuevos récords de inversién en los Gltimos tres afios @ Volumen de inversién inmobiliaria comercial en Espana
gracias a la popularidad de las propiedades comerciales entre los inversores.
En miles de €
Los inversores estdn abandonando los productos tradicionales consolidados y se
estdn orientando hacia productos alternativos. 14.037
. ] 12.956 12.861
Este cambio en el patrén se debe a:
* Una falta de productos de calidad a precios razonables en el mercado.
. .- : z 9.277
* Una baja rentabilidad: El aumento de la competencia estd devaluando los bonos
del estado europeos a minimos histéricos.
* Una liquidez alta y unos términos y condiciones de financiacién favorables.
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AUMENTA EL INTERES

DE LOS INVERSORES

EVOLUCION DEL SECTOR INMOBILIARIO ESPANOL EN LOS ULTIMOS ANOS

Crisis econémica

2010

Escasez tanto de capital como
de buenas oportunidades
financieras y de inversién que
ofrezcan alta rentabilidad. La
actividad inversora fue nula.

Disponibilidad de capital

Disponibilidad financiera

Atractiva rentabilidad de activos Q
inmobiliarios tradicionales

Oportunidades de activos
inmobiliarios tradicionales
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Recuperacién
econémica

2013

El capital y la financiacién
comenzaron a fluir con el repunte
econdmico. Los inversores,
atraidos por el mercado
inmobiliario, consideraron las
oficinas, el industrial/logfstico y el
residencial como las inversiones
mds seguras.

Confianza en el
sector inmobiliario

2015

La elevada demanda creada

por los inversores sobre los
activos inmobiliarios tradicionales
alcanzé valores récord y bajaron
la rentabilidad a minimos
histéricos. Los hoteles y los activos
logisticos se convirtieron en los
productos mds atractivos.

Los inversores buscan
cada vez més productos
alternativos como
inversién inmobiliaria

Opciones de inversién inmobiliaria
en productos alternativos

2017

La escasez de productos y

la baja rentabilidad hicieron
que los inversores buscasen
nuevos tipos de inversién.

Las promociones y los activos
alternativos son actualmente la
tendencia a la hora de invertir
en activos inmobiliarios.

! o
ﬁeic_fores alternativos

\
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CARACTERISTICAS
DESTACABLES DF

MERCADO DE LAS RESIDENCIAS

PARA LA TERCERA EDAD

UNOS PRINCIPIOS DE MERCADO SOLIDOS Y UN CLIMA DE MERCADQ RESILIENTE

3@%

El desequilibrio entre oferta
y demanda es la causa de la
necesidad generalizada de
nuevos desarrollos

1< i 25 B

Expectativas halagienas Sélidos principios de
en comparacién con la mercado

competencia europea ¢ Un sector fuerte con un alto

indice de ocupacién y unos
flujos de capital estables.

* A pesar de un aumento
significativo en términos
absolutos (CAGR +6%),
Espafia todavia se encuentra
rezagada en comparacién
con sus homélogos europeos
en lo que respecta al gasto
sanitario anual per capita
y al gasto sanitario anual

como % del PIB.

* Se prevé que aumente la
poblacién de +65 afios de
un 19% a un 26% en los
proximos 12 afos.

e El sector espafiol se
encuentra bastante por
detrds de ofros pafses
europeos, con una fasa de
cobertura mds baja.
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* A pesar de que el nimero

de residencias y de camas

ha aumentado en los Ultimos
afos, la demanda de camas
sigue siendo mayor que la
oferta actual. Esto tiene como
consecuencia una tasa de
ocupacién elevada.

La oferta actual es de
aproximadamente 376.000
camas, y se estima que se
necesitan 100.000 camas
mdés a dia de hoy, que se
necesitaran 200.000 mas
para el 2030 y 400.000 mds
para el 2050.

4 @@7
Un mercado
fragmentado con un

importante potencial
de M&A

* Mercado fragmentado con 7
operadores principales que
sélo representan el 17% del
mercado total.

Un sector resiliente con
una fuerte actividad

de inversién en los
Ultimos afos, asi como
con una capacidad de
consolidacién mayor

00000

i

Aumento de la
actividad inversora en
los Gltimos anos

* El capital riesgo y los
inversores estratégicos estdn
entrando en el mercado
con la intencién de construir
plataformas.

* Una actividad inversora
considerable, con mas
de 2.000 millones en
transacciones entre 2015
y 2017, lo que equivale a
40.000 camas aprox.

3

isticas destacables del
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LA POSICION DE ESPANA

EL MERCADO ESPANOL DE RESIDENCIAS PARA LA TERCERA EDAD
TIENE UN GRAN POTENCIAL DE CRECIMIENTO

El mercado todavia cuenta con un recorrido considerable a pesar del aumento
significativo en términos absolutos (CAGR +6%), ya que Espafia todavia se
encuentra rezagada en comparacién con sus homélogos europeos en cuestiones de:

* Gasto sanitario anual per cdpita.

¢ Gasto sanitario anual como % del PIB.

é> Gasto anual en el mercado de las residencias para la Tercera Edad

En millones de €

CAGR CAGR CAGR CAGR CAGR
+15% +1% +3% +2% +6%
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Previsiones halagiefnas
en comparacién con la
competencia europea

@ Gasto anual en el mercado de las residencias para la Tercera Edad per capita

En €/per capita

CAGR CAGR CAGR CAGR CAGR
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@ Gasto anual en residencias para la Tercera Edad como % del PIB

En %
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“La posicién de Espaia en el mercado europeo de residencias para la Tercera Edad



FACTORES QUE IMPULSAN
LA DEMANDA

FUNDAMENTOS ECONOMICOS SOLIDOS

@ Esperanza de vida en Europa

En afios

86
84
82
80

78
2017 2020 2030 2040 2050 2060

Francia Norte de Europa

e Espaifia e falia Alemania === Reino Unido

Fuente: Eurostat (2017)
El norte de Europa incluye: Finlandia, Suecia, Noruega, Dinamarca, Pafses Bajos y Bélgica

Poblaciéon de + 65 anos

En %
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Francia ~ === Norte de Europa
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Fuente: OCDE (2017)
El norte de Europa incluye: Finlandia, Suecia, Noruega, Dinamarca, Pafses Bajos y Bélgica
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Un mercado creciente y
resiliente impulsado
por el envejecimiento
demogrdéfico

@ Tasa de dependencia en los paises europeos

En %

65

55 e

45
35

25
2017 2020 2030 2040 2050 2060

e Espafia — [falia Alemania e Reino Unido Francia === Norte de Europa

Fuente: Eurostat (2017)
Tasa de dependencia: poblacién por encima de los 65 afios y por debajo de los 15 frente a la poblacién total
El norte de Europa incluye: Finlandia, Suecia, Noruega, Dinamarca, Pafses Bajos y Bélgica

Espana tiene la esperanza de vida mas alta
de Europa, con 86 afios para las mujeres
espafolas y 80 para los hombres en el afio 2050.

Se espera que la poblacién envejezca en los

proximos anos, con la previsién de que las personas
de + de 65 afos representen el 38% de la poblacién ; e
en el 2050 en Espafa.

Se espera que la tasa de dependencia
promedio en Espana ascienda a casi el 46,5%
en 2040.

Factores que impulsan la demanda ] 5



La nueva oferta no
es suficiente para la

ESCASEZ DE NUEVA OFERTA EN EL MERCADO creciente demanda

|§> Numero de camas

En miles

376
372

31/

361

356

349

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: DBK (2017)

\ El mercado de las residencias para la tercera
edad se estd convirtiendo en un mercado mds
profesional. Las pequefias empresas no tienen

3.793 3.909 3.936 3.981 4.090 4.108 4.140 4.150 la COpOCidOd para competir con los grondes

operadores y estdn siendo adquiridas en

procesos de M&A.

Los grandes operadores estdn empezando a
ganar cuota en el mercado gracias a:

* La optimizacién de los gastos de
explotacion.

¢ El acceso a fuentes de financiacién mds
baratas.

La oferta ] 7



DESEQUILIBRIO ENTRE T
OFERTA Y DEMANDA

la oferta actual en los
SE NECESITAN NUEVAS PROMOCIONES

proximos 30 afos para
cubrir la demanda del

\ futuro
N
Tasa de cobertura de camas en Espana Tasa de cobertura de camas en
* La OMS (Organizacién Mundial de la Salud) recomienda 5 camas por cada 100 Espana prevista por la OMS
personas con mdés de 65 afos. Esto equivale a una tasa de cobertura del 5%. ' e Camas por cada 100 habitanfes
* El promedio espafiol se encuentra en 4,3 camas. _
| ( 5,00
4,26 4,30 4,21 4,31
|
A, |
3,1% -
0,7% 2011 2012 2013 2014 2050
Fuente: OCDE, INE, Envejecimiento en Red
La OMS recomienda 5 camas por cada 100 personas con mds de 65 afios
|
| |
|
- - é> Tasa de cobertura de |
5 camas en Europa '
Camas por cada 100 habitantes
6,96
5,51 :
1,3% 5,31 : 4,31 5%
~ 4.6%
1,6%
{/ L
| 1852 i
iV
- i
Las regiones en verde oscuro tienen una fasa de cobertura de camas por encima del promedio nacional Suecia Francia Alemania Reino Espafia ltalia
Unido 3 —————
M Tosa de cobertura de camas e Media europea _,_,__—-Reto'mendQM \
e | e A .

* La oferta actual es bastante baja, con un déficit estimado de — de la OMS
Fuente: OCDE -
100.000 camos. e

* Es necesario duplicar la oferta actual, consiguiendo 400.000 camas
nuevas en los préximos 30 afios, para alcanzar el nivel de cobertura
estipulado por la OMS (5%).

] 8 Residencias para la Tercera Edad. Teaser de mercado | CBRE Desequilibrio entre oferta y demanda ] 9




Un mercado
histéricamente
fragmentado que se estd
volviendo més é4gil

PREVISIONI
@ Operadores lideres por n? de camas

Los mayores operadores espafnoles apenas controlan el 17% de la opoudod

total de camas. En %
Se espera que los pequenos actores abandonen el mercado a través de M&A, Top7 Top 7
ya que se enfrentan a un panorama muy competitivo por: operadores operadores

9% 17%
* La necesidad de alcanzar un tamafio minimo para optimizar los gastos de

explotacion.

e Una escasez de financiacion.

376.000 Camas
2016

370.000 Camas
2014

Residencias en manos de propietarios no naturales, como los bancos, que
heredaron propiedades como consecuencia de la crisis inmobiliaria, estan
vendiendo las residencias a inversores estratégicos y de private equity.

Resto

Resto 83%

921%

- Fuente: DBK (2017)

-
Ié> Operadores lideres por n? de camas L | ]
é> Distribucién de los 50 operadores lideres por n® de camas
24.754 En unidades )
20
15
8.845
7.700 7.000 6.399 6.205
L
D?T_US@ %A n‘ oy “uism Qgrr!nmr Sanltas .Ga Saleta 5

Fuente: Pégina web de las companias (2017)

0 |
1.000-1.500  1.500-2.000 >2.000
L Fuente: DBK (2017) . @ 2015 W 2017
y. 5
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Clasificacion de residencias de tercera edad. 403 Q

Por el nimero. 403
Por el tipo de usuario. 403
Por el tipo de plazas. 403
Por el tipo de financiacion. 403
Por el tipo de gestion. 403
Por el tipo de atencién. 403
TALLER DE TRABAJO 421
Modelo de Business Plan de tercera edad. Plan de empresa para la construcciéon de complejo mixto
entre residencia de tercera edad y viviendas tuteladas. 421
1. Plan de negocio. Analisis de la idea de negocio de una residencia de tercera edad. 421
2. Razones para invertir en el sector de tercera edad. 422

3. Razones para elegir un producto mixto de residencia de tercera edad junto a vivienda tutelada.

422

4. Metodologia. 423
a. Andlisis del mercado de residencias de tercera edad y viviendas tuteladas. 423

b. Estudio de la estrategia. 423

c. Estudio del Marketing. 423

d. Estudio econédmico financiero. 424

e. Organigrama de la residencia de tercera edad. 424

5. Andlisis de la idea de negocio (residencia de tercera edad combinada con vivienda tutelada).424

a. Residencia de tercera edad. 424
b. Viviendas tuteladas 425
c. Servicios comunes a la residencia de tercera edad y a las viviendas tuteladas. 425

Ejemplo de un plan de negocio de un complejo con residencia de tercera edad y viviendas

tuteladas. 426
1. Analisis de la competencia de la zona en todo lo referente a la tercera edad centros de dia,
atencion domiciliaria, teleasistencia, etc. 427

Competencia directa (residencias de tercera edad y viviendas tuteladas). 427
Puntos fuertes 427
Puntos débiles 427
Ratio 427

2. Analisis de las caracteristicas del residente. 427
3. Saturacidn o déficit de servicios de tercera edad en la zona elegida. 427
4. Estrategia de negocio de la residencia de tercera edad. Ventajas competitivas. 427

Anilisis DAFO 427
Puntos fuertes 427
Puntos débiles 427
Oportunidades 427
Amenazas 427

5. Estrategia de posicionamiento de un complejo mixto de residencia de tercera edad y viviendas

tuteladas. 427
a. Calidad de vida de los residentes. 427
b. Diferenciacién. Servicios innovadores y mejora de servicios usuales en las residencias de tercera edad o
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d. Plan de contingencias. 427

6. Marketing de un complejo mixto de residencia de tercera edad y viviendas tuteladas. ___ 427

7. Caracteristicas de un complejo mixto de residencia de tercera edad y viviendas tuteladas. 427
Régimen de comidas saludables, servicios de enfermeria, zonas ajardinadas, peluquerias, animacion socio-
cultural de los residentes, etc. 427

viviendas tuteladas. 427
c. Estrategia de crecimiento. 427

Estructura edificatoria de residencia de tercera edad y viviendas tuteladas. Ascensores adaptados,

bafios accesibles, etc. 427
8. Precio. 428
9. Estudio econdmico. Detalle de la inversidn y justificacion. 428
Solar, edificacion, equipamiento, promocion, etc. 428
Recursos financieros y estimacidn de ingresos y gastos. 428

10. Recursos humanos. (Direccién, administrativos, enfermeros, cocineros, etc.) 428
TALLER DE TRABAJO. 548
Estudio de viabilidad de promocion de una residencia de tercera edad. 548

1. Descripcion del solar y situacién urbanistica. 548
2. Estudio del mercado. 548
3. Promocidn y definicion del producto de residencia de tercera edad. 549
4. Estudio econdmico y financiero del proyecto que se quiere realizar. 549
5. Andlisis de todos los resultados obtenidos. 550
TALLER DE TRABAJO. 551
Estudio de viabilidad previo a la construccién y explotacidén, en régimen de concesion publica, de
una residencia de tercera edad. 551

1. Finalidad y justificacion de la obra y definicion de caracteristicas. 554

2. Previsiones sobre la demanda de uso e incidencias econdmicas y sociales de la obra en su area de
influencia y sobre la rentabilidad de la concesidn. 556

3. Valoracion de los datos e informes existentes que hagan referencia al planeamiento sectorial,
territorial y urbanistico. 558

4. Estudio de impacto ambiental o andlisis ambiental de las alternativas y medidas correctoras y
protectoras necesarias. 558

5. Justificacion de la solucidn elegida, indicando, entre las alternativas consideradas si se tratara de
infraestructuras viarias o lineales, las caracteristicas de su trazado. 559

6. Riesgos operativos y tecnoldgicos en la construccion y explotacion de la obra. 559

7. Coste de la inversidn, sistema de financiacidn propuesto para la construccion y equipamiento de

la obra y su justificacion 560
8. Estudio de seguridad y salud (seguridad y salud en obras de construccion). 563
TALLER DE TRABAJO 564

14
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Estudio de viabilidad del servicio publico consistente en la gestion de una residencia de personas 2

mayores 564
1. Breve descripcion del proyecto. 565
2. Descripcion de los resultados que se pretenden obtener con el proyecto. 565
3. Perfil de la entidad gestora. 565
4. Normativa aplicable. 565
5. Plan de inversién. 565
6. Costes de explotacion del centro, por aino. 565
A) Consumo de mercaderias 565

B) Gastos de Personal 565

C) Gastos Generales en bienes corrientes y servicios: 565

1. Suministros: 565

2. Promocién comercial 565

3. Gastos en servicios externos 565

4. Seguros: 565

5. Otros aprovisionamientos 565

D) Amortizaciones 565

E) Canon Municipal 565
7. Estructura de ingresos anuales 565
Resumen de los ingresos y gastos esperados el primer aifio 565
Actividad 565
Escenario 565

8. Duracion del contrato. 565
PARTICULARIDADES TECNICAS 565
1. Particularidades Técnicas 565

1.1. Definicién de la Actividad 565

1.2. Descripcion de los servicios 565
1.2.1. Area de direccién y administracién 565
1.2.2. Area de servicios generales 565
1.2.2.1. Cocina 565
1.2.2.2. Lavanderia 565
1.2.2.3. Vestuario de uso personal: 565
1.2.2.4. Ropa de cama, mesa y aseo 566
1.2.2.3. Almacenes 566
1.2.3. Area residencial 566
1.2.3.1. Dormitorios 566
1.2.3.3. Salas de estar 566
1.2.3.4. Comedor 566
1.2.3.5. Recepcidn y control 566
1.2.3.6. Sala de actividades 566
1.2.4. Area de atencién especializada 566

2. Régimen de utilizacion: 566

2.1. Usuarios: 566

2.2. Designacion de usuarios 566

2.3. Periodo de adaptacion 566

2.4. Incidencias 566

2.5. Régimen interior 566
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2.6. Procedimiento del abono de las plazas. 566

2. Seguimiento de la gestion del centro 566

3. Medios personales 566
TALLER DE TRABAJO 586
Caso real de estudio de viabilidad para una residencia de tercera edad. 586
Proyecto de inversion. 587
Relacion de residencias de tercera edad de la zona de influencia. 587
Necesidades objetivas de las residencias 587
Numero de plazas necesario. 587
Factores urbanisticos. 587
Factores arquitectdnicos. 587
Pautas de disefio - dependencias necesarias. 587
Edificio. 587
Jardin. 587
Areas comunitarias. 587
Comedor. 587
Habitacion. 587
Factores econdmicos. 587
Estudio econdmico del proyecto. 587
Analisis de mercado. 587
Analisis técnico de la inversion. 587
Estudio de funcionamiento y administracion. 587
Etapas de proyecto y plan de realizacion. 587
TALLER DE TRABAJO. 610

Estudio de viabilidad del contrato de concesion de obra publica para la redaccion de proyecto,
financiacidn, construccidn, explotacidn, conservacidon y mantenimiento de la residencia asistida y
centro de dia de la tercera edad. 610

TALLER DE TRABAJO 641

Formularios. Caso real de pliego de clausulas econémico-administrativas para la constitucion y
concesion mediante concurso de un derecho de superficie sobre parte de finca municipal, para la

construccion y explotacidn de una residencia para la tercera edad. 641
Naturaleza y finalidad del contrato. 642
Plazo de duracidn del derecho. 642
Contraprestacion del derecho de superficie. 642
Tipo de licitacion. 643
Existencia de crédito. 643
Garantia provisional. 643
Procedimiento y forma de adjudicacion. 643
Capacidad. 643
Proposiciones de los interesados. 644
Proposiciones simultaneas. 647
Plazo y lugar de presentacion de plicas. 647
Mesa de contratacion. 648
Calificacién previa. (Documentacion administrativa). 648
Criterios de baremacion. 650
Propuesta de adjudicacion. 652
Adjudicacion provisional y definitiva. 652
Formalizacién del contrato. 653
Garantia definitiva. 653
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Clausulas del contrato 654
Condiciones de la finca 654
Edificio a construir 654
Urbanizacién de la calle 655
Plazos para la edificacion 655
Contraprestacion del derecho de superficie 656
Deberes del adjudicatario 656
Facultades del adjudicatario 657
Transmisidn y constitucion de gravamenes 658
Extincion del derecho. 658
Reversion por transcurso del plazo. 659
Lanzamiento. 660
Fiscalizacidn, infracciones y sanciones. 660
Capitulo 27. El marketing de residencias de tercera edad. 666
1. Etica del marketing. 666
2. Mercado potencial. 666
3. Analisis de la competencia. 667
4. Analisis del entorno. 668
5. El precio y la marca. 668
éQué factores nos ayudan a determinar el precio? 670
6. Promocion o dar a conocer el producto. 671
7. El marketing interno. 672
CHECK-LIST 674
Describa el proceso para constituir una residencia de tercera edad. 674
Ventajas e inconvenientes antes de invertir en residencias de tercera edad. 674
Desarrollar un programa completo del plan de negocios de una residencia de tercera edad en la que hay que
contratar externamente la asistencia. 674
PARTE QUINTA 675
Tramitacion administrativa de una Residencia de tercera edad. 675

Capitulo 28. Guia de tramites y requisitos para la puesta en marcha de una Residencia de

tercera edad. 675
1. ¢Qué es una residencia de tercera edad? 675
2. ¢Cuales son los requisitos generales para abrir una residencia de tercera edad? 675
3. éDdonde puede emplazarse una residencia de tercera edad? 677

4. ¢ Cuales son los requisitos para los accesos y recorridos interiores de una residencia de tercera
edad? 677

5. éCuales son los requisitos para las escaleras de una residencia de tercera edad? 677

6. éCudles son los requisitos para la calefaccion y refrigeracion de una residencia de tercera edad?
678

7. éCudles son las medidas necesarias en caso de evacuacion y prevencion de incendios de una
residencia de tercera edad? 678
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TALLER DE TRABAJO 681
Requisitos administrativos de una residencia de tercera edad. 681
1. Solicitud administrativa de residencia de tercera edad. 681
2. Libros de una residencia de tercera edad. 682

Libro de registro 682
Libro de reclamaciones 682
Documentacién socio-sanitaria 682
Organizacion higiénico-sanitaria y seguridad 682
Manual de régimen interior 682
Organigrama 683
Informacién del régimen de visitas 683

TALLER DE TRABAJO 683

Guia de tramites y requisitos para la puesta en marcha de Residencia de la Tercera Edad. __ 683
Normativa aplicable. 684
Requisitos de la residencia de mayores validos. 684
Emplazamiento. 684
Accesos y recorridos interiores. 684
Escaleras con caracteristicas especiales 684
Instalaciones especiales de calefaccion. 684
Evacuacién y prevencién de incendios 684
Requisitos de la residencia de tercera edad. 684
Residencia asistida. 684
Residencia mixta. 684
Condiciones minimas de la planta fisica y medios. 684
Gestion. 684
Enfermeria. 684
Unidad de estancia de dia 684
Unidad de eliminacidn de basuras. 684
Unidad de servicios higiénicos. 684
Unidad de almacenamiento de alimentos, cocina y comedor. 684
Unidad de lavanderia. 684
Unidad de mortuorio. 684
Destinada al depdsito de fallecidos. 684
Unidad residencial asistida. 684
Las condiciones minimas de planta fisica (habitaciones, camas, puertas, etc.). 684
Condiciones minimas de funcionamiento. 684
Unidad de Rehabilitacién. 684
Unidad de Terapia ocupacional. 684
Procedimiento para la autorizacidn de residencias de tercera edad. 685
Documentacion que debera adjuntarse a la solicitud de autorizacion provisional de apertura 685
Personal de los centros 685
Residencia de vélidos 685
Residencia mixta. 685
Residencia asistida. 685
Documentos que facilitara el centro al usuario (reglamento de Régimen Interior, contrato de Admisidn, tarifa
de precios y hojas de reclamaciones). 685

Capitulo 29. El régimen de autorizaciones 707
1. ¢Quién autoriza?: La Comunidad Auténoma y el Ayuntamiento. 707
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2. ¢Qué condiciones se exigen a una residencia de tercera edad? 709
3. El papeleo en una residencia de tercera edad. 711
a. Documentacion basica. 711
b. La “altas” de los residentes. Preingresos, ingresos y bajas. 713
TALLER DE TRABAJO. 719
Procedimiento completo de autorizaciones para puesta en Funcionamiento de Centros
Residenciales para Personas Mayores una vez ejecutadas las obras de construccion. 719
TALLER DE TRABAJO. 723
Requisitos de una residencia de tercera edad. 723
TALLER DE TRABAJO. 738
Modelo de Ordenanza municipal por la que se establece el cobro de una Tasa por la prestacion de
servicios de la Residencia Municipal Mixta de Tercera Edad. 738
TALLER DE TRABAJO 744
Plan de Seguridad en residencias de la tercera edad. 744
Proteccion contra incendios y disefio de una Residencia de Tercera Edad. 744
Seguridad en las escaleras y ascensores de una Residencia de Tercera Edad. 744
Sefializacidon de emergencia de una Residencia de Tercera Edad. 744
Seguridad en las instalaciones eléctricas de una Residencia de Tercera Edad. 744
Zonas de alto riesgo de una Residencia de Tercera Edad: cocinas, salas de calderas y almacenes. 744
Plan de emergencia de una Residencia de Tercera Edad. 744

Capitulo 30. Procedimiento para la peticion de autorizacion de una residencia de tercera edad

ante la Comunidad Autonoma. 781
1. Solicitud provisional de apertura y fase de inspeccidn provisional. 781

2. Documentacion que debera adjuntarse a la solicitud de autorizacion provisional de apertura.782
a. Datos del solicitante. 782
b. Datos del establecimiento (inmueble). 782
c. Memoria y estudio econémico financiero de viabilidad de la residencia de Tercera Edad. 782
d. Datos del personal y las unidades de la residencia de tercera edad. 782
e. Documentacidn técnica (planes, proyectos de prevencién de incendios, etc. 782
TALLER DE TRABAJO 785
Requisitos de acreditacion de residencias para personas mayores 785
1. Criterios comunes de acreditacion 785
a) Recursos materiales y equipamientos 785
b) Recursos humanos 785
¢) Documentacidn e informacion 785

2. Requisitos para la acreditacion de residencias para personas mayores, en cada comunidad

auténoma 785
Andalucia 786
Aragdn 786
Canarias 786
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Cantabria 786
Castilla La Mancha 786
Castilla y Ledn 786
Catalufia 786
Extremadura 786
Galicia 786
Islas Baleares 786
La Rioja 786
Comunidad de Madrid 786
Pais Vasco 786
Comunidad Foral de Navarra 786
Comunidad Valenciana 786
Principado de Asturias 786
Region de Murcia 786
Régimen de reconocimiento de las cualificaciones profesionales 786

Acuerdo sobre Criterios comunes de acreditacion para garantizar la calidad de los centros y
servicios del Sistema para la Autonomia y Atencién a la Dependencia 786

Normativa y otros instrumentos legales estatales que desarrollan la ley 39/2006, de dependencia
786

Capitulo 31. Requisitos en funcion de la clases de residencias de tercera edad (Residencia de
tercera edad de vdlidos, residencia de tercera edad de asistidos y residencia de tercera edad

mixta). 843
1. Residencia de tercera edad de validos. 843

a. Unidades integradas (gestidn, enfermeria ....). 843

b. Unidades integradas o concertadas (cocina, lavanderia ...). 843

c. Unidades complementarias (rehabilitacion, ..) 844

2. Residencia de tercera edad asistida. 844

a. Unidades integradas (gestidn, enfermeria ....). 844

b. Unidades integradas o concertadas (cocina, lavanderia ...). 844

c. Unidades complementarias (rehabilitacion, ..) 844

3. Residencia de tercera edad mixta. 845

a. Unidades integradas (gestidn, enfermeria ....). 845

b. Unidades integradas o concertadas (cocina, lavanderia ...). 845

c. Unidades complementarias (rehabilitacion, ..) 845

d. Condiciones minimas especificas para residencias de tercera edad mixtas. 845
PARTE SEXTA 847
Gestion de una residencia de tercera edad. 847
Capitulo 32. Clases de residencias de tercera edad. 847
1. No hay una sola clase de residencia, hay muchas. 847
2. Clases de servicios residenciales 848

a. Vivienda tutelada 848

b. Residencia de validos 849

c. Residencias sociosanitarias 849

d. Otros tipos. 849

Capitulo 33. Ratios de personal de residencias de tercera edad en funcion de su clase. _851
I EEEEEEEE———
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Capitulo 34. Unidades de gestion de las Residencias de Tercera edad. 852
1. Unidad de gestion. 852
2. Unidad de residencia y régimen de habitaciones. 852
3. Unidad de enfermeria. 854
4. Unidad de estancia de dia. 854
5. Unidades de gestidn higiénica, lavanderia y alimentacion. 855
6. Unidad de mantenimiento. 856
7. Unidad de tanatorio. 856
8. Unidad residencial asistida (supuesto de servicios sociales con internamiento). 857
9. Unidad de Rehabilitacidn. 858
10. Unidad de Terapia ocupacional. 859
TALLER DE TRABAJO 860
El control de calidad en la gestién de residencias de tercera edad. 860
UNE 158101: Gestidn de los centros residenciales y centros residenciales con centro de dia o centro de
noche integrado. 860
UNE 158201: Servicios para la promocion de la autonomia personal. Gestion de centros de dia y de noche.
860
UNE 158301: Servicios para la promocidn de la autonomia personal. Gestion del servicio de ayuda a
domicilio. 860
UNE 158401: Servicios para la promocion de la autonomia personal. Gestion del servicio de tele asistencia.
860
TALLER DE TRABAJO 866

Clasificacion de los espacios citados en la norma UNE 158002:2000 para una residencia de tercera
edad. Gestion de servicios en las residencias de mayores. Espacios e instalaciones de una residencia.

866
Espacios exteriores 866
Espacios interiores 866
Seguridad 867
Salud 868
Accesibilidad 868
Funcién 870
Relacion 871
Afecto y privacidad 871
Estética y confort 872
TALLER DE TRABAJO. 873
Caso real de certificado de UNE 158101: Gestion de los centros residenciales y centros residenciales
con centro de dia o centro de noche integrado. 873
Objeto y campo de aplicacién. 873
Sistema de gestidon del centro. 873
Objetivos generales del centro 873
Requisitos de documentacion. 873
Responsabilidad de la direcciéon del centro. 873
Compromiso de la direccion. 873
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Plan de gestion 873
Gestion de recursos. 873
Recursos humanos 873
Infraestructura y equipamiento. 873
Prestacion del servicio. 873
Planificacion de la prestacion del servicio. 873
Procesos relacionados con el cliente. 873
Proceso de compras. 873
Produccion y prestacion del servicio. 873
Procesos relacionados con el servicio y con el cliente. 873
Proceso de compras. 873
Produccion y prestacion del servicio. 873
Medicidn, analisis y mejora. 873
Evaluacién de satisfaccion del cliente. 873
Verificacion del sistema de gestidn del centro. 873
TALLER DE TRABAJO. 899
Caso practico de servicios basicos (alimentacidn y salud) y opcionales (el problema del transporte)
899
1. Descripcidn de los servicios del establecimiento. 899
2. Servicios de un Centro de dia. 899
a. Servicios basicos. 899
b. Servicios opcionales. 901
TALLER DE TRABAJO. 903
Caso practico de infraestructura de una residencia de tercera edad (exigencias legales de metros
cuadrados por nimero de usuarios). 903
Infraestructura del centro. 903
Capitulo 35. Una residencia de tercera edad vale tanto como su personal. 905
1. Se vende servicio. 905
2. Ratios de personal 905
3. El director de la residencia. 909
4. El personal sanitario. 909
5. Una administracidn preparada para inspecciones continuas. 914
a. Las inspecciones administrativas 914
b. El procedimiento sancionador 916
TALLER DE TRABAJO 918
Plan de recursos humanos de una residencia de tercera edad. Descripcion del personal de una
residencia de tercera edad. 918
Director. 918
Médico 918
Enfermeros 919
Auxiliar de enfermeria 920
Fisioterapeutas 921
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Terapeuta ocupacional 921
Técnico en actividades socioculturales 921
Trabajador social 922
Gobernante o gobernanta. 923
Cocineros 923
Auxiliares de cocina, pinches de cocina y camareros. 924
Limpieza 924
Lavanderia 924
Mantenimiento y jardineria 924
Recepcionista y porteria. 925
Relaciones Publicas 925
Recursos Humanos 926
Administracion 926
Personal Extra 926
TALLER DE TRABAJO. 927
Caso practico de personal de una residencia de tercera edad. 927
Descripcion del personal del centro. 927

1.- Cuidador. 927

2.- Animador socio-cultural. 928

3. - Médico. 928

4.- Cocinero. -limpieza. 929

5.- Fisioterapeuta. 929
TALLER DE TRABAJO. 930
Caso practico de control de calidad de una residencia de tercera edad. 930
1. Sistemas de evaluacion y control de calidad. 930

2. Caso real de sistemas susceptibles de mejora en una residencia de tercera edad. 931
CHECK-LIST 936
¢Cémo me garantizo la adecuada gestidon de una residencia de tercera edad? 936
¢Cémo organizar la atencién personal? 936
¢COmo supervisar y evitar desatenciones que afecten a la imagen de marca? 936
PARTE SEPTIMA 937
Derechos del residente 937
Capitulo 36. Derechos que han de garantizar las residencias de tercera edad. 937
1. Intimidad y privacidad del residente. 937
2. Dignidad de trato (vestido, aseo, peinado). 937
3. Libertad de actuacidon y horarios. 938
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1. Reglamento de Régimen Interior de la residencia de tercera edad. 940

2. Contrato de Admision. 940

3. Tarifa de Precios. Visados de administracién competente. 940

Capitulo 37. Documentos que debe facilitar la residencia de tercera edad a los residentes.940 2

4. Hojas de reclamaciones. 940

Capitulo 38. Aspectos legales bdsicos relacionados con la persona del residente y sus bienes.

942

1. La tutela de mayores (tercera edad) y el efecto respecto a la Direccion de la Residencia de tercera
edad. 942
2. El anciano desamparado 944
3. Internamiento voluntario o involuntario 946
a. Importancia de la diferenciacion entre uno y otro 946
b. El internamiento involuntario: ordinario o urgente 947
c. Circunstancias condicionantes de todo internamiento involuntario 947
4. Incapacitacion y tutela 950
a. Incapacitaciéon. Concepto y extension 950
b. La tutela en la tercera edad. 951
c. Tutela y curatela. Conceptos generales 955
d. La tutela institucional 955
e. La Guarda de hecho 956
5. El derecho de alimentos. 956
6. Disposicion de bienes para después de la muerte 959
a. Testamento abierto ante notario (Art. 679 del Cédigo Civil y Ley 30/1991 de 20 de diciembre). __ 960
b. Testamento cerrado 960
c. Testamento oldgrafo 961
d. Algunos supuestos especiales 961
TALLER DE TRABAJO 964
Subvenciones. Solicitud de ayudas para estancias en residencias de tercera edad. 964
PARTE OCTAVA. 971
Formularios. 971
1. Contrato de renta vitalicia. 971
Modelo a. 971
Modelo b. 974
2. Modelo de contrato vitalicio 976
3. Escritura de contrato vitalicio. 979
4. Modelo de Reglamento municipal de viviendas tuteladas. 982
5. Escritura de renta vitalicia. 988
6. Escritura de extincidn de renta vitalicia. 990
7. Escritura de cesion por alimentos 992
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8. Clausulas de cesion por alimentos con garantia hipotecaria. 994

9. Escritura de censo vitalicio en Cataluiia. 995

10. Reglamento de régimen interior de una residencia de tercera edad. 998
Derechos de las personas usuarias. 998
Obligaciones de la entidad titular. 998
Régimen de ingresos y bajas de las personas usuarias 998
Requisitos para el ingreso en el centro. 998
Periodo de adaptacion 998
Conformacion del expediente individual. 998
Reserva de plaza. 998
Permuta. 998
Motivos de baja. 998
Reglas de funcionamiento 998
Atencion ofrecida. 998
Alojamiento 998
Las habitaciones. 998
Vestuario personal. 998
Objetos de valor y enseres personales. 998
El servicio de comedor. 998
Medidas higiénico sanitarias y atencion social 998
Seguimiento y atencion sanitaria. 998
Atencion social y cultural. 998
Aseo e higiene personal. 998
Mantenimiento e higiene del centro. 998
Otros servicios. 998
Régimen de visitas, salidas y comunicacion con el exterior 998
Salidas del centro. 999
Ausencia temporal. 999
Visitas. 999
Comunicacion con el exterior. 999
Horarios del centro. 999
Relaciones con el personal, sugerencias y reclamaciones 999
Las relaciones con el personal. 999
Participacion en el coste de los servicios 999
Coste de la plaza residencial. 999
Forma de pago y plazo. 999
Sistema de participacion de las personas usuarias, persona de referencia y/o sus representantes legales999
Sistema de participacidon del centro. 999
El Consejo del centro 999
Sistema de eleccion. 999
Funcionamiento del Consejo. 999
Constitucion del Consejo del centro. 999
Facultades y funciones del Consejo del centro. 999
Funciones de la Presidencia del Consejo del centro. 999
Funciones de la Secretaria del Consejo del centro. 999
Funciones de los/as Vocales del Consejo del centro. 999
De la direccion del centro y de la comision técnica de seguimiento. 999
Direccioén del centro. 999
Comision Técnica de Seguimiento. 999
Composicién y funciones. 999
Comisién de control econémico 999
Control de fondos. 1000
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Régimen disciplinario. 1000
Faltas 1000
Definicién y clasificacién. 1000
Faltas leves. 1000
Faltas graves. 1000
Faltas muy graves. 1000
Prescripcidn de las faltas. 1000
Medidas cautelares 1000
Sanciones. 1000
Prescripcidn de las sanciones. 1000
Procedimiento disciplinario para las personas usuarias de plazas con financiacién por la Administracion
Publica. 1000
11. Modelo de contrato de admision. 1025

12. Formulario de solicitud de ingreso en una Residencia publica de Tercera edad (anexos
solicitados; libro de familia, renta, etc.). 1050

CASO REAL. Formulario del certificado médico para ingreso en Residencia de Tercera edad (estado
fisico, estado siquico y situacion clinica). 1050

>Para aprender, practicar.

>Para ensefiar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Solo cuentan los resultados
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¢ QUE APRENDERA?

>

>

Capacitacion profesional en gestion y direccion de residencias de la
tercera edad y centros de viviendas tuteladas.

Funciones del director de una residencia geriatrica.

Proporcionar los conocimientos administrativos y de gestion
necesarios para desempenar el cargo de Director.

Conocer el marco legal vigente de aplicacion a las residencias de
tercera edad y viviendas tuteladas.

Residencias de tercera edad. Fase de puesta en marcha.
Tramitacion administrativa de una Residencia de tercera edad.
Posibilidades inmobiliarias del sector de tercera edad en Espana.

Los contratos de aportacion de vivienda a cambio de renta vitalicia
(efectos respecto a residencias de tercera edad.).

Diseio y creacion de Viviendas Tuteladas para personas mayores.
Gestion de Viviendas Tuteladas.

Due diligence preliminar a la creacion de una residencia de tercera
edad.

Analisis del coste de la estancia en centros residenciales de
mayores.

La viabilidad técnica de una residencia de tercera edad.

Las ventajas de los centros mixtos concertados.

>Para aprender, practicar. &l
>Para ensefiar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Solo cuentan los resultados
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> Plan estratégico de una residencia de tercera edad.

> Marketing Mix de una residencia de tercera edad.

> Modelo de Business Plan de tercera edad. Plan de empresa para la
construccion de complejo mixto entre residencia de tercera edad y
viviendas tuteladas.

> Estrategia de posicionamiento de un complejo mixto de residencia
de tercera edad y viviendas tuteladas.

> Estudio de viabilidad de promocion de una residencia de tercera
edad.

> Proceso para constituir una residencia de tercera edad.

> Ventajas e inconvenientes antes de invertir en residencias de
tercera edad.

> Tramitacion administrativa de una residencia de tercera edad.
> Requisitos de una residencia de tercera edad.
> Plan de Seguridad en residencias de la tercera edad.

> Proteccidon contra incendios y diseiio de una Residencia de Tercera
Edad.

> EIl control de calidad en la gestion de residencias de tercera edad.
> Plan de recursos humanos de una residencia de tercera edad.

> Subvenciones. Solicitud de ayudas para estancias en residencias de
tercera edad.



inmolgx.com

Tercera edad: el nuevo sector.

PARTE PRIMERA. !

Capitulo 1. Viviendas tuteladas y residencias de tercera edad:
un sector inmobiliario imprescindible.

1. Introduccidén. Residencias de tercera edad y viviendas tuteladas,
el sector inmobiliario con mayor potencial de crecimiento.

. 2©)
>Para aprender, practicar. 49
>Para ensefar, dar soluciones.

>Para progresar, luchar.

Formacion inmobiliaria practica > Solo cuentan los resultados



