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Resumen
Las instituciones educativas, y particularmente las 
universidades, están obligadas a reflexionar sobre 
los esquemas utilizados en sus actividades básicas 
y en la dirección de los procesos que en ellas se de-
sarrollan. Se impone, cada vez más, el uso de siste-
mas organizativos y de gestión que permitan una 
respuesta eficaz a los retos que tiene ante sí la uni-
versidad para elevar los niveles de calidad, eficacia 
y eficiencia. El control interno en las universidades 
cubanas es una necesidad e implica nuevos concep-
tos y enfoques en la gestión. La experiencia de los 
autores en la dirección académica permite conside-
rar de vital importancia la existencia de un sistema 
de control interno, integrado a la gestión universi-
taria como herramienta de organización, supervi-
sión y control de procesos tanto estratégicos, como 
claves o de apoyo. La investigación propone los ele-
mentos esenciales en la concepción sistémica del 
control interno, y los resultados están asociados a 
la existencia de un diseño homogéneo que ha sido 
implementado en las condiciones concretas de dis-
tintas estructuras en la universidad cubana.

palabras clave: gestión de riesgos, gestión 
universitaria, sistemas de control interno. 

Abstract
Educational institutions, particularly universi-
ties, must reflect on both, the ways they use to de-
velop their basic activities and the management 
of the processes developed in those activities. Ev-
ery day it is more important the use of organiza-
tional and management systems that allow an ef-
fective response to the challenges of the university 
in order to raise the levels of quality, efficacy and 
efficiency. The internal control is a need at Cu-
ban universities and it implies new concepts and 
approaches to management. Since the authors 
are very experienced in the academic manage-
ment, they believe that an internal control sys-
tem linked to the university management is very 
important. This system must work as a tool of or-
ganization, supervision and control of strategic, 
key and support processes. This research suggests 
the key elements of the internal control and the 
results associated to a homogeneous design that 
has been implemented in the different structures 
of the cuban university. 

keywords: systemic approach in management, 
university management, internal control.
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La administración en los nuevos tiempos ha apos-
tado al enfoque sistémico en el ciclo del proceso de 
administración con el desarrollo de modelos ge-
renciales integrales (González, 2008) en los que se 
articulan los sistemas de control interno, gestión 
de la calidad, desarrollo administrativo y siste-
mas de medición. Cada uno de ellos incorpora los 
contenidos teórico administrativos.

Estos son momentos en que los modos tradi-
cionales de gestión se transforman radicalmente y 
las universidades tienen un gran reto por delante 
que solo pueden enfrentar cambiando sus para-
digmas de gestión. El cambio de paradigma es un 
proceso de transformación en las formas de pensar 
y actuar que involucra a todos los miembros de la 
colectividad en una renovación permanente de nue-
vos valores, estilo de actuación y de la cultura orga-
nizacional, en sentido general (Capó, 2006).

Se trata entonces de mostrar la importancia 
y la posibilidad de acercarse a una respuesta 
satisfactoria de cómo fusionar, en un esfuerzo 
armónico, la gestión de los enfoques adoptados 
para el control interno y la gestión universitaria, de 
manera que se pueda potenciar la intención de al-
canzar una progresiva y consistente elevación de la 
eficiencia y eficacia de la organización, la fiabilidad 
y utilidad de su información, y el cumplimiento 
de sus obligaciones respecto a las regulaciones 
vigentes.

Puede decirse entonces que los sistemas de 
control interno (SCI) son sistemas de mejoramien-
to continuo del funcionamiento de una organiza-
ción, por lo que en su esencia existe una total co-
rrespondencia de lo planteado anteriormente con 
los objetivos del control interno.

El sector educacional, y en particular las uni-
versidades –al igual que cualquier otra entidad–, 
desarrollan un gran número de procesos y activi-
dades con el objetivo de cumplir su encargo social, 
los que deben ser objeto de control y seguimiento 
sistemático para constatar su eficiencia y eficacia 
y, sobre todo, para elevar la calidad del profesional 
que se forma en ellas. El tema se enmarca en la lí-
nea de modernización de los procesos de dirección 
y gestión de las universidades y se incorporan los 
nuevos conceptos de control interno desde un en-
foque amplio y renovado. 

En correspondencia con los criterios de Dorta 
(2004), está claro que en los últimos tiempos se ha 
producido un cambio de orientación, en virtud del 
cual el control interno debe, además de ejercer una 
función revisora, introducir mejoras relacionadas 
con los métodos de dirección y con la eficiencia y 
eficacia de los procesos que se desarrollan en las 
organizaciones educativas. 

El SCI es un proceso; no es un acontecimiento 
o una circunstancia aislada, sino una serie de ac-
ciones que se extienden por todas las actividades 
de la entidad. No es algo que se crea hoy y estará 
intacto para siempre; es por ello que tendrá que 
ser evaluado constantemente y variará en la mis-
ma medida que cambien las características de la 
organización y su entorno; entonces no es un fin a 
cumplir, sino un instrumento a utilizar por la di-
rección de la institución para lograr la eficiencia y 
eficacia en las operaciones y en la utilización de sus 
recursos materiales, financieros y humanos.

Las universidades como instituciones de edu-
cación superior (IES), al igual que el resto de las 
entidades en Cuba, han implementado lo plan-
teado en la normativa sobre control interno, en la 
que a nivel nacional se establece los principios y 
normas que deben caracterizar el SCI, diseñado 
este en sus cinco componentes: ambiente de con-
trol, gestión y prevención de riesgos, actividades 
de control, información y comunicación, y super-
visión o monitoreo.

En el contexto nacional, la Contraloría General 
de la República de Cuba, en su proyecto de nor-
mativa sobre control interno de noviembre de 2010, 
ratificó la necesidad de seguir perfeccionando en 
todas las entidades del Estado la aplicación del en-
foque de control interno y, especialmente, el com-
ponente gestión y prevención de riesgos, el que a 
criterio de los autores constituye el punto de partida 
para lograr un adecuado diseño de los SCI. 

No se trata de ver el control interno como la 
obligación de cumplir una normativa, sino que 
debe verse como una ventaja competitiva ante los 
estándares internacionales y muy especialmente 
en el caso de las universidades, por ejemplo, como 
parte de los procesos de evaluación institucional 
y acreditación de carreras y programas que con-
llevan la calidad y pertinencia que se exige hoy en 
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dichas instituciones educativas. En este sentido se 
destacan las propuestas de integración del control 
interno con otros sistemas de gestión, realizadas 
por Guerra y Meisozo (2006).

En la educación superior aún existe un trata-
miento asistémico de todo lo concerniente al con-
trol interno universitario y la repercusión que tiene 
este en la gestión de dirección de las instituciones, 
es decir, no se ha logrado integrar adecuadamente 
los elementos de dicho control a la planificación, 
organización, ejecución y control de los procesos 
sustantivos que se desarrollan a nivel de facultad 
y de departamento. Es por ello que el objetivo 
de esta investigación fue proponer los elementos 
esenciales en la concepción sistémica del control 
interno para una facultad, en las condiciones de la 
universidad cubana. 

Entre los métodos teóricos de investigación se 
utilizó el análisis histórico y el lógico, que permitió 
estudiar la lógica objetiva del desarrollo del control 
interno, la relación e interacción entre sus com-
ponentes, así como el papel que desempeñan los 
sistemas de control interno en la gestión universi-
taria. Se utilizaron además el análisis y la síntesis, 
el método de inducción-deducción y el análisis de 
contenido. Se desarrollaron tormentas de ideas en 
grupos de expertos, Consejos de Dirección, Rec-
toría y, recientemente, se presentó la propuesta al 
Consejo Universitario de Decanos en la Universi-
dad de La Habana. 

Los antecedentes de la propuesta que se pre-
senta forman parte de los resultados parciales 
obtenidos por los autores en investigaciones rea-
lizadas durante más de cinco años, en el diseño 
del sistema de control interno para la Universidad 
Agraria de La Habana (anexo 1) y en la elaboración 
de manuales de procedimientos como parte del 
ambiente de control en varias facultades y áreas de 
la Universidad de La Habana. 

La experiencia de los autores en el desempe-
ño como directivos académicos, específicamen-
te como decanos durante más de diez años, ha 
permitido constatar y asegurar que el diseño del 
sistema de control interno en la estructura de una 
facultad y el conjunto de principios metodológicos 
que lo rigen constituye una vía de acceder al cono-
cimiento de las mejores prácticas de gestión uni-

versitaria asociada a los procesos sustantivos en la 
lógica del control interno. 

A diferencia de lo que ocurre en el sector em-
presarial –desde un enfoque de dirección– en las 
universidades se integran, para el cumplimiento de 
sus objetivos estratégicos, un conjunto de procesos 
y subprocesos que interactúan con un carácter ho-
lístico, y conforman así su sistema de dirección ge-
neral. Estos procesos son, entre otros: el de forma-
ción profesional, la investigación, la extensión a la 
comunidad, así como el de gestión de los recursos 
humanos, materiales y financieros (anexo 2). 

En la propuesta de la concepción sistémica del 
control interno, se tuvo en cuenta los elementos 
teóricos relacionados con la arquitectura de siste-
ma y, a partir de ahí, se definió la estructura y el 
estilo global del sistema de control interno para la 
Universidad Agraria de La Habana, según López y 
Martínez (2010), lo que sirvió de punto de partida 
para adecuarlo a las condiciones concretas de lo 
que ocurre a nivel de una facultad; este es el aporte 
fundamental de esta investigación (anexo 4)

En el enfoque en sistema se identifican los com-
ponentes del control interno como subsistemas, 
cada uno de los cuales tiene una cualidad nueva. 
Estos están estrechamente relacionados entre sí y 
con el ambiente, es decir, existe una total interde-
pendencia de las partes que lo integran y un orden 
que subyace a tal interdependencia; esta es la cua-
lidad esencial de un sistema. 

Estos componentes vinculados entre sí generan 
una sinergia y forman un sistema integrado que res-
ponde de una manera dinámica a las circunstancias 
cambiantes del entorno. La sostenibilidad de la pro-
puesta se logra a través del seguimiento y control en 
los órganos asesores y consultivos como estructuras 
que retroalimentan a la máxima dirección de la fa-
cultad, entre los que se identifican: Consejo de Di-
rección, Consejo Científico, Comité de Prevención 
y Control, Comisión de Subvención y Estipendio, 
Claustros, reuniones estudiantiles, asambleas de 
trabajadores, Colectivos de Carrera, Colectivos 
de Año, Comisión de Acreditación de Programas 
y Evaluación Institucional, reuniones de departa-
mentos, Colectivos de Disciplinas y Asignaturas. 

A través de las estructuras organizativas de di-
rección definidas anteriormente, se logró sistema-
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tizar la evaluación de la eficacia del control interno 
y el estado de cumplimiento de las acciones y me-
didas tomadas ante aquellos eventos potenciales 
de riesgos que pueden afectar el cumplimiento de 
los objetivos con calidad y eficiencia.

La lógica que se sigue responde a la necesidad de 
tomar conciencia de que en cada proceso sustantivo 
están presentes los cinco componentes del control 
interno, y que, sin violar los principios y las normas 
que lo rigen, estos componentes deben estructurar-
se en sistema y como parte de la organización del 
trabajo a todos los niveles en que se organizan. Por 
ello, es muy importante tener en cuenta las áreas 
que a nivel de universidad inciden significativamen-
te en cada uno de los procesos (anexo 3).

En el componente «ambiente de control» se 
destaca el Manual de la Organización y el Manual 
de Procedimientos, como uno  de los manuales 
administrativos de suma importancia en la direc-
ción y control de los procesos que se desarrollan, 
tanto a nivel de facultad como de departamentos, 
los que a su vez constituyen documentos obliga-
dos de consulta para la preparación de los nuevos 
directivos y profesores que se incorporan al claus-
tro. El dominio de los procedimientos y el cono-
cimiento del marco normativo asociado a cada 
proceso permiten lograr una mayor eficiencia en 
el desempeño de las tareas con alto impacto en la 
gestión universitaria. 

El componente «gestión y prevención de ries-
gos» se considera por los autores el punto de par-
tida para el diseño del SCI a cualquier nivel de 
dirección, se jerarquiza la categoría «riesgo» y se 
asume como ineficiencias en la dirección de los 
procesos que constituyen eventos potenciales de 
riesgos. Se han identificado algunos de los facto-
res de riesgos que están asociados al proceso de 
formación profesional y, dentro de este, a la direc-
ción del proceso docente educativo. En este com-
ponente se requiere trabajar una política de ges-
tión de riesgos que permita trazar las acciones de 
prevención una vez que se determinen los riesgos 
de mayor índice de prioridad. 

Si se sigue con la lógica del ejemplo que se ex-
pone, las actividades de control a la marcha del 
proceso docente educativo deben estar concebidas 
en el plan de trabajo metodológico y muy particu-

larmente el plan de controles a clases, así como los 
resultados de ambos deben ser analizados de for-
ma sistemática, tanto a nivel de facultad como de 
departamento. 

La calidad y eficiencia de los procesos está de-
terminada, en gran medida, por la inmediatez de 
la información y comunicación; en este sentido 
desempeña un papel importante tener definidos 
los canales de comunicación con el claustro y los 
estudiantes a través de diferentes vías, como las re-
des informáticas, mediante el correo electrónico y 
el conjunto de reuniones y sesiones de trabajo que 
garanticen mantener informada a la comunidad 
universitaria.

En la concepción sistémica que se propone, la 
supervisión y monitoreo no pueden estar ajenos al 
seguimiento de los procesos de autoevaluación del 
trabajo metodológico, el balance de los resultados 
de la formación del profesional por semestre, así 
como los propios procesos de evaluación institu-
cional y de acreditación de carreras.

Conclusiones
Proponemos un diseño del sistema de control in-
terno aplicable a cualquier estructura universitaria 
en sus cinco componentes, vinculados a los pro-
cesos sustantivos, el cual tiene como elementos 
esenciales para su ejecución el manual de la or-
ganización, los manuales de procedimientos, una 
política de gestión de riesgos, el plan de prevención 
y el marco normativo. 

La aplicación de los componentes, factores, 
enfoque y herramientas del control interno en la 
gestión universitaria a nivel de una universidad, 
una facultad y un departamento constituye una de 
las vías de mejora continua para el logro de los ob-
jetivos para los cuales está creada dicha estructura 
académica.
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Sistema de Control Interno
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Subsistema 1:
componente

«ambiente de
control»

Consejo de
Dirección

Rectoría

Comité de
control interno

Consejo de 
universalización

Consejo 
Científico

Comité de
compras

Comisión de
cuadros

Comisión de
inventarios

Comisión de
ingresos

Comisión acreditación de
programas y evaluación institucional

Subsistema 2:
componente

«evaluación de
riesgos»

Subsistema 3:
componente

«actividades de
control»

Subsistema 4:
componente

«información y
comunicación»

Subsistema 6:
componente

«supervisión o
monitoreo»

• Manual de la
   organización
• Manual de procedimientos 
   por subsistemas:
  • Formación del profesional
  • Ciencia y técnica
  • Extensión universitaria
  • Gestión de recursos 
     humanos
  • Universalización de la ES
  • Relaciones internacionales
  • Estudiantes extranjeros
  • Gestión de recursos 
     materiales y financieros
  • Seguridad y protección
  • Secretaría general
  • Ingreso a la ES
  • Información científico 
     técnica
  • Seguridad informática
  • Residencia estudiantil
  • Elaboración de alimentos
  • Transporte

• Política de Gestión 
  de Riesgos:
  • Identificación de riesgos y
    detección del cambio
  • Análisis de los riesgos
  • Evaluación de los riesgos
  • Plan de respuesta 
    a los riesgos
  • Monitorteo de los riesgos
  • Control y comunicación
  • Mapa de riesgos 
     por procesos
  • Plan de prevención de 
     riesgos por cada unidad 
     organizativa  

• Procedimientos de control
  para gestionar y verificar la 
  calidad de los subsistemas
  • Efectivo en caja
  • Efectivo en banco
  • Inventario
  • Activos fijos tangibles
  • Nóminas y estipendio
    estudiantiles 
  • Pago alumnos ayundantes
  • Inversiones y donativos
  • Cuentas por cobrar 
     y por pagar
  • Finanzas
  • Costos y gastos
  • Inmuebles
  • Contabilidad y estados
     financieros

  

• Sistema de información.
   Canales de comunicación
• Flujograma por cada
   unidad organizativa
• Cuadro de información
   por áreas
• Subsistema seguridad e
   información
• Seguridad y protección

  

• Expediente único de 
   auditoría
• Cronograma de supervisión
   del Comité de Control 
   Interno
• Grupo de auditores internos
• Seguimiento a los resultados 
  de las evaluaciones
  institucionales y 
  acreditación de programas.
• Marco normativo

  

Fuente: Elaboración propia.

Anexo 1. Estructura del sistema de control interno en la Universidad Agraria de La Habana.
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Formación 
del profesional

PROCESOS COMPONENTES DE CONTROL ISUBPROCESOS

• Docencia
• Universalización
• Defensa
• Graduación

• Extensión universitaria
• Actividades deportivas
• Actividades de aficionados

Ambiente de control

Gestión y prevención
de riesgos

Actividades
de control

Información y
comunicación

Supervisión y
monitoreo

• Recursos humanos
• Recursos materiales y financieros
• Protección física
• Mantenimiento
• Transporte

• Servicios científico técnicos
• Producciones
• Profesor o investigador invitado
• Posgrado internacional
• Pregrado compensado
• Cursos de verano

• Seguridad informática
• Suscripción y publicaciones

• Relaciones internacionales
• Proyectos internacionales y donativos

• Investigación científico técnica
• Fórum de ciencia y técnica
• Transferencia de resultados

Ciencia e innovación
tecnológica

Extensión
universitaria

Relaciones
interinstitucionales

Informatización

Producción
y servicios

Administración
y apoyo

Anexo 2. Enfoque de procesos en el diseño del sistema de control interno.

ÁREAS

VRD

VRIP

VRRI

UPA

VRE

VREU, RH, SP

Dirección de Informatización

Secretaría General Formación del profesional

Ciencia e innovación tecnológica

Relaciones interinstitucionales

Extensión universitaria

Informatización

Producción y servicios

Administración y apoyo

PROCESOS

Fuente: Elaboración propia.

Anexo 3. Incidencia de las áreas en el diseño del sistema de control interno por procesos.

Fuente: Elaboración propia.
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Sistema de Control Interno en una facultad
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Subsistema 1:
componente

«ambiente de
control»

Consejo de
Dirección

Claustros

Comité de 
prevención y control

Reuniones
estudiantiles

Consejo 
Científico

Colectivos
de años

Colectivo
de carreras

Comisión de
inventarios

Comisión de
inventarios

Reuniones de
departamento

Comisión de acreditación de
programas y evaluación institucional

Subsistema 2:
componente 

«gestión evaluación de
riesgos»

Subsistema 3:
componente

«actividades de
control»

Subsistema 4:
componente

«información y
comunicación»

Subsistema 6:
componente

«supervisión o
monitoreo»

• Manuales de organización
   de procedimientos
   • Por procesos
       • Formación del 
          profesional
       • Ciencia e innovación
          tenológica
       • Relaciones 
           interinstitucionales
       • Informatización
       • Producción y servicios
       • Administración y apoyo

•  Gestión de riesgos
   • Identificación de riesgos y
    detección del cambio
   • Análisis de los riesgos
   • Evaluación de los riesgos
   • Plan de respuesta 
    a los riesgos
   • Monitoreo de los riesgos
   • Control y comunicación
• Mapa de riesgos 
     por procesos
• Plan de prevención de 
     riesgos

• Actividades de control
para gestionar la reducción
de los riesgos por procesos
• Procedimientos 

• Sistema de información.
   Canales de comunicación
• Flujograma por procesos

• Cuadro de información
   por áreas
• Subsistema seguridad
   informática
• Seguridad y protección

  

• Expediente único de 
   auditoría
• Cronograma de supervisión
   del comité de previsión  
   y control
• Seguimiento a los resultados 
  de las evaluaciones
  institucionales y 
  acreditación de programas.
• Guía de supervisión
   y control 

  

GESTIÓN UNIVERSITARIA

Comisión de subvensión
y estipendio

Fuente: Elaboración propia.

Anexo 3. Estructura del sistema de control interno en una facultad. 


