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1. Introducción 

1.1 Antecedentes 

Actualmente la empresa N, que se dedica a la distribución de productos 

farmacéuticos, tiene 14 Gerentes de Contraloría Administrativa que son 

responsables administrativos de las sucursales asignadas, debe garantizar que se 

cumpla el control interno de la compañía, garantizar la operación en la parte 

administrativa y cumplir con el presupuesto de rentabilidad y gastos mensual, esto 

ha ocasionado las siguientes problemáticas a nivel nacional para la empresa. 

a) Alta rotación del personal debido a la exigencia del puesto y que no 

cumplen los objetivos establecidos y que existe un doble reporteo al 

Gerente General de la sucursal y a la Dirección de Contraloría. Actualmente 

solo 4 Contralores tienen una experiencia mayor a 2 años y 10 Contralores 

tienen una experiencia menor a 2 años, que han incumplido en actividades 

que han ocasionado no conformidades en la certificación ISO 9001, 

observaciones graves de auditoría interna y pago de gastos innecesarios. 

 

b) Fuga de talento de Contralores de alto rendimiento, que han cumplido con 

los objetivos anuales establecidos por la Dirección, han tomado ofertas 

laborales en otras empresas para incrementar su sueldo y mejorar su 

jerarquía dentro de otra empresa. 
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c) Alto gasto administrativo por la nómina a nivel nacional de los 14 

contralores y las prestaciones que tiene derecho cada contralor como son 

vehículo asignado a un periodo de 3 años (la empresa solo tiene impacto 

en el flujo de efectivo), seguro de gastos médicos mayores, seguro de vida 

y bono anual de cumplimiento de objetivos. 

 

d) No existe una estandarización en los procesos, los reportes a la Dirección 

presentan desviaciones por la forma de administrar en cada sucursal, 

debido que cada Gerente y Contralor realizan adecuaciones a las 

actividades establecidas conforme a su experiencia. 

 

1.2 Problema 

Se presentan incumplimientos en normas por los Gerentes de Contraloría 

recientemente contratados por la compañía por desconocimiento, se tiene el 

riesgo que no se detecten oportunamente desviaciones en los procesos y fuga de 

talento de los Contralores consolidados a puestos directivos de otras empresas.  

 

1.3 Objeto de estudio 

Proponer a la alta dirección de la empresa, que se analice una propuesta 

de reestructura organizacional en el área de Contraloría, creando Gerencias 

Regionales que atiendan de 3 a 4 sucursales para garantizar la operación de los 
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centros de distribución y retener a los contralores más talentosos, que tienen 

mayor experiencia y que el Gerente de sucursal avala su trabajo. 

 

1.4 Objetivo General 

Evaluar la reestructura del área de Contraloría de los centros de 

distribución, para garantizar a la operación de la empresa, verificar el adecuado 

cumplimiento de las políticas, retener a los mejores contralores y mejorar la 

rentabilidad de la empresa como se muestra en la tabla 1 de la siguiente página. 
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Tabla 1.  

“Objetivos de la reestructura” 

 

   Nota. Creación Propia. 

1.5 Objetivos Específicos 

 

• Garantizar el cumplimiento del normativo y presupuestal de la Contraloría 

de los centros de distribución para evitar multas o cierre de alguna sucursal 

y que se cumplan los presupuestos establecidos, verificando que se cumpla 

con todas las obligaciones que está sujeta la sucursal.  
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• Retener el talento de los Contralores Consolidados y que cumplen 

objetivos, para que garanticen el funcionamiento y la mayor rentabilidad de 

cada sucursal, mediante el incremento salarial y responsabilidades de las 

Gerencias Regionales para evitar que aceptan otra oferta económica y que 

sus propuestas de mejoras se apliquen a varios centros de distribución. 

 

• Estandarizar procesos y automatizar actividades que realiza el equipo de 

Contraloría para apoyar que se tenga más tiempo de análisis y menor 

tiempo de ejecución mediante la automatización del proceso de liquidación 

de ruta, análisis del consumo de combustible, unidades de reparto 

inactivas. Las actividades de las Gerencias Regionales se automatizarían 

para disminuir la individualización de criterios o en los entregables para 

determinar actividades riesgosas como pueden ser multas o posibles 

cierres de la unidad de negocio. 

 

• Disminuir el gasto administrativo de la empresa para tener una mejor 

contribución al EBITDA y disminuir el gasto administrativo de la empresa 

mediante la recomendación de la eliminación del Contralor en cada 

sucursal e implementar una Gerencia Regional de Contraloría. 
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2. Contexto 

2.1 Historia de la empresa   

La compañía N se fundó el 26 de octubre de 1943 por el empresario E con 

un grupo de inversionistas que estaban convencidos en el éxito del nuevo negocio, 

que se basaba en concentrar los medicamentos en un almacén y entregar de 

manera concentrada los pedidos a las farmacias de productos de diferentes 

laboratorios, esto les permitiría obtener una ganancia por el servicio de entregar 

los medicamentos en las farmacias. En un inicio este modelo no generaba 

ganancias a los inversionistas y por tal motivo, varios socios decidieron abandonar 

el negocio y el empresario que continuo con el proyecto, actualmente es el dueño.  

(Corporativo Anonimo, 2023) 

“Su idea era crear un centro de almacenamiento y logística de suministros 

farmacéuticos para llevar productos, desde el fabricante hasta los puntos de 

consumo”. 

 

Durante los próximos 30 años, la empresa N se consolidó en el mercado a 

nivel nacional y le permitió enfrentar crisis económicas que se presentaron en el 

país, así como dificultades económicas internas de la empresa. En el año de 1974, 

el empresario P asume la Dirección General (hijo del empresario E) en un 

escenario bastante complicado porque presentaba una tendencia de pérdidas 

continuas y surgieron nuevos competidores que dificultaban el fortalecimiento 
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económico y de participación en el mercado, buenas decisiones en los próximos 

años le permitieron transformar y consolidar financieramente la empresa N, 

presentando con ganancias continuas.  

 

La empresa en los próximos 40 años consolidó su crecimiento gracias a 

una estabilidad financiera y continúo ampliando los centros de distribución a nivel 

nacional para tener como principal fuerza una capilaridad de distribución a nivel 

nacional que es muy valorada por los clientes y que tiene entrega de pedidos a 

farmacias en una extensión de 95% del territorio nacional. A la fecha la empresa 

se integra, por un Corporativo donde se define la estrategia a seguir de la 

empresa, un CEDIS (centro de distribución) que envía el medicamento y artículos 

de salud a los 14 centros de distribución de la empresa para su comercialización. 

2.2 Misión  

La misión de la empresa N es la siguiente (Pagina web de Anónimo, 2023): 

“Llevar salud a todo México con soluciones de alta calidad en beneficio y 

bienestar de la población”. 

 

2.3 Visión  

La visión de la empresa N es la siguiente (Pagina web de Anónimo, 2023): 

“Ser el socio más confiable en responder a las necesidades del sector”. 
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2.4 Valores  

Los principales valores que dirigen el actuar de los colaboradores de la 

empresa N, son los siguientes (Pagina web de Anónimo, 2023): 

“Responsabilidad”. 

“Integridad”. 

“Excelencia”. 

2.5 Objetivo de la Empresa 

La empresa N tiene como objetivo llevar salud a todo México, por medio de 

una estructura de ventas que capta los pedidos de clientes, un equipo de 

operaciones que controla los centros de distribuciones y son los responsables del 

control del inventario disponible para la venta, equipo de reparto que son 

responsables de garantizar el buen funcionamiento de las unidades de reparto y 

que se entregan los pedidos a los clientes y el personal administrativo de definir 

las estrategias de negocio para obtener las mayores ganancias, actualmente se 

tiene la siguiente estructura que nos permite cumplir los objetivos (Pagina web de 

Anónimo, 2023): 

 Se entregan pedidos a 33 mil mostradores o farmacias.  

 Se visitan de forma diaria 4,000 poblaciones del territorio nacional. 

 Se entregan 51 millones de piezas de manera mensual. 

 Se tienen 1,250 unidades de reparto. 

 Se cuenta con 5,320 colaboradores.  
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2.5 Análisis PESTLE 

Actualmente la industria farmacéutica en México cuenta con varios 

laboratorios que ofrecen sus productos y cada laboratorio desarrolla programas 

muy agresivos para incrementar su participación en el mercado y garantizar la 

sostenibilidad del negocio, la empresa N durante el ejercicio 2024 trabajó con 409 

laboratorios y existe una gran competencia para ofrecer mejores productos a un 

mejor precio a los consumidores, como se muestra en la tabla 2 los principales 15 

laboratorios con mayor venta representan el 39% de las ventas de sus productos 

para la empresa, como se muestra en la tabla 2 de la página 10.  
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Tabla 2 

“Laboratorios con mayor compra” 

Fabricante % 

PROCTER & GAMBLE MEXICO 5% 

SIEGFRIED RHEIN 3% 

LABORATORIOS SANFER 3% 

KIMBERLY CLARK DE MEXICO 3% 

SANOFI - AVENTIS DE MEXICO 3% 

ASOFARMA DE MEXICO, S.A. DE C.V. 3% 

COLGATE PALMOLIVE S.A. DE C.V. 2% 

SANOFI PASTEUR 2% 

PFIZER 2% 

MERCK SHARP & DOHME 2% 

BAYER DE MEXICO 2% 

JOHNSON & JOHNSON 2% 

ABBOTT LABORATORIES DE MEXICO 2% 

PROMOTORA Y DISTRIBUIDORA LIOMONT 2% 

GENOMMA LAB INTERNACIONAL 2% 

OTROS 394 LABORATORIOS 61% 

TOTAL DE LABORATORIOS 100% 

       Nota. Creación propia. 
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Existe varios tipos de Clientes en el mercado de la empresa N, como se 

puede observar existen los clientes independientes son aquellas farmacias de la 

esquina (PYMES), el canal de autoservicios corresponde a aquellos grandes 

establecimientos de auto abasto como es un Walt Mart, las cadenas regionales 

son aquellos clientes que tienen su propio CEDIS y puntos de venta como 

Farmacias Guadalajara, el canal de Hospitales se enfoca a los unidades médicas 

como Hospital Aranda de la Parra y abarroteros que compra productos de aseo 

personal. En la tabla 3, se muestran los principales canales de cliente en 2024. 

 

Tabla 3 

“Canales de clientes” 

 

Canales de Clientes % 

Independientes 55% 

Autoservicios 19% 

Cadenas Regionales 17% 

Hospitales 7% 

Abarroteros y canales digitales 3% 

Total general 100% 

Nota. Creación propia. 
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2.5.1 Político  

La venta de medicamentos a Gobierno se encuentra restringido actualmente, el 

actual gobierno ha buscado centralizar la compra de medicamento, pero no ha 

logrado tener un suministro correcto que garantice los medicamentos a 

derechohabientes. Para la distribuidora farmacéutica comercializar los 

medicamentos al gobierno es un proceso administrativo complejo, desde el 

registrarse en un padrón de proveedores estatal o federal, la carga administrativa 

para programar a pago y el desfase para pagar a los proveedores por falta de 

presupuesto. A continuación, se mencionan restricciones actuales de organismos 

federales: 

- La secretaria de salud a través de la COFEPRIS, establece ciertas reglas 

que se deben cumplir para almacenar, transportar y soportar las entregas a 

clientes de productos clasificados como narcóticos, psicotrópicos, 

antibiótico y red fría, los incumplimientos pueden provocar que la empresa 

tenga que pagar multas por importes considerables, el cierre parcial o total 

de una unidad de negocio. Las visitas de los inspectores de la COFEPRIS 

son rigurosas y en el caso de detectar desviaciones pone en riesgo el 

negocio en marcha de varias empresas en el mercado. 

 

- La Secretaria de Trabajo y previsión social es otra autoridad que puede 

imputar multas o cerrar los centros de distribución por no garantizar la 

seguridad de los colaboradores o establecer que no se labora en 

condiciones óptimas para el personal, actualmente se deben cumplir con 
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varios requisitos que garanticen que los empleados laboran en condiciones 

favorables como son estudios de iluminación, dictamen estructural y el 

certificado de protección civil, que en caso de no cumplir la empresa puede 

ser acreedora a una multa por un importe considerable. 

 

- El SAT, actualmente es un organismo desconcentrado de la Secretaria de 

Hacienda y Crédito Público que tiene la estructura tecnológica para 

fiscalizar a los contribuyentes y tiene la facultad de determinar créditos 

fiscales a las empresas, que pueden afectar su flujo de efectivo o llevarlos a 

la quiebra por el incumplimiento a las obligaciones fiscales. Existen 

conceptos nuevos como la opinión de cumplimiento, las claves de accesos 

a la plataforma del SAT que permiten presentar sus obligaciones fiscales 

como los pagos provisionales, declaraciones anuales y el concepto de 

materialidad para la validación de servicios contratados (se detectaron 

muchas empresas facturadoras que se dedicaban a evadir impuestos). 

2.5.2 Económico 

Actualmente el país sufre una inflación del 4.66% en el 2023, que está 

afectando el poder adquisitivo de las personas y aunque los medicamentos son 

productos de primera necesidad, ha provocado que se incremente la venta de los 

medicamentos genéricos que tienen menor precio, la empresa N su participación 

de mercado en productos genéricos en mínima porque el margen de utilidad es 

mínimo y son más altos los gastos de almacenaje y traslado. Es importante 
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comentar que los laboratorios de manera general incrementan los precios de los 

medicamentos dos veces al año en promedio de un 8% al año. 

 

2.5.3 Social 

La empresa actualmente tiene problemas para cubrir las plantillas de 

colaboradores porque existe una rotación considerable por las cargas de trabajo y 

lapsos importantes de trabajo. Adicionalmente se ha incrementado los gastos de 

embarque a nivel nacional por el aumento de robos en carreteras y la inseguridad 

que existe en todas las carreteras, ha provocado que se tenga que incrementar la 

inversión en equipos de monitoreo satelital, inmovilizadoras de puertas y motor y 

la seguridad armada en unidades adicionales que escoltan los recorridos de los 

tráileres del CEDIS a las sucursales y el incremento continuo de las pólizas de 

seguro.  

 

2.5.4 Tecnológico 

De manera general, todas las empresas a nivel nacional están invirtiendo 

en tener un software confiable (MRP) y que garantice la seguridad de la 

información de las empresas. En el caso de la empresa N por el gran volumen de 

información que maneja, que se debe garantizar que la información financiera es 

confiable, se ha invertido para contar con SAP en N-Cloud que garantiza la 

seguridad de la información y análisis como son estados de resultados por 
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proveedor, por canal de cliente, por cliente, por producto, que permitan a la alta 

dirección tener información confiable y correcta para la toma de decisiones.  

Todas las empresas tienen una tendencia a automatizar los procesos y 

estandarizar las actividades, con la finalidad de agilizar y garantizar la ejecución 

de las actividades evitando posibles errores humanos, estas mejoras a los 

procesos, tiene como finalidad disminuir costos de sueldos al disminuir la 

personas que realizan las actividades manuales, que los empleados que 

permanezcan en la empresa tengan más tiempo para analizar y supervisar los 

procesos, que surjan nuevas propuestas de automatización o digitalizar 

documentos o expedientes con el principal objetivo de incrementar las ganancias 

de la empresa al disminuir gastos. 

 

2.6 Análisis FODA 

Con base a la matriz FODA, se desarrolló las condiciones internas como 

son las fortalezas y debilidades de la empresa, donde identificamos que las 

fortalezas que presentan una solvencia de la empresa para enfrentar las 

debilidades económicas que se están presentado, esto permite tener una visión 

general para establecer estrategias conociendo el contexto general y sin dejar de 

contemplar la principal debilidad que es tener una utilidad neta menor al 10% y 

que es importante que se implementen mejoras para incrementar la rentabilidad 

actual de la empresa, como se muestra en la tabla 4 de la siguiente página.    
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Tabla 4 

“Análisis FODA” 

Fortalezas Debilidades 

Es el principal distribuidor farmacéutico 

a nivel nacional, experiencia de 79 años 

como empresa de logística. 

Cuenta con la solvencia económica 

para cumplir sus compromisos con los 

laboratorios y para otorgar crédito a 

clientes. 

Se tiene establecida una cultura 

organizacional centrada en su talento 

para dar el mejor servicio a sus clientes. 

Se cuenta con un MRP como SAP y se 

trabaja directo en N-Cloud. 

Se tiene negociaciones directas con los 

laboratorios y se obtienen descuentos y 

ofertas por volumen de compra. 

Se trabaja con una cartera de clientes 

importante y con presencia a nivel 

nacional. 

Se maneja una utilidad neta menor al 

10%.  

Se opera con CEDIS de sucursales que 

esta rebasada su capacidad instalada 

por el incremento en ventas, para el 

próximo año se tiene presupuestado el 

cambio de instalaciones de 3 centros de 

distribución, porque su capacidad 

instalada está rebasada por el nivel de 

venta. 

Se presentan recurrentemente 

problemas internos con los 

responsables de la operación y falta de 

automatización en proceso de surtido. 

Se abren líneas de negocios nuevas, 

sin el visto bueno de la Dirección de 

Finanzas para evaluar su rentabilidad. 

Integrar estados de resultados por 

cliente, por laboratorio o por producto 
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Tiene una capilaridad de distribución 

para entregar pedidos a nivel nacional 

que es valorada por los clientes. 

para conocer que segmento genera 

más ganancias. 

Sistematizar actividades en sucursales 

porque actualmente se manejan en 

papel. 

Rotación constante en los puestos 

operativos debido al incremento en la 

rotación de personal. 

  

Oportunidades Amenazas 

Ingresar al mercado de venta a 

Hospitales de productos de alta 

especialidad que actualmente se tiene 

una participación menor al 10%. 

Adquirir farmacias para garantizar el 

punto de venta al consumidor final. 

Desarrollar mayor participación en 

ventas en e-comerce o venta en línea. 

Participar en la venta a clientes 

internacionales que operan en norte 

américa o centro américa. 

Incrementar la participación de 

mercado de la empresa que 

Entrada de nuevos competidores con 

una solvencia económica y proceso de 

distribución de medicamentos 

eficientes, como es FEMSA que 

adquirió Farmacias YZA que tiene 

presencia en el Sur del país. 

Crecimiento en ventas de productos 

genéricos y que no tiene participación la 

empresa N. 

Altos costos para cumplir con la 

normatividad estatal y de identidades 

federales vigente para tener en 

funcionamiento una sucursal. 
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actualmente tiene un 33% a nivel 

nacional. 

Los principales competidores presentan 

problemas de liquidez como es 

Distribuidora Marzam y FANASA, han 

disminuido su participación en el 

mercado. 

La fiscalización del SAT que realiza un 

seguimiento puntal a las obligaciones 

de la empresa y que puede determinar 

créditos fiscales fuertes a las empresas 

que puede poner en riesgo la 

permanencia de la empresa. 

Nota. Creación propia. 

 

2.5 Estructura de la organización 

Como se puede observar en la tabla 5, la estructura organizacional del área 

de Contraloría Operativa tiene cuatro niveles jerárquicos que se integra de la 

siguiente manera, primer nivel la Dirección de la Contraloría Operativa, el segundo 

nivel se integra por la Subdirección de Contraloría Operativa, 3 nivel los Gerentes 

de Contraloría Operativa y 4 nivel de  Coordinador Administrativo, que complica la 

comunicación y se tienen problemas para estandarizar o homologar las 

actividades porque actualmente se tiene el criterio de los 28 responsables de los 

Centros de distribución (Contralor y Coordinador) que individualizan los procesos. 
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Tabla 5 

“Organigrama de la Dirección de Contraloría de Sucursales” 

 

 

 

 

Nota. Creación propia. 

3 FUNDAMENTACIÓN DE LA PROPUESTA (MARCO TEÓRICO) 

3.1 Estrategia de búsqueda 

Me enfoqué a buscar en bibliotecas digitales palabras conjuntas donde se 

menciona las estructuras básicas de la administración y de estructuras 

organizacionales que me permitieran fundamentar que lo viable de mi propuesta 

de mejora puede beneficiar a la empresa que trabajo como se puede observar en 

la tabla 6 Investigaciones actuales. 
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No. Palabras Clave Palabras Clave en ingles Ebsco Español Ebsco ingles
Tirant 

online

Manual 

Moderno
Ibero 

1 Estructura Organizacional Organizational Structure 908 49,797 591 42 223

2 Cultura Organizacional Organizational Culture 3,409 66,202 455 23 218

3 Estructura Funcional Functional Structure 361 24,309 2,242 39 229

4 Estructura de control Control structure 535 29,561 4,596 478 182

5 Estandarización de procesos Process standardization 339 3,596 443 478 31

Totales 5,552 173,465 8,327 1,060 883

Aplicación de estrategia de búsqueda

Tabla 6 

“Estrategia de búsqueda” 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Creación propia. 

 

Los criterios de selección, fue seleccionar aquellos libros que soportaban la 

viabilidad del proyecto como es la teoría de las contingencias y algunas 

recomendaciones de mi director de proyecto que permitían conocer conceptos 

básicos para establecer y evaluar la estructura organizacional de una empresa y 

su funcionalidad.  
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3.2 Teoría de la contingencia estructural 

Marín-Indágarra y  Cuartas (2014), mencionan, que la teoría de la 

contingencia estructural, establece que no existe una única manera de configurar 

la estructura organizacional, ya que su diseño debe depender de los factores 

contingentes, que pueden incluir el tamaño de la organización, la tecnología 

utilizada, el ambiente externo y la estrategia de la empresa, lo cual implica que la 

estructura organizativa debe diseñarse para adaptarse a estos factores 

contingentes, lo que permitirá que la organización sea más eficiente y efectiva. Lo 

que significa que la estructura organizativa de una empresa debe estar en 

constante evolución para adaptarse a los cambios en el ambiente y la estrategia 

de la organización. 

La teoría de la contingencia estructural parte de la premisa fundamental de 

que la organización está influenciada por factores externos, como el ambiente y 

otros factores situacionales. Estos factores contingentes impactan en la 

organización y la llevan a buscar ajustar sus variables internas y experimentar 

diferentes formas de estructuración (Donaldson, 2001). La estructura de una 

organización debe ser ajustada para manejar la cantidad de empleados y recursos 

disponibles con el mejor desempeño, adaptado las necesidades específicas y 

circunstancias, como puede ser el tamaño de la organización, la tecnología 

utilizada, la cultura organizacional y la complejidad de las tareas que realiza. 
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La teoría de la contingencia estructural establece que las empresas deben 

ajustar su estructura para maximizar su eficiencia y efectividad. Los objetivos 

principales de la organización es crear valor para sus partes interesadas, y para 

lograr este objetivo debe desarrollar una estrategia efectiva para lograr el éxito a 

largo plazo. Si una empresa opera en un mercado muy competitivo, su estrategia 

debe centrarse en la innovación y la diferenciación de la competencia, pero si la 

tecnología utilizada la empresa es obsoleta, su estrategia podría centrarse en la 

actualización de la tecnología y la mejora de la eficiencia para reducir costos y 

mejorar la calidad que se ofrece a los usuarios (Jones, 2007).  

 

3.3 Estructura Organizacional  

Existen diferentes formas de estructurar los departamentos dentro de una 

organización, y tres de las formas más comunes son por función, por 

producto/mercado y en forma de matriz. En una estructura por función, los 

departamentos se organizan en función de las tareas y habilidades especializadas, 

como finanzas, recursos humanos y producción. También puede presentar 

desventajas, a medida que la organización crece, la estructura se vuelva más 

compleja y difícil de coordinar y la división funcional puede dificultar la 

colaboración y la comunicación. entre departamentos, lo que puede afectar 

negativamente la toma de decisiones y la capacidad de respuesta en el entorno 

(Pérez y Pérez, 2007).  
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La estructura organizacional de una empresa debe diseñarse de acuerdo 

con su estrategia empresarial (Chandler, 1962), Esto significa que la estructura 

debe estar alineada con los objetivos y planes de la empresa y debe permitir la 

implementación efectiva de la estrategia, en el caso que la empresa busca 

enfocarse en la eficiencia y la reducción de costos, entonces la estructura puede 

estar diseñada para minimizar la cantidad de niveles jerárquicos y para maximizar 

la estandarización de procesos y procedimientos. Por lo tanto, antes de diseñar la 

estructura organizacional, es esencial que la empresa defina su estrategia y sus 

objetivos a largo plazo, apoye y facilite su implementación.  

 

Sin embargo, para implementar una estructura funcional horizontal de 

manera efectiva, es necesario contar con una comunicación clara y efectiva entre 

los empleados, así como con un sistema de seguimiento y evaluación del 

desempeño individual y grupal; así mismo, se pueden identificar las fortalezas y 

debilidades de cada miembro del equipo, y se pueden tomar acciones para 

mejorar la eficiencia y la eficacia en el desempeño de las funciones asignadas 

(Ulloa, 2019). De esta manera, los empleados tienen la posibilidad de tomar 

decisiones de manera más rápida y eficiente, lo que puede mejorar el rendimiento 

y la productividad de la empresa. 
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3.4 Estructura de control 

La estructura de control se refiere a las actividades de gestión y dirección 

que incluyen la asignación de tareas, la planificación del trabajo, la disciplina, la 

gestión de recursos, la mejora del flujo de trabajo, la comunicación con otras áreas 

o departamentos, y el desarrollo, aplicación y supervisión de las políticas y 

procedimientos de la organización (Flores y Rivas, 2012). En otras palabras, es 

asegurar que la empresa esté operando de manera eficiente y efectiva, 

minimizando riesgos y maximizando la calidad y eficacia de sus procesos. De esta 

manera, el control se convierte en una herramienta esencial para el logro de los 

objetivos de la organización y para su sostenibilidad en el largo plazo. 

 

Pérez y Pérez (2007) establecen que las nuevas estructuras organizativas, 

caracterizadas por ser más planas y con menos niveles jerárquicos, demandan 

una mayor interacción entre las personas. Esta interacción solo se puede lograr a 

través de una actitud cooperativa y no individualista; es decir, se requiere que los 

miembros de la organización trabajen juntos y colaboren hacia un objetivo común, 

al animar una actitud colaborativa, se puede mejorar la eficiencia y la 

productividad del trabajo en equipo. Además, esta mentalidad también contribuye 

a crear un ambiente laboral más positivo y satisfactorio para todos los miembros 

de la organización. 
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En las empresas privadas, resulta de gran importancia implementar una 

estructura que permita al control interno que garantice el cumplimiento de las 

políticas establecidas por la organización, que promueva la eficiencia de las 

operaciones, asegurar la oportunidad y confiabilidad de la información financiera, y 

proteger la integridad de los activos, que en su conjunto brinden mayor seguridad 

razonable a los dueños o accionistas de los negocios (Gómez et al, 2019). El 

control interno es clave para la sostenibilidad y el éxito de la empresa, pues 

permite prevenir y detectar áreas de oportunidad y mejora en los procesos 

internos y se lleven a cabo las medidas oportunas para corregirlos y minimizar 

riesgos. 

3.5 Gestión financiera 

Una gestión financiera deficiente puede llevar a la empresa a tomar 

decisiones inadecuadas sobre la asignación de recursos, lo que puede resultar en 

un uso ineficiente de los mismos y, por lo tanto, en una disminución de la 

rentabilidad y la competitividad; y puede llevar a la empresa a incurrir en deudas 

excesivas o a no contar con los recursos necesarios para afrontar situaciones 

imprevistas (Cárdenas, 2016). Por lo tanto, es importante que las empresas 

tengan una gestión financiera adecuada y realicen un seguimiento constante de 

sus finanzas y operaciones para evitar situaciones que puedan poner en riesgo su 

estabilidad financiera y afecte negativamente su capacidad de inversión y 

crecimiento. 
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La realización de una auditoría administrativa y un diagnóstico financiero 

son estratégicos para las organizaciones, ya que les permiten identificar tanto sus 

fortalezas y debilidades internas, como las posibles oportunidades y amenazas 

externas que podrían ser aprovechadas o mitigadas y puede contribuir a la 

construcción de una imagen financiera sólida y confiable para la empresa, lo que 

puede generar confianza y credibilidad tanto en el mercado como entre los 

proveedores y socios comerciales (Yerovi et A.L., 2018). La empresa puede 

obtener varios beneficios indiscutibles al cumplir con los requerimientos 

establecidos por las normas en una auditoría financiera.  

 

La gestión financiera es esencial para lograr la competitividad, ya que 

permite una adecuada asignación de recursos y la maximización del rendimiento 

financiero de la empresa. Esto incluye la gestión eficiente de los recursos 

financieros, la planificación financiera, la evaluación de riesgos y la toma de 

decisiones financieras bien fundamentadas pues busca maximizar la utilidad, la 

competitividad también implica mantener una posición sólida en el mercado y 

lograr una diferenciación con respecto a la competencia. Para lograr esto, la 

empresa debe considerar factores como la innovación, la calidad del producto, la 

atención al cliente y la eficiencia en los procesos (Alonso-Aguilar et al, 2021). 

 

Un modelo de reingeniería financiera que permite a las empresas ser más 

competitivas y aumentar su rentabilidad.  El proceso de reingeniería parte de un 
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diagnóstico previo, que sirve de fundamento para proporcionar la información 

necesaria para la toma de decisiones, además de cumplir con las obligaciones 

mercantiles y fiscales, para proteger su patrimonio y obtener información oportuna 

que les permita tomar decisiones adecuada, eficientes y eficaz, que impacte 

positivamente la operación, se reflejarán en una reducción de costos en las 

distintas etapas operativas, lo que generará una mayor rentabilidad al lograr una 

mayor calidad en los proceso implicados en la gestión financiera (Casas, 2014).  

 

4 METODOLOGÍA 

4.1 Enfoque 

La presente propuesta de mejora tiene un enfoque de investigación mixto, 

con respecto a la investigación cuantitativa, enfatizo en el impacto económico que 

tienen los sueldos de los contralores en el gasto operativo de los centros de 

distribución de la empresa e impacto que tienen en la contribución a la EBITDA, se 

analiza las cifras de la rotación del último ejercicio y que experiencia tienen los 

contralores. Con respecto a la investigación cualitativa, se analizará el grado de 

conocimiento de los contralores con respecto a obligaciones normativas de las 

políticas y procedimientos, obligaciones ante las dependencias y cumplimiento a 

reglas fiscales. 
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4.2 Tipo de estudio 

Este trabajo se fundamenta en el tipo de estudio de investigación 

explicativo, como se muestra en la tabla 7, se analizan los diferentes factores y los 

beneficios que proyectamos por medio de una reestructura organizacional en el 

puesto de la Gerencia de Contraloria los Centros de Distribución. 

 

Tabla 7 

“Tipo de estudio en la propuesta de mejora” 

Tipo de 

estudio 
Propósito Valor 

Explicativo 

Se investiga las causas de los incumplimientos 

de los Gerentes de Contraloría en las 

sucursales y la alta rotación que se presenta en 

el puesto. 

Son más estructurados 

que los demás tipos de 

estudios. 

Nota. Creación propia. 

 

4.3 Diseño Metodológico 

 

4.3.1 Garantizar el cumplimiento normativo y presupuestal de la sucursal. 

 

• Listar los documentos principales de los centros de distribución que deben estar 

disponibles y actualizados para la visita de alguna autoridad, como es la licencia 
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sanitaria, estudios de iluminación vigentes, dictamen de protección civil y plan de 

mantenimiento anual a la sucursal. 

 

• Listar las obligaciones que deben ser cubiertas en el ejercicio como es el pago 

de uso de suelo anual, actualización del dictamen de protección civil, presentar 

el pago mensual de obligaciones fiscales y bimestrales ante el seguro social. 

 

• Diseñar el presupuesto del ejercicio con una rentabilidad mayor del 10% por el 

área de planeación financiera, mejorando la rentabilidad de ejercicios anteriores 

(en 2023 fue del 9.6%) y establecer una disminución de los gastos de operación 

que en 2023 fue del 5.6% y donde el 70% de gasto corresponde a sueldos y 

salarios. 

 

• Análisis mensual de la información financiera, para detectar las principales 

desviaciones a la rentabilidad y a los gastos operativos. 

 

• Plantear propuestas de mejoras para que incrementen el EBITDA o disminuyan 

los gastos operativos por parte de Contraloría operativa. 

 

• Implementar las principales propuestas y verificar los beneficios en la empresa. 
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4.3.2 Retener el talento de los Contralores Consolidados. 

 

• Revisar las evaluaciones de desempeño de los Contralores de los últimos tres 

años y hacer un análisis a mayor detalle a los 10 contralores que tienen menos 

de 2 años de experiencia. 

 

• Evaluar a cada Contralor y revisar su potencial de crecimiento registrado en los 

desarrollos informáticos del área de Recursos Humanos. 

 

• Entrevistar a los Gerentes de sucursal, de aquellos casos que los Contralores 

están evaluados como alto potencial. 

 

• Definir en la propuesta con cuatro Gerencias Regionales de Contraloría que 

deben implementarse para atender a los 14 centros de distribución, los 

principales criterios para la asignación son el grado de complejidad de la 

sucursal con respecto a la venta, ubicación geográfica y a que dirección 

comercial reportan actualmente. 

 

• Entrevistar a los Contralores con mejor desempeño para escuchar su plan de 

crecimiento y áreas de interés a futuro. 
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4.3.3 Estandarizar procesos y automatizar actividades. 

 

• Actualizar las políticas y procedimientos de la empresa. 

 

• Enlistar los procesos que se deben automatizar en los que participan los 

colaboradores de Contraloria y que se invierte mayor tiempo para controlar. 

 

• Establecer que tableros de control automatizados se necesitan implementar 

para monitorear a distancia los principales procesos y definir en que estatus se 

encuentran. 

 

• Establecer los principales criterios de los procesos que monitoreamos y definir 

en qué momento debe participar el Contralor. 

 

 

4.3.4 Disminución del gasto administrativo de la empresa. 

 

• Realizar la descriptivas de puesto del nuevo Gerente Regional. 

 

• Definir el rol en sistemas del Gerente Regional. 

 

• Definir el nuevo tabulador del Gerente Regional. 
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• Realizar la evaluación de los Coordinadores Administrativos actuales y definir 

si algún coordinador se reemplaza o se realiza un plan de desarrollo. 

 

• Realizar un plan de capacitación a todos los Coordinadores Administrativos y 

se definirían las responsabilidades del puesto. 

 

• Revisar los tabuladores de los Coordinadores Administrativos en los centros de 

distribución. 

• Realizar la proyección del beneficio mensual y anual de la reestructura 

propuesta. 

 

 

5 RESULTADOS 

5.1 Garantizar el Cumplimiento Normativo y Presupuestal de la sucursal. 

Durante 2023 y hasta julio 2024, se han pagado multas por $2.7 millones 

impuestas por las autoridades a las sucursales que tienen equipos de trabajos con 

poca experiencia y que el Gerente de Contraloría de reciente ingreso no detecto y 

se solventaron de manera oportuna. 

a) $1.4 Millones de infracciones a los operadores de reparto por exceso de 

velocidad, no llevar puesto el cinturón de seguridad o manejar hablando por 

celular.  

b) $700 mil de una multa por contratar a acreedores que no cuentan con su 

registro de trabajo especializado (Repse) y que no pagan seguridad social a 

su personal.  
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c) $300 mil de multa por no realizar las modificaciones de iluminación 

solicitadas por protección civil en una inspección a la sucursal. 

Un análisis interno identificó que las sucursales administradas por los Contralores 

mejor calificados, ya sea como responsables directos o en funciones interinas, no 

presentaron multas, ni desviaciones significativas al presupuesto y se 

incrementaron la implementación de mejoras para eficientar los procesos,  

Adicionalmente el incumplimiento al presupuesto se logra detectar en las 

revisiones mensuales de resultados y se programan secciones con los Contralores 

que no cumplen, para diseñar y definir estrategias y planes de trabajo para 

corregir las desviaciones, hasta que se corrige el proceso. 

Aunque estas prácticas han mostrado resultados positivos, actualmente no están 

formalizados en un procedimiento oficial de la empresa. Se deberá incorporar 

estas actividades como parte de los manuales operativos, junto con el programa 

de capacitación continua y evaluaciones periódicas de desempeño, podría 

institucionalizar estas buenas prácticas, asegurando su replicabilidad en todas las 

sucursales. 

 

5.2 Retener el Talento de los Contralores Consolidados 

El Director de Contraloría y el Subdirector de Contraloría desarrollaron una matriz 

para evaluar a los 14 Gerentes de Contraloría y se asignó un puntaje para definir a 

los 4 Gerentes de Contraloría que deberán ser promovidos a una Gerencia 

Regional, los principales puntos que se evaluaron son: 
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• Evaluación del potencial por la Dirección de Contraloría, Dirección de 

Finanzas, Dirección Comercial y Dirección de Recursos Humanos. 

• Evaluación de desempeño del Jefe Directo 

• Detecta y soluciona problemas Numero de colaboradores del Sucursal 

• Es innovador 

• Desarrollo de su Coordinador Administrativo 

• Calificación del clima laboral del Sucursal 

• Experiencia como Contralor 

 

Crecimiento y capacitación a los Coordinadores de Contraloría 

Durante el segundo semestre de 2023 y primer semestre de 2024, trabajó el 

Subdirector de Contraloría y el equipo corporativo con cada Coordinador 

Administrativo, identificando las áreas a desarrollar y definiendo un plan de 

crecimiento a cada colaborador. 

Se obtuvo un buen resultado, con 10 Coordinadores se cumplió el plan de 

desarrollo, han cubierto las vacaciones de los contralores de su sucursal por 

periodos de hasta 3 semanas y reportando directo a la Subdirección. 

Por los 4 Coordinadores que no cumplieron su plan de desarrollo, ya se 

contrataron nuevos coordinadores y están en el plan de capacitación del puesto. 

 

El contralor, como líder de la sucursal, ha jugado un papel fundamental al 

comunicar de manera clara y consistente los riesgos asociados con la falta de 

cumplimiento de las actividades. En juntas de trabajo, ha explicado 
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detalladamente las posibles consecuencias de errores o incumplimientos, lo que 

ha reforzado una cultura de prevención y mejora continua. 

 

Se ha trabajado con los colaboradores de contraloría para desarrollar equipos de 

trabajo auto dirigibles, que tengan mucha claridad de la importancia del trabajo 

que realizan, que conozcan los problemas que se pueden presentar si no realizan 

de forma correcta sus actividades o no cumplen sus responsabilidades. 

El Contralor ha comentado y explicado a todos los colaboradores los riesgos que 

se pueden presentar por no de manera correcta nuestras actividades y que 

consecuencia podría pasar en caso de que se presenten los problemas o se 

materialicen los riesgos. 

 

5.3 Estandarizar procesos y automatizar actividades. 

Se revisó aquellos procesos que invertíamos más tiempo en revisar y que se 

ejecutan de manera manual. Posteriormente se enlistaron las actividades que se 

invertía mayor tiempo para preparar información y se está trabajando en 

desarrollar tableros de Power Bi que prepare los reportes de forma automática y 

sin riesgo de errores humanos al integrar la información. 

 

5.4 Disminución del gasto administrativo de la empresa. 

Los resultados del proyecto de las reestructura de Contraloría tendrían un ahorro 

en sueldos y prestaciones sociales para la empresa por $4.7 millones de pesos 
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anuales como se muestra en la tabla 8, cubriendo posibles pérdidas de valor, 

gastos innecesarios o problemas que se lleguen a presentar en la compañía. 

Tabla 8 

“Presupuesto de reestructura de las Gerencias Regionales de Contraloria” 

 

 Nota. Creación propia, el análisis toma como base los sueldos pagados en 2024 y se proyecta 

considerando la nueva estructura, agregando los incrementos sugeridos a los sueldos a los Gerentes 

Regionales de Contraloría y Coordinadores Administrativos. 

 

Como resultado de la reestructura se tendrían que realizar los siguientes 

movimientos: 

- Desvinculación de 10 Gerente de Contraloría de los centros de distribución. 

- Incremento promedio de $20,100 a cada Gerentes Regional que representa 

el 37% de su salario. 

- Incremento en promedio de $5,000 a cada Coordinador Administrativos que 

representa el 28% de su salario. 

 

 

6 DISCUSIÓN 

6.1 Garantizar el cumplimiento normativo y presupuestal de la sucursal. 

El beneficio de implementar las gerencias regionales otorga la certeza que los 

contralores regionales, tienen la capacidad técnica para atender las visitas, 

Colab.
Nomina anual 

Actual

Bono 

Variable
Costo anual Colab.

Nomina 

Mensual

Nomina 

anual Actual

Bono 

Variable
Costo anual Ahorro

28 14,472,760 675,677 15,148,437 18 1,022,073 9,979,200 413,000 10,392,200 4,756,237

Estructura Actual Reestructura Gerencia Regional
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citatorios o requerimientos de información por las diferentes autoridades que 

puedan revisar a la empresa y que no existan multas. Adicionalmente se realizaría 

un plan de revisión y actualización de documentos para garantizar que se cuente 

con todos los requerimientos y obligaciones que están sujeta las sucursales que 

tiene a cargo. 

Las complicaciones que se podrían presentar sería que dos sucursales de un 

mismo Gerente de Contraloría Regional sean visitadas en la misma fecha o 

semana que no permita al regional atender personalmente a la visita de las 

autoridades o complique la revisión y entrega de información, la probabilidad es 

mínima y no se ha presentado que tengamos la revisión de dos o más sucursales 

en una misma semana.  

Con base a la gestión financiera, es fundamental para las empresas realizar una 

asignación adecuada de recursos y maximizar los rendimientos de los accionistas, 

los directores buscan maximizar las utilidades de cada ejercicio fiscal como lo 

menciona (Alonso-Aguilar et al, 2021).  

6.2 Retener el talento de los Contralores Consolidados. 

El beneficio de implementar las Gerencias Regionales de Contraloría otorga la 

certeza que los colaboradores tendrán un sueldo mayor al del mercado, con 

buenas prestaciones y con un salario emocional que ofrece la empresa al tener 

una cultura organizacional de proteger y crecer al talento.  
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Un factor adicional que es muy valorado por el Gerente de Contraloría, es el 

crecimiento profesional y mejorar su jerarquía dentro de la empresa y lo que 

representa a su curricula profesional.  

La principal desventaja que presentaran los colaboradores será el incremento en 

los viajes para atender a las otras sucursales que se asignen y se encuentran en 

diferentes localidades. Adicionalmente cuando exista una vacante de los Gerentes 

de Contraloría Regional, tendrá un impacto mayor a la organización, a los 

colaboradores corporativos y el tiempo de reemplazo incrementará las cargas de 

trabajo de otros colaboradores del área. 

La estructura organizacional de las empresas debe diseñarse conforme a la 

estrategia de la empresa, en este caso la cultura organizacional de la empresa 

está enfocada a desarrollar y retener a su talento, no se descarta asignarles más 

responsabilidades como es las Gerencias regionales con una mejor retribución 

como lo menciona (Chandler, 1962).  

6.3 Estandarizar procesos y automatizar actividades. 

El beneficio de estandarizar y automatizar procesos al ser solo 4 responsables de 

la Contraloría facilitaría la estandarización al disminuir el número de responsables 

del proceso.  

La automatización de actividades es fundamental para este proyecto porque 

disminuye el error humano al realizar las actividades y se deja de asignar tiempo 

para construir información o preparar reportes, se destina tiempo al análisis y 

seguimiento de los atrasos en procesos.    
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La desventaja en las administraciones actuales, cuando se empiezan a presentar 

incumplimientos a presupuestos en la rentabilidad de la empresa, las decisiones 

rápidas es disminuir las plantillas de los equipos y disminuye la supervisión o no 

se tiene una detección oportuna de las problemáticas o fallas en los procesos. 

La estructura de control (Control Interno) asegura a las empresas que operen de 

manera eficiente y ágil, minimizando riesgos y maximizando calidad y eficiencia, 

esto se logra automatizando procesos y que el tiempo se destinen al análisis y 

supervisión, (Gómez et al, 2019).  

6.4 Disminución del gasto administrativo de la empresa. 

El beneficio económico es una buena propuesta para la empresa aumentando la 

utilidad de la empresa de manera anual por $10 millones de pesos e incrementaría 

los dividendos a los accionistas de la empresa. 

Adicionalmente, se busca ser la primera área que demuestre que es viable tener 

Gerencias Regionales provocando una tendencia donde se deberían incorporar 

las Gerencias de Sucursal, Gerencias Operativas, Gerencias de Crédito, etc, que 

son los sueldos mas altos y que tendrían un mayor beneficio económico para los 

accionistas.    

Las desventajas de no tener un Contralor en cada Sucursal, se tendrían menos 

propuestas de mejora para controlar los gastos, ser más rentables o controlar las 

desviaciones a los presupuestos, o la respuesta no sería con la misma 

oportunidad, actualmente cada Contralor conoce las tendencias, desviaciones a 
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los presupuestos que se pueden presentar, tiene una buena alianza con los 

funcionarios de su sucursal. 

La teoría de la contingencia estructural establece que se puede modificar la 

estructura organizacional de la empresa con base a la estrategia de la Dirección y 

su enfoque puedes ser maximizar la rentabilidad o incrementar las utilidades de la 

empresa, Marín-Indágarra y Cuasrta (2014).    

Antes de la implementación se deberán realizar las siguientes actividades. 

• Terminar con la automatización de los procesos que tiene identificados por 

la Dirección de Contraloría. 

• Remplazo de los 4 Coordinadores con menor evaluación, contratación y 

capacitación de los 14 Coordinadores Administrativos, para asegurar que 

se cubran las nuevas responsabilidades asignadas.    

• Definir a los 4 contralores que serán Gerentes Regionales, con base a 

calificaciones con respecto a métricas como son complejidad de la sucursal 

que administran actualmente, evaluación de desempeño de 2023, 

calificación del potencial por Gerencia de sucursal, volumen de venta de la 

sucursal y años de experiencia como Contralor. 

• Realizar una reunión con los demás Subdirectores de Finanzas para 

presentar el proyecto, con la finalidad que nos compartan las principales 

actividades o aportaciones que actualmente realiza el contralor para su 

área y definir que trabajo se debe garantizar en la implementación del 

proyecto. 
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• Tramitar los poderes como representantes legales a los Coordinadores 

Administrativos de los centros de distribución. 

7 CONCLUSIONES 

Considerando que mi objetivo general de esta investigación fue evaluar la 

viabilidad de la reestructura del área de Contraloría de Sucursales, tomando como 

base del problema que actualmente se presenta incumplimiento a normas, que es 

recurrente la fuga de talento de los contralores consolidados y evaluando los 

beneficios que se pueden presentar para la organización al tener una estructura 

más esbelta y que los colaborares estén mejor tabulados. Con base al análisis 

realizad, se concluye que el proyecto de Reestructura Organizacional en el área 

de Contraloria es viable, ya que se tendrían los siguientes beneficios:  

• Construir una estructura organizacional esbelta con un ahorro en gasto de 

$4.7 millones anuales.  

• Retener al mejor talento de los Contralores actuales, otorgando un mejor 

puesto jerárquicamente en la organización y otorgando una mejor oferta 

salarial al incrementar en promedio $20,100 que representa un incremento 

del 37% a su salario actual y de sus prestaciones. Adicionalmente se 

tendría un crecimiento a los Coordinadores Administrativos en los Centros 

de distribución. 

• Con las Gerencias Regionales de Contraloría permitirá estandarizar los 

procesos, otorgar un servicio ágil y tomas de decisiones rápidas. 
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• Los Gerentes Regionales desarrollarán de manera personalizada a su 

equipo de trabajo de las diferentes sucursales y desarrollarían a un mejor 

clima laboral, al tener mejor desarrolladas las habilidades blandas. 
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