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PROLOGO 



PROLOGO. 

Eri México actualmente las agencias de seguros se han 
visto con la necesidad de preveer situaciones futuras utili • 
zando así todo tipo de recurso para que esta situaci6n finan· 
ciera y econ6mica que vi ve el pa is no 1 es afecte en forma gra -
ve, por lo cual consider6 de gran interés realizar este traba
jo basándome en la importancia de la¡ianeaci6n en una agencia 
de seguros. 

La finalidad de este trabajo es ayudar a que toda ac
tividad de las agencias de seguros sea desarrollada con bases 
técnicas, ya que en esta forma sus objetivos serán alcanzados 
en forma más eficiente. 

Se busca que con este trabajo se llegue a que todo el 
personal que labore en este tipo de empresas haga cada vez más 
conciencia de que hoy en dia no se puede enfrentar a las situa
ciones y obstáculos con un alto grado de improvisaci6n, ya que 
esto llega a repercutir principalmente en la productividad del 
negocio, por lo que es necesario utilizar todo criterio de pla
neaci6n que sea apto para preveer toda adversidad y así contri
buir al buen desarrollo de la empresa. 

En la práctica, al trahajar con una agencia de seguros 
he advertido la gran aplicaci6n que tiene la licenciatura de ad· 
~inistraci6n de Empresas y que uno de los elementos de la admi· 
nistraci6n can más importancia actual en toda agencia de seguros 
es la planeaci6n, 
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INTRODUCCION 

El desarrollo de ln investigación se ha planteado a -
través de cuatro capitulo fundamentales. 

El Capitulo I se refiere a la planeación misma de la -
investigación, definiendo los objetivos y estrategia a seguir, 
as! como el planteo de la problemática que dio lugar a la misma. 
Se procede de esta manera al diseño de la hipótesis la cual se 
compone de una variable independiente y una dependiente; post~ 

riormente se señala cuales seran las fuentes de la investigación 
documental y para finalizar se da un resumen de lo que consist! 
rá el caso práctico. 

El Capitulo !! se enfoca hacia la agencia de seguros, 
primeramente se da una introducción bastante amplia de el ori-
gen del seguro y el desarrollo de este a través de la historia 
para as! posteriormente abarcar lo que corresponde al seguro en 
M@xico, Posteriormente se describe la Agencia de Seguros a gra~ 
des rasgos asignando definiciones y explicaciones. Una vez a
dentrándose al tema se pasa a la ex~licación de las principales 
funciones que se deben desarrollar en una Agencia. As! como -
responsabilidades y el proceso de dirección. Finalmente se de
sarrolla lo relacionado con todo lo que corresponde a las dife
rentes áreas que constituyen una agencia. 

El Capitulo Ill se refiere al marco teórico sobre la -
planeación; realiza un desarrollo histórico a partir de la gén~ 
sis misma de la planificación, destacando su importancia como -
técnica y proceso de la Administración, 



Posteriormente se señalan los más importantes concep-
tos de la planeación, para así lop.rar adentrarse con firmeza a 
lo que corres,onde a los Modelos y Elementos de la Planeaci6n, 
para finalizar el capttulo, se engloba todo dentro de las estr~ 
tegias de la planeación. 

En el Capttulo IV se elaboró un caso práctico en el -
cual se compara lo que es la planeación teórica y lo que es prá~ 
tica tocando los principales puntos en lo que se refiere a lo -
Gltimo, de acuerdo a la importancia que como investigador le a
tribuyo en base a mi experiencia. 

Finalmente, en el apartado de Conclusiones y Recomend! 
cienes Generales, se busca resumir los resultados de la campar~ 
ción de la hipótesis con los resultados del caso práctico para 
posteriormente dar las conclusiones y recomendaciones generales, 
tendientes a mejorar el actual esquema de planeación en una age~ 
cia de seguros. 
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PLANEACION DE LA INVESTIGACION 



CAPITULO 1 
PLANEACION DE LA INVESTIGACION 
1.1. OBJETIVOS 

1.1.1. GENERAL 

Elaborar criterios de planeaci6n para una agencia de -
seguros que permitan un mejor servicio a clientes, 

Asi mismo determinar las causas por las cuales no se -
puede desarrollar una buena planeaci6n 

1.1.2. ESPECIFICO 

Demostrar que la planeaci6n es un elemento fundamental 
para afrontar la crisis, 

1.2. PROBLEMATICA 

¿C6mo las agencias de seguros en México, D.F., pueden. 
incrementar su volumen de ventas y mejorar el servicio a sus 
clientes, para ast hacer frente a la crisis actual? 

1.3. DISENO DE LA HIPOTESIS 

¿una adecuada planeaci6n, ast como su ejecuci6n consis
tencia y continuidad en la aplicaci6n, permitirjai a los agentes 



de seguros mejorar el servicio a clientes y poder enfrentar la 
crisis actual? 

1.3.1. VARIABLE INDEPENDIENTE 

Una adecuada planeación, asl como su ejecució~ consis
tencia y continuidad en la aplicación. 

1,3.2. VARIABLE DEPENDIENTE 

La Planeación permitirá a los agentes de seguros mejo
rar el servicio a clientes y poder enfrentar la crisis actual. 

1.4. DISERO DE LA PRUEBA 

Para el logro de esta investigación, se utilizó tanto 
investigación de tipo documental, como la investigación prácti
ca basada en la experiencia del investigador, a fin de cumplir 
con los objetivos establecidos y probar o no la hipótesis tam-
bién ya señalada. 

1.4.1. INVESTIGACION DOCUMENTAL 

Se desarrollará por medio de laobtenci6n de información 
en bibliotecas, tales como las Universidades Anáhuac, La Benjamln 
Franklin, La Ibero Americana y l.a Universidad Nacional Autónoma 
de México, además de la consulta de folletos, libros, revistas 
y docuaentos proporcionados por la Comisión Nacional Bancaria 
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y de Seguros y por algunas Compañías de Seguros. 

1,4,2. CASO PRACTICO 

Se realiz6 un muestreo exploratorio, para lograr adve~ 
tir con anterioridad los resultados que serta posible tener, p~ 
ro estos no fueron nada favorables para la comprobaci6n de nue~ 
tra hipótesis, ya que eran muy poco profundos y los entrevista
dos, por falta de empeño en nuestro estudio, no se logr6 que die 
ran datos que sirvieran. 

Por esto se decidid elaborar un caso práctico en el -
cual se comparura lo que es la planeaci6n de una agencia, en t~ 
das sus funciones administrativas, en terminas te6ricos contra 
lo que el investigador mediante su experiencia cree que sea lo 
más apto y aplicable actualmente en la planeaci6n de una agen-
cia de seguros. 



CAPITULO II 

AGENCIA DE SEGUROS 



CAPITULO I I 
AGENCIA DE SEGUROS 
2.1. INTRODUCCION 

11 

Algunos historiadores señalan el nacimiento del segu· 
ro en los principios de la civilizaci6n China y de la Babil6ni· 
ca, pero la primera p6liza de seguro registrada fué escrita en 
un taberna de Inglaterra en junio de 1536. Personas quienes e! 
taban en el negocio de asegurar barcos y sus cargas contra pér· 
didas por tormentas y robos hechos por piratas, se reuntan reg~ 
larmentc en la London's Old Drury Ale House. 

Por aquellos dias, hace más de cuatro siglos, un ase· 
gurador de cargas de barcos, Richard Martin, propuso a sus col~ 
gas que aseguraran la vida de Williams r.ybboms, un ciudadano •· 
londinense, Por una prima de alrededor de 0 80.00 d6lares, ··
ellos se comprometian a pagar a la familia Gybbons 0 2,000.00 -
d6lares, si moría el ano siguiente. Gybbons acept6. Para su -
mala fortuna muri6 el 29 de Mayo de 1537. 

Este primer contrato de seguro de vida, probablemente 
hubiera pasado desapercibido dentro de la historia, si Mart1n -
y sus asociados simplemente pagan la reclamaci6n. Pero ellos -
por Jo contrario no pagaron, alegando que la p6liza hab1a sido 
escrita en términos de meses lunares de 23 d1as cada uno, y -

que habla expirado el d!a 20 de Mayo, nueve dias antes que 
Gybbons muriera. La familia Gybbons llev6 el caso a la corte, 
y la corte orden6 que la reclamaci6n fuera pagada. El fallo 
fue dado debido a que los aseguradores no pusieron claramente • 
lo que se considerarla un afio, y la corte lo tom6 como un ano 
.ie calendario. 
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Por más de un siglo, el seguro de vida permaneció poco 
más que una ocasional póliza hecha por los aseguradores marlti
mos. En 1692 la "Society Sor Equtable Assurance of Lives and -
Survivorship" emitió las primeras pólizas, cubriendo a una per
sona por su tiempo de vida. Además de ofrecer este seguro de -
vida entera, la compafiia introdujo prácticas que aún se siguen 
en nuestros d!as, como el pago de primas de acuerdo a la edad, 
el dar 30 d[as de pertodo de gracia para pagar la p6li:a, el p~ 
go de dividendos de las pólizas, etc, "Old Equitable" se con- -
virti6 y per~anece como una de las más fuertes e importantes -
compafitas de Inglaterra. 

El crecimiento del seguro de vida en la América colo-
nial fue lento. Recordamos que Benjamfn Franklin dijo "Es una -
extraña ano11alta que los hombres cuidadosos para asegurar sus -
casas, sus barcos, sus mercancías, sean descuidados para asegu
rar sus vida, seguramente lo más importante de todo para sus f~ 
ailiares y lo más expuesto a perderse". 

La primera corporación en Norte América de seguros de 
vida, la Presbyterian Ministers Fund, fue fundida en Filadelfia 
en 1759 y continúa operando actualmente. En 1800 solamente 160 
seguros de vida estaban en vigor en Estados Unidos. No fue sino 
despues de la Guerra Civil que la industria de seguros de vida 
floreció en Estados Unidos. Entre 1905 y 1906, la Armstrong 
Co .. inher de la legislatura de Nueva York publicó las normas y 

reglaaentos sobre seguros para toda la nación. 

La primera Guerra Mundial fue un esttmulo para el cre
ciaiento del seguro de vida. Por primera vez los gobiernos as~ 
guraron la vida de millones de soldados. El negocio de seguro 
de \'ida menguó durante la gran depresión de los años treintas, 
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pero nuevamente se incrementó durante la Segunda Guerra Mundial 
cuando el gobierno ofreció a bajo costo seguros de vida para -
los soldados, 

El volumen de ventas de seguro de vida desde la Segun
da Guerra Mundial ha crecido en forma espectacular. 

En 1945, el seguro de vida vigente en poder de nortea
mericanos era de aproximadamente 150 billones de dólares, En 
1968, esta cantidad fue incrementada hasta llegar a más de un 
trillón de dólares. Siete de cada diez norteamericanos tiene -
seguro de vida. 

Este ha sido, en forma breve, el nacimiento y desarro
llo de la industria del seguro. 

En México el crecimiento y desarrollo de compafi!as de 
seguros en los 6ltimos anos ha sido muy importante, significan
do para el pa!s ingresos por varios millones de pesos y el pro
porcionar fuentes de trabajo para miles de familias mexicanas. 
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2.2. DESCRIPCION DE UNA AGENCIA DE SEGUROS 

Actualmente, debido a la gran dinámica y crecimiento -
de las e•presas, se ha creado la necesidad de encontrar nuevas 
técnicas, que unidas a los sistemas administrativos con que cue~ 
tan las empresas, permita conocer de manera objetiva los riesgos 
a los cuales se encuentran expuestos tanto sus recursos materi~ 
les como sus recursos humanos. 

En este sentido y como consecuencia directa para sati~ 
facer estas necesidades, se implanta la estructura técnica ade
cuada para diagnosticar, analizar y evaluar los riesgos que pu~ 
den afectar los elementos de productividad dentro de una empre
sa. 

Esta estructura de operación se conoce como Agencia de 
Seguros, la cual se encarga de brindar dichos servicios al clie~ 
te trabajando conjuntamente con las Instituciones de Seguros. 

Debido a que las Compañias de Seguros no pueden pres-
tar 'una total atenci6n a las empresas, ya que se encargan den~ 
merosos asuntos. Las Agencias de Seguros en su funci6n de in-
termediarios, proporcionan la mejor politica financiera y de r~ 
cursos hu•anos para satisfacer las necesidades de cada empresa 
en lo que corresponde a los posibles riesgos. La caracteristica 
de una agencia de seguros, cualquiera que sea el nombre con el 
que se le denomine, es el que forma una organizaci6n indepcndie~ 
te de la oficina matriz, en cuanto al desarrollo de sus funcio
nes principales, se infiere. 

"La labor esencial que desempeña una agencia de segu
ros es la de ser un medio para canalizar negocios a la compaftia, 
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a través de la formac!6n de agentes capaces, as1 como el de co~ 
servar estos negocios e incrementarlos, proporcionando un servl 
cio eficiente a sus agentes y asegurados". 11 

El responsable del buen funcionamiento de estas activl 
dades y del éxito en general de la agencia, es una persona que 
generalmente es llamada gerente, y que en algunas compañ1as se
gan el tamaño y sistema de agencia, se le llama supervisor o a
gente de grupo. 

Su trabajo es esencial en el alcance de las metas que 
se ha fijado la agencia, ya que es el coordinador y el selecci~ 
nador de las personas que han de laborar bajo su control. 

Si el tamaño de la agencia es tal que al frente de 
ella está un agente de grupo, su cuerpo de trabajo estará inte
grado por agentes de ventas, cuya función especifica es la de -
vender pólizas de seguros de la calidad y en la cantidad que la 
compañia requiera, y quienes con su trabajo atil harán posibles 
los objetivos fijados. 

Esta supervisor1a tendrá como encargado de la expedi-
ción de pólizas de seguros y de tramitación de documentos para 
conservaci6n de las mismas, un jefe de oficina, jefe administr~ 
tivo o jefe de expedición, Esta persona contará con auxiliares 
suficientes, que variarán en namero y funciones, de acuerdo al 
volumen de negocios que maneje la agencia. De él también depe~ 
derá el control y coordinaci6n de la cobranza de la oficina. 

En agencias cuyo tamaño as1 lo requiere, existe el 
puesto de sub-gerente, que es un auxiliar del gerente y cuyas -
funciones son similares, aunque en un grado jerárquico menor. 

l/ Llama, Dirección de Agencias. Pag. 130. 
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Este tipo de agencias utiliza ~ara el mejor logro de -
sus objetivos a jefes de grupo o supervisores. La labor de 
ellos es la de reclutar, seleccionar y adiestrar agentes de veg 
tas, de acuerdo a las directrices marcadas por la gerencia. 

En algunas compaqías a estas personas se les asigna un 
sueldo, y en otras su ingreso proviene de las comisiones que d~ 
vengan por su venta personal y por la venta de sus agentes, pe
ro en ambos casos sus labores son similares. 

Y así como en la su~ervisoría, también.existe el depar 
tamento de expedición y administración con funciones semejantes. 

De acuerdo a las metas que debe alcanzar una agencia, 
ésta se sitQa generalmente en aquellas ciudades que por su im
portancia económica así lo re~uieren, El nQmero de agencias en 
cada lugar también estará de acuerdo con esa importancia. 
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2.3. FUNCIONES QUE SE DEBEN DESARROLLAR EN UNA AGENCIA 

La mayoría de los entendidos en seguros están de acuer 
do en que gran parte de las dificultades con que se tropiezan -
en el terreno de la práctica, provienen de la relativa incerti
dumbre existente respecto a su trabajo. La mayoria de las per
sonas experimentadas en la direcci6n de age~cias mantienen el -
mismo punto de vista en relaci6n con las dificultades que se -
tropiezan en la labor de direcci6n. 

Cierto, el objetivo final en cada caso está bien claro. 

La finalidad por la que lucha el agente es, por supue~ 
to, la venta de seguros en un volumen de negocios estable y su
ficiente para resolver los problemas econ6micos bdsicos de los 
compradores individuales y sus beneficiarios. La finalidad por 
la que lucha el gerente es el desarrollo de un namero suficiente 
de agentes profesionales que lleven a cabo ese trabajo, precis! 
mente, 

Hemos definido el objetivo sin especificar los pasos -
que necesaria e inevitablemente deben darse antes de alcanzarlo. 
No tendria caso hablar acerca de la creación de una clientela, 
a menos que dejemos perfectamente aclarados los pasos interme
dios necesarios, tales como la auto-disciplina, basqueda de can 
didatos y forma de llevar la entrevista. 

No tiene caso tampoco hablar de la creaci6n de una --
agencia importante a menos que definamos claramente los pasos -
intermedios encaminados a encontrar y seleccionar a los hombres 
adecuados para el trabajo, Entrenarlos y re-entrenrlos, inspi
rarles entusiasmo y dirigirlos para lograr metas superiores, --
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as1 como adquirir nosotros mismos la pericia necesaria para di
rigir el negocio, son los pasos que se requieren en el proceso 
de crear y fomentar una agencia, los cuales nos proponemos a a
nalizar y presentar en forma práctica y definida. 

Entonces, antes que todo, es bueno hacer notar que el -
gerente lo es tanto de las ventas como del negocio en su senti
do más amplio. Dirigir una agencia constituye una actividad de 
negocios, y la direcci6n financiera adecuada es, indudablemente, 
parte de la direcci6n del negocio, 

Puesto que los ingresos y gastos se determinan por la 
calidad de la labor desarrollada por el gerente, lo mejor que -
puede hacer éste, en su carácter de director o gerente de nego
cios, es importante, y al mismo tiempo lo es también una actua
ci6n eficiente como gerente de ventas. Estas dos amplias áreas 
generales de la actividad del gerente dependen una de otra y, -
como veremos después, sus actividades como gerente de ventas i~ 
fluyen mucho en su éxito como gerente de negocios. 

Antes que todo, un gerente de agencia de "seguros" de
be ser también un gerente de ventas eficiente con la capacidad 
necesaria para reclutar y seleccionar personas de alto calibre, 
que puedan hacer una carrera en la venta de seguros. 

A su vez, debe ser capaz de entrenar a esos hombres, 
de supervisar sus continuados esfuerzos, y de guiarlos y moti-
varlos hacia la meta del éxito en la profesi6n que han .elegido. 

En este proceso, debe ser capaz de reconocer y evaluar 
los factores que afectan los problemas financieros de la agen-
cia y de controlar, por ende, su economta. 
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2.3.1. RESPONSABILIDAD DEL GERENTE 

Para cualquier gerente, el conocimiento de la natural~ 
za humana y la capacidad para inspirar y controlar a los hombres 
es mucho más importante que cualquier otro conocimiento o des-
treza. Estas cualidades que son parte de la dirección vienen a 
ser vitales para el gerente, Pero para tener éxito, dicha di-
rección debe tener una orientación. Sin ella, sus inspiracio-
nes y energ!a se desperdician en proyectos innecesarios y sin -
sentido práctico, Para el gerente, los principios y métodos -
nunca pueden ser sustitutos de su capacidad directiva, si bien 
constituyen parte indispensable de ella. 

Cualquier estudio relativo a las cualidades de una di
rección efectiva conduce inevitablemente al de la responsabili
dad que tiene el gerente del éxito de su agencia. Aunque el -
éxito o el fracaso, en 6ltima instancia, son responsabilidad -
del gerente, las realizaciones de una agencia dependen fundame~ 
talmente de la actuación de todos.los elementos que la integran. 

El éxito de cada persona que forma parte de la agencia 
se añadirá al de ésta, En cambio los fracasos de sus componen
tes le restarán éxito y eventualmente podr1an llevarla al fraca 
so total, 

NingQn gerente puede escapar a la conclusión de que, -
puesto que es responsable del éxito de la agenc"ª• también lo -
es del de cada individuo que trabaje en ella. Las implicacio-
nes de esta aseveraci6n son de largo alcance. Fundamentalmente, 
todos nosotros estamos interesados sobre todo en obtener satis
facciones de la vida. El que se obtengan o no, da la medida --
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del éxito de cada quien. Para el agente de seguros, el éxito -
significa poseer dinero suficiente para disfrutar junto con su 
familia de un nivel de vida razonablemente cómodo, as1 como el 
orgullo de lograr cometidos y el sentido de servicio impltcito 
en su trabajo cotidiano. Básicamente, también es responsable 
el gerente de que cada uno de los miembros de su agencia alcan
ce esas satisfacciones. 

Sin embargo, aunque los ingredientes que componen el -
éxito varian de una persona a otra, nadie ha recibido nunca una 
satisfacci6n permanente y durable de un triunfo en particular. 
El logro del éxito es un proceso, una operación continua. Debe 
mos mantener girando continuamente las ruedas que nos traen las 
ganancias y las satisfacciones del trabajo para que la aguja si 
ga apuntando hacia el "éxito" en el velocimetro de los negocios. 

Puesto que la realización del éxito es un proceso con
tinuo, se desprende que la responsabilidad del gerente nunca -
termina, Debe aceptar y realizar constantemente la tarea de -
ayudar a sus hombres a alcanzar los niveles de ingreso necesa-
rios para que disfruten de las satisfacciones que anhelan. 
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2.3.2. PROCESO DE LA DIRECCION DE AGENCIAS DE SEGUROS 

En la misma medida que sus hombres tienen éxito, el g~ 
rente también lo tiene, le encuentra sentido a la vida y disfr~ 

ta de la satisfacción duradera que siente el forjador de hom·· 
bres capacitados. 

Algunos ~erentes han logrado un dominio completo del · 
proceso administrativo para la dirección de agencias. Conocen 
cada paso, el orden en que debe darse cada uno y la relativa i~ 
portancia que tiene cada uno en sus propias agencias. Para es
tos gerentes, el dominio del proceso y su secuencia ~arantiza -
risultados positivos; un proceso conocido produce resultados -
ciertos. 

So hay dos gerentes que coincidan en los pasos que de
ben darse para dirigir una agencia, mientras no estén de acuer
do primero en el objetivo. Si el objetivo de un gerente es s6-
lo obtener producción, indudablemente'podrá hacerlo sin un cuer 
po de vendedores, pero todo lo que podrá mostrar después de un 
año de esfuerzos será la producción de un año. Por otra parte, 
no podrá crear un cuerpo de vendedores sin que ello redunde en 
producción, y gracias a ese esfuerzo la logrará durante muchos 
años. Está claro pues, que el objetivo principal de una direc
ción eficiente es la organización adecuada y el mantenimiento • 
de un cuerpo de vendedores, o sea, la forja de hombres de ~xito, 

siendo la función principal de la anencia. 

Si estamos de acuerdo en el objetivo, entonces lo ese~ 
remos en los nasos que hay que dar. He aquí unos cuantos en 

los que son esenciales un p,rado razonable de conocimientos Y h! 
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bilidad: el trabajo del agente de seguros; reclutamiento; pre-
sentación de la profesión; selección; entrenamiento de hombres 
nuevos; financiamiento; re-entrenamiento; supervisión; direc--
ci6n de negocios; elevación de la moral; motivación; y conoci·· 
•iento de los mercados y las tendencias del seguro. 

A medida que el gerente domine cada uno de estos pasos 
en su secuencia lógica, eliminará la confusión en la tarea de · 
dirigir una agencia. Sustituye el método de ensayos y pruebas 
por un proceso ordenado, una serie de pasos progresivos que, ·· 
con seguridad, producirán buenos resultados. Al cristalizar, 
se convertirá en un maestro en el dificil arte de dirigir una · 
agencia. 

Z.4. ESTRUCTURA DE LA AGENCIA DE SEGUROS 

En función de los servicios que presta una Agencia de 
Seguros, la estructura de ésta deberá componerse de: 

Z.4.1. DIRECCION GENERAL 

Se encargará de supervisar y distribuir las diferentes 
funciones que puede ejercer la agencia. 

Z.4.Z. AREA DE CONSULTORIA ACTUARIAL, O RIESGOS DE RECURSOS HU· 
MANOS 

Esta área, a través de la disciplina técnica denomina-
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da Consultor!a Actuarial, proporciona los elementos necesarios 
n fin de satisfacer las necesidades que tienen todas las empre
sas frente a las contingencias a las que se encuentra expuesto 
el personal que las forma, debido a los riesgos propios del in
dividuo dentro del trabajo o fuera de él, 

Para presentar estos servicios se desprenden dentro de 
esta área tres departamentos relevantes, a saber: 

a) Departamento Administrativo, de Trámites y de Siniestros. 

b) Departamento Técnico, 

c) Departamento de Servicio. 

2.4.3, AREA TECNICA DE DANOS O DE RIESGOS DE RECURSOS MATERIALES 

La principal finalidad es la de proporcionar un servi· 
cio profesional en una labor de auditoria de cuotas y asesor!a 
técnica para fijar pol!ticas y poder absorber, transferir o re
ducir los riesgos que tienen las diferentes empresas. 

Al igual que en el área de Consultor!a Actuarial, se • 
desprenden tres departamentos para prestar el servicio: 

a) Departamento Administrativo, de Trámites y Siniestros. 

b) Departamento Técnico y de Seguridad Industrial. 

c) Departamento de Servicio. 

2.4.4, AREA ADMINISTRATIVA Y DE FINANZAS 
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Esta área debe establecer y mantener los sistemas y 

procedimientos administrativos y contables necesarios, de modo 
que la operacidn se lleve acabo con eficiencia y economia y pr~ 

porcionarle a la direccidn los elementos necesarios para la to· 
ma de decisiones, lográndolo mediante el apoyo de los departa·· 
mentas que la forman y !stos son: 

a) Administracidn Interna. 

b) Contabilidad, 

c) Finanzas. 

d) Cobranzas. 

e) Archivo. 

2.4.S, AREA DE VENTA Y PROMOCION 

Esta área se encargará de planear programas de preven
cidn de perdidas y presupuestos de seguros de las empresas, es
tudiando detenidamente junto con las áreas tecnicas, el grado · 
de cobertura adecuada para cada riesgo asegurable, para despu!s 
promoverlo en el mercado, logrando asi maximizar las ventas. 
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DIRECCION 
GENERAL 

AREA 
TECNICA Y 
DE DMWS 

2.5. DESCRIPCION DE LAS PRINCIPALES AREAS 

2.5.1. DIRECCION GENEP.AL 

AREA 
ADMINISTRATIVA 
V DE ~rNAN7AS 

Las funciones de la Dirección General son: 

AREA DE 
VENTAS Y 
P!l.OMOCHlN 

Elaborar un manual de p~liticas y procedimientos donde se co~ 
centren todas y cada una de las definiciones y prácticas ada~ 
tadas en lo general y especificamente para la finalidad de la 
Agencia. 

- Implantar y desarrollar las medidas de control necesarias pa
ra mantener los sistemas que se han puesto a funcionar, con--
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forme se avanza en la estructuración del programa de trabajo 
establecido. 

- Controlar el cumplimiento de las disposiciones y pol!ticas •. 
dictadas sobre prevención de pérdidas, minimización de ries-· 
gos, y en general cualquier asunto relacionado con los objeti 
vos de la firma. 

Vigilar que los clientes reciban los servicios técnicos, admi 
nistrativos y del departamento de Siniestros que éstos requi~ 
ren. 

Z.S.Z. AREA DE CONSULTORIA ACTUARIAL (RIESGOS DE RECURSOS HUMA· 
NOS) 

La finalidad de esta área es el propugnar para que los 
aspectos técnicos, administrativos y de consultor!a actuarial • 
se lleven a cabo con la mayor eficiencia y al menor costo posi· 
ble. Asl como supervisar la operación del área para que se re! 
lice en forma adecuada con respecto a· tiempos y servicios, de • 
acuerdo con los controles implementados. 

"La implantación de planes de beneficios para los em·· 
pleados de una empresa se origina por la obligación moral, o en 
algunos casos la obligación es contractual para prestar ayuda · 
econdmica a sus trabajadores o a los beneficiarios por ~!los ·· 
designados, cuando alguna contingencia traiga como consecuencia 
que el ingreso familiar se vea terminado o reducido", ~/ 

Las contingencias que producen dicho efecto son: 

y James C. Van Home "Financial Managment And Policy, 
Prentice Hall Englewood Cliffs 1980, Pág. 122. 
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Fallecimiento 

Invalidez 

Accidentes y Enfermedades 

Separaci6n, bien sea voluntaria o ?Or desoído, 

Edad avanzada. 

Los planes de beneficios para empleados deberán seguir 
un proceso rígido para su correcta implementación, a fin de que 
cumplan con el objetivo para el cual son creados. 

Este proceso consta de la siguientes etapas: 

a) Diseño 

b) Valuación 

c) Instalación 

d) Comunicación 

e) Administración 

2.5.2,1, DEPARTAMENTO. ADMINISTRATIVO, DE TRAMITES Y DE SINIESTROS 

Entre las funciones de este ~epartamento podemos nom-
brar: controlar y llevar a cabo la oportuna renovación de los -
contratos, revisando las cuotas, ajustes y dividendos, así como 
las condiciones de operaci6n, Se encarga de realizar tanto las 
negociaciones especiales en Jos planes de seguros que lo ameri
ten, como los trámites correspondientes para el correcto y º~º! 
tuno pago de los siniestros, Debe controlar y tramitar Jos me-
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vimic11tos ltabldos durur1tc l:1s vigencias de los contratos. 

2. S. 2, 2. llllPARTAMENTO TECN!CO 

l~stc dc1>:1rtn1ncnto se cncurg11 do llevar n cnho los cst~ 
dios t~cnicos sol11·c riesgos y ol1ligucio11cs, y Je <lctcrmi11ar }¡1s 
políticas a scguiJ' en cuunto a eliminar, reducir, nbsorbcr o~~ 

transferir dichos riesgos)' ohligacjoncs. Asf como controlar y 
\•igilar h1s nolfticus dctcrminadns pnra que sntisfngnn Jos ríe! 

nos un1¡1¿1r:1dos y que los costos generados sean los correctos, n

<lcmtis asesorar Jlnrn que se hng:1 ln instalación corrcctn <le los 

instrumentos de finnnciamicnto más adecuados, 

2,5,2,3. OEPARTAllENTO Df: Sf:l!V!C!O 

JJurantc la Vif.!cncia del plan, buscnr:i la cstrcchn vig! 

lancJ;:1, el muntcnimicnto y lu act11aliz.ación de.• los riesgos tran~ 

furid1>s 11 las ascgl1r:1dc>r:1s 1 11 tr;1v6s de 1:1 ;1te11cl611 dircct11 y -

personal L'n todo lo que rcspcct11 :1 111 c¡njsjál1 de documentos)'~ 

sistcnci11 por p:1rtc del dep:1rtnMcnto t6cnico y nscsorfn 011 si--

11icstros, Asimismo, se cncnrgnrd de la clal1ornci6n de mnnu11Jcs 

de opcraci6n 1>nr:1 los cllcntcs. 

2, 5, 3, AREA T!lCNICA Y DE llA~OS (RIESGOS Df: RECURSOS MATE!t!ALES} 

Ln final ldad de esta áre:i es la prescr\•aci6n de los -

l>icncs lle Ja empresa contra Jos riesgos a c1uc cstdn cxpl1cstos, 
mediante el ;in/il lsis const11ntc del invcntnrio Je riesgos p;1ra -
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clasificarlos y jerarquizarlos buscando la forma de reducir es· 
tos riesgos al mfnimo y propugnando porque la 1 operaci6n admini~ 
trativa y técnica del área se lleve a cabo con la mayor eficie~ 
cia y al menor costo posible, 1/ Para lograr su finalidad, de· 
fine funciones especificas para cada uno de sus departamentos. 

2.S.3.1. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO, DE TRAMITES Y SINIESTROS 

Este departamento tiene como funciones la de supervi·· 
sar y recibir los estudios y análisis elaborados por el ~epart~ 
mento técnico, a fin de dar al cliente el mejor servicio y con
trolar los programas elaborados para que sigan su curso, de a·· 
cuerdo con la que se planteó en un principio. 

2.S.3.2. DEPARTAMENTO TECNICO Y DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 

Este departamento se encarga del análisis de los ríes· 
gos puros involuntarios que traen como consecuencia un impacto 
financiero al producirse la contingencia considerada, y de la · 
aisaa forma lograr la 6ptima solución para hacer frente a dichos 
riesgos, 

Para este análisis es necesario llevar a cabo dentro · 
del departamento, la identiificaci6n de los riesgos que poten-
cialaente representan una p~rdida en la empresa, asl como la e
valuación de los mismos en cuanto a su repercusión basadas en: 

!f Ja11es C, Van Hoae, Ibídem, Pig. 125. 
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La probabilidad de ocurrencia, 

El impacto que la p6rdida trae como consecuencia, 

La repercusión en los activos de la empresa que representa 
la pérdida, 

Una vei que los riesr,os han sido identificados y eva-
luados, se deberán considerar las siguientes posturas, de acue~ 
do con el cliente y el área de promoción y de ventas. 

1) Eliminar los riesgos que pueden ser soportados por la empr~ 
sa. 

2) Reducir hasta donde sea factible los riesgos. 

3) Retener cierta parte de los efectos de los riesgos, 

4) Transferir los riesgos que pueden presentarse. 

El equipo de ingenieros de la Agencia, en colaboración 
con el departamento de Seguridad Industrial de la empresa, pro
porciona al departamento técnico los siguientes servicios: 

Elaboración de análisis técnicos que determinen las condi-
ciones de seguridad que prevalecen en las instalaciones de 
las empresas interesadas. 

Presentación de programas de conservación de la propiedad, 
consistentes en formación de brigadas e~pecificas que salv~ 
guarden las instalaciones de cualquier contratiempo o even
tualidad que se presente en las empresas, 

Proporcionar métodos para una revaluaci6n de activos que d~ 
terminen el valor correcto de sus bienes. 

Una ve: implantado el plan, el departamento Técnico y 
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de Seguridad Industrial deber~ encargarse de las siguientes fu~ 
ciones: 

Controlar los descuentos y reducciones a las coberturas de • 
los diferentes ramos para aquellas instalaciones que cumplan 
con los lineamientos de los reglamentos en vigor. 

Elaboración de estudios y proyectos sobre prevención y pro·· 
tecci6n contra incendio, as! como el asesoramiento sobre la 
instalación de equipo, 

Visitas periódicas programadas de inspección para cooperar • 
con los planes de seguridad establecidos. 

Presentación de nuevos estudios de valuación y determinación 
de las sumas aseguradas. 

Analizar periódicamente estad!sticas de primas pagadas, re-
clarnaciones presentadas, pagadas y rechazadas. 

2.5.3.3, DEPARTAMENTO DE SERVICIO 

Se encarga de proporcionar al cliente la papeler!a ne
cesaria para la implementación y desarrollo del plan, as! corno 
crear, segan los lineamientos seguidos por el departamento Adm! 
nistrativo y el Tecnico, manuales y pol!ticas de operación para 
el correcto manejo de los riesgos. 

2.5.4, AREA ADMINISTRATIVA Y DE FINANZAS 

Con el mejoramiento de las pol!ticas administrativas · 
internas, a base de la obtención de organigramas, instructores, 
análisis de puestos, asignación de responsabilidad y mecani:a·· 
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cido parcial o total de los controles contables y estadísticos, 
se logra el correcto funcionamiento operativo de la Agencia. 

Dicho funcionamiento operativo se realiza en los dife
rentes departamentos que forman el área, A continuaci6n se es
tablecen las funciones de dichos departamentos. 

z.s.4.1. DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION INTERNA 

Su labor será realizar las funciones administrativas -
necesarias en las oficinas para sustento de los objetivos pri--
110rdiales de la firma, en for11a eficiente y al menor costo pos! 
ble. Este aspecto coaprende las subáreas de personal, corres-
pondencia, servicio general de oficina y otros similares. 

2,5.4.Z. DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD 

Este departaaento se encargará de obtener la informa-
cidn relativa a la situacidn financiera de la empresa; asf como 
del cuapliaiento de toda especie de disposiciones legales apli·
cables a la naturaleza de la agencia de la cual forma parte. 
Deberá realizar los estados financieros mensuales para analizar 
la situaci6n de la cartera. 

Z.S.4.3. DEPARTAMENTO DE FIMAHZAS 

Deberá hacerse cargo de suainistrar a las áreas técni
cas los proyectos financieros que le permitan planear el manejo 
del negocio anticipadamente, y asf sustentar sus decisiones, --
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participando en la elección de las politicas más adecuadas y b! 
neficiosas para la firma. 

Este departamento se encargará al mismo tiempo de lle
var un control de la inversión de excedentes de tesoreria, bus
cando mejores rendimientos y vigilará que las liquidaciones a -
las Compañias de Seguros sean oportunas para lo que tendrá que 
mejorar el control de cobranzas, 

2.5,4.4. DEPARTAMENTO DE COBRANZAS 

La misión del presente departamento será el chequeo, -
control, supervisión de la entrega y cobro oportuno de la cart! 
ra, para lo cual es necesario: 

Revisar la prima a cobrar o devolver, segan el caso. 

Elaborar relaciones mensuales de primas pendientes. 

Crear controles de recibos fraccionados con el fin de solic! 
tar oportunaaente a las Aseguradoras los recibos correspon-
dientes. 

2,5,4.S. ARCHIVO 

Una de las funciones de este departamento es aantener 
un registro de las pólizas con que cuenta la cartera de la age~ 
cia, elaborando un control de vencimientos. Taabien deberá 11! 
var un archivo eficiente y oportuno correspondiente a cada ase

gurado. 

Deberá de inforaar en un lapso anticipado a los depar
tamentos de trámites de todas las renovaciones registradas en -
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su control, p:1rn que 6stos proccdun n }os trtfmitcs de rcnnuda-
cidn, 

2. 5. 5. ARllA llH VENTAS Y l'ROMOC 1 ON 

Esta tiren th~nc como ftrncioncs principnlcs: 

L1cvur :i cabo l;:1 idcntificuci6n y C\'al11acj6n ~le los rjcsgos 

n los qlccsttin cxnucstos tanto el pcrsorwl como las empresas 

misn111s, do acuerdo con Jns necesidades pn1·tic11l11rcs de cad;1 
cuso. 

Ucsnrrol lnr )' proponer nuevas coberturas para satisfricc1· 

las necesidades c;1mliinntcs de los ascg111·ados, usf como In c
lubor:1ci6n y dctcrminaci611 de polftlc:1s de acc¡>t:1ci6n de 
rit'sgos, 

J~oalizar u11a i11vc~tigaci6n del mcrcnllO flOf medio tic la c11:1l 
y en funcic'in d0 la l·art0ni que tcll!!il, rre;1r nucv:is npcrturns 

o hicn incidir en 1111a parto :ulccu:id:i de los c¡ut• tong:1 en en!_ 

tcru. 

IJar j11form:1ci611 periódicamente n las .1rcas de Consultorfa A~ 

t"u:irinl }' T~cnica de lla11os aceren <le los nuevos !>lnncs y pre_ 
mociorws, tanto lle l;1s r.ompnr1fns de Seguros como ¡Hospectos 

de otras :ii!cncias lntcrmcdi.1rtns. 
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La planeaci6n como tal, ha existido de una manera im·· 
plicita al ser humano desde su propia aparición. El hombre de~ 
de un principio ha identificado la necesidad de ordenar racio·· 
nal•ente sus acciones con el fin de obtener mayores y mejores · 
logros en sus distintos objetivos y prop6sitos. 

No es posible el mencionar una fecha exacta como la ·· 
idónea para senalar el nacimiento de la olaneación. Su apari
ción másqueaotra cosa, ha obedecido a la necesidad del ordena· 
•iento y la racionalidad de las acciones del ser humano. 

La planeación como parte de un orden y de un sistema · 
de organización dentro de la ad~inistraci6n, es un elemento im
portante del proceso administrativo: planeación, organizaci6n, 
inte~raci6n, direcci6n y control. 

Como lo dice Fernández Arcn~s: 
"La planeaci6n es el alfa del proceso administrativo •.. " 

punto particularmente im~ortante para el arranque de cualquier 
acción administrativa. 

"Algunos estudios de la prehistoria, hacen referencia 
a actividades que constituyen manifestaciones inequfvoc~s de or 
1anizaci6n. 

El "arrastre; procedimiento empleado para cazar los e
noraes •aauts de la edad de los Glaciales, indica una auténtica 
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organizaci6n que se manifiesta desde el momento en que se em--
plea esfuerzo común, coordinado, en funci6n del instinto de di
chos animales, para lograr su objetivo prefijado, como era el -
de darles caza ... " i/ 

Asi, el nacimiento de laalministraci6n y de la planca
ción es coincidente dada la parte que constituye esta última de 
la primera. Desde tiempos de los egipcios y de los antiguos -
chinos se vislumbran ya acciones tendientes a la conformación -
de un proceso administrativo. 

Desde esta época y como lo destaca Fernández Arenas en 
su "Proceso Administrativo" ?./, personajes históricos hacia el 
afio 1 300 A.C. utilizaban ya procedimientos administrativos de
finidos y sistemáticos. 

Otro elemento que permiti6 a la planeación ir cobrando 
mayor fuerza consistió en reconocimiento que fue adquiriendo por 
distintos paises como detonador del desarrollo regional. 

Este "ha'sido el caso de la reconstrucción y expansión 
de posguerra de algunos ~atses capitalistas como Francia, Ita-
lia, Japón, los paises bajos, los paises escandinavos y de los 
pat~es socialistas, y de algunas naciones subdesarrolladas como 
Egipto, la India y Pakist4n'' '1...1 • 

Se va notando a partir de entonces, una tendencia por 
ordenar el desarrollo urbano y rural y los aparatos gubernamen
tales de distintos paises a traves de acciones y criterios de -

· !/ Fern4ndez Arenas Jose Antonio "El Proceso Administrativo". 
P4g, 1, 

y Idem, Pág. z. 
'!.../ Upes "Discusiones sobre Planificación". Pág. 12. 
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asignación de recursos económicos, basado en programas y objeti 
vos previamente establecidos. 

De estos vestigios y principios de administración sur
ge la necesidad de planear de una manera racional los objetivos 
que se desean alcanzar. 

La planeaci6n se encuentra presente en las distintas 
actividades que el ser humano desarrolla, cualquiera que sea su 
actividad y permite al hombre la posibilidad de decisión sobre 
su presente y futuro. 

Es asi, como la planeación va adquiriendo una importa~ 
cia aayor dentro del proceso administrativo como una fase fund~ 
mental para la fijación de metas y propósitos y para la determi 
nación y asignación de recursos humanos y financieros que vayan 
encaminados al cum9limiento de los objetivos fijados. 

Actualmente "el hombre investiga, prev(! y planifica 
continuaaente todos los actos de su vida, muchas veces a6n sin 
per~atarse de ello, y aunque dichas funciones con frecuencia p~ 
recen tan rudiaentarias que pasan inadvertidas para el observa
dor superficial, su presencia es indudable e inevitable". ?./, 

De esta manera, se llega a percibir que "si la admini~ 
tración ha de alcanzar los objetivos para los que. fue creada, • 
deber& ejercer las funciones de investigación, previsión y pla
nificación de una forma continua e imprescindible" !/ .. 

Para poder asimilar a la planeación, es quizá necesa-· 
rio el recordar que para que un hecho lo sea debe consumarse. 

?./ Galv4n Escobedo Jost!, Tratado de Administración General". 
P:lg. 33 

!/ Idea, P:lg. 33 
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Una vez consumado es susce9tible de ser analizado,evaluado y co
rregido. Es decir, a partir de algo ocurrido con anterioridad y 

a raiz de su estudio, es 9osible tomar acciones correctivas que 
9ermitan eficientar un proceso dado. 

La planeaci6n vista desde este enfoque, busca el proce
so inverso, consiste en 9revcr situaciones y acciones con ante
rioridad al suceso de un evento. Persip,ue el ~edificar el pre-
sente acorde a propósitos y objetivos claramente definidos con
anterioridad mediante una estrategia que permita delinear al fu
futuro con cierto grado de 9recisi6n. 

Bajo este contexto, "toda situación nueva tiene a la -
vieja como contenido .•. Lo nuevo s6lo existe por transfor
maci6n" 2.1- pe estas ideas es posible derivar que la planeaci6n 
constituye un proceso permanente ~ue nos permite en cualquier -
ámbito de acci6n retroalimentar a la toma de decisiones de for
ma que se facilite la eficiencia y eficacia en el µreceso glo-
bal. 

La planeaci6n aparece de manera, como una exryloraci6n
a futuro y un análisis de las O?Ciones quizás con cierta dosis
de imaginación que se formaliza y concreta al tomar en cuenta 
distintas variables históricas y tendenciales del fen6meno en -
cuestión. 

A fin de precisar más a fondo el significado del tér-
mino planeaci6n-planificaci6n es posible seijalar que como tal,
suele entenderse a la gama de formulaciones y proposiciones de
acci6n ya sea a través de planes y de ?rogramas para la conse-
cuci6n ne un objetivo o ~in claramente oredeterminado. 

'!_/ Matus Carlos, "Planificaci6n de Situaciones". Pá~. 301 y 302. 
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Aslmismo, se co11sidcr:1 tJUC In plnnJfic11ci611 con~tituyc 
un 

de 

de 

su 

proceso r¡uc 11 l's mfis que un ncto 1 m:ts que un plan o un 

plnncs; es una actividad const:1ntc de :intil is is y dinll. 

:1dopci611 <le dccisio11cs y :1llscri11ci611 tic rcs¡1011s11l1ili

cjccuci611; ÜL' co11trol tic las mis~as; y de revisión y 

ajuste cnnstllllll's". 1J!.I 

Sin embargo, se considera que ('S desde un ¡rnnto de vista 

gloh:1l n1~s :1dccu;1do definir :1 111 pla11c:1ci611 ¡1:11·:1 los fines de cs
tn invcsti~~aci611 1 c.·omo 1111 11 proccso rncional ornnni1ado par:i elegir 

las :iltct'nat ivas en í1111ci611 lle las necesidades del pafs, el cual 

posihil ita fijar prioridades, cstahlcccr objetivos)' metas ccon6-

micas, !lolfticas )' :rnci:ill's en función de los recursos ffsicos, -

humanos )' fin:rnc icros con que se cucnt:1 11
• !Jj 

3, 2, l.A Pl.ANEAC ION COMO TECN 1 C,\ Y l'IHJCl!SO 

f,;i p 1illll'ill'i611 l"tltllll 1il1, lºllllS 1 i 111)'1' 1111 prut'l"SO t(llL' JH~ rmJ_ 
te al intL•rcsado precisar y apreciar metas y ohjctivos con 1111 cic!~ 

to grado de exactitud, 1:sta exactitud dependerá tanto <le variahlcs 

intcr1111s como cxtcr11¡1s 1 c¡11c condicionar~11 las 11roycccio11cs q11c -

se realicen, 

La plnncnci6n desde este punto de vist;1 es un elemento 

integrador del proceso or¡.¡anizncicnal que.• no nscgura el cumpli 

miento e.le las mctns y de Jos objetivos propuestos, pero que a tr!!_ 

v~s de su L~mplco p'crmitc el logro de un mayor grado de ccrti<lum-

hrc en lo que se desnn en el presente del futuro próximo • 

.!..!!/ \'usko\•ic Pedro CJllE "Notas sohrc los Conceptos de Planifica

ción: su Significado)' Aplicahilida<l" fl(J~~· l. 

lll Secrctnría de Programación y Presupuesto 11 Glosario <le Proµrn

maci611-1'rcsupucstación11. P:it!. R7. 
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Constituye una parte fundamental para cualquier organi
zación plíblica o 9rivada. "La planeaci6n no puede diferenciarse 
en forma real del resto del proceso administrntivo" . .!l/ 

Por otra parte, se puede dividir a la planeaci6n en 
dos ramas fundamentales: una la que atiende a la definici6n de -
estrategias y cursos de acci6n conjuntamente con la fijación de 
políticas, objetivos y metas y aquella que es eminentemente oper~ 
ti va. 

Existen diversos pasos para la aplicación directa del 
recurso de la planeación, por ejemplo y "seglín Harvin Bower son -
los siguientes: 

- Establecimiento de objetivos 
Estrategia de planeaci~n 

- Establecimiento de metas 
- Desarrollo de la filosofía de la instituci6n 
- Establecimiento de políticas 
- Planeaci6n de la estructura de la organizaci6n 
- Proporcionar el personal 
- Estableci•iento de procedimientos 
• Proporcionar las instalaciones 
• Proporcionar el capital 
- Establecimiento de normas 
·· llstablecimiento de programas directivos 
• Proporcionar informaci6n y, 

• Motivar el personal". 12/ 

Sin e•bargo y en relaci6n a lo anterior, sentimos que -

w George A. Steiner. Planeaci6n EstraU!tica, Editorial CECSA, 

Pág. 11. 

. .!.Y George A, Steiner . Planeaci6n Estra t@gica, Editorial CECSA 

Pág. '4. 
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para el análisis completo y aplicación idónea es necesario incl~ 
so antes del primero de los catorce puntos de Bower, el conside
rar una fase de diagnosis que de manera previa al establecimien
to de objetivos permita identificar, conocer y adentrarse en el · 
desarrollo histórico y tendencia! del fenómeno en cuestión. 

Por otra parte, existen otras concepciones que nos per· 
miten identificar formas alternativas para el desarrollo de la 
pl aneación. 

La definición de la planeación como una simple técnica 
la considera•os algo incompleta. La planeaci6n para aplicarse y 

utilizarse requiere de técnicas para su expresión que no inter-
fieran con su concepción. 

Sin embargo, "esto ne significa, por supuesto, que los 
aspectos tecnicos de la planeaci6n puedan ser descuidados. Tie-
nen, al contrario, una importancia decisiva ... " !!/ 

Es a partir de la definición de las distintas fases a
pl i~ativas de la planeaci6n de donde pueden surgir diversos tra
tamientos. Las técnicas para la recopilación de información de · 
forma previa a la planeaci6n, la definición de la •etodologta pa
ra el desarrollo propio de la planeación y finalmente las técni·· 
cas para la evaluación y el control de la función de planeación. 

Estos tres puntos fundamentales son los ejes sobre los 
que se desarrollan las tareas de planeaci6n. Sin embargo, muchas 
veces la atención se centra en uno o dos de ellos y se descuida -
alguno en particular, esto ocasiona que la planeación sea ejerci
da en forma parcial y sin tener un panorama global integral. 

!!/ Charles Bettelheim. Planificación y Crecimiento Acelerado. -
Editorial Fondo de Cultura Económica, pág. 177. 
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La recopilación de la información previa a las labores 
de planeación es de una importancia vital para todo el proceso. -
Es importante que ésta provenga de fuentes fidedignas y de una m! 
nera confiable, de forma tal que sea posible la realización de s~ 
cuencias tendenciales que permitan la elaboración de gráficas y -
?Toyccciones con un buen grado de certidumbre. 

Por su parte, en la definición metodológica de la pla-
neación resulta necesario el realizar un análisis previo del fen~ 
meno en torno al cual se desarrollarán las actividades planifica
doras, a fin de que se adopte un modelo que se adapte a las nece
sidades particulares del individuo o de la organización. 

Seglín Martner: la planificación "se efectlía dentro de 
un proceso que abarca las siguientes etapas principales: Formula· 
ción, Discusión, Ejecución, Control y Evaluación". !.Y 

Con relación a la formulación y a la discusión, como se 
ha dicho anteriormente, es la parte inicial del proceso de plane! 
ción y de lo bien que sean desarrolladas y concebidas dependerán 
en buena medida, los resultados, 

En lo referente al control y evaluación vemos que ésta 
constituye la parte que permite una adecuada retroalimentación y 

ejecución de la planificación. 

De esta forma, vemos que "la planificación no comprende 
línicamente el trabajo de elaboración de los planes, sino también 
todo el esfuerzo necesario para realizar el plan .•. " }j_/ 

J3_/ Gonzalo Martner. Planificación y Presupuesto por Programas, 
pág. 11. 

).2.1 Charles Bettelheim. Problemas teóricos y Prácticos de la Pla· 

nificación, pág. 115. 
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Es en la fase de ejecuci6n de la planeaci6n donde se -
a9recia que esta ya no depende directamente de quien planea. Es -
decir, en una empresa generalmente los directivos o superiores 
realizan los planes y los obreros son quienes operativamente los 
vuelven realidad. Es aqut donde el control y la evaluaci6n oport~ 
nos aparecen como elementos indispensables para la ejecuci6n co-
rrecta de la planeaci6n. 

Como hasta este punto puede a9reciarse, "la planifica-
ci6n asume una diversidad de formas, diferenciadas en su alcance, 
contenido, tecnicas y procedimientos, determinadas por la natura
leza del sistema social en la que se aplica ..• " !J.! 

De aanera coincidente con la proposición anterior, po
dCllOs observar que temporalmente la planeaci6n se distingue desde 
tres puntos de vista esenciales: planeaci6n a corto, mediano y -

largo plazos. 

Estos plazos y su definici6n precisa dependerán de la 
naturaleza propia del fenómeno en cuestión y, de su oportunidad 
par~ apoyar la toma oportuna de decisiones. Sin embargo, se con
sidera que la planeaci6n a corto plazo puede ser aquella que abar 
que un período igual o menor a un a~o. La planeaci6n a mediano 
plazo, un lapso de 1 a 5 anos y la de largo plazo la que contemple 
un periodo aayor de 5 anos. Esto claro, dependerá directamente -
de la epoca en que se desarrolle la planeaci6n, estando todo ello 
ea relación directa a la estabilidad econ6mica, polttica y social 
que se viva. 

!J../ Pedro Vuskovie. Notas para la Docencia, 94g. 1. 
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Desde el ángulo de su alcance, puede ser global, secto
rial, regional o institucional. Global podemos decir que es la 
planeaci6n que abarca o pretende abarcar de manera integral, la -
totalidad del renglón analizado; por ejemplo un pars. La planea-
ción sectorial es aquélla que comprende a algOn sector productivo 
co•o el sector agropecuario, el .industrial, etc. Por planeaci6n -
regional entendemos aquéila que abarca una parte o área del to
do en cuestión, ejemplo: La región norte, sur, etc. Finalmente, -
la planeación institucional es aquélla que desarrolla o practica 
un organismo, dependencia, empresa o unidad. 

Cabe señalar que de los diversos alcances planificadores 
generalmente los primeros tres son desarrollados por una depende~ 
cia oficial, mientras que la planeación institucional puede apli
carse en una empresa privada, comercio o en un organismo pOblico. 

Es importante destccar que dentro de este tipo de pla-
neación se puede contemplar hacia el interior un desgloce planifi 
cador similar a los primeramente mencionados. Por ejemplo en una 
f4brica de automóviles es factible que si se tienen sucursales o 
filiales pueda practicarse una planeación reRional. En estos ca-
sos puede darse tamb,ién que en una planta re¡rional sea necesario 
atender alguna área especifica de producción; estaremos entonces 
practicando una planeaci6n sectorial. 

Otra de las técnicas mis utilizadas en distintos paises 
para precisar un poco más el objetivo y los alcances de la plani
ficación, consiste en Ja ~ijación de 9rioridades. Es decir, el rl~ 

terminar diversos puntos estratégicos r,ue se busca atender. Con -
esto, se facilita en todo momento, la identificación y orientación 
de acciones en una organización determinada. 
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Por ejemplo, aunque en una fábrica el objetivo princi
pal radique en incrementar las ventas, es muy necesario que se 
fijen prioridades como: disminuir el tiempo para producir un -
producto o mejo~ar la imagen cor~orativa de la empresa. 

En materia de inversión sucede algo similar, a trav6s 
de la fijación de prioridades es posible distinguir aquellos -
renglones hacia donde las inversiones se deben orientar funda-
mentalmente. En el caso de un gobierno, p~es quizás sea impor
tante atender prioritariamente la generación de empleos, la do
tación de infraestructura hidráulica, el mejoramiento de los sis 
temas de abasto, etc. 

De esta manera y en el período evaluatorio, es más se~ 
cillo el analizar si las asignaciones presupuestales coincidie
ron con lo previamente establecido. 

A fin de ejemplificar un poco más la importancia en el 
proceso de la planeación, podemos decir que "la planificación -
podrla compararse con un barco moderno en el que el capitán fi
ja la dirección deseada con el mecanismo de dirección automáti
ca; 'esta no es la dirección del viento sino aqu~lla que el capi 
tán ha escogido concientemente y de acuerdo a sus previsiones. 

Con este ejemplo se puede apreciar que pueden obtener 
grandes ventajas con la utilización de la planeación, sin emba! 
go, si el rumbo que se ha fijado es incorrecto, al fin del tra
yecto se verá que el camino ha sido erróneo. Sin embargo, es -
labor importante del administrador el verificar regularmente el 
rumbo que se lleva a fin de que no caigamos, como lo señala Fai~ 
sond )ferle en la situación de que "los planificadores hablan -
elocuentemente de metas y objetivos, pero la ejecución adminis-
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trativa tiende a ser descuidada en aras de normas pol!ticas re
tumbantes que no tiene penetración ejecutiva" . .!.!!./ 

3.3. PROCESO ADMINISTRATIVO 

En este punto se analizan caracter1sticas sobre la ad
ministración como un proceso social. Es proceso 9orque compre~ 
de una serie de actos que llevan a con~uistar objetivos. Es -
proceso social porque dichos actos se refieren primordialmente 
a las relaciones entre personas. 

"Toda sociedad civilizada cuenta con muchos procesos -
sociales. Juntos celebramos actos reliriosos, se toma parte en 
juegos, se forman "colas" para subir a los autobuses, se formu
lan contratos y se sentencia a los asesinos. En cada caso, ob~ 
deciendo a normas establecidas acerca de lo que debemos hacer y 
de lo que esperamos que otros hagan, alcanzamos metas que, de -
otro modo, serian inaccesibles". ,!11 

"Los partidarios de la escuela del proceso administra
tivo consideran a la administración como el desempeño de cier-
tas actividades o funciones administrativas básicas que consti
tuyen un proceso. Se destacan la visualización y la determina
ción de todas las acciones administrativas propuestas, la utili 
zación efectiva de la gente que trabaja en v.rupos, la ayuda pa· 
ra que los individuos sean miembros satisfechos de un grupo de 
trabajo tambi6n satisfecho, y la aplicación de comprobaciones -
periódicas para aseMurar que se logren los objetivos enunciados". 
20/ "La administración de negocios, al iP.ual que los estudios 

_!!/Albert \·/aterson. Planificación del Desarrollo. Pág. 273. 
,!11 Ne•man 11. Nilliam. Charles F. Summer. E. Kirb)' Warren. La Di 

nAmica Administrativa. 4a. Edición PAg. 25. 

'J:!I Terry R. George. P.rincipios de Administración, Pág. 92. 
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docentes, y que el gobierno, es un proceso constante", ~/ 

"La administración es tan complicada, que conviene es
tudiar individualmente los diversos procesos, aunque nunca debe
mos perder de vista la forma en que engranan unos con otros pa
ra formar el conjunto", [l/ "El proceso administrativo tiene -
un ámbito amplio. Se considera como universal al proceso admi
nistrativo. Se reconocen las diferencias entre empresas y niv~ 

les, pero, fundamentalmente la identificación del trabajo del -
gerente con el desempeño del proceso administrativo siempre es
tá presente". ?..ll 

Señala George R. Terry que: "esta escuela se deriva de 
aqu~llos que cuentan con una gran experiencia en la administra
ción, y la infoniaci6n lograda a partir de esta experiencia es
ta codificada por las funciones administrativas fundamentales -
para proporcionar un marco de trabajo Gtil y ordenado para el -
pensamiento adainistrativo. Además se utilizan los conocimien
tos aplicables y pertinentes de distintas ciencias, para obte-
ner un medio completo, amplio y moderno para estimular el proc~ 
so y estudio de la administración". '0_/ 

3,4, CONCEPTOS DE PLANEACION 

La planeaci6n es la primera función fundamental de la 
administración. Proporciona antes de la actividad, la gula y 

los cursos de acción que se requieren para alcanzar los.objeti
vos. 

~/ Newman H. 1Hlliam y otros. La Dinámica Administrativa. Pág. 25. 
[ll Newman H. 1Hlliam y otros. Ibidem. Pág. 26 
?..ll Terry R. George. Ob. Cit. Pág. 92. 
~/ Terry R. George. Ibidem. Pág. 92. 
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Los cambios suelen originar problemas y éstos son a--
frontados por los dirigientes de las empresas. La planeaci6n 
nos permite dominar esos cambios. 

En muchas ocaciones la diferencia del éxito de una em
presa a otra está en la planeaci6n. Quien formula la planeaci6n 
es quien busca mejoras, escucha y se nutre de nuevas ideas, po
niéndolas en a9licaciones prácticas. Quien hace la planeación 
es quien cuenta con mayores oportunidades para reunir todos los 
recursos de una empresa en una entidad más efectiva. La plane! 
ción es indispensable, es una arma inicial para el progreso. 

3.4.1. RELACION CON EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Como se señala anteriormente, la planeación forma la -
base desde la cual se levantan todas las futuras acciones admi
nistrativas, donde se deben enfocar los esfuerzos hacia el lo-
gro de los objetivos deseados, 

Es razonable arf,umentar que la planeaci6n es básica P! 
ta las otras funciones administrativas fundamentales. Sin las 
actividades determinadas por la planeación no habr1a nada que -
organizar, nadie para actuar y ninguna necesidad de control. 
La planeaci6n forma los cimientos de la administraci6n. La or
ganizaci6n, ejecuci6n y control descansan sobre la plancaci6n. 

3.4.2. DEFI~ICION 

Hay gran diversidad de opiniones acerca de su signifi-
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cado. Algunos la consideran una actividad especifica, otros la 
creen un símbolo. Existen algunos que consideran a la planea·· 
ción como sinónimo de toma de decisiones (erróneo). Otros con· 
funden la planeación con plan; estas palabras son similares, p~ 
ro no su significado. La planeación es un proceso, una activi
dad; un plan es un proyecto para un curso de acción particular 
que se cree necesario para alcanzar resultados específicos. 

Se encuentran como es lógico una gran variedad de defi 
niciones, entre las que se enuncian algunas: 

"Planeación es el m6todo por el cual el administrador 
ve hacia el futuro y descubre los alternativos cursos de acción 
abiertos ante 61". ~/ 

"Planeación es la selección y relación de hechos, as1 
como la formulación y uso de suposiciones respecto al futuro en 
la visualización y formulación de las actividades propuestas •· 
que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados desea· 
dos". 26/ 

"Planeación es fijar con precisión lo que va a hacer· 
se". '!:)_/ 

La planeación empresarial segGn George A. Steiner debe 
ser considerada desde cuatro puntos de vista principales, todos 
y cada uno necesarios para comprender su naturale=a. Estos son: 

~/ Massie L. JOseph. Bases Esenciales de la Administración, Pág. 96. 
~/ Terry R. George. Ob. Cit. Pág. 190. 
~/ Reyes Ponce A. Administración de Empresas, Teor1a y Práctica 

la. Parte Pág. 165, 



51 

La naturaleza genérica de la planeaci6n que se refiere 
a sus características comunes, generales y universales. 
La esencia de la planeaci6n es visualizar las oportuni
dades y riesgos en el futuro y explotarlos o combatir· 
los según sea el riesco. 

Proceso: La planeaci6n es un proceso que comienza con 
objetivos, define estrategias, politicas y detalla los 
planes para alcanzar las metas. 

La planeaci6n como un proceso se puede definir como de
cidir con anticipaci6n qué se requiere hacer, cuándo se 
requiere hacer, c6mo se requiere hacer y quién lo debe 
hacer. 

La Planeaci6n es también un ~receso continuo, ya que · 
los cambios en las infraestructuras empresariales son frecuentes. 
Debe ser administrada en forma flexible. 

Filosofía: La planeaci6n es urafilosofía, no tanto en 
el significado literal de la palabra, pero si como acti 
tud, como una forma de vida. 
La planeaci6n necesita de dedicación para actuar en b! 
se a la visualizaci6n del futuro. 
La determinación para planear en forma constante y si~ 
temática como parte integral de la administraci6n. 

Estructura: La planeaci6n empresarial se refleja en una 
estructura de planes, Incluye un conjunto completo y 

uniforme de planes para todo el negocio a través de un 
largo periódo de tiempo. Es un armaz6n integrado en el 
cual cada uno de los planes funcionan y se interrelaci~ 
nan y todas están sujetos a un plan global para todo el 

negocio. 



52 

Una definición sencilla que expllque lo que es la pla
neaci6n, podría ser: 

Planeaci6n es averiguar los hechos para determinar con 
precicis6n el cur~o de acción a seguir. 

La planeaci6n es un trabajo mental, y por lo tanto, de 
indole intelectual. Quien planea debe ser capaz de visualizar 
con claridad en su mente, un modelo de actividades necesarias. 

3.4.3. IMPORTANCIA 

La importancia de la planeaci6n radica en la correcta 
definición de las ideas a realizar antes de iniciar cualquier 

actividad; en este sentido, Terr)' seliala que "la planeación es 
tan importante como la ejecución y una planeación adecuada debe 
anteceder a la ejecución". ~/ 

Se puede pensar que para planear hay que dedicar tie~ 
po y que es mejor actuar rápidamente, pero aOn cuando se· tie
ne ~risa en realizar una acción, hay que emplear la planeación 
detallada. Para la formulación de un plan completo es necesa
rio disponer de determinado. tiempo al igual que para reunir y 
analizar los datos disponibles, y asl poder seleccionar los di
ferentes cursos de acción a se~uir . 

. Es de considerarse que ln nroductividad de cua.lquier -
persona se podr!a ver incrementada si se detuviera algdn tiempo 
a analizar qué es lo que va a hacer, cómo lo va a hacer y en -
cuánto tiempo lo va a realizar, puesto que de esta manera podria 
detectar tanto lo que le hace falta como aquello que le estorba 

~J..! Terry R. George. Ob. Cit. Pág. 191. 
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para realizar su trabajo, ayudándolo también a reducir a un mt
nimo la pérdida de tiempo por la bOsqueda de elementos que lo -
ayuden al efectivo cumplimiento de su esfuerzo. 

Otro aspecto importante de la planeaci6n es que por m~ 
dio de ella, los costos se ven reducidos al mínimo, debido a la 
eficiencia y solidez que im~rime en las acciones, al esfuerzo -
común, al trabajo constante y tenaz y a las decisiones inmedia
tas. 

El control se ve facilitado en gran medida puesto que 
permite revisar los logros obtenidos por medio de las metas fi
jadas. 

Si se piensa un poco en uno de los principios de la a! 
ministración se dice: "Administrar es hacer a través de otros". 
I'}_I Para poder loirar una buena coordinación de las acciones -
será necesario recurrir a la planeación. 

3,4,4. UNIVERSO DE LA PLANEACION 

Es de suma utilidad el considerar el universo de la pl~ 
neación en cuanto a su alcance. A continuación se presenta un 
cuadro que ilustra los ~iversos conce~tos y planes de distinto 
alcance que puede tener la planeaci6n. Figura No. Z 

El universo de la ~laneación es enorme. Una de las.ra
zones para incluir este hecho en la investigación, es que fre-
cuentemente se discuten cuestiones sobre planeaci6n como un se¡ 
mento sin especificarlo claramente. en ocaciones, esto provoca 

I'}_I Rercs Ponce Agust!n. Ob. Cit. Pág. 165. 
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confusiones, ya que lo que es correcto de aplicar en algan tipo 
de planeación, es incorrecto en otro de mayor o menor alcance. 

FIGURA No, 2 

ESQUEMA DEL UNIVERSO DE LA PLANEACION CON SUS DIVERSOS NIVELES 
DE ABSTHACC ION. 

bajo - - - - - - - - Sl\'EL DE ABSTRACCION - - - • - • - - - al to 

Amplio 

"' u 
:z: 
l) 
...:1 
< 

"' "" o 
"" ;:¡· 
L? 
' 

Estrecho 

PLASES )IUSDIALES 
PLASES ISTER~ACIONALES 

- ~ercado Co~an Euro~eo 

- O. T. A. S. 
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Planes de Crecimiento a cinco años 

- Planes de Salud 
- Planes ~ara la Educación 
PL~!>ES ESTATALES 
- Planes Estatales de Salud 
- Planes Estatales para la Educación 
PLASES :·tuS IC I PALES 
PLASES E~!PRESARIALES 

PLASES DE LOS !~DIVIDUOS 

Figura No. Z- Steiner A. George, Top Management Plannain·g. 
Pág, 1 O. 
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3. 4 . S. DIMENSIONES DE LA PLANEAC ION 

La planeación puede ser considerada desde diversos pu~ 
tos de vista, los cuales se clasifican en cinco dimensiones el~ 
ves. Son cuatro importantes observaciones las que deben consi
derarse para comprender esta clasificación. 

"Primera. Las dimensiones no representan una lista e! 
haustiva; no son mutuamente excluyentes, ni existen límites en
tre ellas. Esto es debido a que cuando se demarcan o delimitan 
con exageración los conceptos de planeación, se incurre en dem~ 
siadas complicaciones, Adiciones a esta clasificación pueden -
ser fácilmente incluídas, no sólo en términos de conceptos, si
no también en términos de nuevas dimensiones, como por ejemplo, 
tamaño de empresas, estilos de dirección, ex

0

periencia adminis-
trativa, entre otras cosas. 

Segunda. El sistema de planeación empresarial es enor 
memente complejo, por lo que al hacer una interrelación entre -
las diversas dimensiones lo puede complicar al grado de conver
tirlo en inoperante y poco práctico. 

Tercera, Cuando se define o se discute la planeaci6n 
empresarial, es de suma importancia el conocer qué dimensión de 
la planeaci6n se está considerando. 

Cuarta. Es más fácil entender el por qué existen tan
tos problemas semánticos en el campo de la planeación". 2.P._/ 

A continuación se presenta un cuadro de las cinco di

mensiones cla·."e 1e la ;ilaneaci6n, 

2.P_/ Steiner .~. Geor,e. Top Managment Planning, Pág. 11. 
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FIGURA No. 3 

DillENSIONES DE LA PLANEACION 
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FIGURA No, 3 Steiner A, IJeorge, Top ~lanagment Plannlng. Pág. 12. 
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3.4.6. CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION 

La planeaci6n tiene cinco caractertsticas de esencial 
interés para el estudioso de la administraci6n que son: 

La Planeaci6n Incluye la Identificaci6n Personal u Organiza
cional, Un plan es una hcliografra para la acci6n y, para -
que sea completo, incluye el curso de acci6n futura que cm-
prenderá el planeador o la persona designada en la empresa. 
Consiste en cómo se va a implementar el plan, y con quién. 

La Planeación se relaciona con las .condiciones de la certi
dumbre y la incertidumbre relativas. La probabilidad de que 
suceda un evento o eventos, o la certidumbre relativa, es d2 
minante para ciertas condiciones, para las cuales se crea la 
planeaci6n. En contraste existe la probabilidad de que no -
suceda un evento o eventos. En la actualidad se planea mu-
cho para que las acciones tengan lugar en un ambiente condi
cionado por una complejidad e interdependencia crecientes de 
variables dificultosas. "Tomar estas diversas fuerzas en CD!!. 

sidcraci6n en la planeaci6n ha dado una nueva dimensi6n a la 
misma, o sea la condición de la incertidumbre relativa". ~/ 

La Plancaci6n es Intelectual por Naturaleza. Básicamente es 
un trabajo mental. Se utilizan: el pensamiento reflexivo, la 
imaginaci6n y la previsi6n. El planeador visualiza su esqu! 
ma de actividades propuesto, trata con intangibles y templa, 
con sus experiencias y conocimientos, los esfuerzos de plane! 
ci6n. 

La Planeaci6n Implica el Futuro. Trata con la futuridad de 
las decisiones presentes. Los miembros de la ~erencia tratan 
de ver hacia adelante, anticipan las eventualidades, se pre
paran para contingencias, tra:an lns activi~ades y proporci~ 
nan una secuencia ordenada para el logro de los objetivos. 

~l/ Terry R. Georgc. Ob. Cit. Pág. 202, 
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La Planeación es continua y !'enetra en toda la Empresa. To
do gerente tiene una función de !'laneación que ejecutar, pr~ 
cisamente porque es gerente y la planeaci6n es una importan
te función de la gerencia. Con frecuencia se pasa por alto 
que la planeaci6n penetre en toda la empresa, siendo un error 
pensar que la planeación se concentra en Jos gerentes de al
to nivel. La planeación es continua; es una actividad sin -
fin para un gerente. Existen variables y deben· evaluarse pe
ri6dicaménte. Todos los planes son tentativos y están suje
tos a revisiones y enmiendas, a ~edida ~ue se conocen nuevos 
hechos y se reva!6an las variables, 

3.4.7. LA PLANEACION Y EL TIEMPO 

Ciertos aspectos son respecto al tie•po y sus relacio
nes con la planeaci6n, de !'ril!lerfsillll importancia. La planea.· 
ción debe proceder a la ejecuci6n,flsica de una acción. "Para 
alcanzar un objetivo en la for•a aás. efectiva, la planeación a- -
decuada, o sea el esfuerzo •ental,,.debe tener lugar antes de la 
ejecucilln o del esfuerzo flsico". 32/ 

Existe un momento adecuado para la mayoria de las acci~ 
nes. Depende de la relativa ianortancia del objetivo en parti
cular que se busque, de las condiciones ambientales internas y 
externas y si son o no favorables al objetivo dado, y la actitud 
P,eneral de los empleados hacia el plan. 

Existe el concepto de establecer fases para lo que for 
ma parte de muchos planes. Utilizando las fases, un plan com·
plejo puede reducirse a una sencilla serie de acciones, cada ·
una de las cuales se entiende con facilidad y se maneja con efe~ 
tividad. En muchos casos, la puesta en fase ayuda a asegurar la 
aceptación del plan por todos los que serán afectados por 61. 

111 Terry R. George. lbidem. Pá3. 203. 



59 

Una realación básica entre la planeación y el tiempo · 
es la programación cronolóp,ica, la cual se refiere a la asigna
ción de periodos de tiempo espec!ficos a cada componente d~l -· 
trabajo y al proyecto total de trabajo. La pro~ramación crono· 
lógica dá vitalidad y significado al plan. 

3.4.8. VENTAJAS DE LA PLANEACION 

Existen un sinntlaero de ventajas de la 1Jlaneación en -
la Administración. A continuación se destacan de manera enun-
ciativa y no li~itativa sus principales ventajas: 

Contribuye a la consecución de actividades ordenadas y con un 
fin. 

El trabajo no productivo se "inimi:n. 

Sefiala la necesidad de un cambio a futuro. 

Proporciona una base para el control. 

Fomenta el lo~ro. 

Obliga a la visualización de un todo. 

Aumenta y equilibra la utilización de los recursos tfcnicos, 

físicos, financieros y humanos. 

Permite obtener diversas alternativas de solución. 

3.4.9. LIMITACIONES DE LA Pl.ANEACION 

No obstante que la planeaci6n es una función fundamen
tal de la Administración, cxi~ten algunas desventajas o limita· 
cioncs: 
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La precisión de la información y la realidad de los hechos -
son una limitante de la planeaci6n. 

La ~laneaci6n tiene un costo demasiado elevado en algunos ti 
pos de negocios o para ciertas áreas. 

La rlaneaci6n ,uede l!e~ar a demorar las acciones. 

Los que rlanean pueden exa~erar los aspectos que son sujetos 
de p laneaci6n, 

La planeaci6n puede provocar barreras psicol6gicas en las -
personas involucradas en ejecutar la acción. 

La planeación ruede llegar a decrecer la inicitiva de las -
personas involucradas, 

Todos los enunciados anteriores se pueden presentar si 
la persona o rersonas que realizan la rlaneaci6n desde su ini-
cio, no la conducen dentro de los lineamientos, formas, modali
dades y caracteristicas .adecuadas a la función objeto de este -
an4lisis. 

3.5. FINALIDADES DE LA PLANEACION 

Los fines de planeaci6n difieren mucho entre las em
presas, Una firma puede conducir una planeaci6n elaborada con -
la mira de aumentar su participaci6n en el mercado, de entrar a 
nuevos campos o mercados o de hacer grandes cambios or¡ianizaci!!_ 
nales. 

"En t~rminos generales, existen actualmente tres mode
los distintos y diver~entes en la ~ráctica de la planeaci6n, 
los que incluyen: satisfacer, ortimizar y adaptar". 33/ 

33/ Russell L. Ackoff. The Meaninr. of Strateglc Planin~. 
Artf culo Me Kinsey Quarter 
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La primera enfatiza el status que; rara vez rompe con el pasado. 
Se corrigen las diferencias obvias, pero se conserva la forma ! 
costumbrada y corriente de hacer las cosas. La supervivencia 
es de máxima importancia; el crecimiento y el desarrollo son s~ 
cundarios y suelen ignorarse. 

El modelo de optimización destaca hacer las cosas lo -
mejor. que sea posible. Para este tipo de objetivo se puede se
guir un tipo de investi~ación de operaciones o pueden emplearse 
varias consideraciones de juicio en estos esfuerzos de optimiz! 
ción. Los planes verdaderamente óptimos no siempre se logran, 
pero si cercanas aproximaciones. Además, en estos esfuerzos, -
se obtienen valiosos subproductos del comnortamiento de fuerzas 
de importancia, y este conocimiento es dtil en el estudio e in
vestigaciones adicionales. 

La adaptación describe el modelo de planeación al cual 
las operaciones pueden adaptarse a corto plazo y también para -
cambios mayores futuros. Básicamente se busca una reducción de 
las variaciones del comportamiento esperado de las fuerzas ese~ 
ciales que afectan al plan. 

3.6. ELEMENTOS DE LA PLANEACION 

Para los propósitos de esta investigación a continua
ción se describen los elementos de plancaci6n que más se utili
zan en la práctica y en la teorfa. 

Objetivos 
Politicas 
Proccdi~ientos 

H~todos 

F.stándarcs 



Presupuestos 
Programas 

3.6.t. OBJETIVOS 
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Un objetivo puede ser considerado como un plan, puesto 
que tiene que ver con actividades futuras, requiere visión e i
maginación en su determinación y forma parte integral. de las a~ 
tividades de planeación. 

"Un objetivo se refiere a un resultado deseado que de
be ser alcanzado en un periodo de tiempo determinado. La dime~ 
sidn en el tiempo lo considera a largo plazo, distinguiéndose -
as! de las metas, las cuales son a realizar a corto plazo". ~4/ 

3.6.2. POLITICAS 

"Las pol!ticas son enunciados o conceptos que constit! 
yen' una ¡u!a para el curso de las acciones mentales y fisicas. 
Son una orientación verbal, escrita o impl!cita que fija la 
frontera y proporciona los l!mites y la dirección de las accio

nes". !~/ 

El uso de la politica debe ayudar al logro del objeti
vo y debe ser formulada partiendo de hechos, no de reflexiones 
personales ni de decisionesqiortunistas. Todas las politicas -
deben acoplarse a los factores externos, tales como leyes y re
glamentos de interés pablico. 

~/ Terry R. George Ob. Cit. Pág. 230. 
~l/ Steiner A. George Ob. Cit. Pág. 150. 
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3. 6. 3. PROCEDIMIENTOS 

El procedimiento se integra a la planeaci6n, es cuanto 
se refiere a establecer los pasos habituales, de manejar admi·· 
nistrativamente actividades futuras. Los procedimientos repre· 
sentan una serie de labores unidades entre si y que constituyen 
una succsi6n cronoliRica de manejo de papeles. 

3.6.4. METODOS 

El método es la manera detallada de c6mo se debe ejec~ 
tar una operaci6n de un procedimiento. Determina el modo de e· 
jecutar una labor determinada, es decir, un solo paso tomado en 
cuenta los objetivos, las facilidades disponibles y el gasto to 
tal en dinero, tiempo y esfuerzo. 

3.6.S. ESTANDARES 

Los estándares son esenciales en la programación cron~ 
logica de la empresa. Ayudan a la medici6n porque registran el 
nOmero de veces que una unidad se usa o se lleva a una aplica· 
ci6n dada. Proporciona la expresión de un nivel de desempeno. 

Los estándares son Otiles para describir e identificar 
productos, procesos y actividades. 

Los estfindares dan estabilidad a los planes, sin emba! 
go, deben proporcionar flexibilidad para ser modificados segOn 
las necesidades actuales. Esta desviación se conoce como tole· 
rancia, 
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3.6.6. PRESUPUESTO 

La definición de presupuestos depende mucho de la fun· 
cionalidad con la que se le visualiza. Una definición sencilla, 
segdn George A. Steiner es de que un presupuesto es un disposi· 
tivo para comparar lo que se está haciendo en la realidad, con 
lo que se debcrta de hacer. 

La creación inicial de un presupuesto presenta dificu~ 
tades, Sin embargo, la continuación es relativamente sencilla, 
puesto que los presupuestos anteriores sirven de gutas excelen· 
tes, 

Los presupuestos son considerados como medios de con· 
trol, por lo que no se ahonda más en esta investigación. Su e~ 
tudio es objeto de un análisis extenso y profundo en el campo · 
del control administrativo. 

3,6,7, PROGRAMAS 

Los programas son acciones ~!aneadas dentro de un pert~ 
do determinado, de tiempo integradas en una unidad y diseñadas 
para lograr un objetivo determinado, Incluyen un diagrama de · 
las acciones que se emprenderán, las instalaciones que incluirán 
los compronisos y las suposiciones implicadas ast como las áreas 
a las cuales deberán sujetarse los esfuerzos, 

3.7. PREMISAS DE LA PLANEAC!O~ 

"Las premisas son suposiciones que proporcionan un fo~ 
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do dentro del cual cdcntrán lugar los eventos que afectan a la - -
planeaci6n". 36/ La selección de las premisas de la planeacidn 
y su uso en ella depende de la destreza, percepción y experic~ 
cia de quien hace la planeación. Algunas premisas parecen más 
adecuadas que otras, pero para cualquier caso dado, el juicio -
final debe esperar a los resultados obtenidos. La di~icultad -
que usualmente se encuentra en la plnneaci6n es doble; primero, 
la selección de la premisa que se deba usar; segundo, la evalu~ 
ci6n de la ayuda esencial obtenida por el uso de la premisa. 

Dentro de cualquier empresa, es vital el acuerdo res
pecto a las premisas de la olaneaci6n, con el fin de lograr la 
coordinación adecuada y la inte~ración entre los diversos pla
nes, 

La estructura de las premisas de la planeaci6n cambia 
y en ocasiones es dificil llevar al d[a un conjunto de premisas. 
Hay muchas clases de premisas. Alp,unas son de gran importancia 
y otras casi no la tienen; algunas son tangibles y otras no; a~ 
gunas son fundamentalmente ajenas a la empresa, mientras que 
otras conciernen a las condiciones esenciales internas de la n~ 
gociaci6n. Debe tenerse mucho cuidado para incluir aquellas 
preMisas que tengan o pudieran llegar a tener inportancia sign! 
ficativa en los planes. El empleo de ciertas nrcmisas puede -
ser ventajoso sólo para un determinado tipo de empresa. Las pr~ 
misas de la planeaci6n ~ue tienen carácter universal y las que 
se van a tratar, son aplicables a casi todas las em~resas. Ia 
cluyen predicciones económicas, factores sociológicos, contra· 
les gubernamentales y acción fiscal, demanda industrial, activ! 
dades del pOhlico y los datos de la firma individual. 

~-§_/ Terry R. George. Ob. Cit. Pág. 251. 
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3.7.1. PREDICCIONES ECONOMICAS 

Las predicciones var!an considerablemente en plazo fu
turo. Algunas se hacen con un año o más de anticipación y otras 
con S 6 10 a~os. El plazo de~ende de las necesidades y del ti
po de actividades a que se dedica la empresa. Al~unas ~redic

cioncs no son más que presentimientos informales de los geren
tes ~uc se encuentran cerca del escenario del trabajo. Algunas 
veces estas suposiciones resultan excelentes para determinar 
los acontecimientos futuros, ~uchas predicciones se basan en -
estudios cstad!sticos admirables, que analizan volümenes enor
mes de datos para llegar a una predicción bien calculada. Las 
predicciones basadas en estadísticas son el resultado de obser
var las tendencias que siguen a la larga determinados valores -
económicos seleccionados, tales como el ingreso nacional bruto, 
las inversiones de capital, lÓs negocios, las deudas bancarias, 
las ventas al menudeo, los movimientos de carros de carga, la -
proporción de gente ocupada y las nuevas compañías que se cons
tituyen. "Entre las técnicas más comunes para interpretar da
tos y hacer predicciones, 'se cuentan la técnica de tendencia, -
en Ja cual s~ proyecta hacia el futuro la trayectoria de los d~ 
tos; la c[clica, la cual presupone que casi todos los aconteci
mientos siguen un esquema o modelo fijo de periodicidad; la as~ 
ciativa, por la cual se relacionan los acontecimientos entre s!, 
de tal modo que si se presenta uno de determinado tipo, pronto 
vendrá uno de otro tipo determinado; y por Oltimo, la que nuede 
llamarse de resistencia, la cual predice que no habrá cambio 
fundamental en el estado actual de los acontecimientos; predic
ci6n muy usada para situaciones relativamente estables, y por -
la naturaleza misma de las cosas, de cambio lento". 37/ 

ll_./ Terry R. Geprge. Ibídem, Pág. 215. 
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J.7.2. PREDICCIONES TECNOLOGICAS 

Uno de los factores más poderosos que influye en el a~ 
ge o declinación de una empresa es el cambio tecnológico, de los 
cuales algunos tienen un alto grado de incertidumbre. Los efe~ 
tos de la tecnolog1a son de largo alcance, y tienen graves inte~ 
acciones con los factores económicos, sociales y pol1ticos, y -
los modifican en forma importante. 

Enfrentarse a estos cambios representa una enorme tarea. 
Es importante conocer las principales direcciones de los cambios 
tecnológicos y el ámbito aproximado de estas actividades. Man
tenerse al d1a en los procesos técnicos y evaluar los nuevos co~ 
ceptos en esta área, son requisitos básicos. "Un avance técni
co en particular sigue un ciclo t1pico de cuatro pasos: inven
ción, auge rápido, consolidación, y madurez". 38/ La identi
ficación de donde se localiza determinada entidad tecnológica -
en.este ciclo de crecimiento, ayuda a formular las predicciones 
respecto a tila. 

3,7,3. FACTORES SOCIOLOGICOS 

Las premisas para la planeaci6n están condicionadas en 
forma importante por varios factores sociales e instituciones -
clave. La distribución de las pobla_ciones presentes y futuras, 
con respecto a importancia, edad, sexo, ubicación y estructura 
étnica, es importante para gran parte de la planeaci6n. El én
fasis que ponen los distintos miembros de una sociedad o de una 
comunidad sobre sus necesidades personales, diversiones, hogares 

~/ Terry R. Gcorge. Ibidcm. Pág. 219. 
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y la comunidad, pueden tener una parte muy importante en la pr~ 
misa seleccionada, en su formato y en el peso que se les asigne 
en la formulación de planes, 

Entre el ambiente sociológico a predecir, se encuentran 
las relaciones sindicales y las de educación. La dis9onibi!idad 
de mano de obra especi~lizada, prácticas de contratación y des
pido, y tipos de prestaciones adicionales. 

3.S. ESTRATEGIA DE PLANEACION 

La planeaci6n estratégica está relacionada con aquellos 
factores básicos que significan el ~xito o fracaso de una empr~ 
sa. Oentró del proceso de planeación estrat~gica, !ns misiones 
fundamentales y los principales objetivos de la empresa son fi

jados. 

La palabra estrategia significa literalmente "el arte 
de un general", siendo derivada de la antigua palabra griega -
1 ~trategos" que significa en sentido estricto, un general. Es
trategia en griego antiguo, significa lo que un general puede -
hacer. 39/ 

El uso de la palabra estrategia se remonta desde el a~o 
400 A.C., pero no apareció en escritos sino hasta la segunda •l 
tad del siglo dieciocho. Antes del tiempo de Napoleón,. la es
trategia sólo se referra al arte y ciencia de dirigir fuerzas -
militares para derrotar al enemigo. En los tiempos de Napoleón, 

39/ Steiner A, George. Ob. Cit. Pág. 72. 
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el significado de estrategia se amplió abarcando movimientos p~ 
líticos y económicos para mejorar las posibilidades de obtener 
una victoria militar. 

En los últimos quince afies, la estra~egia ha encontra
do su camino a través de la literatura de negocios, ésto debido 
principalmente al desarrollo de la teoría de juegos se relacio
na esencialmente con un conjunto de reglas estadísticas que se 
deben de seguir durante el juego para mejorar las posibilidades 
de éxito. 

Un concenso generalizado sobre la correcta utilización 
de las palabras planeación estratégica, plan estratégico y estr! 
tegia, se basa en ampliar el rango del significado de estas pa
labras. 

La planeación estratégica se define como "el proceso -
de decidir la misión básica de una empresa, los objetivos que -
persigue y las principales estrategias y políticas que gobiernan 
el uso de los recursos que se tienen a disposición. El result! 
do de este proceso, aparte de otras cosas, es el plan estratégi 
co, Este incluye las misiones, objetivos, estrategias y pol!ti 
cas producidas por el proceso de planeación estratégica". 40/ 

La planeación estratégica puede y debe ser capaz de n~ 
gociar con cualquier cosa que se considere altamente importante 
para la prosperidad de la empresa. Incluye el acoplamiento de 
la organización al ambiente externo, alterando la organización 
a que refleje cambios en su ambiente interno, para ast resolver 
problemas básicos creados por la competencia, asl como de otras 
fuerzas ambientales, luchando con limitaciones, capitalizando -

40/ Steiner A. George, Ibídem, P:lg •. 238. 
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ventajas inherentes y encontrando nuevas oportunidades, entre 
otras cosas. 

"Estrategia significa una acción especifica, un des-
pliegue de recursos para alcanzar un objetivo definido en la 
planeación. El desarrollo de estrategias es una parte de la • 
planeación estratégica". !!/ El desarrollar una estrategia es 
una tarea ardua y dificil. Generalmente se cuestionan m~todos 
antiguos, se investigan ambientes desconocidos, se evalGan obj!:_ 
tivamente puntos fuertes y débiles de la empresa, se establecen 
cambios importantes. Una estrategia mixta envuelve la combina· 
ci6n de varias estrategias puras empleándolas en diversos cami· 
nos que SqJ\ de alguna manera determinados por las circunstan·· 
cías. Así pues, continuando el ejemplo anterior, movimientos • 
adicionales pueden envolver gastos crecientes de publicidad· si 
al aumentar los servicios a clientes no se alcanzan los result~ 
dos deseados·, mejorando la calidad del producto al invertir m~ 
yores cantidades de dinero en investigación y modificaciones, -
aanteniendo el nivel de precios y otorp,ando descuentos por vol~ 
•en, o bien, una combinación de estos movimientos. 

Existe una clasificación basada en la organización. 
"Las estrategias son concernientes principalmente a la Alta Di
recci6n. si existe alguna demarcación, un ejemplo serta de que 
una se pudiera llamar "estrategia corporativa" y la otra "estr!!_ 
tegia divisional", o bien la estrategia de mbimo nivel en la • 
eapresa se pudiera llamar "estrategia maestra" y las estrate·
gias de menor nivel se llamar tan "subestrategias". 42/ . 

~ Steiner A. Ceor~e. Ibídem. P~g. 240. 
42/ Peters J. Thomas y Waterman J. Robert. In Search of Excellence. 

Pag. 185, 
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Existe una clasificacidn basada en la calidad de la e! 
trategia. Se piensa en diversos tipos de estrategias dependie~ 
do del impacto que tengan en venta y utilidades. 

Debido a que el ser humano administra a las empresas, 
sus estrategias personales se pueden distinguir de las estrate
gias empresariales. Ambas quedan intrinsecamente mezcladas y -

difíciles de distinguirse. 

Estas estrategias personales de los directores de em· 
presas son "reglas de oro" las cuales capturan sus propios val!:!_ 
res, motivaciones, defensas ante un ambiente hostil, método pa
ra cambiar el ambiente, técnicas para negociar con la gente y -

asi lograr que las cosas se hagan y diversas maneras para maxi
mizar sus satisfacciones y necesidades básicas. 

Las estrategias personales de un Director de Empresas 
constituyen un marco de referencia fundamental en el que se de
senvolverán las estrategias de los negocios. Una clasificacidn 
de los diversos tipos de estrategias personales es cuesti6n de 
enfoques personales. Las estrategias pueden ser agresivas, co
mo por ejemplo las siguientes: 

Divide y vencerás 
Golpea mientras el hierro esté caliente 
La uni6n hace la fuerza 
Nunca hostigues a las fuerzas inferiores 

Las estrategias pueden ser suaves y pasivas, como por 
ejemplo: el tiempo es el mejor aliado; siembra semillas en tie
rra fértil; evita la acci6n hasta que el triunfo sea seguro; e
vita compromisos decisivos cuanto te encuentres en posicidn dé· 
bil y comienza en pequefto. entre otras. 
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Las estrategias pueden relacionarse con el tiempo, el 
poder personal y el negociar con la gente, entre otras. 

En ocasiones, es dificil distinguir en dónde terminan 
las estrategias personales y en dónde comienzan las estrategias 
empresariales. Lo cierto es que, en innumerables ocasiones, m~ 
chos errores empresariales han sido corregidos gracias a la te
nacidad, presión y manejo de un ejecutivo. 

"Los Directores de Empresas no siempre están conscien
tes de su& propios valores y estrategias personales. No obsta! 
te tienden a mantener un comportamiento estable, llegan a cam
biar con el tiempo y tienen diversos grados de prioridad que v~ 
rian con su edad y sus circunstancias". ~/ 

Todo lo anterior, enclarece que el Director General es 
el máximo estratega de la empresa; sus aspiraciones sobre su vl 
da personal, la vida de la empresa como institución y las vidas 
de aquellos envueltos en la empresa, son los elementos determi
nantes para escoger una estrategia. 

Existen dos tendencias para el desarrollo de estrate
gias, por un lado "la determinación final para las decisiones -
descansa en la intuición, filosofia y genio innovador con que 
cuente el ejecutivo que tomó la decisión; por el otro lado, el 
desarrollo de alternativas estratégicas debe estar basado en un 
metódico, analitico y riguroso examen de las fuerzas más releva! 
tes que influyen en cada circunstancia especifica, poniendo én
fasis sobre la percepción, el pensamiento y la creatividad con 
que cuentan los individuos que participan en la misma". 44/ 

ll Steiner A. George. Ob. Cit. Pág. 261. 
'-!/ Steiner A. George. Ob. Cit. Pág. 269. 
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Es importante antes de desarrollar este caso práctico, 
definir el proceso administrativo y en el cual se basan las ac
tividades que posteriormente se enumerarán. El proceso adminis
trativo tiene las siguientes etapas: Planea~i6n, Organizaci6n,
lntegración, Dirección y Control. 

Las primeras tres estapas son en las que se va a fun·
damentar la forma de llevar los objetivos de este caso práctico 
y las dos etapas finales son el desarrollo de lo que previamen
te se ha determinado, 

En el Capítulo I se seftald que se reali:ard una compa
ración entre lo que está estipulado ie6ricamente del funciona-
miento de un negocio, contra lo que el investigador ha adverti
do, lo que realmente sucede en una agencia de sefturos, Con el-
fin de hacer más clara la comparación, la parte teórica será -
identificada al inicio con la letra "A" y la parte del investi
gador con la letra "B". 

4. 1. PLANEACI0:-1 

A) Se fijan los objetivos que deseamos alcanzar, en -
corto y largo pla:o, considerando las posibilidades de la agen
cia, Se hacen investigaciones necesarias parn determinar la --· 
factibilidad de estos objetivos y as! se podrá advertir cualos· 
son los cursos alternatirns para alcanzarlos. llna vez determi-
nado lo que puede hacerse para alcanzar nuestro objetivo. 
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La planeaci6n, por lo tanto, consiste en fijar el curso 
concreto de la acción que ha de seguirse estableciendo los ··-
principios que habrán de orientarlo, la secuencia de operación
es para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de name
ros necesarios para su rcalizaci6n, 

Para llevar acabo esta planeación debemos determinar-
políticas dentro de las cuales se va a orientar nuestra acción, 
procedimientos que nos deben de señalar la secuencia cronol6qi
ca mis eficiente para obtener los mejores resultados en cada -
función concreta de la empresa. En términos generales, se debe
tener dos clases de planes, a corto plazo para la semana, el -
mes o el año pr6ximo y a largo plazo para cinco, diez - quince
años. A medida que usted proyecta el futuro de su agencia, va -

trazando la estrategia general de sus planes a largo plazo, en
tonces estará listo para poner por escrito las tácticas de sus
planes a largo pla:o, esto es, lo que usted se propone hacer la 
semana próxima, el mes venidero, este afio, para acercarse cada
vez más a su objetivo pr<:>puesto, su meta a diez años. 

La habilidad de pensar y actuar simultáneamente es co
sa rara. Por lo tanto, la mayoria de la gente necesita ordenar 
primero nuestras ideas para Juego actuar. Por ello el que desea 
realizar una buena labor en la creación y fomento de una agen-
cia debe planear ante todo y luego llevar los planes a la ac--
ci6n separando ambas actividades una de otra. Esto implica pen
sar primero; anali:ar su situación; trazar sus planes y después 
actuar. 

Las políticas, son planes en el sentido de que son ·-· 
principios generales o maneras de comprender que gu!an el ren-
samiento y la acc!~~ en la toma de decisiones. 
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Las pol!ticas delimitan un firea dentro de la cual debe 
decidirse y aseguran que las decisiones sean consistentes y --

contribuyan al logra de las metas. Las politicas tienden a de-
terminar de antemano las aspiraciones, a evitar los andlisis -
repetidos y a dar una estructura unificada a otros tipas de --
planes. Asi permiten a los administradores delegar autoridad -
sin perder el control. 

"Los procedimientos son planes en tanto establecen un 
método habitual de manejar actividades futuras. Son verdaderas 
gufas de accidn, más que de pensamiento, que detallan la forma 
exacta bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse. En e-
sencia, conforman una secuencia cronológica de acciones reque-
ridas". ül 

La penetraci6n de los pro·cedimientos en la organiza--
ci6n es evidente. El directorio sigue procedimientos muy dife-
rentes a los que emplea un capataz; la cuenta de gastos del vi
cepresidente probablemente tiene un procedimiento de aprobación 
bastante diferente a la de un vendedor; los procedimientos para 
establecer vacaciones y permisos por enfermedad pueden variar -
en ~orma considerable en los diferentes niveles de la organiza
ción. Pero el hecho importante es que los procedimientos exis-
ten a todo lo largo de una organización, aunque, como es de es
perar, se vuelven cada vez más rigurosos en los niveles bajos-
sobre todo por la necesidad de un control m~s estricto. 

Un programa es un complejo de metas, politicas y pro·· 
cedimientos, reglas, asignación de tareas, pasos a seguir, re-
cursos que se deben emplear, y otros elementos necesarios para
seguir un curso de acción determinado; de ordinario se respal·· 
dan con el capital necesario y el presupuesto operativo. 

45/ Koont'z H, y O'Doncll G. Oh, Cit. Pág 525. 
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Es poco coman encontrar en la planeación de los nego
cios un programa de importancia que se sostenga por si mismo.
Rn general son parte de una estructura compleja de programas, 
que se subordinan a unos y afectan a otros. Esta interdependen 
cia de los planes hace muy dificil la plnneación, Los resulta
dos de la planeación deficiente son raras veces aislados, pues 
la planeación tiene apenas la fuerza del más débil de sus esla 
bones. La planeación coordinada requiere una habilidad adminis 
trativa de extraordinaria precisión y de un buen enfoque de -· 
sistemas, 

Un presupuesto es considerado como la expresión de re 
sul tados esperados en términos numéricos, Puede llamarse "pro 
grama numérico". Se puede expresar ya sea en términos financie 
ros, o en términos horas-hombre, unidades de producto, o cual
quier otro término mensurable. Puede relacionarse con operacio 
nes como lo hace el presupuesto de gastos; reflejar gastos de 
capital, como lo hace el presupuesto de inversión; o mostrar u 
flujo de caja, como lo hace el presupuesto de caja. 

En realidad, la ventaja principal del presupuesto es 
que obliga a las personas a planear; y debido a que siempre se 
debe hacer con nameros, obliga a tener cierto grado de defini
ción en la planeación, 

B) Un ejemplo que puede situarse en este punto es: Si 
sitúa en una oficina a pensar, a estudiar o meditar en las.ra; 
nes por las cuales un agente determinado no logra salir ade-· 
lante, decidiendo luego comó poder ayudarlo. 
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Se ¡1lnncn con10 l1n gcrctttc de :1gcncl:1 cun11do nyudn n 

sus ur.cntcs u fijar sus cuotas pnra el nl1o sig11lcntc 1 cstnblc

cicrtdo el ndmcro ncccsa1·io de n11cvos cnndidt1tos 1 entrevistas y 

vcnt:is. 'J'amhi<ln Jos podría ayud:tr, c 1wndo se proyecte propi:is 

:1ctivid:1dcs del df:1, d~ l;1 scm:111;1 1 del mes o llcl ano. 

Otr;1 mcdidn por cjt•mpJo scrfa cuando sc proyecte pro

pios objetivos; la cantid:1d de dincro 11uc dcst•n ganar: el lugar 

que quisiera que ocupe su il[!l:'llcia cn el holl•tín de In cornpaii1a; 

la cantid:ul de negocios que <lcsca que su :1gcncia s1rncrih;1. No 

ohstantc 1:1 Importancia de ~>Juncar, :i menudo se descuida !lDr n

t<.•ndcr actl\•ldndcs rutirw1·ius que pun~ccn t<•nc1· p,rnn impnrtan

l·i:1 de momento, Sin cmhargo, actualmente si sC' llevan cabo UIHJ 

nta11c:1ci611 e11 1:1.s t1gencinN 11c1·0 11or lo gc11cr:1l no se Jlevn de -
u11:1 nwncrn tccni fkada y controladl!. 

!.as politicns tienen mm.:ha im11ortancL1, ya que existe 

mucho persona 1 que no cucn ta con cxpcr icnc in p¡1r:1 asumir rt•spo!!_ 

snhilidadcs y autnrid;nl y por lo que se :auxilinn de po1fticns, 

n11111111c t:1111bi611 el 11rrsonnl ''ºalto nivel, pl1e<lc 5c~11ir rfcid:1-
IJIC'lll·e quiz{i por conv1.•nh•11c ia 111:is que por pol it ien la pr:íct ir;i 

Je promo\•cr al personal de la empre.su, lo cu¡d se Si!!UO üll íor

m:1 rig11rosa 1101· los sul1:1Itcrnos, 

J.as polftiras, por lo P.e1wn1J existen en todos los ni

\•elcs 'de la ugcncit1 )' v:in desde 1:1s m!is ;unplias, pasando por -

J:is nolfticíls m:is altas <le los departamentos, hasta las menores, 

o politin1s dcrivndus, aplicahJcs a los in:í~ pC'n_uC'fios ser.mentas 

de la cmprcs:1, Se podriri tamhié11 rclacio1wrse con lí!S f1111cjo-

11c~; como ventas )' finnnzns, prro como no se le d:1 ese sentido -

de cohc~ión e im!1ortancia, en la prtir.t ic:i no se o¡wrn como tc6-

ricnmcntc se hu St'ñn1:ido, yn que hor t'll día se J:ihora en 1ns ~ 
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SAU~ f1~ U\ 
rm ornt: 
rnmJOTEGA 

agencias con cicrtn l ibcrta<l pero con un al to grado ele control 

por quo a la <lirccci6n le importan los rcsulta<lo!i sin considerar 

en alto ~rada el upcgo n las poltticas par·a nlcunznrlos. 

l!n las agencias <le seguros, ]os procedimientos pueden 

mancj ar 6 rdcncs quo son campa ti b J es entre <lc:rn rtnmcn tos. 

Es posible encontrar en algunas :igcncias un manual de 

procedimientos en general y por departamento; esto es cada vez 

m:ís connln ya que Ju compl cj idnd que se t icnc en tr:tmi tes es muy 

alta, por Jo <1t1c es de gr:111 :1yt1<la ¡1ar¡1 el J>Crsonnl de 1·cci~n I~ 

groso, 

l:n lo que se refiere :1 los progrnmas dentro de una a

gencia, día con din 11;1 tomado mds intcr6s por,¡uc se J1a com11rob~ 

do que el 11crsonal, que co11occ las rcv,las con las que dchc cum

plir para llegar a una meta, trabaja <le u1H1 manera mtis eficien

te)' r:tpida, lo cuul es muy buscado por los dirigentes de nito 

nivel, 

En las ar,cncias 1 1C'qttc•ñas t:11nhi<.'ln Sl' dl~lw apl icnr prn

!!l"illll<IS ya que no se prcficr1J que en un futuro puede reunir un 

nOmcro fl:J)'Or de personal al eual deberá señnlar todos lo linea

mientos pnra que cumpl:1 con lo que se espC'r<i de ~l. Y si >'ª se 

npJican programas con nntcriori<lad, es posible contn1tar mtts -

pcrsorlal y a<lcntrnrlos m:is f:lcilmente al trahajo de la empresa. 

En cuanto a los presupuestos, las a11cncias <le ser.uros 

no le da11 el 111tcr6s c1uc llel1erf:1n, sino que Onlcamentc ¡1revc611 
en c¡u6 lugar llegarán e11 las listas <le producci611 de las compa

ntns, 110 es muy coman llentro de este tipo <le negocios ver que 

se hagn una prcsupucstnci6n sol1rc Itas utllidndcs, 11 lo que si -
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se le da mAs importancia es al presupuesto de ~astas. 

Las principales consecuencias ~ue trne el no llevar -
acabo un buen presupuesto, es que se deja de preveer para la -
empresa sea por una semana o cinco años, una compilación num~ 
rica de flujos esperados de caja, gasto de in~resos, gastos de 
capital y horas··hombre y lo principal es que no se puede llevar 
un anAlisis y control sobre lo planeado. 

Para lograr desarrollar una buena planeaci6n es neces~ 
ria tomar en cuenta la mayoria de los aspectos del siguiente m~ 
delo del procedimiento para la planeaci6n estraté~ica en las -
a~encias de seguros del O. F. 



Figura N' 4 

Cnptacl6n 

de necesi· -
dades (Cll!!). 

bio) 

mDEl.O DEL Proc:EDIMIFNl'O PARA LA PLANEACION ESTRATEGICA 

EN LAS AGENCIAS DE SEGl.OOS DEL D. F, 

lllenentos y/o Arcas 

afectadas 

l 
Estudio Preliminar .....,. 

Previsi6n 

i 
Antecedentes 

Estad!stlcas 

Registros 

Documentos 

ldentificnci6n 

do la nocesldnd 

real y determi • 
1-t 

naci6n del ob-

jetlvo del es· 

dio. 

nealidades 

lledio ambiente 

Direc~ 

Proveedores 

Competidores 

Clientes 

f.~l!fil!. 
Econ&!licas 

PoUtlcu·Legal 

Social ·Cultural 

Geofl?'•f.ico·Demop.r! 

fico 

etc. 

~io Aclministrativo 

Localizaci6n· necursos 

Objetivos·Politicas 

Planes (actuales) 

Estructura 

Sistemas y Proce<li· 

mi en tos 

!tidelo de Autoridad 
Controles 

Programaci6n 

Alcances y Limitaciones 

del estudio (infol'!llllci6n 

requerirla) 

Tiempo (oportWlldad) 

__. Personal que se requiere 
Recursos necesarios 

T~cnicos 

Materiales 

Econ6mlcos (Presu· 

puesto) 

Nota: Este os 1m modelo que ejen".'lif!cn las actividades n realizar en la Planenc!6n Estratd~ica. lleherá ser adnp· 

tntlo a las necesidades de cndn Estu<lio en partlculnr, 

"lgura No. 4 A?XJlltH de 13 !tate\'la de AU<tltorfa Administrativa.. Prof. Frnncisco r.. Pedronni LWla. 
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El Modelo de Planeación mostrado en la figura ilustra la 
necesidad de un proceso de planeaci6n. En tanto son generaliz~ 
das necesariamente para adecuarlas al mayor namero de situacio
nes posibles, recientes experiencias con una gran variedad de -
programas de planeaci6n demuestran que las tareas de nlaneaci6n 
total pueden ser aplicadas de esta manera a la mayoria de las -
lreas de una agencia de seguros. 

También es importante asignar responsabilidad tanto para el 
proceso total como para las tareas particulares. 

Los programas de planeaci6n solo pueden aplicarse con éxito 
si se cuenta con el firme compromiso de la alta dirección de la 
empresa. Esto requiere de reuniones del comité de la alta di-
rección con inclusión frecuente de miembros del consejo de adm!_ 
nistraci6n. 

Los esfuerzos exitosos de planeación requieren de la parti
cipación de cada área funcional. La tarea del lirler es coordi
nar esa participación en un ~lan coherente y remodelar los obj~ 
tivos funcionales para apoyar totalmente el objetivo como nego
cio' de la entidad global a planear. 

A continuación debe desarrollarse la estructura del modelo 
la cual debe resumir las estrategias y los objetivos finales y 
contener 1a información escencial de soporte. El modelo debe 
organizarse oara presentar el plan en forma comprensible. 

Es importante también para realizar el seguimiento de este 
modelo el enunciar los procedimientos bajo los cuales la compa
fifa y sus unidades de negocio operarln durante el periodo de -
planeación y Jos objetivos que la administración desea alcanzar 
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En la aplicación de este modelo en una ngencia de seguros -
sucedió lo siguiente: Se consideró cual era Ja necesidad bási
ca para empesar a planear, el personnl que se encary6 de llevar 
acabo estas actividades decidió proporcionar bases comunes para 
la planeación y pronósticos. Se fijo por adelantado sus presu~ 
cienes con relación a la necesidad básica, en este caso era lo
grar un aumento en las ventas y mejorar el servicio a clientes. 
Posteriormente se realizó un estudio preliminar o de previsión 
en el cual se tomo en cuenta primero, Jos elementos y las áreas 
afectadas, la cual era la área de ventns y principalmente sus -
agentes de ventas, sobre este personal se realizó una pequeña -
evaluación con el fin de saber que capacidad técnica tenian pa
ra el ejercici6 de esta actividad. 

Contando con la información anterior se procedió al anali-
sis y recopilación de antecedentes, entre Jos cuales se basaron 
principalmente en documentos de Ja agencia, estadísticas de to
do indóle. y asi como reRistros, para lograr un mejor análisis 
todos estos antecedentes, no solo fueron tomados en cuenta los 
que se relacionaran con Ja área y elementos afectados, sino a 
todos los que comprendían a todas las áreas y elementos de la -
agencia. Se elvaluó los datos de comportamientos históricos. 
Fue necesario evaluar los datos y sus tendencias para un perio
do de tiempo significativo. El equin.o de planeación describió 
las probables razones de un comporta~iento favorable o desfavo
rable en las tendencias de los indicadores básicos de la agen-
cia. Como se disponia datos se hizo un análisis de Jos indica
dores clave de las lineas de productos mis Importantes. 

Una vez que se logró hacer un estudio preliminar fuerte pa
ra poder soportar nuestra nlaneación, con esto se pudo seguir -
con la identificación de la necesidad real y determinar el obj~ 
tivo del estudio, se siguió con esto porque al iniciar el proc~ 
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so se pudo creer que exist!a una necesidad principal en la age~ 
cia y esta después de considerar todo lo anterior, puede suceder 
que en nuestra escala de necesidad, apreciemos que no es tan fu~ 
damental y que es necesario darle preferencia a otras. 

El siguiente paso es advertir las realidades que nos rodeaba 
lo cual fué el medio ambiente directo lo cual son los proveedo
res, que en este caso el anico proveedor seria las compaftlas de 
seguros, y en esta también consideramos algo muy importante pa
ra toda agencia y esto es el servicio que se da a el personal -
de la agencia en las compaftlas asi como la rapidez y eficacia ~ 
con que labora las p6lizas, siniestros y pagos a clientes. Otro 
factor que se consider6 en este punto fueron los competidores, 
lo que se vi6 fueron los servicios y ofrecimientos que llegan a 
dar las otras agencias de la misma capacirlad de personal y vol~ 

•en de ventas. Finalmente en este punio se ~i6 !~clientes y -
aquf se analiz6 a los prospectos y a las personas que llevan -
tiempo como clientes y que tienen algunos aspectos no cubiertos 
y ta~bién a las personas que si se les tiene todo cubierto. 

Ta•bién se analiz6 el medio ambiente Reneral en lo econ6mi
co,0 lo cual no solamente se tomó en cuenta lo nctual sino que -
se quiso anticipar al ambiente en el cual operarán sus planes y 

fue necesario pronosticar cuáles serán aquellos elementos en el 
ambiente que afectan cualquiera de los planes dados, para engl~ 
bar •ás lo que nos rodea tomamos como bases principales los pr~ 
nósticos de empleo, productividad, ingreso nacional y producto 
nacional bruto. La misma tdnica se sigui6 en los aspe~tos Leg~ 
les y Pollticas aunque esto al ser tan controlado por la Comi·
sión Nacional Bancaria y de Seguros, hay muy pocas variables lo 
cual hace tener un estado constante en su operaci6n y función. 

Después se pasó al aspecto social y cultural, este punto --
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fue fácil planear dado que las conexiones que se tienen con las 
compa~ias de seguros nos brindan muchas 'acilidades para no de! 
cuidar este aspecto en el personal de l~ agencia. Se otorga la 
entrada a centros de~ortivos, eventos culturales, capacitación 
técnica, etc, 

En el aspecto ceográfico y demográfico se pensó seriamente 
en abrir otras plazas en centros urbanos importantes con buen • 
nivel adquisitivo. Finalmente en este aspecto del medio ambie~ 
te general se analizó el factor tecnológico, porque se quiere · 
contar con un equipo de computo capaz de cotizar y manejar clic~ 
tes sin la intervención de las compa~ias aseguradoras, lo cual 
permitiria una mejor y rápida presentación del producto y coti· 
zación al cliente, 

Posteriormente se pas6 al Medio Ambiente Administrativo, se 
analizó a la agencia en cuanto consume diferentes clases de r~ 
cursos, como humanos, administrativos, técnicos y de capital. 
Estos recursos se transforman en resultados, como productos, •· 
bienes, servicios y utilidades, lo cual todo lo compone las de, 
mandas y derechos ler,itimos de diferentes demandantes, como em· 
pleados consumidores, gobierno y comunidad, Se vuelven a tocar 
aspectos que ya hablan sido analizados porque como se sefiala e! 
tos aspectos van a ser analizados con bases administrativas. A 
todo esto se le aunan puntos más especificas que son tos Objeti 
vos, Politicas y Planes (actuales), estos tres puntos van muy· 
relacionados entre si, los tres se relacionan con los fines ha· 
cia los cuales se dirigirá el estudio de planeación. 

Se deben considerar las politicas y generales, ya que tienen 
la intención de establecer el parámetro de conducta de la admi· 
nistración y aclarar un poco más los medios por los cuales la · 
Misión debe ser alcanzada, por otro lado los objetivos son enu~ 
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ciados específicos de lo que la administración desea alcanzar -
en áreas relacionadas con los lugares del mercado en los cuales 
la agencia desea competir. La misión debe indicar, en términos 
razonablemente especificos, que tipo de mercados desea servir -
la agencia y con que tipo de productos. Debe indicar a todo el 
personal las áreas en las cuales la exaansi6n y diversificación 
son aceptables y aquéllas en las que no lo son durante el perio 
do de planeación. 

Para esto es importante evaluar la estructura de la agencia 
para conocer como se laborará en base a los objetivos, pol[ticas 
y planes. Aplicando diferentes sistemas y procedimientos, est~ 
bleciendo los idoneos modelos de autoridad y asf como controles 
para evaluar toda actividad relacionada con la planeaci6n. 

Finalmente se si~uió a programación que como se se~ala en -
el modelo de planeación es el Gltimo paso del proceso. 

Este Gltimo paso corresponde a prop,ramar alcances y limita
ciones del estudio, en cualquier momento la administración pue
de verse enfrentada a ciertos problemas críticos, o condiciones 
competitivas que debe resolver. Por lo general, la agencia ta~ 
bién tiene algunas oportunidades &gnificativas en términos de -
nuevo mercado, nuevos productos, etc. Se deben considerar las 
expectativas de una recesión significativa en el mercado, la ca 
restfa de información, la declinación permanente en el margen br~ 
to de un producto principal. 

Se analiza también el tiempo y personal que se requirirá o~ 
ra cumplir con las metas deseadas, calculando todo lo anterior 
y basandose en la capacidad con la cual contará el personal pa
ra así programar el tiempo que se llevará. 
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Se plane6 también Jos recursos que serán necesarios como -
los técnicos, materiales. económicos asi corno los costos ~res~ 
puestados ~e esto, para analizar Ja utilidad y la eficacia que 
traerá en las actividades que se ~Janean realizar. 

Es importante considerar las t~c~icas de planeación, .como -
lR ruta critica Pert y gráfica de Gantt, en este nroceso, ya -
que facilita mucho el noder llevar un orden sobre lo planeado -
y asi tener un eficiente control. 

Después de considerar y analizar toda esta serie de facto
res es necesario determinar la direcci6n ideal para lograr lo 
.que se quiere asi como los sistemas de control asi se podrá es
tablecer los factores financieros y de ventas ~ue son más sir.ni 
ficativos y calcular la diferencia entre las metas y los pron6~ 
ticos básicos. Este control neneral con frecuencia es muy fitil 
para establecer las prioridades e identificar áreas que requie
ren más atención dentro del si~uiente conjunto de tareas. 

4.2. ORGANIZACION 

A) 'Urganización es la estructuraci6n técnica de las -
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles Yac
tividades de los elementos materiales y humanos de un organis•o 
social, con el fin de lo~rar su máxima eficiencia dentro de los 

planes y objetivos señalados". 46/ 

46/ Reyes Ponce, Agustin. Administración de Empresas. Teorla 
y Práctica Libro 11. Pág. 212. 
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Es dentro de esta etapa donde se ha de hacer una -
distribución de las funciones que se deben de realizar. 

Asi mismo se hablará del grado de autoridad y res
ponsabilidad que se da dentro de cada linea, para determinar -
los niveles jerárquicos, 

El Gltimo paso que supone la organización una est! 
blecidos los diversos departa"entos y niveles jerárquicos, es 
la definición precisa de lo ~ue debe hacerse en cada unidad de 
trabajo, que recibe el nombre del puesto, 

La conclusión es la definición de funciones y sus 
obligaciones. 

Se considera que mientras más formal sea una orga
nización, con mayor claridad conocerá una persona los límites 
de su autoridad Y. por lo tanto. el alcance de su responsabili 
dad, y sabra ast mis"º• por medio de directrices ~enerales, en 
qu6 aspectos tiene libertad de acción. Porque sin una defini
ción clara al res,ecto, no hay libertad. Esta es una verdad -
tan'antigua como la humanidad, sin leyes no hay verdadera li
bertad. 

Al considerar el organizar como un proceso, se de
he considerar diversos instru"entos fundn~entales, la estruct~ 
ra debe reflejar los objetivos y planes puesto que las activi
dades empresariales se derivan de estos. 

B) La orranizaci6n debe ser el esqueleto sobre el cual 
descansa el funcionamiento de la agencia, determinando los pue~ 
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tos, sus actividades, relaciones y jerarquia para lograr mayor 
eficiencia, Para lograr una estructura sólida actualmente en -
una agencia de seguros es necesario establecer diversos paráme
tros sobre los cuales se tenga cada uno de los integrantes siga 
en base a sus funciones. 

Es muy coadn ver ahora en la agencia una gran deso! 
ganizaci6n, ya que al manejar un volumen considerable de clien
tes, el negocio es más celoso en cuanto a su organización, lo -
que se recomienda para agencias pequeñas que tienen el objetivo 
de crecer, es de que su principio establezca departamentos, ya 
que si se maneja todo de una manera individual que cada integra~ 
te maneje a sus propios clientes, a la larga llegará a estanca! 
se ya que cada quien no tendrá tiempo de satisfacer la necesi
dad de más clientes. 

Posteriormente cuando la agencia quiera crecer, se 
encontrará que para asignar funciones, no podrá o se le dificu~ 
tará much!simo más que si desde un principio cada quien atiende 
asuntos espec!ficos en torno al cliente o a la p6liza pero no -
en una manera global, 

En lo que corresponde a las agencias grandes ya bien 
constituidas, en su organizacidn, actualmente se requiere de ser 
más r!gida la forma en que se organiza ya que d!a con dta la co!. 
petencia es más fuerte, ya que contando con un negocio bien es
tructurado, las ventas se elevan ,or s1 solas porque todos los -
medios para lograr esto se vuelven más accesibles como es el -
darle un excelente servicio a clientes, 

4.3. INTEGRACION 
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A) " Es el obtener y acoplar los elementos materiales 
humanos necesarios para el adecuado funcionamiento de nuestra -
empresa" ~]_/ 

En el momento de reclutar a nuestros candidatos, h! 
cer una selección de aquellos que pensamos serán 6tiles a nues
tros objetivos. 

De la etapa de selección, pasamos al momento de 
nuestra empresa. 

Esta introducción comprende el conocimiento general 
de la eapresa, como el de su departamento o sección en donde 
también se le har~ la explicación detallada de su trabajo. 

La persona a la que se ha contratado necesita reci
bir oportunidad de desarrollar las arytitudes ~ capacidades que 
posea este desarrollo debe ser perpetuo, pero es más necesario 

tratándose de trabajadores de nuevo ingreso. 

De acuerdo a un programa de desarrollo, se deben 
abarcar aspectos teóricos y prácticos del puesto. 

B) Una agencia de seguros estd dirigida por un geren
te, teniendo a su cargo en el aspecto ad•inistrativo a un jefe 
de oficina, encar~ado de la tramitación y expedición de pólizas, 
y asuntos relacionados con esta función y en el ramo de las ve~ 
tas están bajo su carp,o supervisores y agentes, cuando ~os pri
meros, generalmente, agentes con experiencia que se convierten 
en supervisores para impartir sus ense~anzas a los nuevos agen
tes. O sea que toda labor de ventas descansa fundamentalmente 

47/ Reyes Ponce, Agustín. Administración de Empresas. Teoría 
y Prktica, Libro II. Pdg. 257. 
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en el agente, y siendo la función esencial de una agencia el 
promover las ventas, se ve la imQortancia esencial ~ue tiene el 
funcionamiento de la misma el agente. 

De acuerdo a la planeaci6n de las funciones de la -
acencia veremos claramente aue, en gran medida, los esfuerzos 
del gerente deberán dedicarse necesariamente a uno y otro de -
los problemas relacionados con los agentes. 

También resulta evidente ~ue con el fin de conti-
nuar teniendo el namero de agentes necesario para la obtención 
de las metas que se han fijado, se requiere el ingreso constan
te de una corriente de nuevos hombres en la agencia sobre una • 
base regular y bien planeada. 

Es indudable que sólo mediante una buena inteera· 
ci6n previamente planeada pueden reponerse las bajas de los a· 
gentes yaestablecidos que se producen por fracasos, transferen
cias, cambios ascensos, incapacidad, retiro o .l'allecimiento. 
El mismo procedimiento tendrá aue em,learse para la am,liaci6n 
del cuer,o de vendedores ya existente. 

4. 4. DIRECCION 

A) Es el punto central y más importante de la adminis· 
tracidn. De acuerdo a la definicidn de Koont•z y O'Donnell "Di 
reccidn es la funcidn ejecutiva de eular y vigilar a los subor
dinados". 48/ 

48/ Koont•z y 0 1 Donell. Ob. Cit. Pág. 580. 
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La estancia de la administraci6n es coordinar y pa
ra lograr esta coordinaci6n es necesario una eficiente dirección. 

La direcci6n de una empresa sopone ~ue se delegue -
autoridad ya que la administraci6n es "hacer a través de otros". 

Para que se ejerza esta autoridad deben precisarse 
sus tipos, elementos, clases, etc. 

Es en esta etapa donde se establecen los canales de 
comunicación a través de los cuales se ejercen y controlan los 
resultados. 

Para obtener los resultados que se esperan, se su
pervisa el ejercicio de la autoridad, en forma simultánea a la 
ejecución de las órdenes. 

B) La persona que dirige una ap,encia actualmente tiene 
que estar consiente de que una buena administraci6n y la prosp~ 
ridad personal van parejas con el éxito que obtenga en sus fun
ciones como gerente de un negocio y como gerente de ventas. E~ 

to se acentúa •ucho en estos tiempos, ante los costos en axcen
so, las compañlas están poniendo más atención a los gastos que 
origina la operación de una agencia. El agente general que tr~ 
baja a base de una asignación de gastos fijos y el gerente cu
yos gastos se encuentran bajo la vi~ilancia de la compañia, pu! 
den prosperar en proporci6n al éxito que tengan al mantener los 
costos en armenia con los resultados. 

Se considera lo anterior en esta parte del caso prá~ 
tico ya que enfatiza la necesidad de dirigir y planificar para 
que una agencia pueda calificar como una empresa de negocios -· 
pr6spera. 
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Si bien es cierto que la dirección, ya sea en cali
dad de gerente de ventas o de gerente de un negocio, tienen ac
ción reciproca, todas las decisiones, en Oltimo análisis, están 
sujetas al control que se realice sobre éstas como puede ser una 
prueba financiera. 

4.5. CONTROL 

A) Controlar es la verificación de que nuestra actividad 
se esté desarrollando de acuerdo a lo planeado, o sea que es -
una comparación entre lo obtenido contra lo planeado, 

En una agencia de seguros, como en cualquier otra cla
se de negocio, es de trascendencia el que exista un control, no 
sólo para saber lo que se está perdiendo o lo que se le debe al 
negocio sino también para saber cómo se debe administrar al per 
sonal, para tener un dominio más absoluto posible de la situa
ción que guarda la agencia. 

Para poder llevar un perfecto control en toda agencia -
es necesario tener una contabilidad ya que através de los esta
dos financieros que se presentan se incluye además del balance 
y el estado de resultados los anexos que se juzgan pertinentes, 
ya que no siempre el agente puede confiar a la memoria datos y 

nameros, los cuales correctamente presentados le ahorrarán tic! 
po y dinero y le per•itirán producir más. 

En cuanto a lo administrativo se pueden llevar acabo au 
ditortas para poder advertir toda anomalta o mal desempefto en 
las funciones de los administradores. 
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B) El control es un importante elemento para lograr -
una buena administraci6n en toda agencia de seguros en la actu~ 
lidad, y no muchos agentes le dan la importancia que se le debe 
dar, provocando ast poca organizaci6n y lo que es más grave la 
pórdida de clientes, la limitación de tiempo para producir m4s. 

Los controles y registros que fundamentalmente debe 
tener toda agencia son: 

a) Producción Mensual, analizada en prima neta y en -
prima total. 

b) Producci6n Peri6dica por Compañias, también analiza~ 
do por prima neta y por prima total. 

e) Producción Periódica por Ramos, con el mismo análi
sis que los incisos anteriores, 

d) Adeudos pendientes con las compañias. 

e) Saldos de los clientes, 

Se debe supervisar el registro de las operaciones dia
rias a traves de concentraciones. Se debe vigilar las inversi~ 
nes, cuidar de que los fondos no queden ociosos en los bancos -
eu. 

Se hace mensi6n anteriormente a los registros, ya que 
es dificil para todo agente tener control sobre cada cliente s! 
no se realiza en esta forma porque la situaci6n actual exige di~ 
rio cierto control, en ocaciones simplemente puede ser un aume~ 
to de suma asegurada o cancclaci6n y con este simple movimiento 
puede llegar a alterar nuestros registros que si no se conside
ra todos los puntos anteriores se puede caer en graves errores. 
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CONCLUSIONES 

Despufs de realizar el caso práctico y la investigaci6n 
te6rica, se lleg6 a las siguientes conclusiones: 

1) La planeaci6n estimula que los programas de acci6n sean 
alcanzados a corto y largo plazo, de acuerdo con los o~ 
jetivos fijados y la organizaci6n persigue que se logren 
con los elementos materiales y humanos con que cuente la 
empresa, el control evalQa hasta qué grado fueron alca~ 
zados, es la base para nuevas planeaciones y fundamental 
para la toma de decisiones. 

2) En cuanto al aspecto de ventas de las agencias de segu
ros, la planeaci6n siendo continua y penetrante puede -
tratar con futuridad las decisiones presentes para lograr 
anticipar eventualidades, y prepararse para contingen-
cias y as1 lograr trazar actividades productivas o de -
ventas sabiendo as! de manera ordenadn a donde se busca 
llegar, y cuando una persona trabaja conociendo ~u meta 
es más probable que la alcance que si la ignorara. 

3) Con frecuencia se pasa por alto que la planeaci6n pene
tre en todas las áreas de la agencia, ::i.endo as1 un error 
pensar que la planeaci6n es sola~ente para determinadas 
áreas y de ~stas s6lo las personas de alto nivel jerár
quico. 

4) Cada drea de las agencias de seguros empl·ea _todo el pr!!_ 
ceso administrativo, y se internsifica más la necesidad 
del uso de ciertos elementos entre una área y otra. P! 
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ro en la función que cada área utiliza por igual es la 
planeaci6n ya que ésta nos place advertir que la produf 
tividad de cualquier persona se podr1a ver incrementada 
si se detuviera algGn tiempo a pensar que es lo que va 
hacer, cómo lo va hacer y en cuánto tiempo lo va acabar 
porque de esta manera se podrá dar cuenta lo que le ha
ce falta como aquello que le podrta obstaculizar su tr! 
bajo, ayudándolo asl a realizar su tarea en un tiempo -
más corto y también para facilitarle encontrar todo aqu! 
llo que le pueda beneficiar para el eficaz cumplimiento 
de su labor. 

5) Coao gerente de un negocio, sus operaciones tienen que 
estar basadas en el conocimiento del negocio propiamen
te dicho; coao gerente de ventas, sus operaciones deben 
ser tales que los negocios nuevos sean adecuados en ca~ 
tidad y conforme a las normas de calidad, pues la util! 
dad aumenta a aedida que la calidad de los negocios au
menta, en esto altimo va en un alto porcentaje incluido 
el servicio a clientes.· 

6) Por medio de la planeaci6n, los costos se ven reducidos 
al mtniao, debido a la eficiencia, solidez que da en -
las acciones, al trabajo constante y a las decisiones -
inmediatas. 

7) Ha sido tan alto el rendimiento alcanzado por las agen
cias de seguros, qu·e se ha hecho una necesidad vital P! 
ra las compafttas aseguradoras, siendo para estas en se~ 
tido estricto una descentralización en su operaci6n de 
ventas, dando como resultado de ello una aportación de 
beneficios tanto para el asegurado, compaftla, agencia y 

en general para la comunidad, la razdn de esto la encue~ 
tro en que las agencias buscan estar mejor constituidas, 
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planificadas y estructuradas en sus ooeraciones. 

R) El agente de seguros al asociarse para formar parte de 
una agencia encuentra los sir,uientes beneficios: Las 
comisiones son las máximas por el volumen de ventas, su 
mercado es más amplio por la variedad de compa~ias ase
guradoras que puede representar y la ryreferencia del -
cliente por tratar con unn e~presa establecida. 

~) El control se ve facilitado en gran medida puesto que -
permite revisar los loP.ros obtenidos por medio de las -
metas fijadas, por esto para lograr una buena coordina
ción de las acciones será necesario recurrir a la pla-
neación. 

10) Muchos de los fracasos de adainistradores radica en el 
poco interés a la aplicación de la variedad de planes, 
lo cual viene a imposibilitar la efectividad en el cu~

plimiento de metas. ~a que la eficiencia de un nlan se 
mide por su contribución a logro de los objetivos de la 
empresa, es asi por lo que acción que no se planea no -
se puede controlar, porque el control requiere mantener 
encauzadas las actividades, corrigiendo las desviaciones 
de los planes. 

11) Al aplicar el modelo de planeación se advirtió que fue 
muy favorable para el personal que lo utilizo ya que l~ 
graron metas difíciles que piensan que era impqsible al 
canzar y facilitó también el control y evaluación de lo 
que se lop.r6. 

12) Es importante en toda actividad relacionada con la pla-
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neación de un ne~ocio, tener un dominio absoluto de lo 
que se va a hacer, disciplina personal, verificación y 

control de los hechos. 

RECOMENDACIONES 

1) Todo gerente de la agencia debe preocuparse porque cada 
uno de los integrantes de la agencia sepa la meta que -
tiene que alcanzar y de que manera participa con su.tr! 
bajo a conseguir lo que la agencia desea alcanzar. 

2) Seguir un modelo de planeación, para desempeñar todo ti 
po de operación en la agencia, con el fin de comprobar 
paso con paso si va cumpliendo o no con lo que queremos 
alcanzar. Esto al final del procedimiento del modelo -
permitirá saber en dónde ocurrió la falla o qu~ paso se 
podrá mejorar para optimiz~r los medios para lograr las 
metas previamente establecidas. 

3) Se recomienda utilizar en todo proceso de planeaci6n las 
t~cnicas como Ruta critica, Rrá~ica de Gantt y Pert, e! 
to obliga al personal a ser más metódicos en sus activi 
dades y permite un aejor control sobre el trabajo que se 
desempeñe. 

4) El personal de alto nivel deberá hacer conciencia en la 
empresa de como se logran minimizar los costos si se 
lleva una planeación constante en el trabajo. 

5) Todo gerente debe saber que la capacidad de inspirar y 

controlar a los hombres es mucho m4s importante que cual 
quier otro conociaiento o destreza. Estas cualidades -
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que son parte de la dirección vienen a ser vitales para 
el gerente. Pero para tener ~xito, dicha dirección de
be tener una planeación. Sin ella, sus inspiraciones y 
energía se desperdician en proyectos innecesarios y sin 
sentido práctico. Para el gerente, los principios y m! 
todos de planeación nunca pueden ser sustitutos de su -
capacidad directiva, si bien constituyen parte indispe~ 
sable de ella. 

6) Todo empleado debe ser capaz de reconocer y evaluar los 
factores que afectan los problemas para cumplir con la 
planeaci6n de la agencia y de controlar el cumplimiento 
de toda acción correspondiente a la consecución de lo -
que se desea alcanzar. 

7) Al utilizar la planeaci6n implica que se deba tener la 
capacidad de negociar con cualquier cosa que se consid~ 
re altamente importante para la prosperidad de la empr~ 
sa. Implica tambi~n el acoplamiento de la organización 
al ambiente externo. 

S) Anteriormente se ha enfocado ciertos puntos a las agen
cias de seguros en v1as de crecimiento porque en la ac
tualidad existen muchas que sólo encaminan toda activi
dad a la venta de producto, y no se preocupan por la sl 
tuación que se les presentará, por eso se recomienda -
que desde un principio se fijen programas y todo tipo -
de plan con el fin de que los empleados conozcan su ca
mino, para familiarizarse con el control que se puede -
elaborar en base a lo planeado, lo cual si la empresa -
crece esto ser4 impresindible. Finalmente a las agen-
cias ya constituidas se recomienda ser cada vez más es
trictos en el cumplimiento de los planes para ast lograr 
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la máxima eficiencia y rapidez en toda acci6n encaminada 
al cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

9) Es muy conveniente ~ara una Agencia de Seguros tener Ad 
ministradores de Empresas profesionales debido a que sus 
amplios conocimientos le permiten obtener eficientes de 
sarrollos y resultados magnificas; los objetivos de la 
Agencia de Seguros se verán cumplidos y superados cuan
do gocen de los servicios de tales Administradores de -
Empresas. 
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