
Virtus Partners
Exhibit 2

• Normal members pay ZAR700 pm, HealthCo discount 
members pay ZAR400 pm

• At the start of 2013, 200k normal members left and 
rejoined with HealthCo discount (i.e. they would be 
wiling to pay the full price, but rejoined to get the 
ZAR400 discount)

• Of the brand new sign-ups, 30% would have joined 
GymCo at full price anyway (irrespective of the 
discount, i.e. they would have paid ZAR700 pm instead 
of the discounted ZAR400 pm)

Calculation info
2013 figures – (all figures in '000) 2013

# Normal members at start of year 699

# Normal members joining during year 60

# Normal members leaving during year 313

# Normal members at end of year 446

# HealthCo discount members at start of year 0

# New HealthCo discount members during year 475

# HealthCo discount members leaving during year 66

# HealthCo Discount members at end of year 409

Caso 1: Aseo Hotel

Contexto

Un importante empresario, retirado de la gestión de sus 
empresas, se irá a vivir al sur y comenzará a operar un hotel 
propio

La operación comenzará en las próximas semanas por lo que 
está afinando algunos temas finales de la proyección económica 
que hizo

Un tema central de los economics y de la calidad de la atención a 
los clientes es el servicio de aseo y, por lo tanto, necesita ayuda 
para estimar el costo de la mano de obra de aseo para entregar 
un buen nivel de servicio

¿Cómo ayudamos al empresario?

Virtus  Partners  es  una  consultora  estratégica con foco en América Latina, 
donde trabaja con algunas de las mayores compañías de la región resolviendo 
sus desafíos más complejos y ayudándolas a transformarse de cara al futuro.

Bajo  el  lema  “Transformamos  personas  para  potenciar  negocios”,  sus  proyectos  
se caracterizan  en  que  toda solución técnica siempre es acompañada de una 
solución adaptativa que la haga posible, entendiendo que el principal motor de 
todo proceso de cambio son las personas.

Sus  áreas  de  práctica  son  Estrategia,  Personas  y  Organización,  Estrategia  y 
Ejecución Digital, Excelencia  Operacional  y  Owners Consulting las  que atiende 
desde un abordaje  multidisciplinario  que  incluye  expertos en negocios, data, 
tecnología, psicología y diseño, entre otros.

8988



Estructura para el entrevistador

-  El primer punto es entender lo que se está preguntando: ¿Cuánto se debe 
pagar en mano de obra de aseo para entregar un buen nivel de servicio?

-  El cálculo anterior requiere estimar el personal necesario y multiplicarlo por 
el costo por persona (la siguiente información es entregada a medida que el 
entrevistado la pregunta):
	 El costo por trabajador es de USD 1.000 mensuales
	 El hotel tiene 5 pisos y 12 habitaciones por piso
	 La ocupación promedio del hotel es de 80%
	 El tiempo promedio que una persona toma en realizar el aseo de 		
	 una habitación es de 20 minutos
	 La jornada laboral legal es de 8 horas

- De esta forma, el entrevistado puede calcular que:
	 El hotel tiene 60 habitaciones, donde en promedio el 80% están 		
	 ocupadas, por lo que la cantidad de habitaciones efectivamente aseadas        

	 Si cada habitación requiere 20 minutos para ser limpiada, esto implica 	
	 que se necesitan 16 horas para limpiar todas las habitaciones
	 Como cada persona trabaja 8 horas, se necesitarían 2 personas 		
	 para limpiar todas las habitaciones
	 Como el costo por trabajador es de USD 1.000 mensuales, el costo 	
	 total de la mano de obra de aseo sería de USD 24.000 al año

Preguntas

1 Al cabo de 3 meses, el empresario vuelve a hablar con nosotros y nos 
dice que el aseo en el hotel es un desastre. Está recibiendo pésimas 
reviews por Booking, donde  el principal punto de molestia es el aseo. 
Recibe comentarios como que “la habitación no estaba limpia”, y que 
“el aseo no estaba bien hecho, lo hicieron a la rápida”. ¿En qué nos 
equivocamos?

Pregunta 2

Resolución: 

Primero, el entrevistado debe identificar acá que la pregunta original tenía 
2 niveles: 

-  Estimar correctamente cuánto se debe pagar en mano de obra.
-  Verificar que ese gasto garantice la entrega de un buen servicio.

Reconociendo  que  el  foco del análisis inicial solo estuvo puesto en el 
primer nivel, dejando de lado el segundo. Esto muestra la importancia 
de nunca olvidarse de abordar la pregunta completa y de no perder la 
perspectiva de lo que se necesita desde un punto de vista de negocio en la 
solución que estamos proponiendo. Segundo, de las críticas, pareciera ser 
que el personal de aseo no está alcanzado a limpiar las piezas de la forma  
correcta durante el día, lo que implica que subestimamos la dotación.

Todos los cálculos que hiciste antes son completamente correctos, ¿dónde 
subestimamos la dotación? No hay un error de cálculo.

Resolución

-  Acá el entrevistado puede identificar distintas fuentes de error:
	 Asumimos una ocupación del 80%, la cual es una ocupación 		
	 promedio.
 	 Eso implica que los días que tenemos una ocupación superior al 	
	 80%, el tiempo no alcanzará para hacer el aseo de todas las piezas.

Pregunta 3

Perfecto, ¿cómo ajustarías el cálculo bajo esa lógica?

Resolución

Primero, el entrevistado debe identificar acá que la pregunta original tenía 
2 niveles: 

-  Estimar correctamente cuánto se debe pagar en mano de obra
-  Verificar que ese gasto garantice la entrega de un buen servicio

Reconociendo  que  el  foco del análisis inicial solo estuvo puesto en el 
primer nivel, dejando de lado el segundo. Esto muestra la importancia 
de nunca olvidarse de abordar la pregunta completa y de no perder la 
perspectiva de lo que se necesita desde un punto de vista de negocio en la 
solución que estamos proponiendo. Segundo, de las críticas, pareciera ser 
que el personal de aseo no está alcanzado a limpiar las piezas de la forma  
correcta durante el día, lo que implica que subestimamos la dotación.

Resolución

-  Acá el entrevistado puede identificar distintas fuentes de error:
	 Asumimos una ocupación del 80%, la cual es una ocupación 		
	 promedio
 	 Eso implica que los días que tenemos una ocupación superior 	
	  

2 Todos los cálculos que hiciste antes son completamente correctos, 
¿dónde subestimamos la dotación? No hay un error de cálculo

3 Perfecto, ¿cómo ajustarías el cálculo bajo esa lógica?

Resolución

Acá el entrevistado tiene 2 caminos:

        es de 48 en promedio

	 al 80%, el tiempo no alcanzará para hacer el aseo de todas las 		
	 habitaciones
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1. Ajustar los números antes calculados

2. Seguir profundizando en fuentes de error, dado que podría ser que 
el supuesto de la ocupación no fuese el único error (este sería el mejor 
camino, dado que si solo considera el asunto de la capacidad, se podrían 
volver a presentar problemas similares en cuanto a la calidad del servicio 
dado que no se resolvieron todos los puntos clave). De ahí podrían surgir 
puntos adicionales a solucionar respecto al cálculo inicial:

Asumimos que el tiempo para hacer el aseo son las 8 horas de la 
jornada laboral, pero en verdad un hotel tiene hora de check-out y 
hora de check-in (en este caso el check-out es a las 12:00 y el check-
in es a las 15:00). Esto implica que el aseo debe estar hecho en una 
ventana más corta que las 8 horas de jornada laboral

Por simplicidad, este último punto es el único relevante para ajustar 
los números, pero el entrevistado podría levantar puntos adicionales 
lo que sería bien evaluado. Por ejemplo:
	 -  El tiempo de 20 minutos no incluye el aseo de los 
	

	 -  Las habitaciones que no se ocupan, de igual forma deben 	
	 tener algún tipo de aseo menor, lo que no está considerado 	
	 en el cálculo anterior
	 -   El  hotel está entrando en operación, por lo tanto, los 		
	 trabajadores aún no tienen el training para cumplir un nivel 	
	 de aseo alto en los tiempos estimados
	 -  Estamos considerando que los 2 trabajadores trabajan los 	
	 7 días de la semana, pero deben tener algunos días libres. 		
	 Eso podría implicar que algunos días falta personal

4 Perfecto. Consideremos entonces 2 puntos para ajustar el resultado:
 i) No dimensionar para la ocupación promedio y ii) Asegurarnos que 
el aseo se hace en los horarios disponibles (la siguiente información 
es entregada a medida que el entrevistado la pregunta)

El tiempo disponible para hacer el aseo es de 4 horas (si bien la
 diferencia entre check-in y check-out es de 3 horas, hay 1 hora adicional 
debido a que en este hotel, en promedio, la gente se va un poco antes 
de la hora de check-out y llega un poco después de la hora de check-in)

El empresario quiere asegurarse de cubrir con un buen servicio de 
aseo la época peak, por lo tanto, quiere estimar el personal para un 
100% de ocupación

De esta forma, el entrevistado puede calcular que:
	 -  El hotel tiene 60 habitaciones
	 -  Si cada habitación toma 20 minutos en ser limpiada, 		
	 esto implica que se necesitan 20 horas para limpiar todas las 	
	 habitaciones
	 -  El tiempo que cada persona tendrá disponible al día para 	
	 limpiar será de 4 horas, por lo que se necesitarían 5 			 
	 personas para limpiar todas las habitaciones en la ventana de 	
	 tiempo disponible
	 -  Como el costo por persona es de USD 1.000 mensuales, el	  
	 costo total de la mano de obra de aseo sería de USD 60.000 al año

Resolución

,

5 ¿Qué recomendaciones le podríamos hacer al empresario para 
reducir el costo de mano de obra de aseo? (La idea de esta pregunta 
es que el entrevistado levante múltiples ideas y que estas tengan 
sentido de negocio

Resolución

Ejemplo de ideas que puede decir:
     Flexibilidad:
	 -  Podría externalizar el servicio de aseo, así tener mayor flexibilidad 	
	 en la dotación con la que cuenta cada día de la semana

pasillos, áreas comunes y el tiempo de desplazamiento entre	
 habitaciones y pisos
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	 -  Los hoteles tienen una alta estacionalidad, por lo que podría 		
	 ajustar la dotación en base a los peaks de cada estación 
	 -  Podría tener un mix de personas contratadas, 				 
	 complementadas  con personas subcontratadas en los 		
	 momentos de alta demanda

Podría buscar aumentar la productividad de los trabajadores:
	 -  Estandarizar la forma de las habitaciones, buscando hacer 		
	 más rutinario el aseo de cada una
	 -  Capacitar frecuentemente al personal para que sean efectivos 		
	 en su trabajo
	 -  Mejorar la tecnología de limpieza (ej.: mejores aspiradoras) 		
	 que faciliten un trabajo más rápido

Tiempo disponible para hacer aseo:
 	 -  Mejorar la gestión de check-in y check-out de los clientes 
	 para	así poder aumentar la ventana de 4 horas al día para hacer 	
	 el aseo

Pueden ser muchas ideas más….

Pregunta Final
Para terminar realice un resumen en 1 minuto de lo que aprendiste 
de este caso (respuesta libre).

Caso 2: Logística

Contexto

Un   grupo   de   medios   de   comunicación   está  incursionando 
dentro del mundo del e-commerce. Con este fin crean varias 
empresas   afines,  entre   ellas  un  Marketplace  y  un  servicio 
logístico  que  atienda  las  necesidades  de  este  Marketplace

El servicio logístico nace frente a la necesidad de atender a los 
clientes de una manera diferenciada, ya que los operadores 
logísticos  actuales  ofrecen  bajos  niveles  de  servicio. Este 
operador  atiende  clientes del Marketplace como clientes de 
otras empresas

Se ofrecen 2 modalidades de servicio: directamente al domicilio 
y a través de su red PUDOs. Actualmente su red consiste en 
50 almacenes donde los productos son despachados para que 
posteriormente sean retirados por el usuario. Son los únicos 
operadores de PUDOs en el mercado

En la actualidad, el servicio logístico no ha logrado generar 
rentabilidad a pesar de tener ya 5 años de operación

El  grupo  se  cuestiona  si  debiese  seguir con este negocio ya 
que no  es  su  core  business. Ellos  nos contratan para que 
evaluemos si deben continuar con el negocio o no

Framework

Industria (logística y e-commerce):
	 -  Crecimiento de la industria
	 -  Tendencias de la industria
	 -  Market share y evolución del market share
	 -  Principales competidores
	 -  Barreras de salida
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