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RESUMEN 

Las unidades presupuestadas han pasado por diferentes etapas de 

perfeccionamiento, en estos momentos se enfrentan al proceso de 

implementación del modelo de gestión económico financiero, que se basa en la 

necesidad de perfeccionar nuestras unidades para lograr la eficiencia y eficacia 

que tanto necesita nuestro sistema social. El tema abordado “Diagnóstico a la 

gestión del Instituto Superior Minero Metalúrgico de Moa” pretende mostrar 

hasta que punto el centro es capaz de utilizar de manera óptima sus recursos en 

función del cumplimiento de sus objetivos. 

Para lograrlo se planteó como objetivo general diagnosticar el grado de 

economía, eficiencia y eficacia en los procesos del ISMM, a partir de la guía 

metodológica de auditoría de gestión, para facilitar la toma de decisiones 

oportunas en aras de lograr una mayor gestión. Para ello se adaptó la guía  de 

acuerdo a las características de nuestro ministerio, aplicándola a través de tres 

etapas fundamentales  de la auditoría, la exploración, planeamiento y ejecución. 

 

El diagnóstico logró mostrar la  falta de gestión en muchos de los procesos del 

centro que afectan de forma significativa el cumplimiento de sus metas, 

facilitando así la toma de decisiones para el logro de un mejor empleo de sus  

recursos, recomendando a la dirección del centro la adaptación continua y cada 

vez más eficiente de la guía y su empleo sistemático como mecanismo de 

autoevaluación en la entidad.  
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SUMMARY   

The budgotten units have gone by different stages of improvement, in these 

moments they face the process of implementation of the financial economic 

administration pattern that is based on the necessity of perfecting our units to 

achieve the efficiency and effectiveness that point needs our social system. The 

approached topic "Diagnostic to the administration of the Institute Superior 

Mining Metallurgist of Moa" it seeks to show until point the center is able to use in 

a good way its resources in function of the execution of its objectives.   

To make  it blanting about as general objective to diagnose the grade of 

economy, efficiency and effectiveness in the processes of the ISMM starting from 

the methodological guide of audit of administration to facilitate the taking of 

opportune decisions for can achieving a bigger administration. For that  adapted 

it the guide according to the characteristics of our ministry, applying it through 

three fundamental stages of the audit: exploration, planning and execution.   

The diagnosis was able to show the administration lack in many of the processes 

of the center that affect in a significant way the execution of its goals, facilitating 

this way the taking of decisions for the achievement of a better employment of its 

resources, recommending to the address of the center the continuous and more 

and more efficient adaptation of the guide and its systematic employment as own 

evolute mechanism in the entity. 
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Introducción 
 
En la actualidad, a medida que el entorno de las actividades económicas se va 

transformando, éstas se enfrentan a un ritmo de cambio progresivo y acelerado, por 

lo que no es suficiente contar solamente con una evaluación de sus Estados 

Financieros. Se necesita una visión futurista, con un enfoque que se concentre en la 

evaluación de las actividades que giran en torno al cumplimiento de las metas y 

objetivos que se tracen las organizaciones para ser más económicas, eficientes y 

eficaces.  

 

La auditoría de gestión juega un rol fundamental ante esta situación, por cuanto 

permite medir las actuaciones de la administración, en el pasado y en el presente, 

para mejorar el futuro. Esto implica que si bien es cierto que debemos evaluar el 

logro de los objetivos en un periodo determinado, también estamos obligados a 

evaluar la gestión actual y su impacto hacia el futuro, de forma tal que las entidades 

puedan corregir sus errores en aras de mejorar sus resultados. 

En nuestro país han sido grandes los esfuerzos realizados a partir de enero de 1959 

para mejorar y perfeccionar el desarrollo de la economía, la cual garantizará el 

desarrollo socio-económico del país dentro de los principios éticos que se nos 

caracterizan, la economía nacional a pasado por diferentes etapas y precisamente en 

estos momentos se enfrenta al proceso de implementación del modelo de gestión 

económica, el cual se basa en la necesidad de perfeccionar nuestras entidades 

sobre la base de cambiar si es necesario, ideas, cultura y conceptos para lograr la 

eficiencia y eficacia que tanto está necesitando el país. 

Nuestro centro no es excepción en este sentido, el modelo de gestión económico en 

el Ministerio de Educación Superior (MES) está sustentado fundamentalmente por la 

actividad presupuestada y tiene como objetivo central asegurar material y 

financieramente el cumplimiento de las misiones y funciones de la organización en su 

conjunto, siguiendo las indicaciones de la Resolución Económica del V Congreso del 

Autora: Lianne  Arianna Leyva Osorio. 1  
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Partido Comunista de Cuba en cuanto al adecuado control y empleo efectivo de 

dichos recursos en función del cumplimiento de sus objetivos. 

En los últimos tiempos el Instituto Superior Minero Metalúrgico de Moa (ISMM) “Dr. 

Antonio Núñez Jiménez”, ha mostrado deficiencias en controles realizados por parte 

del MES, lo que ha determinado que el centro no está siendo eficiente a la hora de 

alcanzar muchos de sus objetivos. Situación que está dada por la falta de gestión en 

muchas de sus actividades, afectando el desarrollo de sus procesos sustantivos, 

siendo esta la situación problémica de esta investigación. 

Por lo anteriormente planteado se considera como problema científico que enfrenta 

esta investigación, la necesidad por parte del ISMM de conocer si está gestionando 

de manera óptima los recursos disponibles en función del cumplimiento de las metas 

previstas, siendo la auditoría de gestión el objeto de estudio. 

 

Para dar solución al problema planteado de define como objetivo general 
diagnosticar la economía, eficiencia y eficacia de los procesos del ISMM a partir de la 

guía metodológica de auditoría de gestión para facilitar la toma de decisiones 

oportunas en aras de lograr una mayor gestión.  

Para dar cumplimiento al objetivo general se elaboraron los objetivos específicos 

siguientes: 

• Estudio del marco teórico conceptual del objeto de estudio. 

• Adaptación de la guía metodológica de auditoría de gestión a las características 

del Ministerio de Educación Superior. 

• Implementación de la guía adaptada, a partir de las etapas de auditoría: 

exploración, planeamiento y ejecución. 

La hipótesis concebida supone que si se realiza un diagnóstico que permita 

determinar la economía, eficiencia y eficacia de los procesos del ISMM, empleando 

la guía metodológica de auditoría de gestión, la entidad conocerá si se gestionan de 

Autora: Lianne  Arianna Leyva Osorio. 2  
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manera óptima sus recursos en función del cumplimiento de sus objetivos, lo que 

facilitará la toma de decisiones acertadas. De lo anterior se deducen los procesos 

generales del Instituto Superior Minero Metalúrgico de Moa como campo de acción.  

Para desarrollar esta investigación se utilizaron métodos de investigación tales como:  

 

• Teórico – Histórico: al analizar los antecedentes, causas y condiciones en que se 

ha desarrollado la auditoría de gestión así como su evolución histórica , empleando 

la técnica análisis y síntesis, revisión bibliográfica general y discriminativa.  

 

• Teórico – lógico:  
 
Hipotético – deductivo. Utilizando las técnicas de inducción – deducción para la 

formulación de la hipótesis. 

 

Sistémico - estructural – funcional. Empleando las técnicas de análisis y síntesis, 

inducción – deducción, al adaptar la guía metodológica. 

 

• Empíricos 
Observación mediante la técnica de entrevista. Comparación a través de indicadores, 

aproximaciones sucesivas y paquete de Office. 
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CAPÍTULO 1. MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL DE LA AUDITORÍA DE GESTIÓN 

1.1 La Auditoría en Cuba 

El hombre como ser biológico y psico – social ha sido capaz de transformar el 

entorno en su propio beneficio. Desde el desarrollo de su capacidad cognoscitiva 

reconoció el valor del fruto de su trabajo, que unido a la imperiosa necesidad de 

trascender conllevó a la fiscalización y control de los bienes producidos. De esta 

forma se evitaba la ocurrencia de hechos fraudulentos que socavaran la labor 

realizada. 

Cuba nunca fue excepción en este sentido. En los primeros años de constituida la  

República, la función fiscalizadora recayó en el Ministerio de Hacienda, creado por la 

Ley Orgánica del Poder Ejecutivo de 1909. En 1995 se creó la Oficina Nacional de 

Auditoría (ONA) para ejecutar las funciones de control y supervisión, las que 

desarrolló hasta el 25 de abril del 2001, fecha en  que se crea el Ministerio de 

Auditoría y Control (MAC)  por el Decreto Ley 219.  

El MAC pasa a Contraloría General de la República desde el primero  de agosto de 

2009 cuando  la Asamblea Nacional del Poder Popular de Cuba (Parlamento), 

aprueba la Ley de la Controlaría General de la República, legislación dirigida a 

proteger el trabajo creador, la propiedad socialista de todo el pueblo y los recursos 

materiales y financieros del Estado, donde Gladys María Bejerano Portela fue elegida 

por el Parlamento como Contralora General de la República de Cuba.  

La organización de las auditorías en nuestro país se recoge en el Decreto Ley No. 

159 "De la Auditoría" con fecha 8 de junio de 1995, este tiene como finalidad normar  

su actividad y establecer sus principios fundamentales.  

La auditoría se define como un proceso sistemático, que consiste en obtener y 

evaluar objetivamente evidencias sobre las afirmaciones relativas a los actos o 

eventos de carácter económico - administrativo, con el fin de determinar el grado de 
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correspondencia entre esas afirmaciones y los criterios establecidos, para luego 

comunicar los resultados a las personas interesadas. 1

1.1.1 Típos de Auditoría 

Con el desarrollo de las auditorías, éstas han adoptado diferentes clasificaciones, en 

la actualidad de acuerdo con la afiliación del auditor pueden ser externas e internas. 

Las auditorías externas comprenden las estatales e independientes y a su vez, las 

auditorías estatales pueden ser generales o fiscales. De acuerdo con los objetivos 

fundamentales que se persigan, puede ser: 

Financiera o de Estados Financieros: es el examen y evaluación de los 

documentos, operaciones, registros y estados financieros de la entidad, para 

determinar si éstos reflejan razonablemente su situación financiera y los resultados 

de sus operaciones, así como, el cumplimiento de las disposiciones económico-

financieras, con el objetivo de mejorar los procedimientos relativos a la gestión 

económico-financiera y el control interno.  

 

Especial: consiste en la verificación de asuntos y temas específicos, de una parte de 

las operaciones financieras o administrativas, de determinados hechos o de 

situaciones especiales y responden a una necesidad específica.  

 

Fiscal: radica en el examen de las operaciones relacionadas con los tributos al fisco, 

a los que está obligada la entidad estatal o persona natural o jurídica del sector no 

estatal, con el objetivo de determinar si se efectúan en la cuantía que corresponda, 

dentro de los plazos y formas establecidas y proceder conforme a derecho.  

 
De gestión u operacional: consiste en el examen y evaluación que se realiza a una 

entidad para establecer el grado de economía, eficiencia y eficacia en la 

                                                           
1 Cuba. Gaceta Oficial de la República de Cuba. Decreto ley 159. Organización de la auditoría en cuba. 

La Habana, 1995. 
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planificación, control y uso de los recursos y comprobar la observancia de las 

disposiciones pertinentes, con el objetivo de verificar la utilización más racional de los 

recursos y mejorar las actividades y materias examinadas.  

 

Por la importancia que reviste para las entidades la implementación de la Auditoría 

de Gestión y en particular por la necesidad que tiene  el Instituto Superior Minero 

Metalúrgico de Moa de conocer el grado de economía, eficiencia y eficacia en la 

planificación, control y uso de los recursos puestos a su disposición, constituye este 

el objeto de estudio de esta investigación. 

 

1.2 Surgimiento y desarrollo de la Auditoría de Gestión 

Desde los tiempos medievales hasta la Revolución Industrial, el desarrollo de la 

auditoría estuvo estrechamente vinculado a la actividad puramente práctica y desde 

el carácter artesanal de la producción, el auditor se limitaba a hacer simples 

revisiones de cuentas por compra y venta, cobros, pagos y otras funciones similares 

con el objetivo de descubrir operaciones fraudulentas.  

Ya en la primera mitad del siglo XX de una auditoría dedicada solo a descubrir 

fraudes, se pasa a un objeto de estudio cualitativamente superior. La práctica social 

exige que se diversifique y el desarrollo tecnológico hace que cada día avancen las 

industrias y se socialicen más, por lo que la auditoría pasa a dictaminar los Estados 

Financieros, es decir, conocer si la empresa está dando una imagen real de la 

situación financiera, de los cambios en esta y de los resultados de las operaciones. 

Así, la auditoría daba respuesta a las necesidades de millones de inversionistas, al 

gobierno y a las instituciones financieras. 

Desde entonces la auditoría tradicionalmente se había orientado hacia aspectos 

financieros, concentrándose en la corrección de los registros contables .Sin embargo 

el énfasis había venido cambiando a lo largo de los años, ahora respondía a una 

demanda mayor de información útil que no se podía encontrar tan solo en los 

estados financieros.  
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A fines de la década de 1940 los analistas financieros y los banqueros expresaron el 

deseo de tener información que permitiera realizar una evaluación administrativa. Ya 

en los años 70 inversionistas, accionistas y entidades del gobierno en general, 

buscaban información con el fin de juzgar la calidad de la administración. Como 

resultado de este renovado interés de personas ajenas a la organización por juzgar 

los méritos de éstas, surgió un movimiento dentro de las empresas, tendiente a 

juzgar los resultados de sus operaciones y sus directivos. (Guilarte, 2007).  

 

El primer paso dado por los auditores para ofrecer a los directores de las entidades 

algo más constructivo que el solo informe de auditoría, fue la aparición de la carta de 

recomendaciones o de sugerencias para la mejora de los procedimientos contables y 

administrativos de la entidad.   

 

La carta de recomendaciones no fue suficiente, el mercado pedía más y fueron 

apareciendo otra serie de servicios a los que la tendencia anteponía siempre la 

palabra auditoría; así surgió la auditoría operacional, utilizada para revisar y evaluar 

la eficiencia y la economía de los métodos y procedimientos de la organización; la 

auditoría administrativa, se enfoca en la evaluación de la forma en que la 

administración está cumpliendo sus objetivos, desempeñando las funciones 

gerenciales de planeación, organización, dirección y control. Todos estos nuevos 

servicios tenían un denominador común, revisar los procedimientos, pero no 

colaboraban de manera directa en la gestión de la entidad. 

 

La tendencia a que las direcciones de las sociedades adquirieran una mayor 

responsabilidad frente al público inversionista, mediante el suministro de más 

información que permita evaluar mejor su gestión, era evidente. Si por una razón 

obvia de información veraz y objetiva se desarrolló la función de los auditores, ¿qué 

iba a impedir que ese requisito de veracidad y objetividad fuera solicitado para la 

gestión y su información? Siendo así como nace la Auditoría de Gestión, 

entendiéndola como el análisis permanente de la gestión de una entidad o de parte 

de ella con la finalidad de emitir un juicio profesional.  
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De esta forma la auditoría amplía su objeto de estudio, y motivado por las exigencias 

sociales y de la tecnología en su concepción más amplia pasa a ser un elemento vital 

para la gerencia, a través de la cual puede medir la eficacia, eficiencia y economía 

con lo que se proyectan los directivos. Es necesaria como una herramienta que 

permita poner al descubierto las deficiencias que producen efectos negativos en la 

gestión de las entidades, cuantificar los errores administrativos que se estén 

cometiendo y determinar las causas que la originan para poder corregirlos de manera 

eficaz, generando en la empresa un saludable dinamismo que la conduce 

exitosamente hacia las metas propuestas.  

La auditoría de gestión surge como impulsora del control constructivo y la mejor 

gestión de las actividades empresariales, donde el auditor o el equipo de auditores 

que la lleva a cabo deben ser agentes de cambios, y a su vez, protagonistas con los 

ejecutivos y personal de la empresa, para el logro de una gestión de la más alta 

calidad. Actualmente es un recurso auxiliar vital en el análisis de las situaciones 

presentes y futuras de la entidad, ayuda a la dirección a alcanzar los objetivos y a 

adaptarse a los cambios del entorno.  

En Cuba este tipo de auditoría comienza a tener auge a principios de los 90, como 

resultado del desarrollo social, el avance tecnológico y la práctica productiva, a lo 

que contribuye la apertura de las relaciones hacia un mundo hasta este momento, 

poco explorado en el país, y en el que se ha hecho necesario actuar. Se han 

promovido desde entonces talleres y otras vías de divulgación para impulsar esta 

labor.  

1.2.1  Auditoría de Gestión en Cuba  

A partir del triunfo de la Revolución se inicia un cambio en la estructura socio-

económica del país, provocando una acelerada transformación de la organización del 

aparato estatal. El nuevo gobierno revolucionario se vio en la necesidad de crear 

instituciones capaces de velar por los intereses del pueblo.  
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Luego de la implantación de un nuevo sistema de dirección de la economía en la 

segunda mitad de los años 70 vuelve a cobrar auge el trabajo de los auditores. En 

los últimos años y con la aparición de las empresas mixtas se ha ampliado el campo 

de acción de éstos.  

El Comité Estatal de Finanzas, órgano rector de la auditoría en Cuba en la década de 

los 80 se traza como objetivo de trabajo, realizar auditorías a la elaboración de los 

planes; que permiten diagnosticar sobre la idoneidad o no de lo ejecutado, por las 

necesidades que tienen las instituciones de ser eficiente. Siendo este trabajo uno de 

los antecedentes de la Auditoría de Gestión en Cuba. Desde entonces entre los 

nuevos retos del país se encuentran la utilización más eficiente y racional de los 

recursos disponibles; tanto materiales como humanos, que garantice un buen 

desempeño de la  economía interna.  

De esta forma surge este nuevo tipo de auditoría  como una herramienta para 

diagnosticar los problemas que dificultan el desarrollo operativo, y aquellos que 

obstaculizan el crecimiento de las entidades cubanas. Es de vital importancia valorar 

estas deficiencias con prontitud, encontrar sus causas y proponer soluciones 

adecuadas e implantarlas. No es necesario llegar a la “autopsia empresarial” al dejar 

que los problemas surjan de la nada y ponerle remiendos a éstos; pues un control 

oportuno, con todos los análisis necesarios, contribuye a trazar el camino hacia el 

éxito institucional. 

La Resolución 026/ 2006 del extinto MAC vigente actualmente contiene la Guía 

Metodológica para la Auditoría de Gestión por cuanto  rige la aplicación de este tipo 

de auditoría en el país. 

Según Vidal Marrero (2009) “…aún son insuficientes las auditorías de gestión que se 

ejecutan en Cuba identificándose como las causas fundamentales, el 

desconocimiento de los ejecutivos sobre este tipo de auditoría y sus ventajas, el 

escaso sustento metodológico, la insuficiencia de los auditores para romper sus 
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paradigmas, y la incapacidad del trabajo en equipo para lograr una alta productividad 

científica “ 

La auditoría se rige por normas generalmente aceptadas, las que han sido 

cuidadosamente y progresivamente desarrolladas por la profesión del Contador 

Público durante varias décadas, siendo aprobadas en las Conferencias 

Interamericanas de Contabilidad para regir la Auditoría Financiera. Hasta la fecha no 

existen normas profesionales oficialmente aprobadas para regir la Auditoría de 

Gestión, por lo que se vienen utilizando las antes mencionadas con la adaptación 

correspondiente. 

 

1.3   Marco conceptual de la Auditoría de Gestión  

En la actualidad existe un consenso de criterios a la hora de definir la gestión. 

Muchos son los países que abordan este tema para el eficaz funcionamiento de sus 

entidades, Cuba es uno de ellos, coincidiendo con sus homólogos al determinar los 

puntos importantes de la gestión. 

 

1.3.1 ¿Qué es la gestión? 

 

Para la nación Argentina la gestión es un proceso de coordinación de los recursos 

disponibles, que se lleva a cabo para establecer y alcanzar objetivos y metas 

precisas comprendiendo además, todas las actividades organizacionales que 

impliquen el establecimiento de éstos, el análisis de los recursos disponibles, la 

apropiación económica de los mismos, la evaluación de su cumplimiento, 

desempeño institucional y una adecuada operación que garantice el funcionamiento 

de la organización. 

 

Para Cuba la gestión comprende todas las actividades de una organización que 

implica el establecimiento de metas u objetivos, así como la evaluación de su 

desempeño y cumplimiento; además de determinar una estrategia operativa que 

garantice la supervivencia y desarrollo de la misma; para esto la administración debe 
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ser capaz de conseguir que los bienes producidos o los servicios prestados se 

obtengan con eficacia y que lleguen oportunamente al beneficiario  y a la comunidad, 

para lo cual será necesario que administre los recursos disponibles con economía y 

eficiencia. 

 

Estos conceptos son de naciones diferentes,  sin embargo, al definir la gestión en las 

entidades lo hacen utilizando los mismos criterios. El análisis y utilización de los 

recursos disponibles, con economía, el establecimiento de metas y objetivos y el 

desarrollo de una estrategia operativa que garantice la supervivencia de la    

organización. 

 

1.3.2 Auditoría de Gestión  

Distintos autores y estudiosos de la auditoría han expresado  su propia definición de 

Auditoría de Gestión. Según, William P. Leonard (1962) la Auditoria Administrativa(La 

Auditoría de Gestión también se conoce con los términos Auditoría Administrativa y 

Auditoría Operativa) se define como: "examen comprensivo y constructivo de una 

estructura organizacional de una empresa", o cualquier componente de las mismas, 

tales como una división o departamento, así como de sus planes y objetivos, sus 

métodos de operación y la utilización de los recursos físicos y humanos.  

Mientras que Fernández Arena J.A (1966) con el libro "La Auditoría Administrativa", 

sostiene que es la revisión objetiva, metódica y completa, de la satisfacción de los 

objetivos institucionales, con base en los niveles jerárquicos de la empresa, en 

cuanto a la estructura, y a la participación individual de los integrantes de la 

institución. 

Según el Manual de Auditoría Gubernamental del Perú, 1998, plantea: "Es un 

examen objetivo, sistemático y profesional de evidencias, realizado con el fin de 

proporcionar una evaluación independiente sobre el desempeño (rendimiento) de 

una entidad, programa o actividad gubernamental, orientada a mejorar la efectividad, 

eficiencia y economía en el uso de los recursos públicos, para facilitar la toma de 
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decisiones, por quienes son responsables de adoptar acciones correctivas y mejorar 

su responsabilidad ante el público." 

Según las diferentes resoluciones y documentos emitidos por el Ministerio de 

Auditoría y Control y el Ministerio de Finanzas y Precios como el Decreto ley 159 / 

1995, la Auditoría de Gestión u Operacional es el examen y evaluación que se 

realiza a una entidad para establecer el grado de economía, eficiencia y eficacia en 

la planificación, control y uso de los recursos , comprobar la observancia de las 

disposiciones pertinentes, con el objetivo de verificar la utilización más racional de los 

recursos y mejorar las actividades y materias examinadas.  

En la actualidad es cada vez mayor la necesidad de examinar y valorar la calidad de 

los administradores y de los procesos mediante los cuales opera una organización. 

Mediante la Auditoría de Gestión se pueden conocer los problemas que dificultan el 

desarrollo operativo y obstaculizan el crecimiento de la institución. Es importante 

valorar la importancia de los problemas, encontrar sus causas y proponer soluciones 

adecuadas e implantarlas.  

Es preciso señalar cuando hablamos de gestión en las entidades públicas, que no 

buscan principalmente obtener una rentabilidad económica, sino que su objetivo se 

debe concentrar en incrementar el bienestar colectivo, mediante la prestación de un 

servicio público, por tanto, una buena gestión garantiza que los recursos asignados 

sean utilizados correctamente en el cumplimiento de los objetivos propuestos. 

La gestión de  los recursos, ha motivado a la aparición de criterios como los de 

economía, eficiencia y eficacia, para evaluar su uso en función del cumplimiento de 

las metas trazadas, conceptos que han sido recogidos en nuestro ordenamiento legal.  

1.3.3 Economía, eficiencia y eficacia 
 
Según Hernández Rodríguez (2001), la economía se refiere a los términos y 

condiciones bajo los cuales se adquieren y utilizan los recursos humanos, financieros 
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y materiales, tanto en la cantidad y calidad apropiadas, como al menor costo posible 

y de manera oportuna. Es decir: los recursos idóneos, en la cantidad y calidad 

correctas, en el momento previsto, en el lugar indicado y al precio convenido. Para 

que una entidad trabaje con economía, es fundamental que, respecto a los activos 

fijos tangibles, los inventarios, los recursos financieros y la fuerza de trabajo; no se 

compre, gaste y pague más de lo necesario. 

 

Trabajar con eficiencia equivale a decir que la entidad debe desarrollar sus 

actividades siempre bien. Una actividad eficiente maximiza el resultado de un insumo 

dado o minimiza el insumo de un resultado dado. 

 

La eficacia se logra en  la medida que se mantiene una correspondencia  entre los 

resultados planeados y reales del proyecto, programa o actividad, gastar sabiamente. 

Es el grado en que una actividad o programa alcanza sus objetivos, metas y otros 

efectos que se había propuesto. 

 

Los conceptos que se toman como base para la presente investigación son los 

incluidos en el glosario de términos fundamentales de la Guía Metodológica de 

Auditoría de Gestión que se muestran a continuación: 

 
 
Economía en la asignación de los recursos: la economía en la gestión consiste en 

el óptimo aprovisionamiento de las entidades con los recursos disponibles de 

insumos que constituyen lo estrictamente necesario para maximizar los resultados. 

 

Eficiencia en los procesos: Se relaciona con un estándar o estado ideal del 

proceso, también expresado por las relaciones producto/insumo. En general, se es 

eficiente cuando se logran los resultados previstos en la mejor forma posible. 

 

Eficacia en los resultados: la capacidad de producir resultados, lograr propósitos o 

realizar objetivos, cumpliendo con estándares predeterminados de cantidad, calidad, 
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de tiempo, de costo y de servicio. Es la relación entre los servicios o productos 

generados y los objetivos y metas programados. 

 

Efectividad de la gestión: grado en que la administración garantiza los resultados 

de la gestión con una asignación responsable de los recursos disponibles. Este 

concepto de efectividad se basa en el equilibrio e interrelación que debe existir entre 

los principios de economía, eficiencia y eficacia; a partir de la necesaria armonía y 

proporcionalidad que la dirección  debe buscar en su actuación, entre los elementos 

de entrada (insumos), los procesos de transformación y los elementos de salida 

(productos y resultados); en relación con los objetivos y metas previstas por el 

Estado y el Gobierno.  

 
1.4 Etapas de la Auditoría de Gestión 

Para la realización de las auditorías  se tienen en cuenta cinco etapas fundamentales  

que facilitan el trabajo del auditor y permiten el cumplimiento de sus objetivos, a 

continuación se detallan aspectos a tratar en cada una de ellas. 

Exploración y Examen Preliminar 

Comprende el estudio que se debe realizar de la entidad antes de la ejecución de la 

auditoría,  para conocer entre otros  los siguientes aspectos: 

• Características generales del centro.  

• Misión, visión y objeto social.  

• Caracterización  de los recursos humanos. 

• Estructura organizativa y funciones.  

• Centros de costos, áreas de responsabilidad, los presupuestos de gastos y su 

comportamiento.  

• Revisar las informaciones que obran en el expediente único que contiene 

resultados de las auditorías, inspecciones, comprobaciones, y verificaciones 

fiscales, anteriores.  
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• Evaluación del Sistema de Control Interno.  

Para conocer algunos de los aspectos antes señalados, podrán utilizarse fuentes 

externas si se considera necesario. 

Planeamiento 

Una vez realizada la exploración, estarán creadas las condiciones para efectuar el 

planeamiento de la auditoría que deberá incluir, entre otros el análisis de los 

elementos obtenidos en la exploración, que deben conducir a:  

• Definir los aspectos que deben ser objetos de comprobación, por las expectativas 

que dio la exploración, así como determinar las áreas, funciones y materias críticas. 

• Analizar la reiteración de deficiencias y sus causas. 

• Definición de los objetivos específicos de la auditoría. 

• Definir alcance de la auditoría.  

Estos objetivos serán presentados a la autoridad facultada, para que de su 

aprobación. Atendiendo a los propósitos  establecidos, la magnitud del trabajo y su 

complejidad, se determinará el tiempo que se empleará en desarrollar la auditoría. 

Ejecución 

En esta etapa, como indica su título, es donde se  ejecuta propiamente la auditoría, 

se debe verificar toda la información obtenida verbalmente, obtener evidencias 

suficientes, competentes y relevantes.  

Se deben  tener en cuenta que las pruebas determinen las causas y condiciones que 

originan los incumplimientos y las desviaciones; pueden ser externas si se considera 

necesaria. Cuantificar todo lo que sea posible, para determinar el precio del 

incumplimiento. Presentar especial atención para que la auditoría resulte económica, 

eficiente y eficaz, que se cumpla dentro del marco presupuestado, así como que sirva 

de instrumentos para coadyuvar a la toma de decisiones inteligentes y oportunas. 
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El trabajo debe ser supervisado adecuadamente por un especialista de la unidad de 

auditoría debidamente facultado y determinar en detalle el grado de cumplimiento de 

las tres "E", teniendo en cuenta: Condición, criterio, efecto y causa. 

Informe 

El contenido del Informe de Auditoría de Gestión debe expresar de forma clara, 

concreta, y sencilla los problemas, sus causas como una herramienta de dirección 

Deberá considerarse lo siguiente: 

• Introducción: los objetivos que se expondrán en este segmento, serán los 

específicos que fueron definidos en la etapa "Planeamiento".  

• Conclusiones: se deberá exponer, de forma resumida, el precio del 

incumplimiento, es decir, el efecto económico de las ineficiencias prácticas 

antieconómicas, ineficacias y deficiencias en general. Se reflejarán, también de 

forma resumida, las causas y condiciones que incidieron en el grado de 

cumplimiento de las tres " Ë " y su interrelación. 

• Cuerpo del Informe: hacer una valoración de la eficacia de las regulaciones 

vigentes. Todo lo que sea cuantificable, deberá cuantificarse.  

• Recomendaciones: éstas deben ser generales y constructivas, no 

comprometiéndose la auditoría con situaciones futuras que puedan producirse en 

la entidad.  

• Anexos: se puede mostrar de forma resumida las partidas que componen el precio 

del incumplimiento (daños materiales y perjuicios económicos), así como un 

resumen de responsabilidades. También pueden utilizarse gráficos para garantizar 

una mejor asimilación por parte del destinatario.  

• Síntesis: en ocasiones es necesario confeccionar un resumen, el cual debe reflejar 

los hallazgos más relevantes de forma amena, diáfana, precisa y concisa que 

motive su lectura.  

Seguimiento 
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Resulta aconsejable, de acuerdo con el grado de deterioro de las tres "E", realizar 

una comprobación entre uno y dos años, permitiendo conocer hasta que punto la 

administración fue receptiva sobre los hallazgos mostrados y las recomendaciones 

dadas, es decir tanto si se mantuvo la administración de la entidad en manos del 

mismo personal, como si éste hubiera sido sustituido por desacierto. 

1.5  Técnicas de Auditoría de Gestión 

Al estudiar y evaluar el sistema de control interno y determinar el alcance de la 

auditoría, se debe  obtener información suficiente, competente y relevante a fin de 

promover una base razonable para sus operaciones, criterios, conclusiones y 

recomendaciones. 

Precisamente las técnicas de auditoría no son más que los diversos métodos 

utilizados por el auditor para obtener evidencias, las más utilizadas son: 

Observación: es muy amplia, prácticamente infinita, puede incluir desde la 

observación del flujo de trabajo, las acciones administrativas de jefes subordinados, 

documentos, acumulación de materiales, condición de las instalaciones, materiales 

excedentes, entre otros. La característica principal de esta técnica es el espíritu de 

penetración y profundidad que se aplique al desempeño de una acción. 

Confirmación: Consiste en la comunicación independiente con una parte ajena para 

determinar la exactitud o validez de una cifra o hecho, se hace frecuentemente por 

correo, y generalmente se aplica al efectivo, las cuentas por cobrar, cuentas por 

pagar, inversiones, inventarios e instalaciones, limitándose a verificar la exactitud y 

existencia del asunto sujeto a confirmación. 
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Verificación: está generalmente asociada con el proceso de auditoría, es la técnica 

de asegurar que todo se realice como deben ser. Verificar que cada elemento de 

cada uno de los documentos es el apropiado, y se corresponde con la legislación 

vigente. Se podrán verificar operaciones del período que se auditan y otras que 

tendrán su culminación en períodos posteriores. 

 

Investigación: es una de las técnicas más importantes y consiste en examinar 

acciones, condiciones y acumulaciones y procesamientos de activos y pasivos, y 

todas aquellas operaciones relacionadas con éstos. Esta puede ser interna o externa 

por lo regular se lleva a cabo mediante la realización de cuestionarios previamente 

formulados para cada función en los que estarían comprendidos todos aquellas 

cuestiones de interés general para la función y que sean normativas para su 

desempeño y comparación. En esta técnica se pueden emplear cualquiera de las ya 

mencionadas, pues su objetivo es obtener evidencias suficientes para apoyar una 

posición predeterminada. 

 

Análisis: consiste en analizar la documentación de la empresa, analizando tanto la 

documentación interna como la externa. Se recopila y manipula información con el 

objetivo de llegar a una deducción lógica. Determina las relaciones entre las diversas 

partes de una operación, así como el importe real sobre la organización de las 

acciones de sus partes o el efecto de acuerdos, contratos o reglamentos. El análisis 

involucra la separación de las diversas partes de la organización o de las distintas 

influencias sobre la misma y después determina el efecto inmediato o potencial sobre 

una organización dada o una situación determinada. 

 

Evaluación: es el proceso de arribar a una decisión basada en la información 

disponible. La evaluación depende de la experiencia y juicio del auditor, 

constituyendo la sustancia de los resultados de la auditoría. Una evaluación imprime 

el sello personal del auditor. Estas técnicas se aplican en las diferentes fases o 

pasos para realizar la auditoría de gestión, pueden identificarse con una o más fases 
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o pasos, ya que sería poco probable delimitar el trabajo del auditor y eliminar el 

necesario vínculo entre ellas. 

 
1.6 Riesgo de la Auditoría de Gestión 
 
Desde que la profesión de auditoría se formó con la adopción de las normas de 

auditorías generalmente aceptadas, quedo establecido que no es necesario 

examinar todas y cada una de las partidas que integran los diferentes rubros o áreas 

de los Estados Financieros, por tal motivo al ejecutar una auditoría, esta lleva 

implícito el riesgo de que existan hechos que no se detecten. En tal sentido, la 

auditoría de gestión tiene implícito un riesgo mayor a la de cualquier otro tipo. 

 

 La importancia relativa es un punto que se debe situar dentro del riesgo, esta 

representa el importe acumulado de los errores y desviaciones que podrían contener 

una función, área, materia, Estados Financieros u otro tipo de información sin que, a 

juicio del auditor y a la luz de las circunstancias existentes, sea probable que se 

afecte la decisión de las personas que confían en las mismas. 

 

El auditor debe establecer el límite de la importancia relativa basado en su juicio 

profesional, considerando las necesidades o expectativas de un usuario normal y 

razonable.   

 

El riesgo de la auditoría está integrado por el efecto combinado de los tres diferentes 

riesgos que se explican a continuación: 

 

Riesgo inherente: representa el riesgo de que ocurran errores importantes en una 

función, área, materia o actividad, producto de las características o particularidades 

de la entidad, sin considerar los efectos de los procedimientos de control interno que 

pudieran existir. 
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Riesgo de control: representa el riesgo de que los errores importantes que pudieran 

existir en una función, área, materia o actividad, no sean prevenidos detectados 

oportunamente por los sistemas de control interno contable y administrativo en vigor. 

El riesgo de control disminuye, aunque nunca desaparece, en la medida en que 

aumenta la efectividad con que el sistema de control interno alcanza los objetivos, 

tanto generales como específicos. 

 

Riesgo de detección: es el referido a que, los procesos aplicados por el auditor no 

detecten los posibles errores importantes que hayan escapado a los procedimientos 

del control interno. El riesgo de detección disminuye en la medida en que aumenta la 

efectividad de los procedimientos de auditorías aplicados por el auditor. Una parte 

del riesgo de detección se forma en el hecho de que normalmente no se examina la 

totalidad de las operación de una función, área, materia o actividad dad, y otra parte 

se origina por la posibilidad de seleccionar un procedimiento inadecuado, aplicarlo 

incorrectamente, o interpretar erróneamente los resultados obtenidos. Además, debe 

incluir el riesgo personal por el desconocimiento de la actividad. 

 

Los riesgos inherentes y de control existen de forma independiente de la auditoría. 

La función del auditor consiste simplemente en evaluarlos, lo cual puede hacerse de 

forma separada o combinada. En el caso del riesgo de control se debe aplicar las 

pruebas de cumplimientos necesarias para probar los controles en los que basó su 

evaluación.   

 

El riesgo de detección se debe establecer en relación inversa a los inherentes y de 

control. A menor riesgo inherente y de control mayor puede ser el de detección que 

acepte el auditor. Sin embargo, para las operaciones fundamentales no se pueden 

eliminar totalmente las pruebas sustantivas aun cuando los riesgos inherentes y de 

control sean bajos. 

 

Las pruebas de cumplimiento tienen por objetivo verificar que los exámenes  en los 

que se basa la evaluación del riesgo de control estén operando efectivamente. Por 
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otra parte las pruebas sustantivas con que se establece el riesgo de detección, tiene 

por objeto identificar posibles errores en las operaciones. 

 

El auditor debe considerar los conceptos de importancia relativa y riesgo de 

auditoría, tanto en las etapas de exploración, examen preliminar, planeamiento y en 

el diseño de los procedimientos a aplicar, como en el proceso de aplicación de 

dichos procedimientos y en la evaluación de los resultados obtenidos. 

 

1.7  Guía Metodológica de Auditoría de Gestión 
 
Para la realización de este trabajo fue necesario adaptar la Guía Metodológica de 

Auditoría de Gestión contenida en la resolución 26/06 del Ministerio de Auditoría y 

Control a las instancias en que corresponden a los centros de educación superior; en 

el caso específico que nos ocupa, el ISMM.  

   

Propósitos fundamentales de la Auditoría de Gestión  
 

En las adaptaciones realizadas se continúan persiguiendo los propósitos 

fundamentales recogidos en la guía original: 

 

• Medición y comparación de logro: medir y comparar los logros alcanzados por las 

entidades en relación con las metas y objetivos previstos, lo cual permitirá 

promover la aplicación de las recomendaciones necesarias, al amparo de los 

principios de economía, eficiencia y eficacia.  
 

• Control interno eficaz: enfatizar la importancia de poseer un sistema de control 

interno que promueva el logro de los objetivos y metas de la entidad, la detección 

temprana de desviaciones o áreas susceptibles de mejoras en los procesos 

productivos, administrativos y de servicios, y la aplicación de las medidas que 

sean necesarias de manera oportuna. 
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• Cultura de la responsabilidad: promover la cultura de la responsabilidad en la 

gestión pública, es decir, la obligación ética, moral y legal que tienen los 

funcionarios públicos de rendir cuenta a la sociedad, sobre lo que han hecho o 

están haciendo con los fondos y recursos que el Estado y el Gobierno han puesto 

a su disposición para su administración, distribución y custodia.  

 

• Mejoramiento de la planificación: promover en las entidades el mejoramiento de la 

formulación de sus presupuestos, con miras a lograr una mayor  economía, 

eficiencia y eficacia en su ejecución. 

 

• Necesidad de un buen sistema de información integral: difundir la necesidad de 

poseer sistemas integrales de información que faciliten la medición del desempeño 

de la entidad, tanto desde el punto de vista administrativo como organizacional, y 

que sirvan de apoyo a los administradores en la toma de decisiones adecuadas. 

  

1.7.1  Cuestionario No.1  Evaluación de la Gestión (anexo 1) 
 
La guía divide el cuestionario para una mejor comprensión en los epígrafes 

siguientes: 

 

• Estructura Organizacional: es la comprobación de la manera en que las 

actividades de la organización se dividen, organizan y coordinan, en función del 

cumplimiento del objeto social aprobado. 

 

• Políticas y Metas: constituye el control de los procesos relacionados con la toma 

de decisiones  vinculadas al establecimiento de objetivos, políticas y metas en 

cualquier organización perteneciente al sector público y la evaluación de su 

cumplimiento.  
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• Gestión de Recursos Humanos: verificación de la función administrativa que se 

encarga del reclutamiento, la selección, la contratación, evaluación del 

desempeño, capacitación y desarrollo de los recursos humanos de la 

organización. 

 

• Gestión de Recursos Energéticos: revisión de los procesos vinculados a la 

planificación, conservación y utilización de los recursos energéticos y el 

cumplimiento de las políticas de ahorro implementadas en la organización. 

 

• Gestión de Logística : verificación de los procesos asociados al aseguramiento 

material oportuno y al menor costo posible de los recursos necesarios para el 

cumplimiento de la misión asignada a la organización, así como la identificación, 

segmentación y análisis de los clientes o beneficiarios. 

 

• Gestión de Calidad: confirmación  de las políticas adoptadas en la organización 

con el propósito de identificar y satisfacer las necesidades y expectativas del 

beneficiario, a partir de la obtención, mantenimiento y mejora continúa del 

desempeño global y de las capacidades de cualquier organización. 

 

Al realizar un análisis profundo de los parámetros  incluidos en la guía se estimó 

conveniente adaptar, el referente a la gestión de la calidad de acuerdo a las 

características del Ministerio de Educación Superior, manteniendo los demás  

elementos  incluidos en la guía original, considerándolos aplicables al  centro, 

realizando siempre los ajustes necesarios en muchos de ellos para lograr un  

diagnóstico eficiente de la gestión.  

 

Sistemas de Gestión de la Calidad en la Educación Superior 

En Cuba el Ministerio de Educación Superior desde su creación en 1976, ha 

prestado especial atención al control del trabajo que han desempeñado las 

                                                                                                 Autora: Lianne Arianna Leyva Osorio.  23  



Diagnóstico a la gestión del Instituto Superior Minero Metalúrgico de Moa.                          
                                                                              
                                                                                               
 

instituciones universitarias, como vía fundamental para lograr el mejoramiento 

continúo de la calidad.2

Si la base de la garantía de calidad es la decisión de acreditación que ofrecen las 

agencias, resulta imprescindible el reconocimiento de las propias agencias (sus 

prácticas, sus estándares de calidad), para lograr confianza en la calidad de los 

resultados de la acreditación y avanzar hacia el mutuo reconocimiento de estudios, 

títulos y diplomas. 

Lo anterior apunta hacia la búsqueda del lenguaje común de la calidad mediante el 

desarrollo de iniciativas bilaterales, regionales y hasta específicas para determinadas 

ramas del conocimiento, en correspondencia con la legislación vigente en cada país. 

Ello permitirá la implementación de una política que refuerce la creciente integración 

y cooperación interregional, construyendo un puente que  acerque más a todos. 

En Cuba según Espi (2010) nos decidimos por adoptar un concepto de calidad en 

correspondencia con los propósitos declarados, ello significa estructurar un patrón de 

calidad como piedra angular, contentivo de los estándares ideales a los cuales se 

aspira en la  educación cubana y que además sean consensuados por los que van a 

ser acreditados. El patrón de calidad debe contener cuestiones tales como:   

 

• La pertinencia social, relacionada con la necesidad de encontrar nuevas formas y 

mecanismos para adaptar las funciones universitarias a las exigencias sociales de 

su entorno y no solo las del mercado.   

 

• Las exigencias y normas internacionales más generalizadas, relacionadas con la 

necesidad de lograr una situación favorable para lograr el intercambio profesional, 

académico e investigativo en el ámbito de la competencia global.  
                                                           

2 La nueva universidad cubana y su contribución a la universalización del conocimiento. La Habana: Editorial Félix 

Varela, 2006. 404 p.  
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• La comparación con estándares establecidos previo acuerdo y que satisfacen 

diversas exigencias sociales y estatales así como las propias de la institución.   

 

La calidad no puede considerarse si no es refiriéndola a la evaluación externa y 

acreditación. Esto chocó de inicio con una resistencia provocada en parte por no 

existir una tradición de rendición de cuentas ante la sociedad de parte de las 

instituciones universitarias, y se manifiesta en la poca experiencia en relación con la 

elaboración de las políticas y prácticas de la evaluación. 3

  

Uno de los temas más complejos y actuales en relación con la educación superior es 

la manera de asumir el concepto de calidad académica. La diversidad de posiciones 

al respecto recogidas en la literatura sobre el tema obliga, sin pretensiones de agotar 

el debate, a tratar de fijar algunos preceptos generales con los cuales guiarse. Ello es 

sumamente importante por diferentes razones, pues el propio concepto es después 

utilizado e instrumentado en procesos de validación, acreditación y evaluación 

institucional, en donde la calidad constituye el eje estructurador fundamento. 

 

En la educación superior cubana, este concepto de calidad se asume como resultado 

de la conjunción de la excelencia académica y la pertinencia integral, entendida esta 

última en su acepción más amplia.   

 

El concepto de calidad en la formación se asocia, fundamentalmente, a tres aspectos  

diferentes, que son:  

 

• Calidad de los recursos humanos.  

• Calidad de la base material.  

• Calidad de la gestión del proceso de formación. 

 

                                                           
3 ÁGUILA CABRERA, V. El concepto calidad en la educación universitaria: clave para el logro de la competitividad 
institucional. Revista Iberoamericana de Educación. 2004 
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La calidad de los recursos humanos se considera el aspecto esencial. Si se cuenta 

con profesores preparados profesionalmente, con una adecuada formación 

pedagógica, consagrados plenamente a la labor educativa, y con estudiantes 

preparados y motivados que dispongan de todas las posibilidades para estudiar y 

aprender, entonces una parte muy importante de la lucha por alcanzar altos niveles 

de calidad está lograda. Para la educación superior cubana el hombre constituye el 

factor esencial para lograr la calidad en el proceso de formación.  

 

Unido a ello, se requiere disponer de una adecuada base material de estudio para 

garantizar altos niveles de calidad. En un país de limitados recursos económicos 

como Cuba, las universidades están dotadas del equipamiento básico necesario para 

enfrentar un proceso de formación de calidad y se trabaja arduamente por 

mantenerlo apto y actualizado, pero no es posible disponer en cada una de ellas de 

todos los recursos requeridos, sobre todo en carreras tan costosas como son las 

ciencias naturales, las ingenierías, las ciencias agropecuarias y la medicina, entre 

otras, por solo citar algunas.  

 

En su lugar la sociedad cubana maneja el concepto de que cualquier instalación 

existente en el país, ya sea una empresa, una fábrica, una industria, o un centro de 

investigación, debe ser también utilizada por los estudiantes universitarios para su 

formación. En síntesis, el problema de la calidad de la  base material para la 

formación de estudiantes universitarios, se trata y resuelve con el concurso de toda 

la sociedad, para lo cual se ha ido creando una cultura de trabajo durante todos 

estos años cuyos resultados son positivos. 

 

Por último, la gestión del proceso de formación, un rasgo distintivo de  la educación 

superior cubana, desarrollado y consolidado durante todos estos años, lo constituye 

el trabajo metodológico o trabajo didáctico al cual  los profesores y directivos dedican 

una parte importante de su actividad académica. Esta labor, fundamentalmente 

colectiva, se realiza para optimizar dicho proceso y, en consecuencia, asegurar el 

logro de los objetivos propuestos.  
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Como se ha podido observar,  el Ministerio de Educación Superior (MES) le ha 

prestado gran importancia al control del trabajo que desempeñan sus instituciones, 

como vía fundamental para lograr un mejoramiento continúo de la calidad. En 

correspondencia con el nivel de desarrollo alcanzado por los centros de educación 

superior y como parte del sistema de control el MES se estableció el Sistema 

Universitario de Programas de Acreditación  (SUPRA). 

 
La acreditación es el resultado de la aplicación de un sistema de evaluación interna 

y externa, dirigido a reconocer públicamente que una institución o programa reúne 

determinados requisitos de calidad, definidos previamente por órganos colegiados de 

reconocido prestigio académico. En Cuba es la Junta de Acreditación Nacional 

(JAN). 

 
El Sistema de Evaluación y Acreditación de Carreras Universitarias (SEA-CU) es 

parte integrante del SUPRA y constituye el elemento esencial para evaluar y 

acreditar la calidad en las carreras que se desarrollan en las distintas instituciones de 

educación superior del país. Su concepción se basa en un conjunto de políticas  

pedagógicas y sociales, que han constituido referentes para contextualizarlo en 

función de las condiciones de Cuba.4  

 

Lo anterior significa que el SEA-CU se convierte en una herramienta principal para la 

gestión del mejoramiento continuo de la calidad en la formación de los profesionales 

de cada rama y, por lo tanto, constituye el contenido esencial del trabajo de los  

principales actores universitarios. Por otra parte, resalta la importancia de la 

autoevaluación  como elemento básico en la gestión de la calidad, involucrando 

                                                           

4 La nueva universidad cubana y su contribución a la universalización del conocimiento. La Habana: 

Editorial Félix Varela, 2006. 404 p.  
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directivos, profesores, estudiantes, trabajadores, empleadores, egresados y 

comunidad. 

 
1.7.2 -Cuestionario No. II  Marco para un sistema de indicadores de rendimiento 
y la evaluación del precio de incumplimiento  
  

Los propósitos fundamentales para este cuestionario, especificados en la guía 

original están referidos a proponer un marco general para un sistema de indicadores 

de rendimiento que permita facilitar la determinación del precio del incumplimiento, 

visto éste como la combinación de los efectos producidos por los incumplimientos y 

prácticas inadecuadas que se comprueban en la aplicación de los principios de la 

Auditoría de Gestión Pública (economía, eficiencia , eficacia) que repercuten de 

manera negativa en la obtención de los objetivos y metas previstos en la entidad, 

objeto de la auditoría de gestión.  

 

Tomando en consideración lo antes expuesto, los indicadores evaluados fueron los 

establecidos por el propio ministerio para evaluar la efectividad de sus procesos 

fundamentales, tomando en cuenta sus criterios de medida que permiten la 

determinación del incumplimiento. (Tablas 2.2, 2.3, 2.4, 2.5 y anexos 4,6 y 7) 
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CAPÍTULO II. DIAGNÓSTICO A LA GESTIÓN DEL INSTITUTO SUPERIOR 
MINERO METALÚRGICO. 
 
Para el desarrollo del diagnóstico se aplica la guía metodológica de auditoría de 

gestión adaptada, a partir de las siguientes etapas: 

• Exploración y examen preliminar. 

• Planeamiento. 

• Ejecución. 

Los períodos que se tomaron en cuenta para la investigación fueron las operaciones 

hasta el cierre del año 2009 y cierre de marzo del presente año. En el caso de la 

evaluación de algunos indicadores fue necesario tomar como referencia datos del 

año 2008 para establecer comparaciones más objetivas.  

 

2.1  Exploración y examen preliminar. 

 
El Instituto Superior Minero Metalúrgico (ISMM) perteneciente al Ministerio de  

Educación Superior, fue creado por Ley 1307 emitida por el Consejo de Ministros de 

la República de Cuba, el 29 de Julio de 1976. Comenzó su actividad académica el 

1ro de Noviembre de ese mismo año y lleva el nombre del prestigioso investigador y 

geógrafo Dr. Antonio Núñez Jiménez, está ubicado en la ciudad de Moa, municipio 

nororiental de la provincia de Holguín, abarca un área de 55.66 m2 de superficie. Su 

dirección exacta es: Las Coloradas s/n. Moa. Holguín. Cuba. CP.83329, Telef. 53 24 

60 6678 Fax: 53 24  6 2290 . 

Desarrolla el Curso Regular Diurno con 9 carreras: las Ingenierías de Minas, 

Geológicas, Metalúrgica, Mecánica, Eléctrica e Informática y las licenciaturas en 

Contabilidad y Finanzas, Estudios Socioculturales y Ciencias de la Información; 

Economía y siete de ellas se desarrollan en el Curso Regular para Trabajadores. 
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En la Universalización de la Educación Superior se atienden 4 Centros Universitarios 

Municipales del este de la Provincia Holguín (Moa, Sagua de Tánamo, Frank País y 

Mayarí), con un total de 10 carreras en la continuidad de estudios y 3 en la educación 

a distancia asistida en los centros. Se desarrolla también la rama de Agropecuaria en 

la modalidad semipresencial. 

 
En la actualidad cuenta con una matrícula total de 8 045 estudiantes, de ellos 1 065 

en el curso regular diurno, 1 155 en el curso para trabajadores, 2 103 en los cursos a 

distancia y 3 722 en la universalización. Entre ellos 77 estudiantes extranjeros de 32 

países. 

MISIÓN  

El Instituto Superior Minero Metalúrgico de Moa “Dr. Antonio Núñez Jiménez” asegura 

la formación integral y continua de profesionales de ciencias técnicas, sociales, 

humanísticas y económicas, el desarrollo de investigaciones científico- tecnológicas 

con alta relevancia en la rama geólogo-minero- metalúrgica; electromecánica y socio 

ambiental, para lo que dispone de un capital humano comprometido con la patria, 

competente y con alto sentido de la responsabilidad. 

VISIÓN  

Somos una universidad distinguida por la formación continua de profesionales 

altamente competentes, por el liderazgo en las investigaciones geólogo- minero- 

metalúrgicas, electromecánicas y socio ambientales, con reconocimiento por el 

impacto de las ciencias económicas y humanísticas en el desarrollo local sostenible. 

 

Mediante Resolución número 14 de 2008 del Ministerio de Economía y Panificación, 

se define el siguiente objeto social: llevar a cabo la formación integral y continua de 

profesionales en las ramas de Ciencias Técnicas, la formación académica de 

postgrado y la superación continua de los profesionales universitarios, promover, 

difundir y encauzar la influencia e interacción creadora del centro en la vida social del 
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país, mediante la extensión de la cultura universitaria. Presta servicios profesionales 

en ambas monedas en las actividades autorizadas al Ministerio de Educación 

Superior, en las ramas del conocimiento que desarrollan los centros de Educación 

Superior. Brinda servicios gastronómicos en cafeterías a trabajadores y estudiantes, 

ofrece servicio de comedor obrero y estudiantes. 

 

El ISMM cuenta con una estructura dirigida por el Rector como máxima autoridad en 

la entidad Dr. Alfredo L. Coello Velásquez según Resolución Ministerial No.146/06, se 

subordinan a él los vicerrectores de aseguramiento (VRAS), docente (VRD), 

investigación y posgrado(VRIP) y universalización (VRU).Además la dirección 

económica, dirección de recursos humanos, secretaría general, departamento de 

marxismo, dirección de seguridad y protección y la oficina de atención a estudiantes 

extranjeros (OAEE). Las tres facultades: Geología y Minería, Metalurgia- 

Electromecánica y Humanidades también se subordinan al la máxima dirección de la 

entidad. (Ver organigrama en el anexo 3) 

 

Al cierre de 2009 la entidad contaba con un total de 617 trabajadores de una plantilla 

aprobada de 811, encontrándose cubierta en un 76 por ciento. De ellos 233 

docentes; más del 90 por ciento de ellos evaluados de bien, 56 doctores y 79 master. 

Hasta esa fecha se habían logrado formar 23 profesores titulares, 45 auxiliares, 83 

asistentes, 78 instructores y 27 auxiliares técnicos docentes (ATD). La composición 

lograda en los Centros Universitarias Municipales, es de un profesor titular, 2 

auxiliares, 12 asistentes, 26 instructores. La entidad presenta un número significativo 

de bajas y 47 de sus cuadros fueron evaluados de bien para un total de 51. 

  

Como abastecedores del centro según los contratos registrados en el área de 

finanzas se pueden identificar a ENPSES Libros, empresa Mayorista de Alimentos 

Moa, empresa Productos Lácteos H.Past.Moa, empresa Constructora Integral # 3, 

empresa Comercial Combustible Holguín y empresa Ómnibus ASTRO entre otros. 
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La relación de firmas autorizadas es un aspecto importante a tener en cuenta, a la 

hora de la revisión de documentos. Se verificó la actualización de las resoluciones al 

respecto. Según resolución rectoral No 25/2010 con fecha 20 de enero 2010 las 

personas designadas con firmas autorizadas para tramitar documentos a través de la 

Cuenta  Única Moa en el Banco de Crédito y Comercio  (BCC) sucursal 7281 con 

número 0561700073400322 son : Dr. C Alfredo Coello Velásquez, Rector, Dr. C 

Alberto Turro Breff,Vicerrector Docente, Lic. Clara Luz Reynaldo Arguelles, Directora 

Económica, Marilín Correa Urgellés que atiende presupuesto en el área económica, 

la especialista principal Deysi González Torres y la cajera Sobeida Casas Rodríguez. 

 

El centro reportó un total de ingresos al cierre del año  2009 de 17 784.37 CUC y 92 

831.16 CUP. Con relación al presupuesto asignado para gastos corrientes fue 

ejecutado en un 97 por ciento. Posee un total de 33 centros de costo y 256 áreas de 

responsabilidad material con un total de 1 4307 Activos Fijos Tangibles para un 

importe de 8 983 810.78 pesos al cierre de diciembre.Cuenta con una Dirección 

Económica integrada por 22  trabajadores todos con sus funciones definidas. Utiliza 

el Sistema de Gestión Económica ASSETS NS, para el registro de sus transacciones 

económicas. 

  

El ISMM al cierre de diciembre de 2009 tenía un importe en cuentas por pagar de 

303 253.87 CUP, las cifras más significativas de tres suministradores principales 

ENPSES Comercial, ENPSES Libro, Empresa Ómnibus ASTRO de ellos el valor más 

relevante de ENPSES Comercial que representando un 61 por ciento del total. El 70 

por ciento oscilaban en el período de 31 a 120 días encontrándose ya fuera de fecha, 

comprobándose la no existencia de cuentas por cobrar.  

 
Los estados financieros principales  llevados en la entidad al cierre de cada período 

son, el balance de comprobación por saldos, estado de situación y estado de 

resultado.  
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La institución cuenta con 12 almacenes, entre ellos Libros, Mantenimiento y 

Transporte, Víveres, Mixto, Divisa, Reserva Mantenimiento y Trasporte, Reactivos 

Químicos y Cristalería, Piezas recuperadas, Explosivos, Reserva Mixto y Servicios 

con un total 6175 renglones.  

 

Posee un expediente de Control Interno organizado por componentes y cronograma 

de Implementación de la Resolución 297 /03 del Ministerio de Finanzas y Precios 

(MFP) certificado por la Dirección Municipal de este ministerio. Se comprobó que el 

componente Ambiente de Control se encuentra diseñado e implementado, de 

acuerdo a sus normas y que garantizan su adecuado funcionamiento. Se comprobó 

la existencia de documentos como Reglamento Disciplinario Interno, Código de Ética 

de los Cuadros, Manual de normas y procedimientos por áreas los cuales se 

encuentran actualizados y en correspondencia con los objetivos propuestos.  

 

 El Plan de prevención de la entidad está debidamente confeccionado según la 

Resolución 13/06 del Ministerio de Finanzas y Precios presenta un total de 17 puntos 

vulnerables para un total de 95 medidas y existe evidencia de su actualización 

sistemática. Se encuentran debidamente confeccionados los correspondientes a 

cada área.  

 

 Expediente Único 
La institución cuenta con su expediente único confeccionado según la  Resolución 

276 de extinto Ministerio de Auditoría y Control (MAC), presenta un total de 45 

acciones de control al cierre de 2009, de ellas, 34 externas, 10 de las cuales 

provienen del Ministerio de Educación Superior. De ellas las dos últimas auditorías al 

sistema de control interno fueron calificadas de deficiente. 

 

Las principales dificultades detectadas en la auditoría de marzo 2009, que se 

enmarcó en las operaciones del último trimestre del 2008 son las siguientes: 
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Incumplimientos de las Normas Cubanas de Contabilidad en la presentación de los 

Estados Financieros, referido a la imagen fiel de los efectos de las transacciones 

toda vez que: 

 

• Existen diferencias en la cuenta Depreciación Acumulada de 332 326.08 pesos, 

331 754.18 y 331 148.55 CUP entre los Estados Financieros y los Listados de 

Activos Fijos del último trimestre de 2008. 

• Existen diferencias en exceso por 45 864.45, 77 876.93, 66 495. 85  CUP en el 

trimestre verificado, entre los Listados de Activos Fijos Tangibles, y los Estados 

Financieros. 

• Se registran incorrectamente en las cuentas de Depreciación Acumulada e 

Inversión Estatal un Importe de 26 648.30 CUP de activos fijos tangibles dado por 

bajas que habían agotado su vida útil. 

• Se Incumple la Norma de Registro oportuno y adecuado de las transacciones y 

hechos del Componente Actividades de Control, toda vez que no se ha registrado 

el Gasto de Amortización por 2 349.87 CUP y no se ha efectuado su aporte al 

Presupuesto del Estado. 

• Se comprueban salarios indebidos por defecto y exceso.  

• Existen salarios reintegrados que exceden el plazo de liquidación al presupuesto  

de acuerdo con las disposiciones financieras vigentes.  

El informe de la auditoría señala que el Plan de Prevención tenía previsto algunas de 

las deficiencias señaladas y otras no se encuentran identificadas, limitando la 

efectividad de las medidas adoptadas para minimizar los riesgos. 

2.2  Planeamiento 

Una vez realizada la exploración se realiza el planeamiento del trabajo a realizar en 

el diagnóstico. Los objetivos principales se basan en verificar la estructura 

organizacional, la gestión de los recursos energéticos, calidad, y logística, 

priorizando el cumplimiento de las políticas y metas, la situación económica del 

centro, la gestión de los recursos humanos y el Sistema de Control Interno. Las 

principales técnicas de auditoria a utilizar son la observación, verificación, 
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investigación y análisis. A continuación se muestra la organización del trabajo a 

realizar: 

Tareas Días Horas 

Investigación preliminar. 5 40 

Planeamiento. 2 16 

Estructura organizacional. 3 24 

Políticas y metas  15 120 

Gestión de recursos humanos  15 120 

Gestión de recursos energéticos 8 64 

Gestión de calidad  8 64 

Gestión logística  10 80 

Situación económica  15 120 

Control Interno de sus operaciones. 10 80 

Tabla 2.1 Planeamiento del diagnóstico. 

 

2.3  Ejecución 

En esta etapa se  aplica la guía metodológica de auditoría de gestión, adaptada, de 

acuerdo a las características del centro, facilitando el diagnóstico a  la gestión de la 

entidad, de acuerdo a los objetivos propuestos.  

A continuación se exponen los resultados más importantes obtenidos en los análisis 

realizados según la guía, haciendo mayor énfasis en las deficiencias detectadas 

durante la investigación, en la que se consideraron también los indicadores 

establecidos por el MES. El cuestionario que se muestra en el anexo 1 expone todos 

los aspectos considerados.  

 
2.3.1 Estructura organizacional  
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Estructura formal e informal. 
 
Durante la investigación se comprobó el diseño correcto de los puestos de trabajo y 

la descripción de sus funciones, con resultados satisfactorios. Se determinó que 

están definidos los responsables por áreas y sus atribuciones. El ambiente de trabajo 

permite la organización y desarrollo de equipos de trabajo bajo la dirección y control 

de los líderes de grupo. Sin embargo existen deficiencias en cuanto a: 

 

El organigrama de la entidad no refleja al auditor interno. Se establece en la 

Resolución 350/07 del extinto MAC en la regulación 2 inciso a, que debe reflejarse y 

estar subordinado, directamente a la máxima dirección de la entidad. Se comprobó 

que esta situación se encuentra en análisis por parte de la dirección del centro en 

aras de darle solución.  

 

Se verificó que la estructura organizativa no facilita en su totalidad el                     

cumplimiento de los objetivos. La estructura de dirección de algunas facultades 

dificulta el control adecuado de los procesos sustantivos atendiendo al número de 

carreras coordinadas por algunos departamentos docentes y a la existencia de 

disciplinas en carreras que atienden departamentos de servicio, cuando en realidad 

deben ser considerados desde el departamento carrera. 

 

No existe estructura en las facultades para atender las actividades de Ciencia e 

Innovación Tecnológica y Postgrado (prácticamente todas las facultades de todos los 

Centros de Educación Superior poseen en sus estructuras un Vice Decanos de 

Ciencia e Innovación Tecnológica y Postgrado por la importancia de esta actividad 

para el centro) 

 

La descripción de las funciones no están firmadas por cada trabajador como 

constancia de su conocimiento. 
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2.3.2 Políticas y metas 
 
Este aspecto se considera fundamental en el diagnóstico a la gestión, para evaluarlo 

la guía metodológica establece 3 términos fundamentales referidos a los objetivos, 

planes y estrategias. 

 

En los objetivos de la entidad se pudo determinar una jerarquía que expresa 

claramente los objetivos generales, principales e individuales. Existen manuales de 

procedimientos en las áreas principales de la entidad y los procedimientos diseñados 

establecen las tareas a realizar. Los planes y estrategias están en correspondencia 

con los objetivos, políticas, procedimientos y normas Durante la investigación los 

problemas detectados estuvieron referidos a: 

 

• El incumplimiento en períodos anteriores de muchos de los objetivos previstos. 

Los planes de acción para el cumplimiento de cada uno de los objetivos están 

diseñados claramente en las estructuras superiores, no siendo así siempre, en los 

niveles intermedios y estructuras inferiores.  

• Se verificó que no existe comprensión en todos los casos de la posibilidad real del 

cumplimiento de los objetivos elaborados en cada uno de los niveles de la 

estructura organizacional de la entidad, al detectar  incumplimientos de muchas 

actividades que inciden negativamente en este sentido. 

•  No se revisan periódicamente las estrategias de forma que reflejen nuevas 

necesidades, y no existe evidencia de su actualización sistemática. Se ha podido 

constatar que el centro cuenta con una  Estrategia de Comunicación, aunque la 

implementación de la misma presenta limitaciones en aras de resolver lo antes 

expuesto. 

• Se comprobó que los canales de comunicación no son efectivos en su totalidad 

en tanto no permiten que la dirección trasmita de manera clara las políticas y 

procedimientos aprobados a su personal subordinado.  
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A continuación se muestra el cumplimiento de metas fundamentales en los procesos 

sustantivos de la entidad.  

 

Formación del profesional  
La formación del profesional es un aspecto clave en la organización, al evaluar el 

cumplimiento de sus objetivos. En este aspecto los resultados alcanzados, no 

reportan avances de un período a otro en algunos indicadores, actualmente no se 

logra la satisfacción plena en cuatro de los seis evaluados. La tabla 2.2 muestra el 

desglose de su cumplimiento.  
 

Curso 2008-2009 Curso 2009-2010  
Indicadores, en % Plan Real Cump Plan Real  Cump

Satisfacción con los proyectos educativos.  95 95 100 96 90.40 94 
Satisfacción con la docencia que reciben 94 98 104 95 96.60 102 
Satisfacción con la preparación profesional 90 95 106 91 92.70 102 
Satisfacción con la práctica laboral 
investigativa. 

91 90 99 92 82.50 90 

Satisfacción con la computación 96 72 75 97 84.20 87 

Satisfacción aseguramiento bibliográfico 96 62 65 97 76.80 79 
Tabla 2.2 Formación del profesional.  

La promoción es otra cuestión importante a la hora de evaluar la formación 

profesional, la tabla 2.3 muestra los resultados alcanzados en el curso regular diurno. 

 

Año de 
Estudio 

Promoción por curso (% sobre MI)  

 04-05 05-06 06-07 07-08 08-09 
Total 90,60 95,93 95,98 95,41 88,45 

1 79,91 87,39 89,17 89,58 77,00 
2 94,39 98,96 98,90 97,10 85,00 
3 90,84 100,00 98,32 97,18 93,30 
4 95,16 97,56 100,00 98,84 96,00 
5 98,88 99,16 99,13 97,35 98,17 

Eficiencia 
Académica 

69,09 75,10 73,89 81,22 75,44 

Eficiencia 
Vertical 

64,47 83,66 85,95 81,33 57,55 

          Tabla 2.3 Promoción en el curso diurno. ISMM .Moa. 
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Se aprecia que la promoción al cierre del curso anterior, tuvo un descenso 

significativo, especialmente en el primer y segundo año. En el actual curso, aún no 

concluido, se reportan resultados del primer semestre que agravan la situación 

referida.  

 

Los resultados en la formación del profesional arrojan que en solo dos de los 

aspectos analizados  se logra ser eficaz, en tanto se cumplen las metas establecidas, 

es el caso de la satisfacción de los estudiantes con la docencia y con su preparación 

profesional. En el caso de  la satisfacción con la computación y con el aseguramiento 

bibliográfico no se logran cumplir los planes, aunque se reporta mayor eficiencia 

según los resultados. Sin embargo en aspectos claves como los resultados de 

promoción, satisfacción con los proyectos educativos y con las prácticas 

profesionales se reportan resultados inferiores con respecto a períodos anteriores, lo 

que evidencia que disminuyen los niveles de eficiencia . 
 

Posgrado y capacitación de cuadros.  

En la educación de posgrado la formación doctoral tiene un papel relevante en el 

Ministerio de Educación Superior. En el año 2008 se realizaron 5 defensas internas y 

2 externas, dando cumplimiento al plan previsto; sin embargo al cierre de 2009 de 5 

internas previstas en los planes solo 2 de ellas fueron realizadas y ninguna externa. 

En el diagnóstico realizado sobre el comportamiento de este indicador en el presente 

año, se determinó que persisten los problemas y se pronostica que tampoco se le de 

cumplimiento a las metas trazadas, lo que indica que existe ineficiencia en este 

sentido. La tabla 2.4 refleja los resultados alcanzados, a continuación se detallan las 

principales deficiencias: 

 

• Faltado de objetividad y mayor rigor en el control desde la base a los profesores 

implicados en la proyección doctoral. 
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• Resulta insuficiente la interacción de los departamentos docentes y recursos 

humanos con la VRIP para garantizar el fortalecimiento del claustro del ISMM, en 

el marco del Sistema de Superación de Profesores (SSP). 

• Resulta insuficiente la colaboración con otros organismos y empresas que no son 

de la industria del níquel para satisfacer también sus demandas. 

• No se explotan todas las figuras del posgrado para la superación, como es el 

caso de los entrenamientos, que posteriormente formen parte de diplomados y 

del posgrado académico. 

 
Posgrado y capacitación  de cuadros. 
 Plan Real  Plan Real  
Indicadores  2008 2009 

Defensas de doctorado exitosas (Internas; externas). 
5;2 5;2 5;2 2; 0 

Programas doctorales que se desarrollan 2 2 3 3 

Profesores que cumplen bien su plan de superación 
incluyendo su preparación político - ideológica y 
metodológica. (profesores a tiempo parcial, 
profesores a tiempo completo) 

90;95 90;94 95 ;97 95;95 

Participan en programas académicos. (profesores a 
tiempo parcial, profesores a tiempo completo) 

20;30 22;33 30 ; 40 28;40 

Cantidad de profesionales superados 
2150 2277 2155 2260 

Maestrías en total 7 7 8 7 

Maestrías certificadas 1 1 2 1 

Maestrías de excelencia 1  0 1  0 

 
Tabla 2.4 Posgrado y capacitación de cuadros.  

 

Ciencia e innovación tecnológica.  
Se presentan avances en el 2009 con respecto al 2008 resultando de mayor 

significado los premios de la academia de ciencias de Cuba (ACC) obtenidos  y del 

CITMA provincial.  

 

Las dificultades principales en este aspecto están relacionadas con la obtención de 

premios internacionales y el indicador de las publicaciones en la WEB de la Ciencia. 
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Se han publicado a este nivel, 7 de 15 planificadas hasta el cierre de 2009. En el 

indicador referente a las patentes se logran avances respecto a períodos anteriores, 

pero aún son insuficientes.  

 

En cuanto al financiamiento de Proyectos en 2008, se logró de un plan de 80 000 

CUC captar 184 689,37 CUC, en tanto en el 2009 de un plan ajustado de 60 000 

CUC, se logró 60 903.00 CUC, superándose lo planificado para ese año. En relación 

al financiamiento en CUP proveniente mayormente de los proyectos territoriales del 

CITMA existen insuficiencias al no lograrse el aprovechamiento del financiamiento. 

 

Como se ha podido constatar todavía existen aspectos donde no se  logra el 

cumplimiento de las metas previstas, aunque en general se reflejan avances en 

relación a períodos anteriores. En el anexo 4 se resumen los resultados obtenidos en 

relación  a los planes.  

 

Extensión universitaria. 
En la vinculación de profesores, estudiantes y trabajadores al desarrollo de proyectos 

socioculturales en las comunidades, se han reportado avances y constituye en esta 

etapa una de las vertientes fundamentales para enriquecer la vida sociocultural de la 

universidad y de la comunidad.  

Más del 95 por ciento de los miembros de la comunidad universitaria reconocen el 

trabajo de extensión universitaria en el apoyo de los programas nacionales de 

alcoholismo, SIDA, tabaquismo, prevención del delito, la corrupción y el uso indebido 

de drogas; siendo el centro referencia a nivel nacional con reconocimiento especial 

otorgado por el MES. 
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Extensión universitaria                U/M % 2008/2009 2009/2010 

 Indicadores  Plan    Real 
 % 
Cump.  Plan   Real 

 % 
Cump. 

Las acciones de promoción cultural se 
desarrollan mediante proyectos con calidad y 
consolidándolos. 

70 

70 
100 

 

80 85 106 

Instalaciones de la casa estudiantil que 
prestan servicio con calidad a los estudiantes. 

80 80 100 
 

90 95 105 

Estudiantes que expresan satisfacción con los 
resultados alcanzados por la promoción cultural 
en la dimensión curricular. 

90 85 94 95 95 100 

Trabajadores y estudiantes capacitados para el 
trabajo extensionista desde su desempeño 
laboral. 

85 75 88 90 88 97 

Los miembros de la comunidad universitaria 
reconocen los resultados alcanzados por las 
acciones desarrolladas en esta área, en apoyo 
a los programas nacionales de promoción de 
salud y calidad de vida. 

85 85 100 90 95 105 

Se incrementan las Cátedras Honoríficas y se 
logra el funcionamiento estable de las ya 
existentes; Nelson Mándela, Ernesto Che 
Guevara, Albert Einstein, José Martí  y  la 
Antonio Núñez Jiménez. 

6 5 83 7 8 114 

Se aplica una estrategia de comunicación e 
información para una promoción, difusión y 
divulgación de la cultura y las principales 
actividades políticas, logrando que el 90 % de 
los estudiantes se sientan bien informados. 

80 70 87 90 88 98 

 

Tabla 2.5 Resultados de extensión universitaria.   
 

Las SUM, priorizan acciones de extensión en su planificación y más del 85 por ciento 

de sus actividades se generan a través de proyectos. Independientemente de que los 

resultados en esta área son favorables, a continuación se detallan algunas 

debilidades que tienen sus causas en su mayoría en factores objetivos. 

 

• Insuficiente capacidad de alojamiento, debido a la no terminación del edificio No 3 

de la residencia estudiantil.  
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• Déficit de recursos materiales para desarrollar las actividades culturales y 

deportivas. 

• La dirección de extensión no cuenta con su plantilla completa, específicamente en 

el caso de los Instructores de arte.  

• Aún son insuficientes la cantidad y calidad de los hidrosanitarios en la residencia 

estudiantil. 

 

La tabla 2.6 resume el cumplimiento del objetivo general que se persigue en cada 

uno de los procesos analizados. 

 

 

Inductores de actuación  SI  NO 
Se alcanzan niveles cualitativamente superiores en 
la formación integral de los estudiantes en todos los 
tipos de curso?   X 
Se logra la superación de los profesionales según 
las necesidades del desarrollo económico, social, 
cultural y la defensa del territorio, con énfasis en los 
docentes del ISMM, el  incremento de la calidad del 
postgrado, y el fortalecimiento del papel que 
desempeña el centro a nivel de territorio y país?   X 
Se logra un mayor impacto económico, social, 
ambiental y científico – tecnológico, con alta 
pertinencia social en las prioridades para el 
desarrollo sostenible del país a nivel nacional, 
territorial y local,  con énfasis en la energía, níquel, 
materiales de construcción, agua, alimentos, la 
defensa y las ciencias sociales con reconocimiento 
nacional e internacional? X  
Se consolida el proceso de extensión universitaria 
alcanzando niveles cualitativamente superiores en 
su gestión a partir de asumirla como un proceso de 
promoción cultural orientado a la transformación de 
la vida cultural de la comunidad universitaria y el 
entorno. X   
 
Tabla 2.6 Resumen de cumplimiento. 
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Cumplimiento del presupuesto.    

La planificación del presupuesto constituye un plan importante a cumplir, en el 

desarrollo de todas las actividades del centro, atendiendo al hecho de ser este una 

entidad presupuestada. A continuación se realiza un análisis de su cumplimiento  en 

distintos períodos. 

 

EJECUCIÓN ACUMULADA Concepto 

 Plan Real Cump. % 

Gastos de 

personal 8 306 200.00 8 204 265.95 98.77 
Bienes y 

servicios 2 700 000.00 2 346 025.67 86.87 
Transferencias 

corrientes 5 621 400.00 5 172 004.81 92.00 
Total de gastos 

corrientes 16 627 600.00 15 722 296.43 94.55 
              Tabla 2.7 Ejecución del presupuesto en CUP al cierre del año 2008. 

EJECUCIÓN ACUMULADA  Concepto 

 Plan Real Cump. % 

Gastos de 

personal 

 

$ 9 300 000.00 

 

8 934 751.89 

 

96.07 

Bienes y 

servicios 

 

2 790 000.00 

 

2 754 290.19 

 

98.72 

Transferencias 

corrientes 

 

2 500 000.00 

 

2 408 349.80 

 

96.33 

Total de gastos 

corrientes 

 

14 590 000.00 

 

14 097 391.88 

 

97.00 

                   Tabla 2.8 Ejecución del presupuesto en CUP al cierre del año 2009. 
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En el análisis de las tablas anteriores correspondientes al cierre de los años 2008 y 

2009 se pudo comprobar que la entidad dejó de ejecutar 905 303.57 CUP y 492 

608.12 CUP respectivamente, de gastos corrientes. En lo anterior incide de manera 

particular el hecho de ser el centro como entidad presupuestada presenta algunas 

limitaciones para la adquisición de algunos insumos, alimentos etc. Lo cual limita 

objetivamente esta problemática. No obstante el centro debe buscar alternativas  

más efectivas para una mejor gestión de su  presupuesto.  

 

 Las investigaciones realizadas hasta el momento muestran el incumplimiento de 

objetivos fundamentales en el desarrollo de los procesos sustantivos del centro; por 

lo cual la situación anterior indica que en alguna medida no fue totalmente adecuada 

la planificación, existiendo en muchos casos una gestión ineficiente de éstos 

recursos en función del cumplimiento de las metas del centro. Independientemente 

de lo anterior se aprecia que el porciento de ejecución en el 2009 es superior al del 

2008.  

 

En las tablas 2.9 y 2.10 se realizan comparaciones de la ejecución al cierre del 

primer trimestre 2009 y el cierre de 2010 del mismo período. Se puede apreciar que 

en la mayoría de los conceptos del presupuesto no se ejecutó el 100 por ciento de lo 

planificado, independientemente de que han existido sobregiros significativos en 

muchas subpartidas, como la de viáticos, alimentación, máquinas y equipos; y 

especialmente el referido al transporte. Esto denota que se debe trabajar en base a 

la mejora continúa de la planificación y aunque se han logrado avances al respecto. 

Es responsabilidad de la entidad lograr un mejor aprovechamiento de los recursos 

disponibles en función del cumplimiento de sus objetivos. 

Proyectos CITMA  

El centro todos los años logra mantener un número de proyectos que respaldan un 

financiamiento muy por encima del que nos asigna el MES inicialmente , sin embargo 

lo que se ha ejecutado en los últimos años siempre se ha quedado muy por debajo 
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de ese saldo inicial. Al cierre de 2009 se asignó una cantidad de 20 000 pesos en 

CUP de los cuales solo se ejecutaron 6 224 .50 pesos, para el presente año tenemos 

una asignación de 85 900.00 CUP, se habían ejecutado 3 488 .50 pesos al cierre de 

marzo  del año en curso. Si la situación anterior se considera teniendo en cuenta el 

impacto que estos proyectos pueden tener en los resultados de ciencia y técnica, 

formación doctoral y prácticas laborales, que el centro no ha sido capaz de trazar las 

estrategias necesarias  encaminadas a dar un uso óptimo a estos  recursos. 

 

Ejecución del mes Ejecución acumulada.   
 
 

Concepto  ( CUP) 
 

Plan 
 

Real 
 

Cump. %
 

Plan 
 

Real 
 

Cump.%

Gastos de personal 
775 623.00 767 343.23 98.93 

    2 312 
807.00 2 304526.33 99.64 

Bienes y servicios 
251 000.00 247 214.57 98.49 643 511.00 641 640.00 99.71 

Transferencias corrientes 
263 543.00 255 602.12 96.99 695 364.00 687 283.86 98.84 

Total de gastos corrientes 
(sin inversiones aprobadas 1 290 166.00 1 270 159.92 98.44 3 651 682.00 3 633 450.1 99.50 

 
Tabla 2.9 Ejecución del presupuesto en CUP  al cierre de marzo 2009.  
 
 

Ejecución del mes Ejecución acumulada.   
 
 

Concepto  ( CUP) 
 

Plan 
 

Real 
 

Cump.%
 

Plan 
 

Real 
 

Cump% 
Gastos de personal  

 911 800.00
 

 831 171.15 
 

91.16 
 

 2 735 400.00 
 

2 591 198.05 
 

94.73 
Bienes y servicios  

217 400.00
 

201 097.64 
 

92.50 
 

466 000.00 
 

450 633.73 
 

96.70 
Transferencias corrientes  

175 900.00
 

157 448.45 
 

89.51 
 

507 100.00 
 

488 492.56 
 

96.33 
Total de gastos corrientes 
(sin inversiones aprobadas 

 
1 305 100.00

 
1 189 717.24

 
91.16 

 
3 708 500.00 

 
3 530 324.34 

 
95.19 

 
Tabla 2.10 Ejecución del presupuesto en CUP al cierre de marzo 2010. 
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Referente a los aspectos analizados hasta el momento sobre el cumplimiento de  

objetivos y la ejecución del presupuesto, se determina que se han logrado mayores 

niveles de eficiencia respecto en procesos como los de ciencia y técnica; y extensión 

universitaria, donde se logra ser eficaz al cumplir las metas establecidas en la 

mayoría de sus indicadores , no siendo así, en otros que se consideran relevantes en 

el desarrollo de los procesos del centro, como la formación profesional y posgrado 

donde en su mayoría se registra que disminuyen los niveles de eficiencia. No se 

cumple con la relación insumo/ resultado en tanto al cierre de 2009 se mostró un 

mayor porciento de ejecución del presupuesto con relación al año anterior, sin 

embargo en general los resultados en este año no fueron superiores a los del año 

anterior. 
 

2.3.3 Gestión de los recursos humanos.  

El ISMM al cierre de marzo 2010 cuenta con una plantilla aprobada de 811 plazas, se 

encuentra cubierta por 734 trabajadores, para un 90.5 por ciento de cumplimiento, 

cifra superior a años anteriores, atendiendo a que al cierre de 2008 esta misma 

plantilla estaba cubierta en un 76 por ciento y al cierre de 2009 en un 83.4. Todavía 

afecta el desempeño de muchas actividades en el centro la falta de personal en 

algunas áreas. 

El análisis de la pirámide edades constituye un aspecto importante en el análisis de 

los recursos humanos de la entidad. La tabla 2.11 muestra su comportamiento al 

cierre de marzo de 2010,considerándose aceptable, en el rango de 45 a 65 se 

agrupa un 42.5 por ciento de la plantilla, lo que indica que más del 50 porciento de 

los trabajadores del centro son jóvenes. Aunque en este aspecto es de resaltar que 

en el caso de los profesores la distribución de edades no es uniforme en las 

facultades, destacando la Facultad de Geología y Minería donde existe un promedio 

de edad alto y en caso contrario a la Facultad de Humanidades donde predomina un 

promedio bajo de edad. (Ver en el anexo 5 cálculos de indicadores para la 

caracterización de los recursos humanos) 
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Edades  Porciento  

17 a 24 11.3 

25 a 34 19.34 

35 a 44   27.11 

45 a 54 30.92 

55 a 64 11.17 

Más de 65 0.40  

Tabla 2.11 Pirámide de edades.  

El área posee un manual de normas y procedimientos que organiza el trabajo a 

realizar para la selección y evaluación del nuevo personal a contratar , se encuentran 

delimitados los procedimientos para la selección del personal docente a tiempo 

completo, a tiempo parcial y para el personal no docente en correspondencia con la 

resolución 65 del 2001 del MES. 

Sin embargo dentro de los procedimientos no se especifican los procesos llevados a 

cabo por la comisión de admisión y comité de ingreso. Se  verificó que se cumple 

según lo establecido en la resolución 9/2007  los procedimientos para el trabajo con 

los adiestrados.  

 

Evaluación del desempeño  
El proceso de evaluación de profesores en un aspecto importante a considerar. El 96  

y 93 por ciento de ellos fueron evaluados de bien o excelente al cierre del curso 

2007- 2008 y 2008-2009 respectivamente. Se debe señalar que aunque existe una 

ligera tendencia al acercamiento de la correspondencia entre los resultados 

obtenidos y las evaluaciones, aún no se logra esta necesaria e imprescindible 

relación, atendiendo a que en los análisis anteriores se determinó que la entidad 

presenta dificultades en el cumplimiento de muchos de sus objetivos, sin embargo 

más del 90 por ciento del personal docente es evaluado de bien y excelente.  

 

 

                                                                                                 Autora: Lianne Arianna Leyva Osorio.  
 

48
 



Diagnóstico a la Gestión del Instituto Superior Minero Metalúrgico. .                      
                                                                              

                                                                                                  
 

Cuadros  
Para esta actividad, está constituida la comisión de cuadros, para la cual está 

establecido un procedimiento para la selección de sus miembros, se verificaron actas 

que avalan su funcionamiento, sin embargo existen insuficiencias en el trabajo con la 

reserva de cuadros, en particular con la selección y formación.  

 

Al cierre de 2008 fueron evaluados todos los cuadros, de ellos el 69.38 por ciento 

resultaron evaluados de bien, mientras que  al cierre de 2009 solo se evaluó el 92.16 

por ciento, de ellos solo el 61.70 por ciento obtuvieron resultados favorables, lo que 

indica un descenso de un año a otro en relación a la efectividad de los cuadros en 

sus puestos ,sin embargo existe correspondencia entre estos resultados y el 

cumplimiento de las metas previstas, lo anterior apunta a la calidad del proceso de 

evaluación de los cuadros , no siendo así en los profesores. 

 

Fluctuación laboral.  
Los índices de fluctuación laboral no fueron calculados atendiendo a la poca 

confiabilidad de la información contenida en el sistema Assets, en relación a las 

bajas y altas, detectándose repeticiones de nombres y la no actualización de forma 

oportuna de la misma. Según el sistema, al cierre de 2008 habían causado baja 271 

trabajadores y al cierre de 2009; 574. Independientemente de que los datos no 

muestren la realidad, la situación anterior indica que el centro no puede contar con 

esta información para realizar sus análisis permanentes en aras de trazar estrategias 

para lograr niveles superiores al respecto. No obstante la fluctuación laboral en el 

centro es alarmante, en tanto informes emitidos por la dirección muestran que el 

curso pasado se procesaron más de 90 bajas y hasta el cierre de marzo 2010 han 

causado bajas 11 trabajadores.  

 

Protección e higiene del trabajo  

La entidad cuenta con un sistema de protección e higiene del trabajo, lo que se 

evidencia en la implementación del sistema sostenible de trabajo que fue presentado 
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y discutido en el Consejo de Dirección. Sin embargo te el ISMM no cuenta con una 

satisfacción plena en la seguridad e higiene del trabajo. Existen problemas con la 

ventilación de muchos locales que se encuentran afectados por las medidas de 

ahorro energético, se reportan dificultades en la iluminación en aulas y pasillos, el 

agua potable disponible en el área docente no es suficiente de acuerdo a la demanda 

existente y no se realizan  exámenes médicos periódicos. 

 

Indicadores para evaluar la gestión de los recursos humanos en el ISMM. 

El anexo 6 muestra el comportamiento de los indicadores utilizados por nuestro 

ministerio para la evaluación de esta actividad. La composición de grados científicos  

es un aspecto calve tomado en cuenta por el ministerio en la evaluación de los 

recursos humanos, aspecto este ya analizado anteriormente reportando bajos niveles 

de eficiencia.  

Respecto a la estructura de profesores titulares y auxiliares, incide con peso 

significativo el elevado número de bajas de profesores, con énfasis en los profesores 

con más de tres años de experiencia. Existe un proceso real de descapitalización en 

lo que concierne a los profesores, al finalizar el curso 07-08 existían un total de 79 

profesores con éstas categorías, sin embargo al cierre del próximo curso solo eran 

68. 

En este sentido es válido señalar la situación crítica de muchos departamentos 

docentes, principalmente de la Facultad de Humanidades que inciden de forma 

destacada en estos parámetros, cuestión esta que es señalada en las evaluaciones  

externas que recibe el centro. 

 

Existen plazas que aunque están aprobadas no se han ocupado por decisión de la 

Dirección del Centro, entre ellas las correspondientes a seis departamentos docentes 

relacionados con la Universalización. 

 

Los resultados revelan que la gestión de los recursos humanos de la entidad no es 

eficiente. De 27 aspectos evaluados (anexo 6) solo en 10 de ellos se logra ser eficaz, 
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otros por su parte no muestran mejorías sino retrasos con respecto al curso anterior. 

La fluctuación laboral afecta propiamente el desarrollo eficiente de este proceso, el 

número de bajas ocasionadas en el 2009 fue superior al 2008. La composición del 

grado científico incide significativamente, atendiendo al hecho de ser la entidad un 

centro de educación superior, en este sentido nos mantenemos en el mismo 

porciento de cumplimiento (86) para el caso de los doctores. 

2.3.4 Gestión de los recursos energéticos.  
El ISMM ocupa el lugar 49 de las 61 empresas más consumidoras de energía en la 

provincia de Holguín.La electricidad ocupa el primer lugar en el orden de importancia 

en la estructura de consumo de portadores energéticos con un 92,36 por ciento, 

seguido del Fuil Oil con 3,66 por ciento. En el caso del diesel representa el 2,84; la 

gasolina 1,08 y el GLP 0,06 por ciento. Estos resultados indican que las acciones por 

elevar la eficiencia energética en la institución deben estar encaminadas en lo 

fundamental al portador electricidad. 

 

Al revisar los valores promedios anuales de consumo para las diferentes tarifas se 

puede apreciar que residencia y laboratorios representan los bancos de mayor 

consumo, el 57,9 y el 39,2 por ciento del total respectivamente. Estos servicios 

poseen el sistema de tarifas M1C.  

 

Se comprobó la aplicación y cumplimiento en la institución de algunas medidas  

técnico organizativas para elevar la eficiencia energética que aseguran hasta cierto 

punto el ahorro de este portador ,ejemplo de ello es la aplicación del Programa de 

Ahorro de Portadores Energéticos para el curso 2009-2010 (ver anexo 7) en el cual 

están contemplados los elementos  del sistema de control interno y el seguimiento 

del programa de ahorro de energía, además de las medidas y el plan por portadores 

energéticos y actividad.  

 

Aún el funcionamiento de la gestión energética en el ISMM presenta insuficiencias en 

su concepción científica y en su implementación tecnológica, cuestiones en las 
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cuales se trabaja bajo la supervisión del Centros de Estudio de Energía y 

Tecnologías Avanzadas (CEETAM) y los departamentos Eléctrica y Mecánica. No se 

ha confeccionado un estudio exhaustivo de acomodamiento de carga eléctrica que 

contribuya a la disminución máxima  de la demanda en el horario pico del servicio 

energético,  independientemente de que se han tomado algunas medidas que 

tributan a este objetivo.  

 

Plan y  consumo real de los últimos años 
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Fig.1 Gráfico del consumo de electricidad.  

 
 
Análisis del comportamiento del consumo de energía eléctrica.  
El cumplimiento de algunas medidas como las antes mencionadas  no ha sido 

suficiente para lograr la eficiencia necesaria en el cumplimiento de los planes de 

consumo de energía. 

 

El comportamiento de este portador energético (electricidad) en el 2008 se comportó 

de forma deficiente. En relación al plan se consumieron 241.16 MWh por encima  y al 
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cierre de 2009 ,109 MWh. Hasta el cierre de abril del presente año se han consumido 

5.8 MWh por encima de los planes; esta situación tiene una particularidad en tanto 

este sobreconsumo corresponde a los meses de marzo y abril solamente, porque en 

los meses anteriores se logró ahorrar, situación que estuvo condicionada por estar la 

temperatura ambiente más baja. (Ver detallado en el anexo 8) 

 

Por otra parte la tabla 2.12 muestra el comportamiento de dos portadores 

energéticos importantes en la estructura de consumo, mostrando sobreconsumos por 

encima del plan, no reportándose avances respecto al período anterior, señalando 

que estamos en presencia de cifras directivas. 

 

    2008 2009 
 Portador   UM Plan Real % Plan Real % 
Gasolina Regular (90 
Octanos) 

L 9942 9402.55 94.57 
 

8160 9201.44
112.76

Combustible  Diesel 
Regular 

L 14593 14648
100.37

13460 13746.48
102.12

 
Tabla 2.12 Consumo de Gasolina y Diesel al cierre 2008 y 2009. 

 
En la gestión de los recursos energéticos, teniendo en cuenta como principal 

portador a la electricidad, el centro no presenta economía pues se demostró que no 

gasta lo estrictamente necesario para maximizar sus resultados. No logra ser 

eficiente ni eficaz, en tanto los resultados analizados demuestran que existen 

sobreconsumos en los diferentes períodos, independientemente de que se 

evidencian avances, no siendo así en el consumo de gasolina regular y combustible 

diesel donde lo consumido por encima de los planes en el año 2009 fue superior al 

2008. Todavía se incumplen algunas medidas de ahorro incluidas en los programas.  

                                                                                                                                                               

 
 2.3.5 Gestión de la calidad 
 
La gestión de la calidad fue adaptada a las características de nuestro organismo, 

como se analizó en el capítulo anterior, a partir de lo que se puede concluir que los 
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aspectos a tener en cuenta para la evaluación de la calidad en las universidades 

están asociados fundamentalmente a los resultados en evaluaciones externas, los 

procesos de acreditación de carreras ,los resultados de la gestión de los recursos 

humanos y la calidad de la gestión del proceso de formación.Se consideró además a 

partir de la guía original tener en cuenta el trabajo con los planes de mejoras en la 

entidad.  

Todas las carreras posibles están acreditadas, tres de ellas certificadas (Ingeniería 

Eléctrica, Ingeniería Mecánica, Ingeniería Metalúrgica) y dos de excelencia 

(Ingeniería Geológica e Ingeniería de Minas).En relación a las maestrías se 

encuentran acreditada la de Geología que es la única posible hasta el momento, en 

el presente curso esta maestría prepara su expediente para un proceso de 

reacreditación y optar por la excelencia .Por otra parte la maestría de 

electromecánica debe presentar su expediente para optar por la  acreditación. Por lo 

antes planteado se demuestra que la universidad en este sentido presenta resultados 

favorables. 

En relación a los resultados en evaluaciones externas, en abril del presente curso se 

logró la calificación de aceptable en la auditoría al Sistema de Control Interno, 

después de dos anteriores evaluadas de deficiente, lo que constituye un logro 

importante para el centro. 

Sin embargo en las evaluaciones institucionales se revisaron los últimos informes, 

determinando que los avances entre una y otra no son significativos, al constatar que 

muchas de las debilidades señaladas permanecen de un período a otro. Podemos 

citar: 

• Insuficiente dedicación al estudio por parte de los estudiantes. 

• Insuficiente trabajo metodológico. 

• Falta  de rigor en los controles a clases. 

• Insuficiente categoría en el claustro de los profesores, fundamentalmente en los 

CUM y Facultad de Humanidades. 
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• Incumplimientos en la formación doctoral. 

La gestión de los recursos humanos, es otro aspecto a tener en cuenta para evaluar 

la calidad, aspecto este ya analizado, arrojando resultados desfavorables.               

Todas las carreras poseen sus planes para el mejoramiento continuo de la calidad, 

sin embargo no siempre son empleados en los análisis sistemáticos para el logro de 

un mejor desarrollo en las carreras, en situación similar se encuentran las maestrías.  

Los resultados en la formación profesional ya analizados anteriormente demuestran 

que el centro debe trazar estrategias encaminadas a lograr mejores resultados al 

respecto.  

En la gestión de la calidad se trabaja con eficiencia y eficacia en el caso de las 

acreditaciones de carreras. Sin embargo se ha demostrado que se deben alcanzar 

niveles superiores en la calidad de todos los procesos en general  

2.3.6 Gestión logística. 

Para esta actividad se verificaron los procesos asociados al aseguramiento material 

oportuno de los recursos necesarios para el cumplimiento de la misión asignada a la 

organización, a partir de la guía metodológica. 

Inventario  

En las revisiones que se realizaron se comprobó que existe el sistema de revisión e 

inspección de las mercancías recibidas. Se cuenta con las actas de responsabilidad 

material, se revisaron informes de recepción con las facturas correspondientes no 

detectándose diferencias en las mismas. Cada almacén tiene confeccionadas las 

tarjetas de estiba para el control de las existencias, éstas no estaban ubicadas 

exactamente junto a los recursos, en lugar de ellas se encuentran tarjetas de 

identificación que registran las existencias para el cuidado de las tarjetas. Al respecto 

se detectaron las siguientes irregularidades: 

• Se comprobó que en el almacén de libros existe deterioro de muchos de los 

inventarios que han generado pérdidas en el almacén y no se cuenta con la 

higiene adecuada. 
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• No se hace énfasis en la calidad de los productos, en el sistema de revisión e 

inspección de las mercancías recibidas. 

• Los inmuebles donde se encuentran los inventarios no garantizan un mínimo de 

deterioro y pérdidas.  

• Las facturas o conduce la recibe el jefe de almacén y según lo establecido en la 

guía de control interno, subsistema de inventario, los responsables de almacén no 

deben tener acceso a las mismas.  

Con fecha febrero 2010 se realizaron conteos físicos a los almacenes de Libros, 

Mixto, Reactivos Químicos y Explosivos de las mercancías existentes en almacén, y 

comprobación del destino final de las extraídas en el periodo enmarcado, detectando: 

• La relación de firmas autorizadas a solicitar los productos del almacén, en 

algunos casos, no establece una carta directiva y presentan borrones. 

• En el almacén de Reactivos Químicos se detectaron productos químicos 

depositados en el piso por falta de estantes y aunque se encuentra apartado se 

verificó que no cuenta con las condiciones necesarias para almacenar este tipo 

de recurso.  

• La cuenta 192 correspondiente al almacén de libros no está depurada, se 

encuentra en proceso de depuración. 

• En el almacén de Reactivos Químicos existen renglones sin movimiento que 

están en trámites a nivel del ministerio para declararlos ociosos y mientras tanto  

permanecen en el almacén, cuando realmente deben de estar ubicados en otro 

sitio. 

• En el almacén número uno de libros no se están realizando las actas de 

verificación del 10% de los inventarios mensuales, incumpliendo la norma de 

documentación del componente Actividades de Control de la Resolución 297/03 

del MFP. 

• Los extintores del almacén de Reactivos Químicos y Explosivos se encuentran 

vencidos.  

                                                                                                 Autora: Lianne Arianna Leyva Osorio.  
 

56
 



Diagnóstico a la Gestión del Instituto Superior Minero Metalúrgico. .                      
                                                                              

                                                                                                  
 

Trasporte  

El área de transporte cuenta con un manual de normas y procedimientos diseñado 

de forma correcta, se verificó que existe un sistema de control de combustible a partir 

del consumo por kilómetro recorrido previsto y el consumo real reportado. Existe 

evidencia de las actas de constancia de pruebas del litro y los  ciclos de 

mantenimiento se desarrollan por kilometraje y tipo de vehiculo. 

 

Mantenimiento  

Para esta actividad de inspeccionó el área de mantenimiento de equipo, se 

comprobó que el sistema garantiza la credibilidad de la documentación con respecto 

a los datos técnicos del equipamiento, los registros de control de las órdenes de 

trabajo emitidas, el contenido de trabajo de las reparaciones y los  servicios técnicos 

Sin embargo se detectaron deficiencias tales como : 

 

• No se llevan solicitudes de trabajo en la brigada de mantenimiento de equipos.   

• En muchos de los locales no se cumplen las normas de limpieza e higiene de los 

equipos. 

• En algunos locales no se encuentran los modelos de control y en otros no están 

actualizados.  

• Existe desconocimiento de la resolución ministerial 68\94 que rige esta actividad.  

• La inspección a los locales no se realiza mensualmente como está establecida.  

• No se realizan reportes diarios de las horas trabajadas. 

 

La tabla que se muestra a continuación presenta el comportamiento de algunas 

actividades de mantenimientos al cierre 2008 y 2009, según los modelos 223012 de 

estadística. 
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                                                 cierre 2008  cierre 2009 
Denominación  Plan  Ejecución  % Plan Ejecución  % 

Equipos de  Labor.Doc. 5080 4121 81 3568 2980 84 
Equipos Labor. Invest. 24 21 88 36 27 75 
Equipos Aseguramiento. 1712 1163 68 2568 2104 82 
Equipos Taller. 130 108 83 195 152 78 

Total del centro.  6946 5413 78 6367 5263 83 
         Tabla 2.13 Reparación y mantenimiento de equipos de laboratorio. 

En estos resultados incide el hecho de que un 18.6 por ciento de estos equipos al 

cierre del 2009 se encontraban rotos, sin ningún funcionamiento y al cierre de 2008 

un 16.4 por ciento. 

Cantidad de tareas Valores Plan Ejecución acumulada Ejecución 
  Plan Real MN CUC MN CUC % 
2008 243 158 200 2.4 130.7 1.7 65 
2009 524 434 198 8 186 5.6 82.8 

              Tabla 2.14  Mantenimiento constructivo.   

Compras  

El sistema de compras de la entidad identifica las necesidades y  la consideración de 

los contratos de compra venta. Se comprobó la existencia de  una Comisión 

Económica Financiera donde se analizaron las compras a realizar por los diferentes 

conceptos en CUC y posee como miembros permanentes al Rector, la Directora 

Económica y al Vicerrector de Aseguramiento, los demás se encuentran en 

dependencia  del concepto objeto de análisis. La comisión se reúne 

sistemáticamente y existe evidencia de ello, las compras en CUP solo se analizan en 

esta comisión cuando exceden un límite. El resto de la compras a realizar en CUP 

reciben la aprobación del vicerrector de aseguramiento y la directora económica.  

 

En la gestión de la logística en general no se logra ser eficiente, en tanto los 

mantenimientos no cumplen con los planes establecidos, aunque se reportan 

avances significativos en el caso de los constructivos. Esta situación se encuentra 

                                                                                                 Autora: Lianne Arianna Leyva Osorio.  
 

58
 



Diagnóstico a la Gestión del Instituto Superior Minero Metalúrgico. .                      
                                                                              

                                                                                                  
 

condicionada por la escasez de recursos al que se le une las condiciones 

medioambientales y el cuidado del trabajo realizado, ejemplo pintura, iluminación y 

carpintería. Por otro lado la tabla 2.14 muestra que el presupuesto asignado para 

estos fines no se ejecuta en su totalidad, por lo que se deben continuar buscando 

alternativas al respecto. Las deficiencias reportadas en relación al mantenimiento de 

equipos denotan falta de eficiencia en el trabajo, lo que repercute significativamente 

en los resultados. Se detectaron irregularidades en los inventarios que indican que el 

centro no garantiza un mínimo de obsolencia y deterioro, existe un número 

significativo de renglones sin movimiento en algunos almacenes, como el de libros, 

sin embargo se ha comprobado la insatisfacción los estudiantes con el 

aseguramiento bibliográfico, aspecto señalado también en por las visitas del 

ministerio 

 
2.3.7 Resultados económicos 
 
Activos Fijos Tangibles (AFT) 
 
Se verificó el 100 por ciento de los activos fijos del área 3016 salón de Computación 

Matemática del centro de costo 0200 Facultad de Metalurgia y Electromecánica con 

un total de 144 activos fijos donde se encontraron las siguientes deficiencias: 

 

• El acta de responsabilidad material, el listado de AFT del área y los modelos de 

movimientos de activos  se encuentran debidamente confeccionados y firmados 

por las autoridades correspondientes, sin embargo se encuentran fuera del local.  

• Números de inventarios borrosos y tachaduras, así como AFT con dos números 

de inventario. 

• Se detectaron tres CPU en los listados de inventario que no se encontraban 

físicamente, por encontrarse en reparación en el local de Copextel y no contaban 

con los modelos de movimientos correspondientes. 
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Por otra parte se detectaron en el área de economía 10 modelos de movimientos de 

activos fijos acumulados, debiendo estar en sus áreas. 

 

Se incumple con la norma Registro Oportuno de las transacciones y hechos de la 

Norma Actividades de Control  según la resolución 297 del MFP, esto se evidencia 

en los aspectos antes mencionados. 

 

En subsistema de activos fijos al cierre de marzo es el único que tiene  abierto  dos 

expedientes de faltante por un valor de 733.63 pesos por la pérdida de computadoras  

cada uno de 344.22 y 389.41 pesos  respectivamente, éstos expedientes tienen 60 

días de confeccionado cumpliendo con lo establecido. 

 

Contratos 
La entidad cuenta con un total de 81 contratos ,29 de servicios y el resto de compra,  

de ellos se revisaron 20  que representan el 25 por ciento del total, verificándose que 

cumplen con lo establecido en la resolución 2253/05 del Ministerio de Economía y 

Planificación .No obstante se detectaron las siguientes deficiencias:  

 

• Existen contratos donde la información no se encuentra legible. 

• Se detectaron documentos dentro de los contratos que  no especifican el número 

del contrato. 

• En el contrato de servicios de la Unidad Básica de Atención al Hombre 

perteneciente a la Empresa Constructora de obras Hidráulicas  faltan datos como 

fecha y número de la resolución que aprueba al director general de la empresa. 

• En el contrato de Servicios de Mantenimiento de pago mensual en cuotas fijas un 

anexo firmado por las autoridades correspondientes y cuño sin ninguna 

información. 

• Documentos dentro de los contratos que no precisan las fechas. 

• El contrato de compra venta de productos forestales no especifica los productos, 

cantidades, precios e importes.  
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• El contrato con Usta Moa no precisa fecha y número del contrato.  

 

Cuentas por pagar. 
Al  cierre del mes de marzo 2010 las cuentas por pagar tienen un monto  ascendente 

a 262 005.40 pesos de un total de 25 suministradores, mostrándose  su distribución 

por edades en la tabla 2.14 

 

Edades Importe Porciento

0-30 $42 978.74 16 

31-60 96 761.70 37 

61-90 8  175. 69 3 

91-120 15 085.15 6 

> 120 98 225.49 38 

Total $262 005.40 100 

Tabla 2.14 Saldo por edades de las cuantas por pagar.  

 

Los suministradores con mayor impacto en el tema de las deudas son: ENPSES 

Comercial con 184 521.82 pesos, ENPSES Libros con 30 901.47, Educación Moa 

con 6 027.01, Copextel con 2 178.21 y Educación Mayarí con 1 368.00 pesos. Es 

válido resaltar la situación de ENPSES Libros por los “conduce” y la no llegada de las 

facturas, el centro debe buscar alternativas en aras de resolver esta situación que se 

reitera en cada período. 

Por otra parte se inspeccionaron los Estados Financieros detectándose: 

 

• Se incumple con la norma de documentación, registro oportuno y adecuado de 

los hechos y las transacciones del componente Actividad de Control de la 

Resolución 297/03 del MFP al dejar de registrar un importe de 594.10 pesos de 5 

vales de salida del almacén de libros para la Biblioteca, por lo que el fondo 

bibliotecario presentaba el mismo saldo en un período de un año. 
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• Se detectó un saldo negativo en una cuenta de ingresos al presupuesto del 

estado, por un débito realizado, cambiando la naturaleza de la cuenta.  

 

Se debe resaltar que según los Estados de Resultados emitido por el centro al  cierre 

de diciembre 2008 y 2009, no se registran pérdidas al final del año, al contabilizar el 

Ingreso por cobro de tarifas socioculturales, éstos son ingresos presupuestarios 
asociados con la prestación de servicios sociales a los cuales se les aplican tarifas a 

partir de indicadores y/o niveles de actividad definidos por los organismos 

competentes. 

 

Los resultados económicos constituyen una fortaleza en el centro en tanto se logró la 

calificación de aceptable en la auditoría al Sistema de Control Interno llevada a cabo 

en abril del presente curso. No obstante todavía persisten incumplimientos y 

prácticas ineficientes, algunas de ellas señaladas  en la presente investigación, en 

las que el centro debe continuar trabajando para lograr una mayor calidad en sus 

operaciones.  

2.3.8 Control Interno.  

Existe evidencia de la Constitución del Comité de Control, al cierre de marzo 2010 la 

entidad cuenta con un total de 47 acciones de control registradas en su expediente 

único y se comprueba que este se actualizada de acuerdo a los establecido en la 

resolución 276/03 del extinto MAC. 

Se tuvo en cuenta la Implementación de la Resolución 297 del MFP en todo el 

desarrollo de la investigación. Se aprecian niveles superiores en este sentido en 

relación con los períodos anteriores, no obstante: 

 

Se detectó que se incumple de forma reiterada con la norma de documentación y 

registro oportuno y adecuado de los hechos y las transacciones del componente 

Actividad de Control de la Resolución 297/03 del MFP lo que se evidencia en muchas 

de las deficiencias detectadas.  
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Plan de prevención.  
Se comprobó la existencia de planes de prevención en las áreas y se chequeó la 

elaboración correcta del general de la entidad de acuerdo a lo indicado en la 

resolución 13 /2006 del MAC. Las medidas se encuentran diseñadas correctamente 

con independencia de dos de ellas tendentes a reproducir funciones;  las medidas 

siempre deben de estar dirigidas a la verificación y control de acciones como lo indica 

la resolución 13/ 06.  

 

Se comprobó que estas medidas no han sido efectivas en su totalidad por la 

ocurrencia de hechos delictivos en el centro. Aunque se observa un avance 

significativo con respecto al año anterior donde ocurrieron 4 hechos delictivos con 

afectación económica de 28853.35 pesos por negligencias de los agentes de 

seguridad y protección, descuido y descontrol sobre los medios. Existe evidencia de 

los análisis correspondientes y las medidas tomadas no obstante es válido que 

reconocer que el número de hechos frustrados es mayor que el de consumados. En 

este año los hechos delictivos han generado pérdidas por un importe de 733.63 

pesos. Existe una comisión para la actualización sistemática del Plan de prevención 

con la integración del jurídico, auditor, cuadros y miembros de seguridad y 

protección.  

 

Tecnología de la información 
El sistema Assets con que trabaja el ISMM está certificado en la parte de personal y 

nómina. Dispone de un plan de seguridad informática y de un plan de contingencia, 

el cual está avalado por un dictamen de la seguridad informática implementado por la 

Agencia de Certificación y protección del MININT (ACERPROT) con fecha noviembre 

2009 y con vigencia por dos años. 

 

Existen procedimientos diseñados para la seguridad informática, existen informes 

donde se señalan incidencias y riesgos. Los accesos y permisos para trabajar con las 

aplicaciones y opciones sistema Assets son correctos. 
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Se determinó que se deja de aprovechar las potencialidades que representa la 

comunicación a través de la página Web del instituto para la publicación de 

información que puede contribuir al mejor desarrollo de la eficiencia y eficacia de los 

procesos sustantivos del centro.  

A continuación la tabla 2.15 resume los aspectos evaluados en el diagnóstico a la 

gestión del ISMM determinando si constituyen fortalezas o debilidades para el centro 

de acuerdo a los resultados obtenidos. 

 
Aspectos Fortaleza Debilidad 
Estructura Organizacional.  X  
Políticas y Metas.   X 
Gestión de los Recursos Humanos.   X 
Gestión de los Recursos Energéticos.   X 
Gestión de Calidad.   X 
Gestión Logística.   X 
Situación Económica. X  
Control Interno.   X  

 
Tabla 2.15 Resumen del diagnóstico. 
 
De ocho aspectos tomados en cuenta para diagnosticar la gestión del ISMM, se 

determinaron cinco de ellos como debilidades. El centro no logra ser eficiente en el 

desarrollo de muchos de sus procesos, no se aprecian avances en el cumplimiento 

de algunos objetivos de un período a otro. En un gran número de indicadores, el 

cumplimiento de las metas no se consigue de acuerdo a las exigencias de nuestro 

ministerio, demostrando la falta de eficacia en muchos aspectos. Por otra parte  no 

se ahorran al máximo recursos como los energéticos, reportándose sobreconsumos, 

lo que indica que no se trabaja con economía en todos los procesos. Se deben trazar 

estrategias encaminadas a lograra un  aprovechamiento óptimo de los recursos 

asignados  en función del cumplimiento de los objetivos. 
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CONCLUSIONES 

 
• El diagnóstico a la gestión del Instituto Superior Minero Metalúrgico, 

permitió determinar la eficiencia, eficacia y economía en sus procesos, 

facilitando la toma de decisiones oportunas.   

 

• La Guía Metodológica de Auditoría de Gestión adaptada, constituye una 

herramienta de trabajo efectiva, para el diagnóstico a la gestión de los 

procesos,  en  los centros de educación superior.  

 

• El diagnóstico realizado mostró que el centro no logra gestionar de 

manera óptima sus recursos, en función del cumplimiento de objetivos 

fundamentales en el desarrollo de sus procesos sustantivos, resaltando el 

caso de la formación del profesional y la educación de posgrado.  

 

• De ocho aspectos diagnosticados en base a la gestión, según la guía, 

cinco de ellos fueron determinados como debilidades para el centro: 

políticas y metas, gestión de los recursos humanos, gestión de los 

recursos energéticos, gestión de la calidad y la  gestión logística. 
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RECOMENDACIONES 

 

• Continuar la adaptación, cada vez más efectiva, de la Guía Metodológica de 

Auditoría de Gestión a las características del Ministerio de Educación 

Superior y  su empleo como mecanismo de autoevaluación.  

 

• La utilización óptima del presupuesto asignado para proyectos de Ciencia e 

Innovación Tecnológica por la implicación que tiene en el cumplimiento 

exitoso de este objetivo y de la formación doctoral.  

 

• Dar tratamiento a las deficiencias detectadas en el diagnóstico realizado que 

permitan mejorar la calidad de los procesos del centro.  

 

• Realizar labores de capacitación que conlleven  a lograr una mayor cultura 

de gestión de los procesos en el ISMM. 

 

• Valorar durante los análisis económicos que se realizan mensualmente 

aquellas partidas que presentan débil ejecución, y que pueden influir en el 

cumplimiento de los objetivos de la entidad. 

 

• Lograr trabajar con sistematicidad en el cumplimiento de las medidas 

tomadas para la preparación de auditorías externas, que permita la 

sostenibilidad de los resultados que se van alcanzando.  
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Anexo No.1  Cuestionario .            
 
COMPRUEBE,VERIFIQUE E INVESTIGUE, SÍ: SÍ NO NOTAS 

Estructura Formal    
¿Es la entidad un órgano ,organismo  o cualquier otra forma de 
organización pública ? 

x   

¿Tiene definida su misión o actividad fundamental ? x   
¿ La estructura organizativa facilita el cumpliento de sus objetivos ? 
 

 x Organigrama  

¿Están diseñados los puestos de trabajo y la descripción de sus 
funciones ?.  

x   

¿Están definidos los   responsables por áreas y sus atribuciones ? x   
¿Permite el ambiente de trabajo la organización y desarrollo de 
equipos de trabajo bajo la dirección y control de los líderes del grupo? 

x   

Estructura Informal    
¿Facilita la estructura organizacional informal el cumplimiento de los 
objetivos y metas trazados? 

x   

¿Usa la dirección de la entidad la información oral útil y exacta para 
aumentar la efectividad organizacional? 

 x  

¿Estimula la estructura organizacional informal a la dirección a 
conocer las expectativas y necesidades de los empleados? 

 x  

¿Permite la estructura organizacional informal que los recursos 
humanos satisfagan sus necesidades sociales en la entidad? 

 x  

POLITICAS Y METAS
   

Objetivos    
¿Los objetivos de la entidad son compatibles con los:     

a) planes, x   
b) estrategias, x   
c) políticas, x   
d) procedimientos y normas x   

¿Se expresan los objetivos de la entidad en términos específicos, 
medibles y por escrito? 

x   

Hay una jerarquía en los objetivos de la entidad que exprese:    
a) objetivos generales, x   
b) objetivos principales y x   
c) objetivos individuales  x  

¿Dispone la entidad de objetivos definidos para cada una de las 
áreas funcionales que integran su estructura organizacional? 

x   



¿Se trazan planes específicos de acción para cada área funcional?  x  
¿Tienen en cuenta la alta dirección de la entidad en el proceso de 
definición de los objetivos los criterios, expectativas e intereses 
personales de los empleados subordinados? 

 x  

¿Se llevan a cabo revisiones periódicas para determinar si los 
objetivos fijados fueron alcanzados? 

x   

Estrategias    
¿Están integradas las estrategias con:    

a) los objetivos, x   
b) los planes, x   
c) las políticas, x   
d) los procedimientos y las normas x   

¿La alta dirección aprueba y apoya las estrategias? x   
¿Se tienen en cuenta los criterios de los empleados subordinados en 
la elaboración de las estrategias de la entidad? 

 x  

¿Se revisan periódicamente las estrategias para que reflejen nuevas 
necesidades ? 

 x  

¿Están incorporadas las estrategias a las áreas funcionales de la 
entidad en las que son aplicables? 

x   

Planes    
¿Son compatibles los objetivos a corto y mediano plazo con los de 
largo alcance? 

x   

¿Se integran armónicamente con:    
a) los objetivos de la entidad, x   
b) las estrategias, x   
c) las políticas, x   
d) los procedimientos y las normas x   

¿Se han cumplido los objetivos en períodos anteriores?  x Importante  
¿Se han evaluado objetivamente las causas favorables o no al 
cumplimiento de los planes en períodos anteriores? 

x   

¿Existe comprensión de la necesidad y la posibilidad real del 
cumplimiento de los objetivos elaborados en cada uno de los niveles 
de la estructura organizacional de la entidad? 

 x  

¿Se revisa periódicamente el cumplimiento de los planes del período 
actual y las causas que inciden en su ejecución? 

x   

¿Se tienen creados planes alternativos en caso de cambios 
inesperados en el entorno interno y externo de la entidad? 

x   

¿Los informes confeccionados para la dirección se ajustan a las 
necesidades de: 

   

a) la propia dirección, x   
b) del personal operativo, x   
c) de terceros? x   

Políticas y Procedimientos x   
¿Existen en la entidad Políticas y Procedimientos, de acuerdo con los 
requerimientos de la misión encomendada? 

x   



¿Existe un proceso establecido para las políticas que incluya:    
a) formulación, x   
b) difusión,  x  
c) educación,  x  
d) aceptación, x   
e) aplicación, x   
f) interpretación y control  x  

¿Cada política:    
a) está basada en los objetivos de la entidad, x   
b) es capaz de relacionar funciones, factores físicos y personal 

de la entidad, 
x   

c) está en conformidad con las normas éticas establecidas, x   
d) es capaz de ser entendida por sus ejecutores, x   
e) es estable y flexible para las condiciones cambiantes,  x  
f) tiene alcance amplio, x   
g) es complementaria para coordinarla con otras  x   
h) es suplementaria de una política superior? x   

¿Los procedimientos:    
a) establecen las tareas a realizar x   
b) definen las responsabilidades de los individuos que 

intervienen, teniendo en cuenta las áreas de responsabilidad 
 x  

c) contribuyen al flujo de trabajo  x   
d) permiten destacar las excepciones a la actuación planeada? x   

¿Existen los canales de comunicación necesarios para que la 
dirección transmita de manera clara y comprensible a su personal 
subordinado las políticas y procedimientos aprobados? 

 x  

¿Son examinados, actualizados y corregidos sistemáticamente?  x  

GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS
   

Reclutamiento y Selección    
¿Son compatibles las necesidades de recursos humanos con los 
objetivos y metas trazados en la entidad? 

x   

¿Existe en la entidad un programa formal de selección y evaluación 
del nuevo personal a contratar, que incluya: 

   

a) el análisis y descripción del trabajo y del puesto específico a 
ocupar. 

x   

b) la necesaria decisión colegiada en la selección del nuevo 
personal. 

x   

c) los requisitos mínimos que deben poseer los aspirantes, de 
acuerdo a la legislación laboral vigente  

x   

d) las posibles vías internas o externas a utilizar como fuente de 
reclutamiento. 

x   

¿ Se tienen en cuenta los siguientes pasos en la selección de 
personal: 

   

a) Solicitud de empleo con los requerimientos necesarios; x   



b) Entrevista preliminar inicial; x   
c) Pruebas de habilidades y capacidades al aspirante; x   
d) Investigación de antecedentes; x   
e) Entrevista minuciosa al aspirante;  x  
f) Exámenes físicos?  x  

¿Existe un Programa de Orientación o Inducción para el nuevo 
empleado, que tenga en cuenta: 

   

a) información sobre la rutina diaria del trabajo; x   
b) un repaso de la historia de la organización, su finalidad, 

operación y de cómo el trabajo del empleado contribuye a 
satisfacer las necesidades de ésta. 

 x  

c) una presentación sintética de las políticas, reglas de trabajo y 
presentación de los recursos humanos? 

 x  

¿Se cumplen los Lineamientos de trabajo para la instrumentación, 
ejecución y control de la aplicación de la política de cuadros y sus 
reservas en los órganos, organismos y entidades del Estado y del 
Gobierno, que incluye, entre otras, las tareas siguientes: 

   

a) elevar con sensibilidad y sentido político la atención, 
estimulación y motivación de los cuadros. 

x   

b) consolidar el funcionamiento de las comisiones de cuadros 
constituidas en las entidades? 

x   

Capacitación y Desarrollo    
¿Ha diseñado la dirección de Recursos Humanos Planes de 
Capacitación y Desarrollo de los recursos humanos a corto, mediano 
o largo plazo? 

x   

¿Se controla periódicamente su ejecución y cumplimiento? x   
¿Se tienen en cuenta en el diseño de los planes de Capacitación, los 
aspectos siguientes: 

   

a) los resultados de la evaluación del desempeño de los 
recursos humanos que necesitan ser incluidos; 

 x  

b) cumplimiento de los requisitos necesarios para el trabajo que 
desempeña el empleado; 

x   

c) evaluación del análisis organizacional efectuado en un 
departamento o área específica; y 

 x  

d) los resultados de estudios de recursos humanos efectuados 
que deriven en necesidades de capacitación de los 
empleados y directivos de la entidad? 

 x  

¿Se utilizan como métodos de capacitación o desarrollo:    
a) la rotación de puestos; x   
b) clases en un aula habilitada en la propia entidad,  x   
c) aprendizaje conjunto con otro empleado o directivo de más 

experiencia; y 
x   

d) fuera del lugar de trabajo: universidades o centros 
especializados en determinado tema? 

x   

Evaluación del desempeño    



¿Se efectúan evaluaciones anuales de los recursos humanos con el 
propósito de: 

   

a) mejorar su desempeño; x   
b) determinar las promociones, demociones, liberaciones o 

bajas; 
x   

c) determinar las remuneraciones salariales que correspondan, 
acorde con la legislación vigente? 

x   

¿El personal directivo tiene en cuenta los criterios siguientes en el 
proceso de evaluación: 

   

a) la competencia para el ejercicio de las funciones asignadas a 
los subordinados; 

x   

b) el nivel de compromiso demostrado de los subordinados con 
la organización a la que pertenecen; 

x   

c) la congruencia necesaria entre los objetivos y metas de los 
subordinados con los de la organización 

x   

d) la eficacia de las políticas de administración de los recursos 
humanos implantadas en la organización, desde el punto de 
vista del costo – beneficio de su aplicación y los indicadores 
de salarios, otros beneficios, fluctuación laboral, ausentismo, 
entre otros? 

 x  

Salarios    
El sistema de salarios contempla:    

a) incentivar la calificación y recalificación continua y progresiva 
de los recursos humanos; 

 x  

b) una adecuada distribución del fondo de tiempo;  x  
c) la disminución de la fluctuación laboral; y  x  
d) el perfeccionamiento y racionalidad de los métodos y 

procedimientos de trabajo. 
 x  

Protección e Higiene del Trabajo    
¿Existen condiciones de seguridad, higiénicas y adecuadas en los 
puestos y áreas de trabajo que garanticen la salud y la capacidad 
laboral de los recursos humanos, a partir de, entre otros, los criterios 
siguientes: 

   

a) exámenes médicos periódicos.  x  
b) control de las enfermedades comunes y profesionales. x   
c) el emplazamiento del lugar. x   
d) el almacenamiento de las materias primas y otros 

materiales;. 
x   

e) servicios sanitarios.  x  
f) el cumplimiento de las medidas del medio ambiente referidas 

a ruidos, vibraciones, poluciones atmosféricas y sustancias 
tóxicas; 

x   

g) las fuentes de agua x   
h) la ventilación  x  



i) la iluminación  x  
j) las instalaciones eléctricas.  x  
k) el tratamiento de los residuales y las aguas albañales. x   
l) control de vectores y roedores; x   
m) mantenimiento, orden y limpieza . x   
n) abastecimiento de agua potable?  x  

¿Se prevé la protección necesaria y requerida para evitar accidentes 
y enfermedades profesionales, teniendo en cuenta: 

   

a) la detección y evaluación de riesgos; x   
b) conocimiento del problema; y x   
c) la  implantación de medidas de solución y control?    

¿Están creadas las condiciones que garanticen un comportamiento 
psicofisiológico y psicosociológico  estable  de los recursos humanos 
que propendan al mejoramiento sistemático de sus habilidades? 

 x  

¿Se cumplen los requerimientos legales establecidos para la 
protección de la mujer, los jóvenes trabajadores y los trabajadores 
con discapacidad, de acuerdo con la legislación vigente? 

x   

¿Existen planes de rehabilitación integral física, psíquica y laboral de 
los recursos humanos? 

 x  

Cultura organizacional    
¿Está organizado el ambiente de trabajo de forma tal que los 
directivos y los empleados asuman los procesos de cambio a partir 
de: 

x   

a) la cultura organizacional de la entidad;  x   
b) los intereses individuales; y x   
c) las metas y estrategias organizacionales? x   

¿El ambiente de trabajo permite que los empleados puedan utilizar su 
talento al máximo y superar los problemas de la especialización, tales 
como: 

   

a) el aburrimiento, x   
b) la apatía y x   
c) la fatiga psicológica?  x  

¿Se observa que la dirección utilice el método de la administración 
con participación, a partir de que: 

   

a) los directivos dejan de lado la estructura jerárquica de 
autoridad y permiten a los subordinados desempeñar un 
papel mayor en la toma de decisiones; o 

x   

b) se emplean métodos de dirección autoritarios que implican la 
imposición jerárquica de la autoridad? 

 x  

¿Se estimula por los directivos la creatividad organizacional, teniendo 
en cuenta que en su proceder administrativo: 

   

a) establecen objetivos claros y dejan libertad para alcanzarlos 
a sus subordinados; 

x   

b) estimulan las nuevas ideas;  x  
c) convencen sobre la necesidad de cambios en el diseño x   



organizacional actual en la entidad; 
d) permiten una verdadera interacción directivos – 

subordinados. 
x   

e) son tolerantes ante el fracaso. x   
f) reconocimientos materiales, espirituales y públicos a los más 

creativos. 
x   

GESTIÓN DE RECURSOS ENERGÉTICOS
   

¿Se planifican los volúmenes de suministro energético acorde a la 
escala de desarrollo y ritmo de crecimiento de la producción o 
servicio prestado? 

x   

¿Se aplican y cumplen las medidas técnico – organizativas que 
aseguran el ahorro en la utilización de los recursos energéticos en la 
entidad? 

 x  

¿Se ha confeccionado un estudio de acomodamiento de carga 
eléctrica, que contribuya a la disminución máxima de la demanda en 
la hora pico del servicio energético? 

 x  

¿Se utilizan otras fuentes de energía? x   

GESTIÓN DE CALIDAD
   

¿Están acreditadas todas las carreras posibles que cumplan los 
requerimientos necesarios? 

x 
 

  

¿Están acreditadas todas las mestrías posibles? x   
¿Han sido satisfactorios los resultados en las evaluciones externas ?  x  
Son favorables los resultados en evaluaciones externas ?  x  
Mejora continua    
¿Todas las carreras poseen sus planes para el mejoramiento 
contínuo de la calidad? 

x   

¿Son empleados éstos planes de mejoras para el análisis sistemático 
del desarrollo de las carreras? 

 X  

¿Todas las mestrías  poseen sus planes para el mejoramiento 
contínuo? 

x   

¿Son empleados éstos planes de mejoras para el análisis sistemático 
del desarrollo de las maestrías ? 

 x  

GESTION DE LOGÍSTICA
   

Inventarios    
¿ Se coordinan las necesidades de recursos con:    

a) las compras a realizar; y x   
b) la capacidad financiera de la entidad? x   

¿Se almacenan adecuadamente los inventarios en inmuebles que 
garantizan un mínimo de: 

   

a) obsolescencia;  x  
b) deterioro;   x  
c) despilfarro; y  x  



d) pérdidas?  x  
¿Existe un sistema de aprovisionamiento que permite mantener un 
nivel de inventarios mínimo o de seguridad que garantice las 
necesidades de la producción o los servicios? 

 x  

Si no existe, ¿el sistema de aprovisionamiento actual permite una 
administración eficiente y económica de las existencias 
almacenadas? 

 x  

¿Es adecuada la revisión, recepción y entrega de los inventarios 
almacenados, a saber: 

x   

a) existe un sistema de inspección y revisión de las mercancías 
recibidas; 

x   

b) el Informe de Recepción se confecciona en cada área de 
almacenaje, en base a las calidades y cantidades 
físicamente realmente recibidas; 

x   

c) los artículos sólo son despachados mediante los documentos 
de salida correspondientes; y 

x   

d) las existencias se controlan operativamente a través de la 
tarjeta de estiba u otro documento ubicado junto a cada 
producto o en un lugar cercano, donde sea más factible su 
cuidado y manipulación? 

x   

¿Existe un sistema efectivo de conteos físicos en la entidad, que 
tenga en cuenta: 

   

a) la elaboración de un  programa anual que garantice el conteo 
de todos los bienes en existencia durante el año. 

x   

b) la instrucción de expedientes por áreas de responsabilidad o 
unidad organizativa por los faltantes o sobrantes de bienes 
materiales detectados. 

x   

c) efectuar las investigaciones pertinentes durante el término 
que se establezca para el esclarecimiento de las diferencias 
comprobadas. 

x   

d) la aplicación de la responsabilidad material o penal, en los 
casos que proceda? 

x   

Transporte    
¿Existe implementado un sistema de control del consumo de 
combustibles, lubricantes, neumáticos y acumuladores por medios de 
transporte existentes, a partir de: 

   

a) el consumo por kilómetro recorrido previsto por el fabricante 
y el consumo real reportado periódicamente; 

x   

b) los mantenimientos  planificados; y x   
c) el cumplimiento de los itinerarios y el sistema de despacho 

del transporte? 
x   

Mantenimientos    
¿La actividad prevé las funciones siguientes:    

a) Inspección de los equipos, instalaciones y edificaciones. x   
b) Protección técnica de los equipos. x   



c) Limpieza de equipos .  x   
¿Está implementado en la entidad un sistema de Mantenimientos que 
garantice: 

   

a) la reducción de los paros de los equipos por desperfectos 
imprevistos. 

 x  

b) la conservación de la capacidad de trabajo de las máquinas.  x  
c) la elevación del nivel de utilización de las capacidades 

instaladas. 
 x  

¿El sistema de Mantenimientos implantado en la entidad garantiza la 
verificación de la credibilidad de la documentación siguiente: 

   

a) datos técnicos del equipamiento. x   
b) control de piezas de repuestos y otros elementos. x   
c) controles del consumo de lubricantes. x   
d) órdenes e informes de inspección. x   
e) solicitud de trabajo.  x  
f) órdenes e informes de trabajo. x   
g) registros de control de órdenes de trabajo emitidas; x   
h) contenido del trabajo de las reparaciones y servicios 

técnicos. 
x   

i) reportes diarios de horas trabajadas.  x  
j) actas de defecto de las reparaciones.  x  
k) resúmenes de las averías y las fallas, sus causas y 

consecuencias? 
 x  

Compras    
¿Se coordinan los planes de compras con:    

a) los inventarios almacenados. x   
b) la capacidad financiera de la entidad. x   

¿El sistema de compras implementado en la entidad cumple los 
requisitos siguientes: 

   

a) la identificación puntual y precisa de las necesidades; x   
b) la consideración de la administración de los contratos de 

compraventa. 
x   

c) las necesidades y criterios de la organización para verificar 
los productos comprados. 

x   

d) utilización de las garantías otorgadas por el proveedor para 
los productos que no cumplen las especificaciones de 
calidad. 

 x  

e) control de las desviaciones de los productos comprados con 
respecto a los requisitos previstos. 

x   

f) identificación y mitigación de los riesgos asociados con el 
producto comprado? 

 x  

 
 



 
Anexo 2  

 

Patrón de calidad de una carrera universitaria en Cuba.  
 

La formulación del  patrón de calidad persigue identificar un modelo ideal al cual 

deben aproximarse las carreras que se desarrollan en  las diferentes universidades 

del país, el que define el “deber ser” del proceso de formación, entendiendo por 

calidad, como ya se dijo, la conjunción de la excelencia académica y la pertinencia 

en su acepción más amplia. 

 

El control de la calidad es una tarea compleja, en la cual se involucran muchos 

actores; por ello, el control más efectivo se logra cuando  todas las personas e 

instancias vinculadas al proceso de formación de profesionales comparten ideales 

de calidad semejantes y los estándares se convierten en conciencia común.  

 

De ahí la necesidad de partir de un patrón de calidad, que identifique los estándares 

correspondientes a la formación de profesionales en Cuba. Para ello se utilizan las 

siguientes variables de calidad:  

 

• Pertinencia e impacto social;  

• Profesores;  

• Estudiantes;  

• Infraestructura;  

• Currículo. 

 

Pertinencia e impacto social  
 

Pertinencia significa que la carrera responde al encargo de la sociedad y contribuye 

al desarrollo socioeconómico de la nación y/o de la región a la cual tributa sus 



egresados; al fortalecimiento de la identidad cultural; al logro de los objetivos de la 

formación integral de los profesionales y a la atención de los ideales de justicia y 

equidad que caracterizan el modelo de formación de la educación superior cubana.  

 

En correspondencia con lo anterior, la carrera logra una amplia proyección hacia el 

territorio, la región y/o el país, insertándose adecuadamente en los principales 

programas de desarrollo vinculados a su área de conocimientos. Los profesores 

gozan del reconocimiento de la sociedad por su activa participación en la solución de 

los problemas del territorio y de la región vinculados a la profesión y se logra una 

activa y sistemática presencia de los estudiantes, fundamentalmente de años 

superiores, en tareas de esa índole, lo cual es también reconocido por las 

instituciones afines. 

 

Los trabajos científicos y profesionales que desarrollan los estudiantes como parte 

de su actividad investigativo-laboral responden a las problemáticas principales de la 

producción y los servicios.  

 

Las principales entidades laborales de la región valoran altamente la calidad de los 

egresados, reconociendo tanto el nivel de preparación teórica adquirida, como la 

capacidad de enfrentar, con independencia y creatividad, las tareas profesionales a 

su cargo.  

 

Profesores 
Se destacan por sus cualidades como educadores, así como por una sólida 

preparación académica. Se evidencia igualmente su elevada maestría pedagógica. 

Los estudiantes reconocen y valoran positivamente esas cualidades, a través de su 

satisfacción con la calidad del proceso de formación que reciben.  

 

Los profesores a tiempo completo de la carrera poseen una alta capacidad para el 

trabajo de investigación científica, acreditada públicamente con un importante 

número de ellos titulados de Doctor o de Master.  



 

De igual manera, se satisface plenamente la  pirámide de categorías docentes. Un 

número importante de los profesores poseen las categorías de Profesor Titular o 

Profesor Auxiliar –las dos categorías docentes principales de la educación superior 

cubana– y ellos asumen la dirección de los diferentes colectivos docentes. En 

particular en la disciplina principal integradora participan los profesores con mayor 

calificación y experiencia profesional y la dirección de los trabajos de diploma y de 

los exámenes estatales está igualmente a cargo de especialistas de alta calificación.  

 

La carrera muestra una estable actividad posgraduada en su área de conocimientos, 

reconocida nacionalmente por la calidad de sus diferentes programas, los que son 

sometidos exitosamente a procesos de evaluación y acreditación.  

 

Se logra también una adecuada actividad científico-técnica de esos profesores, 

cuyos resultados están avalados por publicaciones en revistas de reconocido 

prestigio, y por la participación en importantes eventos nacionales e internacionales 

de esa rama.   

 

Como resultado de todo ello existe un colectivo de profesores a tiempo completo 

competentes en el área del conocimiento de la carrera, con elevado nivel científico, 

actualizados en el estado actual de su ciencia y capaces de enfrentar nuevos retos, 

resolver problemas de la producción o los servicios y generar nuevos conocimientos; 

así como dotados de capacidades para conducir el proceso formativo de sus 

estudiantes, empleando los métodos de la investigación científica de modo que los 

alumnos aprendan haciendo y  descubriendo. Su experiencia profesional es 

ampliamente reconocida.  

 

El claustro se fortalece con un cuerpo de profesores a tiempo parcial debidamente 

preparado y categorizado, seleccionado de entre los profesionales del territorio, los 

que participan activamente en el proceso de formación. Los  profesionales de mayor  

prestigio y experiencia forman parte de dicho claustro.   



 

En correspondencia con todo lo anterior, en los currículos de los profesores se 

identifican con claridad los resultados más relevantes de su producción científica y 

profesional, su labor de colaboración con instituciones de la producción y los 

servicios y los reconocimientos sociales recibidos.  

 

Estudiantes  
Los estudiantes se destacan por su participación protagónica como sujetos activos 

de su proceso formativo y tienen una adecuada preparación general y básica para 

asimilar los estudios superiores. Además, se destacan por una amplia participación 

en diversas tareas de impacto social incluidas en la estrategia educativa de la 

carrera.  

 

Entre los estudiantes de los años superiores se alcanzan buenos resultados en el 

dominio de los modos de actuación profesional, lo cual se avala por los resultados 

alcanzados en los exámenes integradores realizados, así como por la calidad 

exhibida en los trabajos de curso y de diploma.  

 

Los resultados académicos alcanzados en las diferentes cohortes confirman la 

calidad en el proceso formativo, apreciándose una adecuada estabilidad o 

incremento gradual de la eficiencia en los últimos cursos.  

 

La organización de los grupos de clase posibilita un clima de participación, debate e 

intercambio, así como una atención personalizada por parte de los profesores a las 

necesidades educativas individuales de cada estudiante.  

 

Infraestructura  
La carrera cuenta con un adecuado respaldo material, suficiente y pertinente, que le 

permite cumplir, con la calidad requerida, las exigencias del proceso de formación. 

Ello se concreta en:  

 



• Un adecuado aseguramiento bibliográfico y facilidades de acceso al mismo, a 

todos los estudiantes. Ello se logra por diferentes vías, entre las cuales se 

significan los textos  definidos como básicos a disposición de los estudiantes para 

la carrera; la diversidad y actualidad de los fondos de biblioteca; la variedad y 

actualidad de las revistas científicas (incluidas algunas de alto prestigio 

internacional) en el área de conocimientos de la carrera ubicadas en la 

hemeroteca y los  materiales de actualidad gestionados y/o elaborados por el 

claustro.  

 

• Una base material en los laboratorios docentes en correspondencia con las 

exigencias del currículo. Se dispone de equipamiento de actualidad para la 

realización de las prácticas de laboratorio y se hace un eficiente uso  del mismo. 

Se logra igualmente un trabajo conjunto con las entidades laborales afines,  

dirigido a utilizar su base material con propósitos docentes, con énfasis en 

aquellas entidades con tecnología o procesos de punta en su rama. La 

organización docente que se adopta para el trabajo en los laboratorios, garantiza 

el trabajo independiente de cada estudiante, en correspondencia con los 

objetivos de cada disciplina. 

 

• Equipamiento de computación de última generación en laboratorios estudiantiles 

de uso colectivo y facilidades de acceso a la red y a las plataformas interactivas 

existentes desde cada uno de los puestos de trabajo. El equipamiento disponible 

guarda una adecuada relación con la matrícula de estudiantes en  la carrera y 

existen amplias facilidades de acceso a los laboratorios de uso colectivo, los que 

trabajan todo el tiempo en función del proceso de formación y se explotan al 

máximo. Se garantiza la conectividad del equipamiento disponible para 

estudiantes a la  INTRANET del centro, donde se ofrecen diversos servicios y se 

brindan facilidades de acceso a toda la información disponible para los 

estudiantes. En particular, se destaca un adecuado empleo de software 

profesionales en el área de conocimientos de la carrera. Los servicios de 



INTERNET igualmente están organizados; con acceso a todos los estudiantes, 

en correspondencia con sus necesidades de formación en este campo.  

 

• Otras instalaciones docentes: Unido a los aspectos mencionados anteriormente, 

la carrera dispone de instalaciones docentes de calidad (aulas, talleres, gabinetes 

metodológicos, etc), en correspondencia con las características del proceso de 

formación. 

 

Currículo  
A partir del currículo elaborado por la comisión nacional de carrera, la universidad 

realiza sistemáticamente un trabajo de calidad dirigido a su perfeccionamiento 

continuo, adecuándolo a sus características y a las de la región. Para ello, el trabajo 

metodológico se organiza como un sistema, al frente del cual se encuentran los 

profesores de más prestigio y experiencia, y está dirigido a enfrentar los problemas 

actuales del proceso de formación, con prioridad en la labor educativa desde la 

dimensión curricular.  

 

El diseño de los años y las disciplinas permite asegurar una plena integración de los 

objetivos de acuerdo con el modelo del profesional así  como una correcta 

actualización científica y pedagógica de los contenidos. Asimismo, se observa una 

correcta relación entre los componentes del proceso docente educativo.   

 

La dinámica curricular se caracteriza por el empleo de métodos de enseñanza que 

activan los modos de actuación de los estudiantes, así como adecuadas formas 

organizativas, novedosos medios y pertinentes sistemas de evaluación. Se emplean 

con la amplitud requerida en cada caso, métodos semipresenciales dirigidos a 

fortalecer la independencia y la creatividad y el proceso de formación se caracteriza 

por su flexibilidad, en atención a las particularidades de  la región en que se 

desarrolla. 

 



Se destaca la calidad de la estrategia educativa trazada, que responde plenamente 

al cumplimiento de los objetivos generales de ese profesional. Los proyectos 

educativos se conciben como un sistema coherente, con un adecuado balance entre 

lo curricular y lo extracurricular, y dirigidos a cumplir con calidad los objetivos de 

cada año académico.  

 

Se logra un trabajo de calidad en las restantes estrategias educativas, 

fundamentalmente  

computación, idioma extranjero, historia de cuba, formación económica, formación 

pedagógica, medio ambiente y dirección. De igual modo,  la estrategia para elevar 

los niveles de permanencia, en aquellas carreras que lo requieren, muestra 

resultados positivos; y existe un adecuado diseño e instrumentación del sistema de 

objetivos y acciones a cumplir por los años y las disciplinas, en relación con cada 

una de esas estrategias, con lo cual se logra el accionar armónico de toda la carrera.  

 

La actividad investigativo-laboral de los estudiantes se desarrolla con un alto nivel de 

calidad, garantizándose el dominio de los diferentes modos de actuación profesional. 

La práctica laboral tiene lugar en las principales entidades laborales de la región, las 

cuales se destacan por su calidad profesional. Se brinda especial prioridad a lograr 

la presencia de los estudiantes en las entidades donde se dispone de la tecnología 

de punta en la profesión.  

 

Es elevado el rigor científico de los trabajos  de curso y de diploma y ellos se 

vinculan a los principales problemas de la profesión. Se garantiza la independencia y 

la creatividad de cada estudiante en la solución de los problemas y los documentos 

que avalan estos resultados, evidencian un adecuado dominio de la metodología de 

la investigación científica.  

 

La presencia de asignaturas optativas en los diferentes años es amplia y diversa, da 

respuesta a los intereses educativos de los estudiantes y se combina 

armónicamente con las materias que tienen carácter obligatorio.  



 

La formación humanista de los estudiantes es  un aspecto de primordial importancia 

para su formación integral y es atendida de modo privilegiado en la gestión del 

proceso. 



Anexo3
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Anexo 4  
 
RESULTADO CLAVE:  CIENCIA E INOVACION 
TECNOLOGICA  

Plan 
2008 

Real 
2008 

Plan 
2009 

Real 
2009 

Indicadores         
I. RELEVANCIA. Premios y reconocimientos.         
Premios nacionales: premios de ACC.  1 1 1 2 
Premios de  Innovación Tecnológica.  1 0 1 0 

Lograr premios en FCT Nacional.    2 * 
Mantener la condición de Centro Destacado en Forum de 
Ciencia y Técnica Nacional. 

  X * 

Premios provinciales: premios CITMA provinciales (incluye 
estudiantes y jóvenes investigadores).  

3 0 3 3 

Premios de  Innovación Tecnológica provincial.  2 1 2 0 
Premios Relevantes en FCT provincial (incluye 1era y 2da 
etapa y las SUM).  

5 7 7 12 

Obtener la Condición de Centro Destacado en el FCT 
provincial el ISMM y 3 de sus SUM. 

x c X c 

FCT Municipal: premios Relevantes en el FCT Municipal 
(incluye 1era y 2da etapa del FCT y las SUM).   

30 49 40 27 

Todas las SUM obtienen la condición de Centro  
Destacados en el FCT Municipal.  

x c X c 

Premios  internacionales. 1 0 1 0 
II RESULTADOS Científicos y Tecnológicos. 

Publicaciones:          
Publicaciones  en la WEB de la Ciencia.  7 3 8 4 
 Publicar artículos científicos en revista de Base de Datos 
Internacionales (BDI).  

48 40 56 56 

Cumplir indicador de artículo científicos por especialista, 
en revista científica cubana y extranjera. 

1.3 1.4 1.4 1.4 

Publicar  libros.  1 1 1 2 
Publicar monografías. 2 2 2 3 
Acreditar  nuestra revista de Minería y Geología y mejorar 
su visibilidad en BDI.  

x c x c 

Solicitar  patentes y marcas  2 2 2 2 
Obtener patentes 1 0 1 1 
Lograr  registros de productos no informáticos  3 2 3 4 
Registro de productos informáticos. 1 0 2 0 
III PERTINENCIA socio económica. Innovación.  
Resultados en planes  de generalización en OACE,  6 7 6 8 
Territoriales  6 7 8 8 
Empresariales. 6 3 6 4 
Lograr financiamiento de proyectos en Investigación. CUC  80000 184689 85 000 60903
Lograr  financiamiento de proyectos en Investigación.CUP 30 000 21 183 40000 20000
IV IMPACTO socio económico.         
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A nivel territorial: Alcanzar reconocimiento de carácter 
socioeconómico por  el CITMA, por el trabajo ambiental en
el municipio y territorio.  

X c X c 

Lograr reconocimiento por  el Poder Popular, de carácter
socioeconómico, dado la incidencia de la investigación del
ISMM y las SUM en el  desarrollo local.  

X c X c 

Alcanzar reconocimiento por  el FCT municipal, dado los
resultados investigativos obtenidos,  relacionados con la
Revolución Energética.  

X c X c 

Ser reconocido por la dirección del  Trasvase Este – Oeste 
dado  el impacto socioeconómico  de las investigaciones 
del ISMM y/o las SUM asociadas.  

X  X c 

Lograr reconocimiento por  el Poder Popular por la 
contribución a la defensa del territorio y el país. 

X c X c 

A nivel nacional: Alcanzar reconocimiento de carácter
socioeconómico por Cuba Níquel.  

X c X c 

Alcanzar reconocimiento de carácter socioeconómico por
el grupo GEICON.  

X c X c 

Alcanzar reconocimiento por la contribución a la
Revolución Energética del país.  

X c X c 

 
Simbología:

ACC: Academia de Ciencias de Cuba. 

OACE: Organismos de la Administración Central del Estado. 

GEICON: Grupo Empresarial industrial de la Construcción. 

BDI: Base de datos internacional. 

FCT: Forum de Ciencia y Técnica. 
(*). No se realizó Forum de Ciencia y Técnica nacional durante el 2008 ni 
2009. 

- No se planificó. 

X Se planificó. 
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Anexo 5. 
Indicadores para la caracterización de la fuerza de trabajo al cierre de marzo 
2010 
 

% Cumplimiento de plantilla  =  
 aprobada Plantilla

Real Plantilla
 =  

734
811

 x 100 =90.5% 

 

% de Personal contrato = 
plantilla la de Total

contrato personas de Total
 = 

741
734

= x 100 =100.95% 

 
 

% de Personal contrato = 
Contratos de profesores 

Total de la plantilla
 = 

691
734

 x 100 =  94.14% 

 
 

% de Personal contrato = 
Contratos no docentes 

Total de la plantilla
 = 

50
734

 x 100 =  6.81% 

 
 

% Personal directo = 
plantilla la de Total

docente personal Total
 = %83.32 100x 

734
241

=   

 

% Personal indirecto = 
plantilla la de Total

docente no personal Total
 =

734
493

 x 100 =67.17% 

 
Indicadores para comparar resultados al cierre del curso 07- 08 y 08-09. 
 
Curso 07- 08  incluye sedes 
 
 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total

. titularesprofesores de Total
 =

260
24

 x 100 =9.2% 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total
auxiliares profesores de Total

 = =
260
55

21.2% 

 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total
asistentes profesores de Total

 = =
260
60

23.1% 

 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total

esinstructor profesores de Total
 = =

260
107

41.2% 

 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total

ATD de Total
 = =

260
14

5.4% 
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Curso 08- 09  
 
 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total

. titularesprofesores de Total
 =

263
27

 x 100 =10.27% 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total
auxiliares profesores de Total

 =
263
48

x 100= 18.25% 

 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total
asistentes profesores de Total

 =
263
83

x 100 = 31.55% 

 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total

esinstructor profesores de Total
 =

263
78

x 100 = 29.66% 

 

% de Personal categ. = 
docente personal de Total

ATD de Total
 =

263
27

x 100 = 10.27% 

 
 
Cierre 2009                                                            
 
 
 

16.06 % 

45 -  54 

25  -  34  

> de 65 años 

17  -  24 años 

35  -  44 
JOVEN 

Pirámide de edades: 
 
De 17 a 24 años. 
De 25 a 34 años. 
De 35 a 44 años. 
De 45 a 54 años. 
De 55 a 64 años. 
Más de 65 años. 
 
 
 
 
 

Porciento de edad = 
De 17 a 24 

Total de plantilla   
x 100  = 

81
734 

= 11.3% 

 
 

Porciento de edad = 
De 25 a 34  

734
x 100  = 

142
734 

= 19.34% 

 
 

Porciento de edad = 
De 35 a 44 

734   
x 100  = 

199
734 

= 27.11% 

Porciento de edad = 
De 45 a 54  

734   
x 100  = 

227
734 

= 30.92% 

 

Porciento de edad = 
De 55 a 64  

734   
x 100  = 

82
734 

= 11.17% 
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Porciento de edad = 
De más de 65   

734   
x 100  = 

3
734 

= 0.40% 

 

 
 
Distribución de la plantilla en hombres y mujeres: 
 

% Personal directo = 
plantilla la de Total

hombres Total 
x 100 =  (350/734)*100=46.6% 

 

% Personal directo = 
plantilla la de Total

mujeres Total
 x 100 = (386/734)*100=52.5% 

 
INDICADORES PARA LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 
 
Evaluación de cuadros   
 
Cierre 2008. 

Evaluación de cuadros = 
Cuadros T.

 evaluados cuadros No.
 x100 = %100

49
49

=   

 

Evaluación satisfactoria de cuadros=
  evaluadosCuadros

bien      evaluados Cuadro   
x100 = 

   49
     34  =69.38%  

 
Cierre de 2009  
                                

Evaluación de cuadros = 
Cuadros T.

 evaluados cuadros No.
x 100= %16.92

51
 47
=   

 

Evaluación satisfactoria =
evaluadosCuadros

bien      evaluados Cuadros
x100= 

  47
     29  

=61.70%  

 
 
Evaluaciones del personal docente incluye sedes universitarias.  
 
Curso 07-08   
 
 

Evaluación docente= 
evaluadosdocentes T.

   exelentey bien  evaluados  profesores No.
= %96

197
  189
=  

 

Evaluación docente= =
evaluadosdocentesT.

 regular   y  mal de evaluados  profesores No. %4
197

8
=  
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Curso 2008-2009 
 

Evaluación docente= 
evaluadosdocentes T.

   exelentey bien  evaluados  profesores No.
= %93

259
242

=  

 

 

Evaluación docente= =
evaluadosdocentesT.

 regular   y  mal de evaluados  profesores No. %7
259
17

=  
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Anexo 6. 
 

GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS.  2008/2009 2009/2010 

Indicadores Plan Real % Plan  Real % 
1.Composición de Grado Científico             
· Doctores 65 56 86 70 60 86
· Master 90 79 88 95 84 88
2.Categoría Docente (Sede Central)             
·  PT 30 27 90 32 28 88
 PA 45 48 107 50 49 98
· DrC con  Cat. Doc  Principal Superior 56 50 89 60 52 87
· Consultantes 14 7 50 16 8 50
 3.Trabajadores incorporados a la 
superación 

    
  

    
  

· Cuadros 100 100 100 100 100 100
· Dirigentes 100 100 100 100 100 100
·  Técnicos 100 100 100 100 100 100
·  Operarios 90 100 111 100 100 100
   PT Parcial 90 87 97 100 93 93
1. Mejorar la estructura de cuadros en: 
Mujeres 17 19 111 20 16 80
Negros 25 10 40 30 7 23
Jóvenes 13 9 69 16 9 56
Doctores 23 22 96 25 23 92
Indice de Ausentismo 6 7.2 120 5 6.8 136
Completamiento de la plantilla 
  Cuadros 95 90 95 97 87 91
a. Dirigentes 97 80 82 100 87 87
b. Profesores 95 69 73 100 82 82
c. Técnicos 95 79 83 100 94 94
d. Otros 100 80 80 100 98 98
Liderazgo de los cuadros 90 95 105 95 95 100
Riesgos Laborales 
Se superan los cuadros y trabajadores en la 
temática de riesgo 

95 100
105 

100 100 
100

Se cumplen las acciones planificadas en el 
Sistema Sostenible de trabajo 

100 100
100 

100 100 
100

Hacer un levantamiento de las necesidades 
de superación de los trabajadores 

1 1 
100 

1 1 
100

Confeccionar los planes de superación de 
los trabajadores.Con todos sus componentes

1 1 
100 

1 1 
100

Realizar convenios con las entidades que 
apoyan la superación del ISMM. 

c c 
 

c c 
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Anexo.7  
 

Programa de ahorro de portadores energéticos para el curso 2009-2010. 
 

Instituto Superior Minero Metalúrgico 

Moa Holguín 

Introducción: 
La utilización racional de la energía requiere de métodos  que enfoquen la 

solución de los sobre consumos, el exceso de pérdidas y la explotación de las 

instalaciones desde el punto de vista técnico económico y ambiental. 

Por otra parte las diferentes soluciones y medidas a implantar han de estar 

basadas en un análisis integral  que se corresponda con las características 

específicas de consumidor. Es por ello que se hace  necesario a partir de esas 

características, su problemática de operación, la explotación de procesos, equipos 

y el conocimiento de los factores que inciden en los sobre consumos y pérdidas 

de energía; con vista a su eliminación y establecer un control   efectivo. Uno de 

los principales portadores energéticos de hoy lo es sin dudas la electricidad. Tal 

es así que la generación de la misma representa  aproximadamente el 30% de la 

emanación global de dióxido de carbono y el incremento de emisiones en los 

últimos años esta estrechamente ligado con la electricidad  

El PAE ha caracterizado el portador electricidad con principal  elemento dentro de 

la política nacional de ahorro a tendiendo las capacidades actuales de generación 

y la necesidad de reducir la demanda en horario pico.  

 

I. Elementos  del sistema de control interno y seguimiento del programa 
de  ahorro de energía.  
 

• Desarrollo de auditorias y diagnósticos internas por áreas y actividad para 

establecer y controlar indicadores de consumo y eficiencia en el uso de 

portadores energéticos. 

• Establecer un sistema diario de lectura de contadores y un reporte mensual 

sobre el consumo de energía y su divulgación en la Intranet del centro. 

• Control semestral de las inversiones y reparaciones  capitales asociadas a la 

reducción del consumo energía y la eficiencia energética. 
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• Elaboración de planes remédiales y seguimiento de soluciones a problemas 

detectados por áreas. 

• Incorporar a la bolsa de problemas del forum los problemas relacionados  la 

mejora de la eficiencia y el ahorro de energía. 

• Controlar a través  de la comisión de energía del ISMM los problemas 

estrategias asociadas al ahorro de energía. 

• Incorporar a los docentes y estudiantes en la búsqueda de soluciones que 

permitan reducir el uso de la energía en el centro. 

• Trabajar en la elaboración de indicadores de consumo por actividad y área, 

• Realizar inspecciones de recorrido por las áreas haciendo énfasis en las 

mayores consumidoras. 

• Desarrollar la divulgación  y propaganda de las medidas de ahorro y la 

capacitación del personal técnico. 

 
II.  Medidas y plan por portadores energéticos y actividad 
 
1- Energía eléctrica. 
Acciones de control. 

• Realización de diagnóstico anual y seguimiento de los indicadores de 

consumo. 

• Implantación de un sistema de monitoreo automatizado para el control de los 

consumos de energía eléctrica por áreas  y actividad  

• Sustitución de protecciones en mal estado y acometidas  fuera de normas. 

• Establecer un programa de eficiencia- mantenimiento  

Medidas de ahorro. 

• Optimizar el uso del alumbrado y mantener en buen estado los reflectores en 

las luminarias. 

• Conectar las impresoras, fotocopiadoras, microcomputadoras y monitores solo 

cuando vayan a ser utilizadas. Estas ultimas configurarlas con la opción de 

ahorro. 

• Reducción del tiempo de bombeo de agua en una hora y media a través de un 

uso más racional y eficiente del agua. 
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• Sustitución de los breaker actuales de la residencia por sistemas de disparo 

automático para limitar los consumos por áreas. 

• Iluminar puntos específicos en lugar de iluminar fondos y pintar de colores 

claros las paredes de locales y pasillos 

• Mantenimiento y limpieza sistemática de reflectores y luminarias. 

• Apagar todos los aires no tecnológicos en los horarios de 11:00 am a 1:00 pm 

y de 6:00 pm a 10:00 pm 

 

2.- Generador de vapor (calderas) 
Acciones de control. 

• Efectuar un balance de materia y energía en la caldera para determinar las 

pérdidas. 

• Determinar la eficiencia en el consumo de combustible mensual y anual  

• Realizar mediciones anuales para conocer las emisiones de contaminantes 

(CO ,SO2 ,O2) y eficiencias de combustión. 

• Chequear las condiciones operativas actuales que pueden incidir en la 

alteración de la eficiencia, con énfasis en la temperatura de gases y superficial, la 

purga. 

• Evaluación del indicador de eficiencia de combustión y gasto de 

combustible diario por tonelada de vapor generado 

 

Medidas de ahorro. 
 

• Preparación del combustible. 

Instalación del emulsionador de combustible para la caldera y mantener la 

temperatura de chimenea en el limite inferior de 50º C encima de la temperatura 

del vapor saturado producido. 

 

• Regular el exceso de aire en el quemador. 
Consiste en regular los flujos de aire (mediante la apertura del damper del 

ventilador) y combustible (mediante la válvula de ingreso al quemador) de tal 

manera que se mantenga una relación aire-combustible que produzca un mínimo 

de exceso de aire (reflejado por la concentración de Oxigeno, O2, en chimenea) 
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para la potencia del quemador que trabaje y con una mínima producción de 

sustancias resultantes  de una combustión incompleta (básicamente hollín y 

Monóxido de carbono, CO) 

 

• Reducir  la presión del vapor en función de los equipos consumidores 
en explotación y la demanda diaria en la cocina  
A medida que la presión del vapor en una caldera aumenta, también aumentan 

las pérdidas de energía debido a las altas  temperaturas del gas de chimenea, 

mayores fugas de vapor, pérdidas de calor a través de las paredes en la caldera y 

tuberías de distribución y mayores pérdidas de vapor a través de las trampas. 

 

• Reducción de la formación de depósitos relacionados con la dureza 
del agua y el hollín de combustión (limpieza de boquillas y quemadores) 
Evitar los depósitos tanto en el lado del agua como en el lado de los gases. En el 

primer caso, los depósitos se forman por causa de un mal tratamiento del agua de 

alimentación a caldera, principalmente por un mal ablandamiento que se realizará 

con la instalación de un magnetizador y el tratamiento del agua. 

Los depósitos de hollín  se originan por una mala combustión del combustible, 

debido a una pobre mezcla aire – combustible o por defecto de aire. Cuando el 

hollín se deposita en los tubos, también actúa como una capa de aislamiento que 

reduce la transferencia de calor gases –agua. 

 

• Reducción de fugas en los equipos de la cocina, control de su 
régimen de operación y nivel de varga. 
Este es un tema que debe ser objeto de campañas de sensibilización y 

concientización del personal implementar programa de control  y reducción de 

fugas. 

• Mantenimiento y monitoreo de las trampas de vapor. 
Chequear la red de distribución de vapor para detectar el mal funcionamiento y 

deterioro de las trampas de vapor o purgadores puede producir pérdidas  

superiores al 10% del total producido  por las calderas. 

 
Método visual. Observación de la descarga de la trampa por un by-pass) no 

siempre es posible y hay que saber distinguir entre vapor vivo y vapor flash) 
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Método acústico. Chequeo por el sonido que produce el vapor condensado a su 

paso por la trampa. Es un buen método en muchos casos y si no hay 

interferencias puede completarse con otros métodos. 

 

3.- Refrigeración y sistema de climatización. 
Acciones de control. 
 

• Para poder utilizar eficientemente todas las posibilidades de eficiencias en 

el uso de la energía se deben verificar uno por uno los parámetros influyentes en 

la optimización del uso de energía durante el análisis de las instalaciones  de 

ventilación y aire acondicionado existente. 

• Optimizar la carga de enfriamiento y humedad. La carga de enfriamiento 

determina a partir de la temperatura nominal establecida y las fluctuaciones de 

temperatura admitidas en el ambiente de ventilar. Para reducir la carga de 

enfriamiento a la medida necesaria , se debe verificar  si podría asimilarse la 

temperatura nominal establecida a la temperatura ambiente y si la fluctuación de 

la temperatura admitida podría aumentarse sin que se produzca incomodidad 

para el personal. 

Medidas de ahorro. 

• Reducir el tiempo de operación en las horas de máxima demanda. Se deben 

apagar todos los aires no tecnológicos  en los horarios de 11am a 1pm y de 6pm 

a 10pm. 

• Realizar el mantenimiento preventivo de los equipos de refrigeración y el 

seguimiento a los indicadores de eficiencia. 

• Mantener la limpieza de los filtros en los equipos (una vez por  semana) 

• Establecer programa de reducción de infiltraciones de aire caliente en locales. 

• Mantener condiciones de circulación del aire adecuadas dentro de las 

cámaras, espacios entre los productos que aseguren la circulación de aire y la 

uniformidad de temperatura. Mantener la velocidad del aire sobre los productos 

entre 2 y 7 m/s 

• Limpieza periódica de las superficies de transferencia. 
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4.- Abasto de agua y sistema de bombeo. 
Acciones de control. 

• Establecer sistema de mantenimiento y control de estado técnico de la red 

interna de abasto de agua exterior y soterrada. 

Medidas de ahorro. 

• Sustitución de los tramos de tuberías en mal estado de la red y eliminación de 

los salideros en el área del docente. 

• Eliminación de salideros en los sanitarios y pilas de agua en la residencia. 

• Efectuar el mantenimiento preventivo de las bombas de agua y chequear su 

eficiencia. 

• Reducir el tiempo de bombeo de agua en los días de menor demanda de la 

residencia. 

• Reparar sellos y empaquetaduras para minimizar desperdicios de agua. 

• Eliminar derrames continuos en tanques de agua del hotelito y tanque central 

 

5. Transporte automotor y uso de combustibles (gasolina y diesel) 
Acciones de control  

• Documentación actualizada por vehículos del estado técnico y eficiencia en 

el consumo de combustible. 

• Organizar con eficiencia la planificación de viajes y rutas del transporte. 

 

Medidas de ahorro. 
 

• Optimización de los viaje en función de una planificación semanal. 

• Chequear el nivel de carga del transporte para lograr su mejor utilización 

• Restablecer el día  de la técnica del transporte para lograr mayor eficiencia 

en el mantenimiento preventivo 

• Chequeo sistemático del consumo de combustible por kilometro recorrido y 

establecer el grafico histórico anual por vehículos. 

 

III.- Plan de inversiones y reparaciones capitales asociadas al ahorro de 
energía prevista en el curso   

• Reparación de pizarras eléctricas y adquisición de nuevas protecciones. 
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• Adquisición de repuestos para vehículos asociados a la mejora de la 

combustión. 

• Sustitución de sanitarios en mal estado y reparación de los baños en el 

docente y la residencia. 

• Compra de tuberías para sustituir tramos en mal estado 

 

Medidas especiales de aplicación urgente. 

• Reducir el 5 % del consumo de energía eléctrica respecto al año anterior  (25 

MWh/año,  aproximadamente 2,2 MWh/mes) 

• Reducción  de cocinas y calentadores rústicos de la residencia estudiantil y de 

profesores. 

 

 

Confeccionado por:                                                      Aprobado por: 

Comisión de Ahorro de Energía                                  Jesús Blanco 

Del ISMM                                                                    Vicerrector Aseguramiento y 

Servicio 
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Anexo 8. Consumo de Portadores Energéticos. 
 
Electricidad  
 

Plan y Consumo Real  2008
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Plan y Consumo Real  2009
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Plan y Consumo Real  2010
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           Consumo de electricidad.  
 

               
Diferencia 

(MWh) 
Diferencia 

(MWh) 
Diferencia 

(MWh) 
Mes 2008 2009 2010 
Enero -16.162 -1.909 6.078 
Febrero -11.483 -2.157 1.399 
Marzo -17.354 -22.185 -3.228 
Abril -13.565 -23.325 -10.049 
Mayo -11.584 -24.868 0 
Junio -25.893 -14.331 0 
Julio -19.242 -20.132 0 
Agosto -9.86 -0.308 0 
Septiembre -40.763 -0.002 0 
Octubre -14.354 -0.003 0 
Noviembre -40.557 0.001 0 
Diciembre -20.34 0.003 0 
Año -241.16 -109.216 -5.8 

                                                 
 
              Nota: Los valores negativos representan sobreconsumo y los positivos ahorros.  
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Gasolina y Diesel. 
 
 

  
 
 
 

    2008 2009 
 Portador   U/M Plan  Real  % Plan  Real  % 
Gasolina Regular  
(90 Octanos) 

L 9942 9402.55 94.57
 

8160 9201.44
112.76

Combustible  Diesel 
Regular 

L 14593 14648
100.37

13460 13746.48
102.12
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