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Prologo

La toma de decisiones es la esencia del proceso de planificacion
y preside todos los procesos y actividades que componen la actividad
directiva. Tomar decisiones implica recopilar y valorar informacion,
formular posibles cursos de accién y seleccionar la mejor alternativa.
Este proceso, aparentemente tan simple, esta en la base intelectual de
uno de los campos mas interesantes de la disciplina de Administra-
cion de Empresas como son las técnicas cuantitativas para la toma
de decisiones.

Por otra parte, ¢l turismo se configura como un sector estratégico
en la estructura econdémica de nuestro pais, por su papel dinamizador
de la economia, y que engloba un amplio abanico de empresas ¢
instituciones en los que la profesionalizacion de sus estructuras de
gobierno es cada vez mayor. Esta diversidad de organizaciones, que
engloba empresas de alojamiento, restauracion, intermediacion,
transporte y logistica, planificacion y gestion publica de destinos,
productos y actividades turisticas y la propia formacién, investiga-
cion y consultoria, requiere herramientas de gestion adecuadas al
servicio de su competitividad en unos mercados globales cada vez
mas exigentes.

El proceso ya practicamente culminado de adaptacion de las en-
seflanzas universitarias al Espacio Europeo de Educacion Superior vy,
en particular, la implantacién de los nuevos titulos de grado en Tu-
rismo, han generado nuevas oportunidades y necesidades docentes
derivadas de la formacién en competencias genéricas, tales como la
capacidad de analisis y de sintesis, la resolucién de problemas y la
toma de decisiones, entre otras, y en competencias especificas del ci-
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Prologo

tado sector, como la capacidad de gestion en los distintos tipos de
organizaciones turisticas y el conocimiento de los procedimientos
operativos en los ambitos del alojamiento, restauracion e intermedia-
cion.

En este contexto, las nuevas metodologias docentes centradas en
el proceso de ensefianza-aprendizaje y contempladas en los nuevos
planes de estudio hacen necesario la programacién de numerosas ac-
tividades practicas en grupos reducidos para las que, en muchas oca-
siones, el docente se encuentra desprovisto de obras desarrolladas
especificamente para el trabajo en este nuevo entorno. Esta carencia
es aun mas patente en los estudios relacionados con la gestion de
empresas turisticas.

Todos estos ingredientes son mas que suficientes para justificar la
oportunidad y el interés de este manual como bibliografia basica
para su utilizacion en materias relacionadas con la Administracion
de Empresas en los titulos de grado en Turismo y, por extension, en
cualquier otra titulacién de la rama de Ciencias Sociales y Juridicas.
Los arboles de decision y la técnica ELECTRA 1 son dos técnicas de
gestion tradicionales y sobradamente conocidas para la toma de de-
cisiones en ambiente de incertidumbre, pero, hasta el momento, no
habian sido tratadas en forma de manual de ejercicios practicos en el
ambito del sector turismo.

El contenido de este manual esta basado en la experiencia docen-
te de sus autores y se desarrolla en tres capitulos, en cada uno de los
cuales la exposicion teodrica se acompafnia de un ejemplo ilustrativo.
El primero expone los fundamentos tedricos del proceso de toma de
decisiones, el segundo describe los arboles de decision como técnica
para la toma de decisiones secuenciales, y el tercero desarrolla la téc-
nica de decisiéon multicriterio ELECTRA 1. Finalmente, tiene sendas
secciones de ejercicios resueltos y propuestos que ayudaran al lector
a consolidar los conocimientos adquiridos.

Este libro esta escrito por un grupo de profesores de reconocido
prestigio del Departamento de Organizacion de Empresas, adscritos
a la Facultad de Ciencias Sociales y de la Comunicacion, en la que
imparten docencia en el grado en Turismo y que han sabido impreg-
nar cada pagina del manuscrito de su exquisito estilo docente y de su
seriedad académica, fruto de su actualizada formacion y dilatada ex-
periencia como docentes e investigadores de la Universidad de Cadiz.

ANTONIO R. RAMOS RODRIGUEZ
Coordinador del Grado en Turismo
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Presentacion

La gestion empresarial se basa en el seguimiento del proceso ad-
ministrativo, el cual se inicia con la planificacion, para posteriormen-
te desarrollar las etapas de organizacion, direccion y control. La
toma de decisiones en la empresa esta presente a lo largo de todo ese
proceso, pero tiene su mayor importancia en la primera etapa, donde
se definen las misiones y objetivos estratégicos que quiere alcanzar la
empresa y se seleccionan las actuaciones necesarias para lograrlo.

El presente libro esta dedicado a la toma de decisiones en la em-
presa turistica en ambiente de riesgo y parte de una edicion anterior
publicada para los alumnos del grado de Turismo de la Universidad
de Cadiz (Ruiz et al., 2012). Su estructura consta de tres capitulos: el
primero es un tema tedrico sobre la toma de decisiones en la empre-
sa turistica, donde se analizan las caracteristicas de las mismas, asi
como las etapas del proceso de toma de decisiones. En este capitulo
también se proponen las principales herramientas, tanto en contextos
de incertidumbre como de riesgo, para la toma de decisiones en la
empresa turistica. El segundo capitulo se dedica a la herramienta
mas usada para la toma de decisiones secuenciales, los arboles de
decision. Mientras que el tercero se centra en el método ELECTRA 1,
propio de las decisiones multicriterio. En ambos capitulos, en una
primera parte, se explica de forma tedrica en qué consiste el método
y se resuelve detalladamente un problema. A continuacion, se plan-
tean varios ejercicios resueltos y finalmente se propone una lista de
gjercicios con sus soluciones para que los resuelva el alumno.
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La toma de decisiones
en la empresa turistica

La direccion de la empresa exige que constantemente se de-
ban tomar decisiones. A lo largo del tiempo, la toma de decisiones
ha estado basada en la experiencia, la intuicion, el sentido comun
y la repeticion de férmulas que tuvieron éxito en el pasado. Hoy
en dia, las empresas se enfrentan a problemas cada vez mas com-
plejos que escapan a la intuicién y el andlisis subjetivo, siendo
necesario completarlo con el empleo de métodos basados en ins-
trumentos objetivos de investigacion y medida. En este sentido,
las decisiones pueden tomarse en base a la experiencia y la intui-
cién; sin embargo, lo mejor es que la mayoria de las decisiones se
apoyen en un proceso racional (Argueas y Nogueras, 2009: 183).

Por ello, el objetivo de este capitulo es tratar las cuestiones
tedricas relativas a la toma de decisiones aplicandolas especial-
mente a las caracteristicas, objetivos y particularidades de las
empresas turisticas.

© Ediciones Piramide
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1. INFORMACION, PREVISION Y DECISION

En el sector turistico, igual que en el resto de la industria, el dia
a dia de la actividad empresarial se basa en una toma de decisiones
continua. Ejemplos de ello son: la carta a servir, quién compra los
ingredientes de la cocina, quién sera el director del hotel, si a un
cliente se le guardan las maletas en recepcion, qué ruta aérea es mas
rentable para la compaifiia, qué hacer si un viajero enferma durante
el vuelo... como asi recogen Casanueva et al. (2000: 174).

Se podria decir, por tanto, que la toma de decisiones es la esencia
del trabajo directivo. Los directivos toman las decisiones mas impor-
tantes de la empresa, esto es, las referidas a la planificacion, organi-
zacion, direccion y control de las tareas, que son las cuatro grandes
dimensiones del proceso administrativo. Sin embargo, no se puede
dar soluciones a estas decisiones sin tener previamente la suficiente
informacion. Asi, informacidn, prevision y toma de decisiones son
tres conceptos interrelacionados que se han de tratar conjuntamente
en el estudio de la administracion de organizaciones (Martin Rojo,
2009: 199).

La informacion es esencial para identificar la situacion, resolver
problemas y tomar decisiones. Es conveniente diferenciar en este
punto entre datos e informaciéon. Newstron (2007: 96) plantea que
los datos se describen como meros hechos y cifras que, hasta que se
procesan, contribuyen poco a la toma de decisiones, mientras que in-
formacion es e/ conjunto de datos que se han procesado para ser utili-
zados en formas especificas por los gerentes y supervisores, para resol-
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La toma de decisiones en la empresa turistica

ver problemas y tomar decisiones relacionadas con la planificacion, la
organizacion, la provision de personal, la direccion y el control (News-
tron, 2007: 96).

De esta manera, el principal input del subsistema administrativo
o directivo de la empresa es la informacion. Martin Rojo (2009: 198)
la define como el conjunto de datos ordenados y con un proposito cla-
ro de servir para la toma de decisiones y acciones de un sujeto o una
organizacion. Otra definicion, también aportada por Newstron (2007:
96), es el conjunto de datos que se han seleccionado, ordenado y anali-
zado a fin de hacerlos utiles para las decisiones de la direccion.

En cuanto a la obtencion de informacion, actualmente se ha ge-
neralizado el uso de la informatica en las empresas turisticas. Esta se
ocupa de los sistemas de tratamiento de la informacion trabajando
con una serie de datos a través de un proceso de mecanizacion. En el
sector turistico, dada la interdependencia existente entre las distintas
empresas que lo componen —hoteles, transportes, restaurantes, agen-
cias de viajes...—, los sistemas de informacion tienen una gran im-
portancia y valor estratégico, convirtiéndose en un instrumento para
mejorar su competitividad. En este sentido, conviene destacar la uti-
lidad de los sistemas de informacion intraorganizativos, que se encar-
gan de la gestion de la informacion interna (por ejemplo, gestion de
personal, bases de datos sobre clientes...) y de los sistemas de infor-
macién interorganizativos, que pretenden la interconexion electronica
de diversas organizaciones independientes (por ejemplo, centrales
globales de reserva); asi como otros medios de comunicacion con el
entorno, como Internet, que se ha convertido en un canal de distri-
bucion alternativo y una forma de hacer publicidad en el sector tu-
ristico (Martin Rojo, 2009: 198).

El segundo concepto relacionado con las tareas del proceso ad-
ministrativo es el de prevision. Prevision es una anticipacion del futu-
ro de un fenomeno economico, aunque estas anticipaciones puedan co-
rresponder a variables controladas o no controladas por una unidad o
sujeto economico (Aguirre et al., 1999: 111). Como plantea Martin
Rojo (2009: 198), la prevision sobre acontecimientos y datos futuros
es indispensable para administrar a medio o largo plazo a una em-
presa. Especialmente en el caso de las empresas turisticas, dada la
estacionalidad de su actividad.

A partir de la informacion obtenida, y con las previsiones reali-
zadas, se procede a la toma de decisiones, que seria el tercer concep-
to que completa a los dos anteriores para realizar de manera eficaz
las tareas de planificacidon, organizacion, direccion y control del pro-
ceso administrativo. La accion de decidir consiste en seleccionar en-
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tre varias alternativas de actuacion posibles aquella que va a permitir
lograr los objetivos perseguidos. La toma de decisiones es la parte del
proceso de resolucion de problemas en la que se evaltian las opciones y
se elige la adecuada (Newstron, 2007: 84). Por tanto, elegir la solu-
cion de un problema necesita tomar una decision. Asi, la resolucion
de problemas y, en general, todo aquello que exija la eleccion entre
mas de una forma de hacer las cosas implica tomar una decisién en
la empresa, de manera que cualquier eleccion exige una decision.

2. CARACTERISTICAS DE LA TOMA DE DECISIONES
DIRECTIVAS

En este apartado se exponen las caracteristicas de la toma de
decisiones directivas: la racionalidad limitada de los directivos, €l ca-
racter programado o no de las decisiones y el contexto decisional.

2.1. Racionalidad limitada del directivo

Como plantean Casanueva et al. (2000: 177), se supone que las
decisiones de los directivos son racionales y objetivas, pero esto no
siempre es asi. La racionalidad implica que el problema ha sido iden-
tificado de forma clara y precisa, que se tienen unos objetivos claros,
que todas las opciones son conocidas, que las preferencias son claras
y constantes, que no existen limitaciones de tiempo ni de informacion
para tomar la decision y que se busca maximizar los intereses de la
organizacion (Casanueva et al., 2000: 177). Pero, en realidad, la mayo-
ria de decisiones que toman los directivos en las empresas turisticas no
responden a estos supuestos. Los directivos, como cualquier persona,
tienen una capacidad limitada de procesar informacion y solo se que-
dan con informacion parcial que esta accesible y mas o menos relevan-
te; se tiende a mezclar problemas y soluciones, prefiriendo de antema-
no una solucién intuitiva; no se analiza en profundidad un problema
complejo, sino que se tiende a simplificarlo; dentro de la organizacién
existen objetivos e intereses distintos y contrapuestos, etc.

El planteamiento anterior da lugar a que la mayor parte de las
decisiones se adopten bajo racionalidad limitada; es decir, los direc-
tivos construyen modelos simplificados del problema y buscan la pri-
mera buena solucidn satisfactoria que se les presente, teniendo en
cuenta que el tiempo y el acceso a la informaciéon son limitados. Las
personas, y por tanto los directivos, poseen racionalidad limitada en
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