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El Imperial

El Imperial es un hotel situado junto a las playas de Mombasa, Kenia. Fue fundado en 1906
por Roger Williams, un ciudadano del Reino Unido que habia hecho una gran fortuna en
el sector primario del Africa oriental britdnica. Al detectar una oportunidad de mercado y en
busca de diversificar sus inversiones, Roger fundo el Imperial. Inicialmente, el Imperial tuvo
algunos problemas financieros, en especial en cuanto a la gestion del flujo de caja y la liquidez.
Roger operaba el hotel como una empresa unipersonal. Para el afio 1920, el Imperial era el hotel
de playa méas famoso de Mombasa: tenia una imagen empresarial muy positiva y una reputacion
merecida por su arquitectura espléndida, su servicio de alta calidad y su ambientacion elegante.
Mantuvo su reputacion por varias décadas, hasta los afios cincuenta.

La década de los cincuenta fue muy turbulenta en Kenia. Tras la segunda guerra mundial, en
todo el imperio britanico surgieron movimientos independentistas. Temiendo que la situacion
tomara un cariz violento, en 1959 el hijo y heredero de Roger, Jeff Williams, decidié vender todas
las propiedades de la familia en Kenia, entre ellas el Imperial. En las décadas siguientes,
el Imperial paso por varias compras y ventas: entre 1959 y 1989 tuvo cinco duefios distintos.
El hotel interesaba con frecuencia a los inversores, pues era una propiedad atractiva,
de 200 habitaciones, con playa privada y acceso facil al aeropuerto de Mombasa. Sin embargo,
a causa de la inestabilidad politica recurrente en los paises vecinos, los propietarios temian que
la situacion en Kenia se deteriorase. A menudo entraban en panico cuando la situacidon politica
parecia empeorar y vendian el hotel.

En 1989, Global Properties (GP), un grupo internacional de inversiones, cre6 una sociedad limitada
subsidiaria que adquiri6 el hotel. GP era un simbolo elocuente del nuevo mundo globalizado: sus
accionistas provenian de los Estados Unidos, Japon y Corea del Sur. Larelacion de GP con el hotel
era de no intervencion: GP no queria involucrarse en la gestion cotidiana de las operaciones del
hotel, y preferia tener un gerente en el establecimiento. El gerente tendria que generar ganancias,
la mayoria de las cuales se pagarian mediante el reparto de dividendos a GP. Una vez al afio,
el gerente y un representante de GP se reunirian a fin de calcular la cantidad necesaria para llegar
al punto de equilibrio en el afio siguiente, establecer objetivos de ganancias y determinar el margen
de seguridad.

En 2009, Martin Kimathi fue designado gerente del I/mperial. Esta designacion marcé una
coincidencia notable de la historia personal de Martin y la historia del hotel. El padre de Martin,
Jomo Kimathi, habia sido encargado de mantenimiento y jardineria del /mperial cuando el hotel
todavia era de propiedad de la familia Williams, y habia merecido gran confianza en ese puesto.
Cuando Jeff Williams vendi6 el hotel en 1959, uso6 su influencia para ayudar a Jomo a obtener un
permiso de trabajo en el Reino Unido. Jomo se mudo a Londres, donde desarrollo el resto de su
carrera laboral en la industria hotelera. Martin naci6 en Londres donde creci6 en una sociedad
pluricultural; en ocasiones, durante la época escolar fue victima de bu/lying (hostigamiento) racista.
Fue alauniversidad y se graduo en gestion hotelera. Cuando Jomo se retird, en el afio 2000, regresé
a Kenia, su pais natal. Martin queria conectarse con su legado keniata y se traslado con sus padres.
En ese momento, el Imperial estaba contratando recepcionistas. Martin se presentd y obtuvo uno
de los puestos. Cinco aflos mas tarde lo promovieron a jefe de recepcion, y cuatro afios después,
con solo 30 afios, fue nombrado gerente de todo el hotel. A GP le gustaba especialmente que
Martin fuera de ascendencia africana pero que, a la vez, estuviese occidentalizado. GP pensaba
que la combinacion era perfecta.
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En realidad, la situacion de Martin era mas complicada de lo que advertia GP. Aunque Martin
hablaba algo de kikuyu, el idioma de la tribu de sus padres, la mayoria de los empleados locales
del hotel pensaba que estaba demasiado occidentalizado y no era lo bastante keniata. Sin embargo,
fuera de eso, su vida en Kenia y ahora su designacion como gerente parecian cubrir la mayor parte
de sus necesidades. Aunque en 2008 el pais sufrio un periodo de violencia poselectoral, en general
era seguro y estable. Martin tenia un puesto profesional bien pago, con un salario que seguia el
esquema de remuneracion basada en el desempefio. En Kenia conoci6 a Anima, se caso con ella
y tuvieron dos hijas adorables. Estaba orgulloso de gestionar el hotel donde, afios atras, su padre
habia sido encargado de mantenimiento y jardineria.

Cuando lo nombraron gerente, Martin tuvo que hacer frente a un problema de larga data: a lo largo
de los afios, la posicion competitiva del Imperial como principal hotel de las playas de Mombasa
habia sufrido un lento deterioro. En las cercanias estaban abriendo hoteles nuevos y lujosos;
con sus spa, sus restaurantes tematicos y su acceso rapido a Internet por wifi, ofrecian mejores
instalaciones y servicios que el Imperial. Tenian un aire moderno y alta tecnologia; en comparacion,
el encanto colonial del /mperial parecia anticuado. La cuota de mercado del Imperial se contraia.
Dado que el interés de GP en el Imperial se circunscribia a las ganancias, la empresa daba a Martin
apenas un presupuesto limitado cada afio para mejoras y renovaciones. La tendencia a largo
plazo para el Imperial era preocupante: se observaba una declinacion constante en las reservas
de habitaciones, en un momento en que, irdnicamente, el turismo en Kenia marchaba bastante bien.
El niimero de turistas que viajaban a Kenia aumentaba afio a afio, y en otros hoteles se constataba
una tendencia general de aumento, no caida, de las tasas de ocupacion (Apéndice 1). Martin leyo
estadisticas de la Oficina Nacional de Estadisticas de Kenia y otras fuentes de datos del
mercado secundario. Realiz6 una auditoria de marketing, elaboré un mapa de posicion y se dio
cuenta de que el Imperial podria atraer a otros tipos de viajeros interesados en safaris o en el
turismo cultural.

Ademas de los desafios de marketing a largo plazo, Martin habia advertido que la gestion del
capital circulante algunas veces planteaba dificultades a corto plazo, en especial por el caracter
estacional de las operaciones hoteleras. En ocasiones, el Imperial tenia problemas para cumplir
con su presupuesto mes a mes. Ahora que era gerente y no solo jefe de recepcion, Martin debia
idear y poner en practica estrategias para hacer frente a esos problemas de liquidez. Su contador le
recomendo que el /mperial usara centros de ganancias separados para el hotel en si, el restaurante
y los servicios de eventos especiales. Para los departamentos que no generaban ingresos, como
el de limpieza y lavanderia, se crearian centros de costos independientes. Martin también debia
organizar la preparacion de los estados financieros al cierre de cada ejercicio para GP (estados
de resultados, balances), pues era responsable ante GP del desempeiio financiero del Imperial.
El departamento de gastronomia, que supervisaba el restaurante, planteaba un desafio particular.
El jefe de gastronomia tenia dificultades tanto para gestionar las existencias reales como para hacer
los célculos adecuados de los valores de existencias al cierre.

2214-5003 ; 8814-5003 Véase al dorso



85

90

95

100

105

110

115

120

-4 - M&N14/3/BUSMT/BP1/SPA/TZ0/XX/CS

Martin tenia ademas un problema de recursos humanos: coémo mejorar su relacion de trabajo
con Susan Chapman, la jefa de limpieza y lavanderia. El abuelo de Susan, Craig Chapman,
habia viajado a Kenia desde Liverpool (en el Reino Unido) a principios del siglo XX para abrir y
operar un orfanato cerca de Nairobi. A diferencia de Roger Williams, quien ya estaba en una buena
situacion economica antes de salir de Inglaterra y habia ido a Kenia para hacer todavia mas dinero,
Craig Chapman tenia una motivacion humanitaria. Cuando Kenia se independizo, Craig se quedd
en el pais y sigui6 trabajando para otras organizaciones sin fines de lucro. Toda su familia vivia
en Kenia; solo su nieta dejo el pais para estudiar gestion hotelera en el Reino Unido. En 2002,
la nieta de Craig regresd y empez0 a trabajar en el Imperial. El problema entre Susan y Martin
comenz6 cuando a €l lo nombraron gerente. Susan también se habia presentado para ese puesto.
Al no ser elegida, se enojo mucho. Incluso tres afios mas tarde, no podia superar la sensacion de
que la habian discriminado.

Martin y Susan tenian similitudes: la misma edad, una educacion universitaria parecida, y el hecho
de que ninguno de los dos encajaba a la perfeccion en la sociedad keniata. Sin embargo, tenian
también una diferencia importante: el estilo de liderazgo. Susan, aunque era eficiente, trabajadora
y comprometida, se centraba en gran medida en las tareas. Era partidaria de la burocracia, la
rendicion de cuentas formal y una cadena de mando clara. Abordaba la toma de decisiones con un
enfoque cientifico. Para su personal, era fria, ejecutiva e impersonal. Martin, en cambio, tenia un
estilo mucho mas laissez-faire. Creia en la ampliacion de las facultades decisorias (empowerment)
y la delegacion. Aunque le provocaba ansiedad ver que habia problemas menores que ¢l sabia
que podia solucionar con rapidez, siempre cuidaba de dejar que los supervisores los resolvieran.
Ademas, era célido, amistoso y sociable.

A Susan le gustaba mucho el Imperial; sin embargo, seguia resentida por el hecho de que hubiesen
designado gerente a Martin y no a ella. En consecuencia, queria que los demds pensaran que
GP se habia equivocado al elegir a Martin en su lugar. Se centr6 mas que nunca en su trabajo.
Exigi6 mas a sus empleados y se volvid intolerante incluso de errores menores. Estaba decidida
a que el hotel estuviera siempre absolutamente limpio y reluciente. Sin embargo, en la medida
en que Susan se volvia mas exigente, los empleados la percibian como demasiado autocratica.
Empezaron a quejarse entre ellos. Las redes de comunicacion informal entre los empleados
facilitaban la divulgacion rapida de las habladurias y los mensajes en el hotel, por ejemplo las
historias y anécdotas de Susan cuando era demasiado autocratica. Temiendo que la situacion llegara
a convertirse pronto en un problema grande, Martin sugirié que Susan debia suavizar su estilo
de liderazgo. Sin embargo, en cada reunion de evaluacion, Susan se resistia a discutir la forma
en que gestionaba al personal. Martin no queria despedirla; la consideraba un miembro valioso
del personal, con un papel esencial en el departamento de limpieza. Un periodista francés
especializado en viajes que se habia alojado recientemente en el /mperial habia escrito un
articulo elogiando la calidad del servicio de limpieza: “Alcanzamos aqui el nivel internacional
mas alto”, escribid; “en términos de comparacion de técnicas, tacticas y practicas empresariales
(benchmarking), el Imperial es tres magnifiqgue”. Martin era plenamente consciente de la
importancia profesional de Susan, pero creia que, profesionalmente, necesitaba capacitacion en
liderazgo.

2214-5003 ; 8814-5003



125

130

135

140

145

150

-5- M&N14/3/BUSMT/BP1/SPA/TZ0/XX/CS

En noviembre de 2013, las tensiones salieron a la superficie a causa de una situacion particular.
Un empleado del departamento de limpieza, Guthoni, llamaba a menudo para decir que estaba
enfermo y no iba a trabajar. En lugar de preguntar por el motivo, Susan despidié a Guthoni
por ausentismo reiterado. Lo que Susan no sabia era que a Guthoni le habian diagnosticado
una enfermedad terminal y que requeria tratamiento médico frecuente. Cuando supieron del
despido los demas empleados se enfurecieron. Decidieron hacer huelga en diciembre, uno de
los meses del afilo mas activos del /mperial. Cuando Martin supo que planeaban hacer huelga, se
preocup6 mucho. Si la huelga era en diciembre, el /mperial no podria cumplir con sus objetivos
de ganancias anuales. Inicid negociaciones con representantes de los empleados. Se dio cuenta
de que la accidn colectiva estaba dando a los empleados un sentido de la solidaridad que nunca
antes habian mostrado. También advirti6 que estaban saliendo a la luz muchas otras frustraciones
e, ironicamente, vio que la amenaza de huelga era una forma de ampliacion de las facultades
decisorias de los empleados. Parecian estar tomando responsabilidad por las operaciones del hotel
en una medida mucho mayor que antes. Martin queria canalizar estas frustraciones hacia fines
constructivos. Creia que el Imperial saldria fortalecido del conflicto. Sabia que necesitaba el
compromiso pleno y el apoyo de todos los empleados porque en el horizonte se avistaban grandes
cambios.

Igualmente importante era que Martin abordara las cuestiones externas que el Imperial
enfrentaba a largo plazo a raiz de los cambios en el entorno externo. Era necesario tomar decisiones
estratégicas. Considero tres opciones para el Imperial.

Opcion 1: Plantear a GP que el Imperial necesitaba cerrar todo un afio para hacer las renovaciones
generales que permitirian modernizar el hotel y devolverlo a su lugar como hotel principal
de Mombasa. Poco tiempo atrds, Martin habia viajado a Dubai y Muscat para ver los hoteles
mas lujosos de esas regiones. Comprendia que el Imperial habia alcanzado la fase de declinacion
de su ciclo de vida de producto, y necesitaba un rejuvenecimiento. Creia que era posible,
aunque se requeririan inversiones sustanciales:

* En las condiciones fisicas del hotel, para casi reconstruirlo por completo.

* En el marketing del hotel, para hacer un nuevo lanzamiento, incluso con una nueva marca.

El nuevo hotel atraeria el mismo tipo de clientes, pero se mejoraria mucho el producto.
También seria necesario contar con una dotacién de personal mejorada para estar a la altura de
la nueva vision. Martin bosquejo dos enfoques posibles para un plan estratégico de recursos
humanos (Apéndice 3).
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Opcion 2: Modificar la naturaleza del hotel, transformando todas las habitaciones en departamentos
autonomos con pequenas cocinas. El mercado objetivo de estos departamentos serian las personas
que viajan por trabajo, con una estadia de al menos una semana. La auditoria de marketing habia
revelado lo siguiente:

* Hay una demanda creciente de este tipo de departamentos.

*  Muy pocos hoteles de Mombasa ofrecen estos departamentos.

* El mercado continta siendo pequefio.

* El mercado tiene un gran potencial de crecimiento.

Los ingresos provenientes de los departamentos serian casi equivalentes a los ingresos de las
operaciones actuales del hotel; serian mdas estables, con menos fluctuaciones estacionales;
tanto los costos fijos como los variables de limpieza y mantenimiento serian mucho menores.
Se daria servicio a los departamentos una vez por semana, en lugar de todos los dias. Segun la
planificacion de la dotacion de personal que hizo Martin, esta opcion podria reducir el personal de
limpieza y lavanderia en un 70 %.

Opcion 3: Formar una alianza estratégica con la famosa empresa de safaris turisticos KenSafar.

Juntos ofrecerian un paquete turistico de dos semanas. Los clientes llegarian a Mombasa,

pasarian tres noches en el Imperial, harian un safari turistico de siete dias y regresarian al Imperial

a pasar cuatro noches mas. Esto permitiria a los turistas ir de safari después de haberse adaptado

al huso horario y al clima, y luego descansar cuatro dias antes de regresar a su pais. El propietario

y gerente de KenSafar era Kamau Onyango, un keniata espontaneo, dindmico y carismatico que

tenia muchas redes y contactos, ademds de conocer las tendencias del mercado intuitivamente,

aun sin hacer estudios de mercado. Kamau insistia en que, para avanzar con la alianza estratégica,

el Imperial deberia:

* Hacer algunas mejoras a la apariencia del hotel.

» Pagar a KenSafar una comision del 20 % por todos los pasajeros que se alojaran en el Imperial
e hicieran sus reservas a través de KenSafar.

* Realizar una auditoria de marketing.

(Cuadl era la mejor opcion? Martin no estaba seguro...

2214-5003 ; 8814-5003
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Turismo 2008 2009 2010 2011
Llegadas de turistas 1203 1490 1609 1823
extranjeros

Entradas a parques 1633 2385 2764 2644
de safaris

Entradas a museos 493 763 942 843
y predios historicos

Alojamiento en 2008 2009 2010 2011
hoteles

Habitaciones 8143 10335 10190 10552
disponibles

Habitaciones 2619 4065 3702 4788
ocupadas

[Fuente: adaptado de Kenya Facts & Figures 2012, Oficina Nacional Estadisticas de Kenia (2012)]

27.
(1)

)
3)

4

)

Igualdad y no discriminacion.

Todas las personas son iguales ante la ley y tienen derecho por ley a igual proteccion e

iguales beneficios.

La igualdad incluye el goce pleno e igualitario de todos los derechos y las libertades fundamentales.
Las mujeres y los hombres tienen derecho a un tratamiento igualitario; esto comprende el derecho
a la igualdad de oportunidades en las esferas politica, econdomica, cultural y social.

El Estado no discriminara a ninguna persona, sea en forma directa o indirecta, por ningiin motivo,
sea este de raza, sexo, embarazo, estado civil, situacion de salud, origen étnico o social, color, edad,
discapacidad, religion, conciencia, creencia, cultura, vestimenta, idioma o nacimiento.

Ninguna persona discriminara a otra, sea en forma directa o indirecta, por ninguno de los motivos

especificados o contemplados en el inciso (4).
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Apéndice 3: Notas de Martin sobre un Plan estratégico de recursos humanos para la Opcion 1

Dos enfoques posibles:

Enfoque 1: Mejorar las habilidades de la dotacion de personal existente

« Enfasis en la contratacion “interna”

 Gran énfasis en capacitacion y desarrollo

» Sin preocupacion por la tasa de retencion del personal, pues la mayoria de los empleados seria
de Kenia

Enfoque 2: Conformar una nueva dotacion de personal global

« Enfasis en la contratacion “externa”

* Poco énfasis en capacitacion y desarrollo

+ Gran preocupacion por la tasa de retencion del personal, pues la mayoria de los empleados seria de
procedencia internacional

Aspectos comunes a ambos enfoques:
» Contratacion

+ Capacitacion y desarrollo

* Retencion

Los nombres de los productos, empresas e individuos mencionados en este estudio de caso son ficticios.
Cualquier parecido con la realidad es mera coincidencia.
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