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Control Interno: 
definición tradicional

Es un conjunto de controles preventivos y 
detectores, instalados en los 
procedimientos administrativos a efectos 
de minimizar la ocurrencia de errores y 
fraudes:

‐ sobre los activos y 

‐ en la información contable
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Evolución del concepto
Control Interno
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Elementos del Control Interno
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Operar
sin Controles
Internos
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Operar
sin Controles
Internos

• Operaciones en paralelo 

• Uso indebido de activos

• Hurto / robo de empleados

• Tergiversación de registros

• Documentación falsa

• Corrupción 
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Billion-Dollar Man
Rogue trader Nick Leeson astonished the 
world when his derivatives deals brought 

down Barings - and forced reforms on 
financial markets

TALK ABOUT GRABBING THE headlines. On Feb. 23
1995, two days before his 28th birthday, Nicholas William Leeson 
went missing from Singapore. The hotshot British derivatives trader 
had often gone off on weekend jaunts around the region without telling 
anyone at Baring Futures Singapore, where he worked as general 
manager. This time, though, Barings officials in London were alarmed. 
No wonder. When the newspapers first got hold of the story, the 
speculation was that Leeson had skipped town because of substantial 
trading losses. 
In fact, he had totally wiped out the 233-year-old Baring Investment 
Bank, which proudly counted Queen Elizabeth as a client. Leeson left 
behind liabilities totaling $1.3 billion, more than the entire capital and 
reserves of the British institution. The fiasco - and a similar scam at 
the New York branch of Japan's Daiwa Bank in October - shocked the 
world's financial markets. Investment houses announced measures to 
tighten oversight of their traders. Regulators also bolstered their 
defenses. The Singapore International Monetary Exchange (SIMEX),
where Leeson traded, formed a Regulatory and Risk Management 
Division and set up information-sharing arrangements with other 
bourses.



Operar con Control Interno 
(Operación de venta)

2/10/2009 Fraude, Control Interno y Efectividad de Normas 8

CUSTODIO CLIENTE TESORERAVENDEDOR

VERIFICA

FACTURISTA DESPACHO COBRADOR

REGISTRA

AUTORIZA



Virus que destruyen 
el control interno
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1) Colusión entre 2 o 
más

2) Excepciones de la 
dirección

3) Operaciones 
atípicas



Fraudes corporativos escandalosos
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Reformas e iniciativas relacionadas al gobierno 
corporativo, con impacto en el control interno 
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Sarbanes‐Oxley Act – USA 2002

Winter Report – Netherlands ‐ EU

Informe Aldama – España 2002

Cadbury Report 1992 / Higgs Review 2003 ‐ UK

Régimen de Transparencia Oferta Pública – Argentina 2001



Ultimas definiciones de control
interno como proceso
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Turnbull ReportTurnbull Report



El triangulo del fraude
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Racionalización

OportunidadPresión Tentación



El triangulo del fraude
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Racionalización

OportunidadPresión



Perfiles morales
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¿ Que harían los demás?¿ Que harían los demás?

FTE: Gallup Argentina 1996

Cuantificación de los perfiles
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87% Santos87% Santos
7% Honestos 7% Honestos 

pero pero 
pecadorespecadores

6% Demonios6% Demonios

¿ Que haría Usted?¿ Que haría Usted?

FTE: Gallup Argentina 1996



Combate al fraude
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Empresa y sociedad
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Las empresas son agentes económicos y 
sociales irreemplazables en la creación de 
empleo y en la generación y distribución de 
riqueza; que sólo pueden cumplir su rol clave 
en la sociedad a través de empresarios y 
directivos fuertemente comprometidos con la 
búsqueda de la transparencia y la integridad 
en los negocios y prácticas organizacionales. 



Empresa y sociedad (debería ser)
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Empresa y sociedad 
(valoración management)
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resultados
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Empresa y sociedad (managers malos)
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Encuesta de GFK Roper en EE.UU. (2005):
Sólo 2% de los líderes de las grandes empresas 
son muy confiables (3% en 2004)



Ámbitos de negocios 
para las empresas
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resultados
económicos

leyes y
regulaciones normas

éticas

$$ fuera de la ley
y nuestros principios$$ fuera de 

nuestros principios

$$ fuera de la ley
pero dentro de
nuestros principios



Programas de Compliance
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Componentes de un 
Programa de Compliance
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estándares y procedimientos para
detectar y prevenir incumplimientos

directorio involucrado con el
programa (conoce y supervisa)

asignación de responsabilidades
sobre el programa

comunicación y 
entrenamiento efectivo

sistema para reportar o
consultar

incentivos y sanciones

respuestas apropiadas frente
a conductas indebidas

monitoreo, auditoría y evaluación



Foco en Compliance
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práctica ilegal
práctica legal pero que
transgrede principios y
políticas corporativas

práctica ilegal o
en zona gris

+ legal + ético

pendiente resbaladiza
reacción social
y legislativa

incertidumbre en la 
interpretación de las leyes

razones para construir y sostener un sentido de 
responsabilidad corporativa y ética más allá de la letra de la ley

Adaptado de “Winning Legally: How to Use the Law to Create Value, Marshal Resources, and Manage Risk” (Constance E. 
Bagley, Harvard Business Press, 2005)
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La efectividad de las normas
en las organizaciones
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Significados
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norma
(Del lat. norma, escuadra)

1. f. Regla que se debe seguir 
o a que se deben ajustar las 
conductas, tareas, actividades, etc.

regla
(Del lat. regŭla)

2. f. Aquello que ha de cumplirse por
estar así convenido por una 
colectividad. 

procedimiento 
2. m. Método de ejecutar algunas cosas.

política
(Del lat. politĭcus, y este del gr. πολιτικός)

12. f. Orientaciones o directrices que rigen la
actuación de una persona o entidad en un 
asunto o campo determinado.

estándar
(Del ingl. standard). 

1. adj. Que sirve como tipo, modelo, 
norma, patrón o referencia. 

normativo, va
2. f. Conjunto de normas aplicables
a una determinada materia o actividad.

RAE http://buscon.rae.es/draeI/



Tipos de normas formales
en las organizaciones
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Normas sobre
metas de resultado

Normas de 
eficiencia en la
operación

Normas de
prevención de fraude
e incumplimiento legal

Fi
ne

s 
e 
id
en

ti
da

d

Po
lít
ic
as

Normas de
comportamiento

Descripción de funciones
Código de conducta
Código de ética

Descripción de funciones
Código de conducta
Código de ética

Metas formales de performance para
unidades y directivos (presupuestos, 
planes, evaluación de desempeño)

Metas formales de performance para
unidades y directivos (presupuestos, 
planes, evaluación de desempeño)

Manuales de procedimientos que 
regulan la operación

Manuales de procedimientos que 
regulan la operación

Controles internos en procedimientos
para prevenir y detectar errores y
fraudes

Controles internos en procedimientos
para prevenir y detectar errores y
fraudes



NORMAS EFECTIVAS
Definición general
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regula
el comportamiento

es útil
cumple objetivos y
prueba el racional

sin conflicto
con otras normas

efectiva si

1 2 3



NORMAS EFECTIVAS
Utilidad de la norma
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Impacto de la regulación

Alto Bajo

U
til
id
ad

Sí

No

quizás

¿?

NO ABANDONAR
Riesgo de

incumplimiento
por falta de 
ejemplaridad

ELIMINAR
Molestia,
burocracia,

costo,
sin sentido

RIESGO
Urgencia de cambio

SOSTENER
Efectividad

por vivencia y/o
sanciones



NORMAS EFECTIVAS
Regulación del comportamiento
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necesidad
de

regular

actuación
de

conformidad

emisión
de la

norma y sus
sanciones

transmisión
de la norma

transmisión de
las sanciones

¿entiende?

¿comparte? vivencia
de la norma

¿inequidad?

epikeia

ejemplaridad

NO
conformi‐

dad

¿riesgo de
sanción?

1

2

1

2

sí

no

sí

no

sí

no

no

sí



NORMAS EFECTIVAS
Causas de inefectividad
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regula
el comportamiento

es útil
cumple objetivos

sin conflicto
con otras normas

Efectiva si

1 2 3

1.1

1.2

1.3

Transmisión defectuosa

Problemas de identificación

Falta de sanción

• Inaceptabilidad de la norma
• Perjuicio colectivo
• Perjuicio individual

• Liviandad/inaplicabilidad de sanción
• Falta de ejemplaridad

• Del “racional” de la norma
• De las sanciones

2.1 Inutilidad 3.1 Crea conflicto con
otra/s norma/s

Inefectiva si



NORMAS EFECTIVAS
Causas de no conformidad
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necesidad
de

regular

actuación
de

conformidad

emisión
de la

norma y sus
sanciones

transmisión
de la norma

transmisión de
las sanciones

¿entiende?

¿comparte? vivencia
de la norma

¿inequidad?

epikeia

ejemplaridad

NO
conformi‐

dad

¿riesgo de
sanción?

1

2

1

2

sí

no

sí

no

sí

no

no

sí

1.1

1.2

1.3
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