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PRESENTACION

PODER JUDICIAL
SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICIA DE RIO NEGRO

Para nuestro Poder Judicial y en especial el Superior Tribunal de
Justicia que presido, constituyd un significativo honor que el Centro
de Estudios de Justicia de las Américas, CEJA, haya designado a San
Carlos de Bariloche como sede del “VII Seminario Internacional de
Gestion Judicial: La Inversion en la Justicia”, en cuya organizacion y
realizacion colaboramos junto con FORES y Unidos por la Justicia,
con el auspicio oficial de la Junta Federal de Cortes y Superiores Tri-
bunales de Argentina y el Foro Patagonico de Superiores Tribunales
de Justicia.

Quienes a la vez de ejercer la potestad jurisdiccional tenemos con-
currentemente las funciones del “gobierno judicial”, con las respon-
sabilidades propias de disenar, fijar y ejecutar las politicas activas
que hacen al funcionamiento del poder, en la mayoria de los casos
también debemos prever, presupuestar, solicitar, obtener y disponer
de los recursos que los otros poderes del Estado asignan a la Justicia
para cumplir el rol institucional que le es propio en un Estado de
Derecho.

No es tarea facil, ya que las previsiones no se limitan al desenvol-
vimiento mismo de ese servicio publico esencial en cada Ejercicio
Fiscal, sino tienen que incluir las necesidades de la modernizacion
y la propia Reforma Judicial en relacion a la infraestructura y el
equipamiento, ademas de la capacitacion y calificacion de los re-
cursos humanos de la Magistratura, el Funcionariado y los Agentes
que los asisten.

Los jueces en funcion de “gobierno judicial”, no somos los mejores
comunicadores de esas necesidades y con frecuencia los que tienen
que asignar los recursos de cada Presupuesto Publico, se ven com-
pelidos a limitar requerimientos que no entienden y que tampoco le
han explicado bien los llamados a efectuarlos por mandatos de la
ley o a veces de la Constitucion.
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VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

En ese contexto, el “VII Seminario Internacional de Gestion Judicial”
de CEJA, fue objetivamente esclarecedor y a la vez orientador res-
pecto de las modalidades en que hay que concebir y gestionar los
recursos para dar cumplimiento al acceso y la prestacion de Justicia.

Igualmente, sobre la previsibilidad del desarrollo del sistema en
condiciones técnicas adecuadas para contar con medios suficientes
para atender sus recursos humanos, técnicos y edilicios, donde el
fenomeno de la informatizacion de la gestion judicial; la dinamiza-
cion y celeridad de los procesos a través de la despapelizacion y la
firma digital; dotar de idoneos y eficientes medios de capacitacion y
estadisticos; y generar la apertura a todos los ambitos de la sociedad
y a cada ciudadano por vias tradicionales o métodos alternativos de
resolucion de conflictos, de manera que no haya excluidos en el uso
del servicio y a través de éste, que la realizacion de la Justicia lleve
implicita la “justicia social” para la “paz social”.

Con esta actividad de los pasados 22 y 23 de octubre en San Carlos
de Bariloche, hay un disparador desde CEJA para el futuro inmediato
que convoca a incorporar otra Optica hacia un ambito de relevancia
del Estado y la sociedad en el cual abrevar para un real mejoramien-
to de la materialidad de la Justicia, con una inteleccion universali-
zada entre todos los operadores que estamos ante una cuestion de
imprescindible insercion en las “politicas de Estado” y en cualquier
agenda publica.

Dr. Luis Lutz
Presidente Tribunal de Justicia de Rio Negro
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PRESENTACION

CENTRO DE ESTUDIOS DE JUSTICIA DE LAS AMERICAS

Analizar la inversion en materia de justicia en la region, abordando
aspecto tales como su eficiencia y la necesidad de determinar el im-
pacto real de la inversion a través de la evaluacion de los proyectos
de reforma judicial era un tema central que el Centro de Estudios de
Justicia de las Ameéricas, CEJA, ha considerado importante abordar
en el marco del VII Seminario Internacional de Gestion Judicial La
Inversion en Justicia, ya que no ha sido analizado ni discutido en
profundidad anteriormente en otras instancias por la escasa infor-
macion con que se cuenta a nivel regional e incluso local.

Estas carencias podrian explicar en parte la dificultad que tienen
muchas veces los poderes judiciales para introducir en la agenda
publica sus necesidades presupuestarias, y la complejidad para jus-
tificar las inversiones en proyectos de reforma judicial.

Es asi que en esta oportunidad y bajo la premisa de la necesaria pre-
ocupacion de los paises de la region por elevar los niveles de trans-
parencia, eficiencia y eficacia en la administracion y negociacion de
sus presupuestos, tanto en épocas de crecimiento economico como,
mas aun, en momentos de crisis, se busco a través de esta séptima
version del Seminario de Gestion Judicial constituir un espacio
propicio para presentar y analizar los avances que en este ambito
han ido desarrollando los paises de América Latina, y también para
conocer experiencias en otras latitudes, que pueden servir como
inspiracion para extraer lecciones que puedan ser posteriormente
aplicadas en la region.

Obijetivos que se cumplieron gracias al apoyo del Superior Tribunal
de Justicia de Rio Negro, Argentina, y el Auspicio de FORES - Foro
de Estudios sobre la Administracion de Justicia; el Ministerio Publi-
co Fiscal de la Ciudad Autobnoma de Buenos Aires; la Junta Federal
de Cortes y Superiores Tribunales de Justicia de Argentina; y el Foro
Patagonico de Superiores Tribunales de Justicia.

13



Al igual que en versiones anteriores del seminario realizadas en
Chile, Costa Rica, Nicaragua, El Salvador, Perl y Paraguay, junto
con los paneles de discusion sobre los principales contenidos, se
realizb previamente un concurso de experiencias innovadoras en
materia de gestion en los distintos ambitos y procesos de trabajo
en las instituciones del sistema de justicia. Con gran satisfaccion se
recibieron mas de 63 ponencias representativas de 14 paises de la
region, lo que permitid seleccionar 15 trabajos relacionados a orga-
nizacion de despachos, mecanismos de comunicacion con victimas
y testigos, evaluacion del desempeno, uso de informacion para la
toma de decisiones, incorporacion de Tecnologias de Informacion
y Comunicaciones (TIC), gestion administrativa, sistemas de control
de gestion, entre otros temas.

Enfoques y experiencias innovadoras que permitieron solventar una
discusion de los temas globales en gestion judicial y que considera-
mos de gran relevancia compilar en esta publicacion que esperamos
aporte a fortalecer y modernizar los rubros vinculados con el mejo-
ramiento de la calidad de los servicios judiciales.

Cristian Riego Ramirez
Director Ejecutivo
Centro de Estudios de Justicia de las Américas
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VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE
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PANEL DE DISCUSION: JUSTIFICACION DE LA INVERSION
PUBLICA EN EL SERVICIO DE LA
JUSTICIA

Motivador: Juan Enrique Vargas V.

Comentaristas:
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1.- Fernando S. L. Royer. Magistrado del
Superior Tribunal de Chubut.

2.- German Garavano. Fiscal General de la
Ciudad Autonoma de B. Aires.

3.- Rosmary Cornejo. Consultora Banco
Mundial. Perd.

4.- Ricardo Dealecsandris. Contador
Publico y Profesor titular plenario de la
Universidad de Buenos Aires. Argentina

El audio y video de la discusion del panel se pueden encontrar en
www.cejamericas.org
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LA INVERSION PUBLICA EN
JUSTICIA

JUAN ENRIQUE VARGAS'

I. INTRODUCCION

El objetivo de esta presentacion es hacer una provocacion mas que
una motivacion, precisamente para generar debate, ello como un
vehiculo para dar un paso adelante y generar discusiones que no
sean solo formales, sino sustantivas y ricas, que son aquellas que
nos permiten progresar.

De esta forma, lo que se pretende es dar un par de ideas muy ge-
nerales, precisamente para alentar el debate sobre qué es lo que ha
sucedido en el tema “inversion publica en justicia” y fundamental-
mente en funcion de los resultados de esa inversion.

' Chileno. Abogado y Magister en Gestion y Politicas Publicas de la Universidad
de Chile. Desde el ano 2000 y hasta junio de 2008 fue el primer Director Ejecu-
tivo del Centro de Estudios de Justicia de las Américas. Profesor de la Facultad de
Derecho de la Universidad Diego Portales y ex Director de su Centro de Inves-
tigaciones Juridicas entre los ahos 1999 y 2000. Desde 1993 ha sido consultor
en proyectos de reformas judiciales en Argentina, Colombia, Chile, Costa Rica,
Ecuador, Panama, Paraguay, Perl, Uruguay, Venezuela. Fue Director del Centro
de Desarrollo Juridico de la Corporacion de Promocion Universitaria (1991-1997)
y asesor del Ministerio de Justicia de Chile (1990-1998). Participo en la Comision
de Verdad y Reconciliacion (1990) y en el Programa de Derechos Humanos de la
Academia de Humanismo Cristiano (1986-1989). Es autor de numerosas publica-
ciones sobre derecho y sistema judicial. Actualmente es Decano de la Facultad
de Derecho de la Universidad Diego Portales.

19



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

II. LA INVERSION PUBLICA EN JUSTICIA

Para hacer un enfoque sobre el tema de la inversion se recurrio a al-
gunas cifras del estudio denominado “Analizando los presupuestos
judiciales en la region andina”, que es el fruto del trabajo de Nelson
Shack y Rose Mary Cornejo. Pero debemos puntualizar que no es el
objetivo de esta presentacion analizar propiamente el estudio, sino
solo nos valdremos de algunos de sus datos para extraer ciertas hi-
potesis.

Como podemos observar, en la tabla 1, este estudio solo cubre el
periodo entre los ahos 2003 y el 2007.

Tabla 1
VARIACIONES PRESUPUESTO DE JusTiciA 2003-2007

PAIS VARIACION %
Bolivia 10
Colombia 135
Chile 50
Ecuador 13
Peri 76
Venezuela 248

En general los presupuestos judiciales de los paises analizados
muestran aumentos relevantes durante dicho periodo. Naturalmente
se presentan diferencias significativas en esos incrementos, vemos
que en Venezuela realmente se ha mas que triplicado el presupuesto
judicial y en el caso de Bolivia el aumento solo ha sido marginal,
pero en general en todos los paises los presupuestos judiciales han
aumentado; y en términos porcentuales lo han hecho significativa-
mente. Esta situacion presente en la region andina probablemente es
extrapolable al resto de la region y, con toda seguridad, si el estudio
se hubiera remontado mas atras los aumentos habrian sido mucho
mas significativos atin.

El discurso con que iniciamos las reformas judiciales a partir de los
ahos 90 partia constatando que los sistemas de justicia, entendidos
solo como los tribunales de justicia (no las otras areas de los siste-
mas judiciales), eran la Cenicienta de los poderes publicos, ello de-
bido a que era realmente el sector que estaba mas olvidado dentro

20



LA INVERSION PUBLICA EN JUSTICIA

del aparato publico. Aparentemente ello, ha ido al menos en térmi-
nos relativos, cambiando.

A continuacion se presentan cifras de Chile y de Colombia, en las
que es posible observar que la participacion de los tribunales en el
presupuesto publico se ha incrementado sustancialmente. Haciendo
una analogia con un mordisco que se da a la torta del presupuesto
publico, este mordisco es mayor si vemos que se esta comiendo una
parte que antes se comia otro sector del quehacer publico. Si el aho
1977, en Chile, el presupuesto judicial era del 0,36%, el 2007 es
del 1,5%, es decir estamos hablando de un monto varias veces su-
perior al porcentaje inicial. Y en Colombia puede decirse otro tanto,
aunque un poco menos significativo, pero igual los aumentos son
considerables.

Tabla 2
AUMENTO EN LA PARTICIPACION DEL PRESUPUESTO PUBLICO
Chile Colombia
1977 0,36 Década de los 80 0,60
1990 0,59 3 B
1997 0,83 1993-1998 1,16
2002 0,93 2003 1,10
2007 1,50 2007 1,20

Si se analiza cuales han sido las consecuencias de estos aumentos
de recursos, y nuevamente tomando las cifras del estudio que men-
cionaba sobre presupuestos en la region Andina, nos damos cuenta
que una forma de ver la problematica es: “Si colocamos mas recur-
sos en una entidad, se esperaria que esa entidad funcionara mejor,
produjera mas y mejor”.

Para poder cuantificar esta evolucion, es necesario buscar un posi-
ble indicador sobre productividad y uno de ellos es el nUmero de
sentencias producidas; el que, aunque tosco, es el Unico al que po-
demos echar mano para analizar este tema. Naturalmente aca hay
diferencias entre los distintos paises, incluso pero tomando esta ci-
fra, que considera las mismas cosas para los mismos paises, nos da-
mos cuenta que en Bolivia, por ejemplo, en este periodo el nUmero
de sentencias aumentd en un 36,3%, que es una cifra considerable,
sobre todo al comparar con las cifras de variacion presupuestaria en

21



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

ese mismo pais. Se observa que si bien el presupuesto aumentd un
10%, las sentencias mas que se triplicaron... jbuen negocio!, dirfa-
mos.

Pero si seguimos con los otros paises, nos damos cuenta que Co-
lombia aumento su presupuesto un 135% y las sentencias un 14%;
en Chile se aumento el presupuesto en un 50% y las sentencias se
duplicaron, por consiguiente jbuen negocio! En Ecuador se aumen-
to el presupuesto y disminuyeron las sentencias jeste si que es mal
negocio! En Perli se aumentd el presupuesto sustantivamente y las
sentencias solo marginalmente; y, en Venezuela sucede lo mismo,
donde se produjo un aumento muy importante del presupuesto.

También, hay que tomar en cuenta que los niveles de productividad
que se encuentran disponibles, son radicalmente distintos entre los
paises; y esto también puede depender de qué estamos contabili-
zando en cada una de las categorias; asi nos encontramos algunos
paises en que cualquier persona que viera estas cifras desde fuera
dirfa: jexijo una explicacion!... alguien tiene que decir por qué pue-
de haber tantas diferencias en la productividad entre un pais y otro.

Pero ese no es el foco de esta discusion, sino mas bien si hay un co-
rrelato entre lo que es inversion en justicia y lo que esta sucediendo,
en otras palabras lo que estan entregando los sistemas de justicia.

Otra forma de acercarse a este tema, de la productividad versus
crecimiento en el presupuesto, es ver cuanto es lo que nos cuesta
una sentencia judicial, y vemos (en la tabla 3) que en Bolivia —entre
estos ahos— las sentencias son mas baratas, nos cuestan un 25,4%
menos cada sentencia producida.

Tabla 3
Costo EN US$ POR SENTENCIA PRODUCIDA

Pafs 2003 2007 Variacion %
Bolivia 287,0 214,2 -25,4
Colombia 200,0 396,0 98,0
Chile 225,6 195,6 -13,3
Ecuador 591,8 1.009,3 70,5
Perl 179,8 297,8 65,6
Venezuela 588,0 1.938,0 229,6
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Pero en Colombia nos cuestan el doble; en Chile un poco menos;
en Ecuador un 70,5% mas; en Perl 65,6% mas y en Venezuela un
229,6% mas. La pregunta es: jestos nuevos recursos se estan tradu-
ciendo entonces, efectivamente, en mas justicia para la gente?

Esta es una forma de acercarse al tema, naturalmente el puro in-
dice de productividad no es un indicador suficiente, tenemos que
preocuparnos por ejemplo de la calidad, porque es posible que no
estemos produciendo mucho mas, pero estemos produciendo algo
mucho mejor. Sin embargo, no tenemos buenos indices de calidad,
para hacer una aproximacion podemos ir a algo que nos pueda dar
alguna pista, y es saber qué opinan los ciudadanos sobre la justicia.

Tabla 4
% DE CAMBIO EN LOS NIVELES DE CONFIANZA

Pais 2003 2007 Variacion %
Bolivia 18,0 36,0 100,0
Colombia 41,0 40,0 -2,4
Chile 25,0 18,0 -28,0
Ecuador 16,0 17,0 6,3
Pert 17,0 13,0 -23,5
Venezuela 30,0 38,0 27

Si estamos gastando mas y mejorando la justicia debiéramos espe-
rar que los ciudadanos estuvieran mas contentos con la misma. No
obstante, si se efectlia el ejercicio de cruzar estos datos con lo que
sucede con la variacion de los indices de confianza (para ello nos
valemos de una encuesta que se ha mantenido en el periodo), es
posible darnos cuenta que en algunos paises, como Bolivia, el grado
de confianza en la justicia subido en un 100% (recuerden que habia
subido el presupuesto solo un 10%), por consiguiente jmuy buenos
resultados!

Pero en Colombia, que habia subido importantemente la asignacion
en justicia, baja su nivel de confianza; en Chile también baja impor-
tantemente, es probablemente el que mas baja de todos; en Ecuador
solo marginalmente, en Perl también baja, en Venezuela acontece
lo mismo, es decir, nuevamente nos encontramos con que no hay un
correlato claro entre este esfuerzo economico en el sector justicia y
los resultados que los ciudadanos ven sobre su funcionamiento.
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Dado lo acotados que son los téerminos de esta presentacion, breve-
mente expresaremos algunas hipotesis posibles que pudieren expli-
car esta disonancia, esta distancia, esta asimetria, entre inversion y
justicia con sus resultados, aun asumiendo que lo que presentamos
es algo muy general, algo muy tosco.

Una hipotesis es que puede haber algunas deficiencias en la ejecu-
cion de los recursos, y no estamos siendo capaces de gastarlos bien
o, incluso, de gastarlos todos. Pero temas ya mas sustantivos pueden
ir por otro lado.

Tabla 5
CAPACIDAD DE Ejecucion ano 2007

Pais Aprobado / Modificado Ejecutado %
Bolivia 57 47 82,5
Colombia 636 630 99,1
Chile 382 446 116,8
Ecuador 145 149 102,8
Pert 300 281 93,7
Venezuela 1.487 1.424 95,8

Otra de las posibles respuestas pasa por determinar ;en qué esta-
mos destinando los recursos?, sobre todo estos mayores recursos.
Estamos pidiendo mas fondos ;y para qué estamos pidiendo mas?
Estamos solicitando mas exclusivamente para sueldos o estamos
realmente haciendo inversiones, y con ello estamos cambiando
sustantivamente la capacidad del sistema para funcionar. Y si son
recursos para mas personal, jqué tipo de personal? ;Estamos hablan-
do de mas jueces? o jestamos hablando de mas personal de apoyo
administrativo?

Y si es personal de apoyo administrativo, ;es realmente personal con
competencias administrativas? o son personas que no tienen esas
capacidades. Aparentemente, la tesis que esta detras de todo eso,
sobre todo en sistemas de justicia que estan avanzando a sistemas
orales, es que la apuesta debiera estar fundamentalmente en los jue-
ces, la relacion entre jueces y personal administrativo debiera haber
mejorado sustantivamente. Asimismo, es fundamental que quienes
asumen las labores administrativas sean realmente gente con com-
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petencias en gestion y no con competencias en otras materias o en
ninguna.

La otra hipotesis posible es que tengamos problemas en la forma en
como estamos definiendo los presupuestos, y con ello se alcanza
temas mas macro del funcionamiento del sistema, y fundamental-
mente a temas de gobierno judicial. Realmente, ;hay un esfuerzo
por definir una estrategia?, shay una planificacion del Poder Judi-
cial?, ;los recursos responden a ciertos objetivos que la institucion
se ha puesto y que quiere perseguir?, y que se fija metas, plazos y
responsables para lograrlo, ;0 no? o bien los recursos simplemente
se piden jporque es bueno tener mas plata?, esta es la pregunta.

Asimismo, surge la interrogante ;qué capacidad tenemos como ge-
rencia para administrar estos recursos? Claro, cuando partimos los
poderes judiciales eran pequehos, todos se conocian, la adminis-
tracion era casi una administracion hogarena ;como administramos
ahora poderes judiciales? con estos presupuestos, con estas dimen-
siones, con estas cantidades de personal, ;somos realmente capaces
de administrar profesionalmente estas grandes entidades con que
hoy dia contamos?

Por otra parte, ;como se mueven nuestros funcionarios?; es decir,
srealmente tienen incentivos para hacer mejor las cosas?; ;se les
fijan metas?; ;las mayores ganancias (de remuneraciones) estan aso-
ciadas a indices de productividad?

También, un tema preocupante en esta area, es ;qué vinculacion
hay entre los intentos de reforma sustantiva del sistema de justicia?

Toda esta gran historia de la reforma judicial en la cual hemos es-
tado involucrados todos estos ahos, y los cambios presupuestarios,
shan ido de la mano? o json dos carriles completamente distintos?
Hacemos reformas sin financiamiento y a veces obtenemos finan-
ciamiento sin reformas, mi impresion es que efectivamente mucho
de eso es lo que ha sucedido. Esto es basicamente para mostrar que
algunos temas de ejecucion parecieran ser un problema serio, en
general los indices de ejecucion son relevantes.

Si vemos la relacion gasto/inversion de los poderes judiciales, toda-
via lo destinado a inversion concentra un porcentaje muy reducido
del gasto en justicia; la gran mayoria del gasto se va en personal, en
operacion y funcionamiento y solo muy marginalmente a inversion,
que son los que debieran poder generar un cambio sustantivo en la
productividad de los sistemas.
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Tabla 6
PorCENTAJE DEL GE DESTINADO A INVERSION (2007)

Pais Gasto Total Inversiones %
Bolivia 46,5 1,1 2,4
Colombia 629,8 42,0 6,7
Chile 4,7
Ecuador 148,7 8,0 5,4
Perl 281,1 20,7 7,4
Venezuela 1.423,9 41,0 3

En cuanto a la inversion en personal, también nos damos cuenta
de que en general los aumentos de presupuesto no han venido, en
muchos de los paises, correlacionados con un aumento sustantivo
en el numero de jueces. Porque, si concluimos que queremos que
un sistema de justicia funcione —en materia de personal- se necesita
apostar fuertemente en jueces. Es necesario tener mas capacidad
de jueces, sobre todo en los sistemas orales, que son aquellos en
los cuales nos estamos moviendo. No obstante, nos damos cuenta
que eso no ha cambiado muy sustantivamente, o bien lo ha hecho
menos que las alzas presupuestarias. Estos incrementos no han ido
necesariamente a mejorar la cobertura, en términos de jueces en
muchos de los paises de la region; y quizas ahi la tnica excepcion
fuerte sea la de Chile.

En el caso de ese pais, el cambio al sistema oral significo una al-
teracion muy importante de la relacion existente entre cantidad de
jueces y empleados. Si antes por cada juez habia 11 empleados o
funcionarios judiciales, hoy en dia, dependiendo del tipo de tribu-
nales, oscila entre 3,8 y 2,2; es decir la apuesta grande ha sido fun-
damentalmente porque el Poder Judicial aumente muy fuertemente
la presencia de jueces.
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Tabla 7
VARIACION NUMERO DE JUECES

Pais 2003 2007 Variacion %
Bolivia 894 959 7,3
Colombia 3.859 4.193 8,7
Chile 574 1.173 104,4
Ecuador 831 1.044 25,6
Perl 1.671 2.171 29,9
Venezuela 1.627 1.840 13

Pese a las limitaciones de lo generales de estas ideas, destinadas
simplemente a motivar un debate. Recordemos hubo un momento
en que la situacion de los poderes judiciales estaba tan desmedrada,
que solo bastaba mirarlos para darse cuenta que necesitaban mas
recursos y esta situacion facilito, de la mano de las transiciones po-
liticas y otras razones, que los presupuestos judiciales se incremen-
taran, por ello, hoy en dia la realidad es otra.

Ya los poderes judiciales incrementaron bastante su presupuesto,
ya los sueldos judiciales son lejos, en la mayoria de los paises,
los sueldos mas atractivos dentro de la administracion publica. El
correlato de esto es que la posibilidad futura de crecer no va a ser
gratis, esa es mi tesis. Se acabo la posibilidad de demandar mas re-
cursos solamente apelando al abandono del sector. La posibilidad
de crecer estara asociada en el futuro a mostrar y a comprometerse
con resultados especificos, asociados a cambios significativos y que
beneficien directamente j;a quién? a los ciudadanos. Y si eso no lo
logramos hacer y demostrar después, la posibilidad de crecer presu-
puestariamente —a mi juicio— va a ser solo marginal.
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A PROPOSITO DE LA
DISCUSION PRESUPUESTARIA:
INTENTANDO CARACTERIZAR
CUANTITATIVAMENTE LOS
PRESUPUESTOS JUDICIALES
EN LA REGION'

NELSON SHACK?
HEeRLESS PORRAS?

INTRODUCCION

En los Ultimos anhos, diversos estudios sobre el crecimiento economi-
co sehalan la importancia de la relacion entre el desarrollo econo-
mico y la consolidacion del Estado de Derecho*. Las economias que

1

Adaptado del Estudio de similar denominacion preparado por Nelson Shack, Lisa
Bhansali, Arnaldo Posadas y Rosmery Cornejo para el Banco Mundial, el Banco
Interamericano de Desarrollo y el Departamento para el Desarrollo Internacional
del CGobierno Britanico. Ver www.pmsj.org.pe

Magister en Gestion y Politicas Publicas. Ha sido Director de Presupuesto del
Pert, efectuado diversas publicaciones, dictado cursos y desarrollado trabajos
para el BM, CEPAL, |BIC, Comunidad Europea, USAID, GTZ y otros en materia
de presupuesto por resultados, evaluacion de gasto (PEFA y CFAA), programa-
cion plurianual, presupuesto participativo, etc. Como Consultor Internacional ha
trabajado en Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México,
Nicaragua, Panama y Republica Dominicana. Actualmente es Coordinador del
Proyecto de Mejoramiento de los Servicios de Justicia en el Perli que se ejecuta
con el apoyo técnico y financiero del BM.

Licenciado en Economia con Especializacion en Formulacion de Proyectos asi
como Regulacion de Servicios Publicos, con experiencia profesional en estu-
dios de preinversion y ejecucion de proyectos sociales y de justicia, evaluacion
presupuestaria, diagnosticos, otros. Actualmente es Analista del Proyecto de
Mejoramiento de los Servicios de Justicia en el Perl y se ha desempehado como
Asistente de Investigacion para la realizacion de este documento.

-Kardooch, Marwan (2006) “Institutional deficiencies and weak growth in MENA”. Po-
nencia presentada en la séptima Conferencia Anual de Desarrollo Global “Institutions
and Development: At the nexus of global change”, St. Petersburg.

“North, Douglas (1993). “Instituciones, cambio institucional y desempeho economi-
co”. México.
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mas crecen a largo plazo son aquellas que han introducido reformas
institucionales que garantizan el respeto de los contratos y los de-
rechos de propiedad generando estabilidad politica y eficiencia de
los sistemas legales. En gran medida, las diferencias entre los paises
desarrollados y en desarrollo es su grado de institucionalidad. Los
primeros han logrado usar su estructura institucional (destacando el
rol del sistema judicial) con el fin de promover un mayor crecimien-
to economico y avanzar en la construccion de una sociedad cohe-
sionada, mas justa y democratica.

Al respecto, una de las condiciones que internacionalmente se viene
reconociendo como imprescindible para garantizar la real indepen-
dencia judicial, en adicion a los necesarios mecanismos apoliticos
de designacion de magistrados y estabilidad y mérito de la carrera,
es precisamente la autonomia financiera del Poder Judicial. Ello im-
pide una presion indebida sobre la funcion jurisdiccional, y permite
garantizar los recursos economicos suficientes y permanentes, para
que la actividad judicial alcance la calidad (minima) exigida por la
ciudadania.

No obstante, la autonomia presupuestaria no deberia entenderse
como la disponibilidad arbitraria de recursos economicos, sino
como la racionalizacion del gasto vinculado a la mejora, moder-
nizacion y reforma del Poder Judicial, por medio de un proceso de
planificacion del desarrollo autosostenido de este Poder del Estado.

Una mejor vinculacion del proceso presupuestario con la planifica-
cion del desarrollo judicial, sirve como apoyo estratégico a la forma-
cion de politicas judiciales y es la base para la implementacion de
un Presupuesto Orientado a Resultados, el cual no solo promueve el
uso eficiente de recursos sino también la transparencia y rendicion
de cuentas de los presupuestos y estadisticas judiciales con el fin de
lograr una mejor gestion.

El presente articulo presenta una breve descripcion de los principa-
les aspectos de organizacion y estructura del Poder Judicial de una
docena de paises de la Region (Andina y Centroamericana) sobre
la base de la informacion remitida por los organismos judiciales de
Bolivia, Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador, El Salvador, Guate-
mala, Honduras, Panama, Perl, RepUblica Dominicana y Venezuela
y de aquella disponible esencialmente en la Internet. Asimismo se
realiza una sucinta aproximacion cuantitativa de la variacion de los
presupuestos judiciales de dichos paises entre los ahos 2003 y 2007
a través del uso de un conjunto de indicadores presupuestarios (fi-
nancieros y no financieros).
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Il. ESCENARIO JUDICIAL

El Poder Judicial es el organo encargado de administrar justicia; es
decir, tiene la capacidad para resolver conflictos a través de la in-
terpretacion y aplicacion de normas. Este “Poder”, en el sentido de
poder publico, comprende al conjunto de organos judiciales vy juris-
diccionales: juzgados, tribunales y/o cortes, que ejercen la potestad
de administrar justicia.

La estructura del Poder Judicial varia en cada pais, pero siempre se
respeta el principio de instancia plural; es decir, recurrir a una se-
gunda instancia cuando no se esta conforme con una sentencia. Ge-
neralmente existe una Corte Suprema o Tribunal Supremo que es la
Gltima instancia y que esta conformada por Magistrados, Ministros,
Vocales o Jueces Supremos.

En términos comparativos a nivel general (Ver cuadro N° 1), la Corte
Suprema de Perl cuenta con 33 magistrados (18 titulares y 15 provi-
sionales) divididos en siete salas mientras que la Corte Suprema de
Panama solo cuenta con 9 magistrados divididos en cuatro salas. El
periodo de eleccion del cargo de magistrado de la Corte Suprema es
de tres ahos en Chile mientras que de doce ahos en Venezuela.

Respecto a la forma y periodo de eleccion, cabe sehalar que en Bo-
livia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras y Ve-
nezuela los magistrados son elegidos por el Congreso Nacional, en
Chile y Panama son elegidos por el Ejecutivo con acuerdo del Orga-
no Legislativo, mientras que en Colombia, Perli y RepUblica Domi-
nicana los magistrados son nombrados por el Consejo Superior de la
Judicatura y Consejo Nacional de la Magistratura, respectivamente.

Mientras que en la gran mayoria de los paises analizados (todos
excepto Costa Rica), el Ministerio Publico no se encuentra adscrito
al Poder Judicial, en el caso de la Defensoria Publica en la mitad
de los paises (Costa Rica, Ecuador, Honduras, Panama, Republica
Dominicana y Venezuela) si es parte del Organo Judicial. Asimismo,
en cada pais, generalmente se cuenta con un centro de capacitacion
judicial propio para magistrados y funcionarios del Poder Judicial.

Por otra parte, en la estructura del presupuesto publico de cada
pais, el Poder Judicial se considera como una entidad autbnoma y
parte integrante del nivel del Gobierno Central/Nacional. En el caso
de Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Hon-
duras, Replblica Dominicana y Venezuela el proceso presupuestario
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del Poder Judicial es muy similar a las otras instituciones de este
nivel de Gobierno.

Mientras que en el caso del Perl al igual que Costa Rica, El Salva-
dor y Panama, el procedimiento y prerrogativas del Poder Judicial
como poder del Estado es algo diferente. Cabe recordar que en
Perli, a mediados del aho 2006, se dio la Ley N° 28.821, Ley de
Coordinacion entre el Poder Judicial y el Poder Ejecutivo para la
Programacion y Formulacion del Presupuesto del Poder Judicial que
establece mecanismos especiales de coordinacion para elaborar el
presupuesto de este Poder del Estado.

Asimismo, en lo que se refiere al monto de la asignacion de recur-
sos para el Poder Judicial, en los paises de Bolivia, Chile, Colombia,
Ecuador, Guatemala y Perli dicha asignacion es definida como resul-
tado de la negociacion técnica y politica que caracteriza el proceso
presupuestario anual. En tanto que en Costa Rica, El Salvador, Hon-
duras, Panama, Republica Dominicana y Venezuela, hay una prea-
signacion constitucional o legalmente determinada que asciende a
6%, 6%, 3%, 2% 2,6% y 2% de los ingresos corrientes/ordinarios/
internos de los presupuestos del Estado, respectivamente.
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I1I. ESCENARIO PRESUPUESTARIO
3.1 Metodologia de Andlisis

Para poder analizar el peso relativo de los factores (la evolucion de
la prioridad fiscal del gasto del PJ ejecutado, prioridad macroeco-
nomica del gasto ejecutado del sector plblico y el producto bruto
interno per capita) que explican la variacion del gasto del Poder
Judicial (P)) por habitante en cada pais se adaptdo e implemento el
método de descomposicion que presenta Shack (2006)° como sigue:

GPJ _ GPJ 5 GT 8 PBI
N GT PBI N
Donde:

- GPJ= Gasto del PJ ejecutado

- GT= Gasto del Sector Publico Ejecutado
- PBI= Producto Bruto Interno

- N=Poblacion

°  Shack, Nelson (2006). “Presupuestar en Perti”. Serie Gestion Publica N° 58. Chile.
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Cuadro N° 1
PrINCIPALES CARACTERISTICAS DEL PODER/ORGANO JUDICIAL

B . ;Cuantos miembros tiene la ;Quién los nombra y por cuan-
Pais ;Cual es la Estructura del PJ/O)? .
Corte Suprema? to tiempo?
. Elegidos por el Congreso Na-
Compuesta por 12 ministros . Lo
o X cional de nominas propuestas
Compuesto por la Corte distribuidos en cinco salas . .
. o . por el Consejo de la Judicatu-
Suprema de Justicia, Cortes Su- | especializadas (civiles y . ~
. i o . . o . ra, por un periodo de 10 ahos
Bolivia periores de Distrito, el Instituto | comerciales, criminal, fami- X
X . . y no pueden ser reelectos si
de la Judicatura y el Consejo de | liar y de menores, laboral y . )
) - i . no ha pasado un tiempo igual
la Judicatura. administrativa) y tiene su sede X L
. al que hubiesen ejercido su
en la ciudad de Sucre.
mandato.
Compuesto por 21 miembros,
denominados Ministros. La
Corte Suprema puede funcio-
o . nar de dos maneras: salas es-
Constituido por los Tribunales o . X
. X A pecializadas o como tribunal | Nombrados por el Presidente
de Justicia y Tribunales Especia- ) o
X . . pleno pudiendo adoptar un de la Republica con acuerdo
les, sin perjuicio de los jueces ) . - !
. o funcionamiento ordinario y del Senado, elegidos de una
Chile arbitros, los cuales solo pueden L X o X
) L extraordinario. El primero se | nomina de cinco personas que
ejercer sus atribuciones en el . . R
L realiza a través de tres salas propone la misma Corte por
territorio jurisdiccional que la L . . -
N especializadas: Civil, Penal un periodo de 3 anos.
ley les asigna. o
y Asuntos Constitucionales y
Contencioso Administrativo.
Tiene su sede en la ciudad de
Santiago
Compuesta por jurisdiccio-
p ) ,p ) K Conformada por 23 magis-
nes ordinaria, contencioso .
. . L trados. La Corte se divide en . X
administrativo, constitucional A A Elegidos por una Lista confor-
. o cinco salas: Plena, Gobierno, X i
. y especiales (paz e indigena). P . mada por el Consejo Superior
Colombia L Casacion Civil y Agraria, ) N
Igualmente, esta integrada p » de la Judicatura por periodos
K B Casacion Laboral y Casacion | | ~
por la Fiscalia General de la X individuales de 8 ahos.
B R R Penal y tiene su sede en la
Nacion y el Consejo Superior . .
) ciudad de Bogota.
de la Judicatura.
Conformado por 22 magis-
Ambito jurisdiccional: salas, P 5
X ) trados que se integran: tres
tribunales, juzgados de mayor y ) .
N R salas de Casacion y una sala | Elegidos por el voto de las dos
menor cuantia y Consejo de la L R A
. B X o .| Constitucional. Cada una esta | terceras partes de diputados
. Judicatura; Ambito administrati- | | . . -
Costa Rica B X . o integrada por cinco magistra- | que integran la Asamblea
vo y Ambito auxiliar de justicia o o X
o o dos, a excepcion de la Sala Legislativa por un periodo de
tales como: Ministerio Publico, . .
Lo . Constitucional compuesta 8 anhos.
Defensa Publica, Escuela Judi- ) )
. de siete. Tiene su sede en
cial, entre otros. .
San José.
Integrada por 31 Magistrados
conformada por diez salas
Compuesta por la Corte Y . P
. . especializada: tres en Penal, Nombrados por el Congreso
Suprema de Justicia, Consejo . ) X .
. . tres en Civil y Mercantil, dos | Nacional por un periodo de 4
Ecuador Nacional de la Judicatura, ) ~ N )
. ) en Laboral y social, una en ahos, pudiendo ser reelegidos
Cortes Superiores, Tribunales y R . X . o
| d Contencioso-Administrativo y | indefinidamente.
uzgados.
8 una en Fiscal y tiene su sede
en Quito.
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- . ;La Defensa
B JEl Ministerio o . »
;Quién es el actual B o . Publica esta | ;Quién forma a los
. ;Cuanto dura su mandato? | Pblico esta ) N
Presidente del P)/OJ? ) adscrita jueces?
adscrito al PJ? Py

al PJ?

Dos ahos, pudiendo ser re-

R electo inmediatamente. Es
Dr. Eddy Fernandez

. elegido por la Sala Plena No No Instituto de la Judicatura
Gutiérrez

del Tribunal Supremo del
total de sus miembros.

. Dos anos sin reeleccion.
Dr. Urbano Marin

. Es elegido entre los 21 No No Academia Judicial
Vallejo

Ministros de dicha Corte.

Un aho sin reeleccion. Es
elegido entre los 23 Magis- | No No
trados de dicha Corte.

Dr. Augusto Ibanez Escuela Judicial Rodrigo

Guzman Lara Bonilla

Cuatro ahos con posibili-
. . dad de reeleccion. Es ele- B B Escuela Judicial
Dr. Luis Paulino Mora X R Si Si .
gido por los Magistrados Edgar Cervantes Villalta

de dicha Corte.

Dos ahos y no puede ser
reelegido sino después de
cinco periodos. Es elegido
Dr. José Troya Jaramillo | entre los 31 ministros No St Escuela Judicial
jueces titulares. Asimismo
no puede integrar ninguna
Sala.
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. , ;Cuantos miembros tiene la ;Quién los nombra y por cuan-
Pais ;Cual es la Estructura del PJ/OJ? A
Corte Suprema? to tiempo?
Compuesta por 15 magistra-
dos distribuidos en: cinco en | Elegidos por la Asamblea
Integrado por la Corte Suprema, . - .
, K Sala Constitucional, tres en Legislativa por un periodo de 9
Camaras de Segunda Instancia, L ~ . .
El Salvador ¢ R Sala Civil, tres en Sala Penal anos, pudiendo ser reelegidos
Juzgados de Primera Instancia y .
y cuatro en Sala Contencioso |y renovados por terceras partes
los Juzgados de Paz. L . . ~
Administrativa. Tiene su sede | cada tres ahos
en la ciudad de San Salvador.
Compuesta por 13 magis-
trados divididos en salas .
o . Elegidos por el Congreso de
especializadas (civil, penal oo .
Compuesto por la Corte o la Republica por un periodo
. y de amparo y antejuicio). ~ S
Suprema de Justicia, la Corte de 5 anos, de una nomina
X . Cabe destacar que la Corte o
Guatemala | de Apelaciones, los Tribunales . propuesta por una comision de
. X Suprema de Justicia de L -
de Primera Instancia y los postulacion presidida por un
Guatemala posee facultades
Juzgados de Paz. L . representante de los rectores
de iniciativa parlamentaria. ) A B
) . de las universidades del pais.
Tiene su sede en la ciudad de
Guatemala.
Integrada por 15 magistra-
. 8 p 'g_ Elegidos por el Congreso
Corte Suprema de Justicia, dos, en salas especializadas ) 2
X K . . Nacional a proposicion de
Honduras juzgados de letras, tribunales y | (constitucional, laboral, civil .
K K la Junta Nominadora por un
cortes de apelaciones. y penal). Tiene su sede en la . _
. ) periodo de 7 ahos.
ciudad de Tegucigalpa.
Integrado por la Corte Suprema .
8 o P - P Compuesta por 9 Magistrados | Nombrados mediante acuerdo
de Justicia, los Tribunales Supe- | .= L K )
) o divididos en sala Civil, Penal, | del Consejo de Gabinete, con
R riores de Justicia, Juzgados de . - . L .
Panama o o Contencioso-Administrativa y | sujecion a la aprobacion del
Circuito, Juzgados Municipales . . .
X . Negocios Generales. Tiene su | Organo Legislativo, para un
e Instituto de Defensoria de . . , ~
o sede en la ciudad de Panama. | periodo de 10 afos.
Oficio
Conformado por 33 jueces
supremos (18 titulares y 15
Compuesto por la Corte rovisionales) y se divide en
p p ) p Y o Nombrados por el Consejo
Suprema, Cortes Superiores, siete salas especializadas (3 A A
B o X . Nacional de la Magistratura.
Peri Juzgados Especializados y Mix- | permanentes, 3 transitorias y o
) o Pueden ser ratificados cada
tos, Juzgados de Paz Letrados y | 1 especial). Las especialida- 7 a0
anos.
Juzgados de Paz. des son civil, penal, constitu-
cional y social. Tiene su sede
en la ciudad de Lima.
Compuesta por 16 magistra-
dos divididos en tres camaras:
Integrado por la Suprema Corte | asuntos civiles y comerciales, . X i
PRI L . Elegidos por el Consejo Nacio-
Republica de Justicia, Cortes de Apela- materia penal y asuntos de )
. . . . . nal de la Magistratura por un
Dominicana | ciones, Juzgados de Primera tierras, laboral, contencioso . >
A L. . . . periodo a 4 anos, renovables.
Instancia y Juzgados de Paz. administrativa y tributario.
Tiene su sede en la ciudad de
Santo Domingo.
Ejercido por el Tribunal Supre- .
o . Conformado por 32 magistra-
mo de Justicia y Tribunales de X o
o . dos y siete salas: Constitucio-
Jurisdiccion ordinaria: Cortes . . .
R . nal, Electoral, Casacion Civil, | Elegidos por la Asamblea
de Apelaciones, Tribunales - L ) .
Venezuela i A X Casacion Penal, Casacion Nacional por un periodo de 12
Superiores, Tribunales de Pri- X . . X N . o
. R Social y Politico-Administrati- | anos, sin reeleccion.
mera Instancia y Tribunales de X K
L . va. Tiene su sede en la ciudad
Municipio, y especial como la
i de Caracas.
Corte Marcial.
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;Quién es el actual

;Cuanto dura su mandato?

sEl Ministerio
Publico esta

;La Defensa
Publica esta

;Quién forma a los

Presidente del P)/OJ? ) adscrita jueces?
adscrito al PJ?
al PJ?
. . Tres anos. Es elegido entre Escuela de Capacitacion
Dr. Agustin Garcia . .
) por los magistrados de No No Judicial
Calderon X P .
dicha corte. Arturo Zeledon Castrillo
Un ano. Es elegido por los
Lic. Oscar Humberto K gidop Escuela de Estudios
B . magistrados de la Corte No No .
Vasquez Oliva Judiciales
Suprema.
. Siete anos pudiendo ser Escuela Judicial
Dr. Jorge Alberto Rivera R ) . . P
Avilé reelecto inmediatamente No Si Francisco Salomon
viles
por el Congreso Jiménez Castro
Dr. Harley James Dos anhos por el Pleno de . .
. vl P No Si Escuela Judicial
Mitchell la Corte Suprema.
Dos anos sin posibilidad
de reeleccion, elegido al . .
S . _— Academia de la Magis-
Dr. Javier Villa Stein interior de la sala plena No No trat
ratura
de la Corte Suprema de
Justicia.
Consejo Nacional de la
Magistratura dispone quien P Escuela Nacional de la
Dr. Jorge A. Subero Isa K . No Si X
ocupa la presidencia de la Judicatura
Suprema Corte de Justicia
. Dos ahos y puede ser .
Dra. Luisa Stella L . . Escuela Nacional de la
reelegido inmediatamente | No Si

Morales

por un periodo igual.

Magistratura

Fuente: Pagina Web del Poder Judicial de cada pais. Enero 2009.
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Desarrollando la ecuacion anterior respecto a la prioridad fiscal del
gasto ejecutado del PJ tenemos que esta se encuentra relacionada
con i) el gasto del PJ ejecutado por juez, ii) el nUmero de jueces o
magistrados per capita, y iii) la inversa del gasto del Sector Publico
ejecutado por habitante, tal como se muestra a continuacion:

(i

N

Donde:
- J=Numero de Jueces o Magistrados

Asimismo si desagregamos el gasto del PJ ejecutado por juez,
tenemos que este depende de: i) el gasto del P} ejecutado por
sentencias producidas®, y ii) sentencias producidas por juez.
Estos factores se aproximan a identificar lo que se conoce en
Teoria Economica como el Costo Medio” y Producto Medio?,
respectivamente.

GPJ _ GPJ y S_P
J SP J
Donde
- SP= Sentencias Producidas

Finamente las sentencias producidas por juez se puede des-
componer en: i) la relacion entre sentencias producidas del
total de expedientes ingresados; ii) el total de expedientes

®  Entendidas estas como producto genérico principal y terminal del Poder judicial.

En modo alguno significa que es lo Unico que se hace o se produce en el Poder
Judicial.

El Costo Medio muestra el costo total de un determinado bien o servicio por su
nivel de produccion. Pindick (2001).

El Producto Medio mide la produccion de un determinado bien o servicios por
factor de produccion. Pindick (2001).
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ingresados respecto a la poblacion total y iii) la poblacion to-
tal respecto al nimero de jueces. Con esta desagregacion, se
pueden identificar y relacionar tres factores: la tasa de gestion
de expedientes, la tasa de litigiosidad en el pais que es aten-
dida por el Poder Judicial y la poblacion cubierta por juez,

respectivamente.
SP SP EI N
J EI N J
Donde
- El=Expedientes Ingresados

3.2 Resultados de Analisis Comparativo

3.2.1Una vision agregada en la Regibn

Durante el periodo de evaluacion, el gasto per capita del Pre-
supuesto del Poder Judicial de los paises de la region andina vy
centroamericana, paso de US$ 12,0 (2003) a US$ 20,3 (2007) en
promedio per capita. Asi tenemos que el mayor presupuesto judicial
per capita se dio en Costa Rica con US$ 53,1 (2007). En tanto que
el menor presupuesto lo obtuvo Repiiblica Dominicana con US$ 3,0
(2004).

Por su parte, la prioridad fiscal del Presupuesto del Poder Judicial,
entendido como la participacion relativa del gasto del Poder Judi-
cial dentro del Gasto del Sector Publico, fue en promedio de 1,9%
(2003 ) y 1,8% (2007), en los paises analizados. Por ejemplo, la
mayor prioridad fiscal del Poder Judicial se presento en Guatemala
con alrededor de 4,6% (2004) mientras que Bolivia obtuvo la menor
participacion del presupuesto del Poder Judicial en el presupuesto
del Sector Publico con apenas 0,6% (2006).

Asimismo, la prioridad macroeconémica del Presupuesto del Sector
Pablico, entendido como la participacion del presupuesto del sec-
tor publico respecto al Producto Bruto Interno, estuvo en promedio
alrededor del 27,9% (2003) y 25,2% (2007). En el 2005 y 2004,
el presupuesto del Sector Publico como porcentaje del PBI, fue de
60,8% y 7,1% en Bolivia y RepUblica Dominicana; respectivamente,
como ejemplo de los paises con mayor y menor incidencia del gasto
publico en la economia nacional.
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En los paises de la region andina y centroamericana, se tuvo un cre-
cimiento econémico por habitante durante el periodo de analisis,
llegando a un ingreso per capita promedio de US$ 2 650 (2003) a
US$ 4 336 (2007). Por ejemplo, el ingreso per capita mas alto en
la region se registro en Chile con aproximadamente US$ 9 756,8
(2007), en tanto que Bolivia presentd el menor ingreso por habitan-
te, con apenas US$ 894,3 (2003).

Por otro lado, el gasto del Poder Judicial por Juez se incremento en
todos los paises con excepcion de Bolivia y Chile. En la region, el
mayor gasto por juez se presentd en Venezuela con US$ 237,5 mil
(2007), en tanto que el menor gasto del Poder Judicial por juez ocu-
rrid en Bolivia con apenas US$ 44,5 mil (2006).

La cobertura de jueces por habitantes se incrementd en la mayo-
ria de los paises analizados (con excepcion de los paises Bolivia,
Guatemala. Honduras y Panama). Asi durante el periodo de analisis,
el ratio promedio fue de 8,4 jueces por cada 100 mil habitantes,
siendo el ratio mas alto 18,3 (2007) en Costa Rica y el mas bajo 4,0
(2005) en RepUblica Dominicana.

Respecto al nivel de sentencias producidas por juez, los resultados
indican que este se mantuvo o disminuyd en todos los paises con
excepcion de Bolivia, Guatemala y Honduras, durante el periodo de
evaluacion. Por ejemplo, la mayor incidencia de sentencias produ-
cidas por juez anualmente en la region fue 2 085,5 (2004) en Chile
mientras que la menor incidencia de sentencias producidas por juez
ocurrio en Honduras 57,1 (2003).

En cuanto a la evolucion en los Gltimos ahos de la tasa de gestion
de expedientes, entendida como la razon entre las sentencias pro-
ducidas y los expedientes ingresados cada aho, esta bajo de 85,6%
(2003) a 82,1% (2007). Asimismo, la mayor y menor tasa de gestion
de expedientes en la region se registraron en El Salvador y Guate-
mala con 125,2% (2004) y 31,1% (2004), respectivamente.

Por otra parte, la tasa de litigiosidad en la region andina y centro-
americana, entendido como el ratio de expedientes ingresados por
cada 100 mil habitantes, se incremento en la mayoria de los paises
menos en Costa Rica®, El Salvador, Guatemala y Perli. Asimismo, la

°  En particular, hubo una gran disminucion en Costa Rica, donde los expedien-
tes ingresados por 100 mil habitantes disminuyeron aproximadamente en 41%
debido a que a partir de 2005 las “boletas por infraccion simple o multas fijas”
se trasladaron al Consejo de Seguridad Vial, ente adscrito al Ministerio de Trans-
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mayor tasa de litigiosidad se registro en Costa Rica con 15.334 ex-
pedientes ingresados por cada 100 mil habitantes (2004), mientras
que Honduras registrdo la menor tasa con 1.008 expedientes ingresa-
dos por cada 100 mil habitantes (2003).

3.3 Resultados por pais

Durante el periodo de evaluacion, como resultado del analisis cuan-
titativo de los presupuestos judiciales de la region andina y centro-
americana, se puede concluir que:

En el caso de Bolivia, el gasto del Poder Judicial per capita disminu-
yo de US$ 5,1 a US$ 4,7 per capita debido esencialmente a:

Menor participacion del gasto del Poder Judicial en el gasto
del Sector Publico de 0,81% a 0,56%.

Disminucion de la prioridad macroecondomica del gasto del
Sector Publico de 69,9% a 60,8%.

Disminucion del gasto del Poder Judicial por juez que paso de
US$ 51 119 a US$ 48 488 por juez.

Menor nimero de jueces de 9,9 a 9,8 jueces por cada 100 mil
habitantes.

Disminucion del gasto del Poder Judicial por sentencia produ-
cida de US$ 287 a US$ 214 por sentencia, principalmente.

En el caso de Chile, el gasto del Poder Judicial per capita aumento
de US$ 15,8 a US$ 26,8 per capita debido esencialmente a:

Mayor participacion del gasto del Poder Judicial ejecutado en
el gasto del Sector PUblico ejecutado de 1,2% a 1,5%.

Incremento del PBI per capita de US$ 4.648 a US$ 9.757 per
capita.

Mayor numero de sentencias producidas por juez de 1.940 a
1.945.

Aumento del nimero de jueces de 3,6 a 7,1 jueces por cada
100 mil habitantes, principalmente.

portes y por ende al Poder Ejecutivo, reduciendo las causas ingresadas al Poder
Judicial.
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En el caso de Colombia, el gasto del Poder Judicial per capita au-
mento de US$ 6,8 a US$ 14,3 per capita debido esencialmente a:

Mayor participacion del gasto publico en el PBI de 30,9% a
31,1%.

Incremento del PBI per capita de US$ 1.898 a US$ 3.915 per
capita.

Mayor gasto del Poder Judicial ejecutado por juez que paso de
US$ 73.205 a US$ 150.203 por juez.

Incremento del nimero de jueces de 9,2 a 9,5 jueces por cada
100 mil habitantes.

Mayor gasto del Poder Judicial ejecutado por Sentencia Produ-
cida de US$ 200 a US$ 396 por sentencia.

Incremento del numero de sentencias producidas por juez de
366 a 379, principalmente.

En el caso de Costa Rica, el gasto del Poder Judicial per capita au-
mento de US$ 37,4 a US$ 53,1 per capita debido esencialmente a:

Mayor participacion del gasto del Poder Judicial en el gasto
del Sector Publico de 4,0% a 4,5%.

Incremento del PBI per capita de US$ 4.205 a US$ 5.886 per
capita.

Mayor gasto del Poder Judicial por juez que paso de US$ 228
253 a US$ 290 939 por juez.

Incremento del numero de jueces de 16,4 a 18,3 jueces por
cada 100 mil habitantes.

Mayor gasto del Poder Judicial por sentencia producida de
US$ 173 a US$ 441 por sentencia, principalmente.

En el caso de Ecuador, el gasto del Poder Judicial per capita aumen-

to de
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US$ 8,9 a US$ 10,8 per capita debido esencialmente a:

Incremento en el nivel de ingreso per capita; es decir el PBI
paso de US$ 2.230 a US$ 3.234 per capita.

Mayor gasto del Poder Judicial por juez que pasd de
US$138.102 a US$ 142.430 por juez.
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Mayor gasto del Poder Judicial por Sentencia Producida de
US$ 592 a US$ 1.009 por sentencia.

Incremento del nimero de jueces de 6,5 a 7,6 jueces por cada
100 mil habitantes, principalmente.

En el caso de El Salvador, el gasto del Organo Judicial per capita au-
mento de US$ 19,7 a US$ 29,0 per capita debido esencialmente a:

Mayor participacion del gasto del Organo Judicial ejecutado
en el gasto del Sector Plblico ejecutado de 3,1% a 3,5%.

Incremento del PBI per capita de US$ 2.707 a US$ 3.547 per
capita.

Mayor gasto del Organo Judicial ejecutado por juez que paso
de US$ 237.679 a US$ 263.155 por juez.

Incremento del numero de jueces de 8,3 a 11,0 jueces por
cada 100 mil habitantes.

Mayor gasto del Organo Judicial ejecutado por Sentencia Pro-
ducida de US$ 562 a US$ 990 por sentencia, principalmente.

En el caso de Guatemala, el gasto del Organismo Judicial per capita
aumento de US$ 7,4 a US$ 9,2 per capita debido esencialmente a:

Incremento del PBI per capita de US$ 1.796 a US$ 2.570 per
capita.

Mayor gasto del Organismo Judicial ejecutado por juez que
paso de US$ 114.692 a US$ 149.371 por juez.

Mayor niimero de sentencias producidas por juez de 139 a
199

Incremento de las sentencias producidas por expedientes in-
gresados de 33,9% a 47,6%, principalmente.
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Cuadro N° 2

INDICADORES PRESUPUESTARIOS (FINANCIEROS Y NO FINANCIEROS) 2003-2007

Prioridad Ma-
Presupuesto del Prioridad or L Presupuesto del
croeconomica
Poder Judicial per | Fiscal del Poder Ingreso per capita | Poder Judicial por
L - del Presupuesto A
capita Judicial o Juez y Magistrado
Publico
Pais
(US$) Gasto PJ / Gasto Gasto Piblico / PBI | (US$) PBI/ Poblacit (US$) Gasto P) /
asto co oblacion
Gasto PJ / Poblacion Piblico 4ol ! Jueces
2003 2007 2003 2007 2003 2007 2003 2007 2003 2007
Bolivia 5,1 4,7 0,8 0,6 9,9 60,8 894,3 1.384,6 51.119 | 48.488
Chile 15,8 26,8 1,2 1,5 29,3 17,8 | 4.647,8 | 9.756,8 | 437.667 | 380.553
Colombia 6,8 14,3 1,1 1,2 30,9 31,1 1.897,7 3.915,1 73.205 | 150.203
Costa Rica 37,4 53,1 4,0 4.5 22,2 199 4.205,2 | 5.885,6 |228.253 | 290.939
Ecuador 8,9 10,8 1,7 1,5 23,4 22,0 2.229,8 3.234,2 | 138.102 | 142.430
El Salvador 19,7 29,0 3,1 3,5 23,6 23,7 2.707,2 | 3.546,7 | 237.679 | 263.155
Guatemala 7,4 92 4,2 4,5 16,0 15,0 1.796,0 2.570,3 | 114.692 | 153.474
Honduras 55 7,3 2,2 2,0 21,3 21,9 1.199,8 1.647,9 58.193 81.724
Panama 13,0 17,3 0,8 0,7 38,5 31,8 4.368,1 5.853,0 | 146.947 | 212.879
Pert 6,0 10,0 1,2 1,5 21,2 17,4 2.284,9 3.733,5 94.617 | 129.479
Rep. Dominicana 4,0 9,8 1,2 1,2 9,0 13,4 2.325,6 4.233,5 | 107.855 | 223.208
Venezuela 14,8 51,8 1,6 2,2 29,0 27,2 3.250,3 8.596,0 | 233.940 | 773.853
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Numero de . Costo Medio »
Productividad X Tasa de Gestion de .
Jueces per X por Sentencia ) Tasa de Litigiosidad
L Media Juez A Expedientes
capita Producida
Pais
ueces por US$) Gasto PJ / Expedientes Ingre-
J p Sentencias Produ- (US$) ) ) Sentencias Producidas / P 5 )
100 mil . ) Sentencias Pro- Srordientos] d sados por 100 mil
cldas por juez xpedientes Ingresados
habitantes P ducidas P 8 habitantes
2003 | 2007 2003 2007 2003 2007 2003 2007 2003 2007
Bolivia 9,9 | 98 | 1781 226,44 | 287,0 | 214,22 60,4 72,5 29233 | 3.047,7
Chile 36 | 7,0 |1939,7| 19451 | 2256 | 1956 60,4 89,5 11.576,2 | 15.334,8
Colombia 92 | 95 | 3661 379,1 | 200,0 | 396,0 101,8 91,3 3.316,9 | 3.964,4
Costa Rica 16,4 | 18,3 | 1319,3 | 659,1 173,0 | 441,0 97,0 92,1 22.269,2 | 13.055,6
Ecuador 6,5 7,6 233,4 141,1 591,8 | 1.009,3 113,7 68,8 1.328,2 1.556,4
El Salvador 83 | 11,0 | 4232 | 2658 | 561,6 | 990,0 114,7 99,1 3.061,3 | 2.960,4
Guatemala 6,5 6,0 139,3 204,6 823,5 750,1 33,9 47,6 2.656,0 2.579,2
Honduras 9,5 8,9 57,1 100,8 | 1.018,7 | 810,6 53,9 63,3 1.008,7 | 1.421,7
Panama 88 | 81 | 4259 | 3951 3450 | 538,38 119,9 98,1 3.144,6 | 3.280,0
Peri 63 | 77 | 5262 | 4348 | 179,8 | 2978 79,8 94,6 4.160,0 | 3.534,6
Rep. Dominicana | 3,7 | 4,4 | 1.0000 | 730,8 | 108,0 | 3050 109,1 91,0 3.358,2 | 3.522,3
Venezuela 63 | 67 | 3982 | 3992 | 5880 |1.9380| 828 77,0 3.048,1 | 3.470,9

Fuente: Paginas Web de Poder/Organo Judicial, Ministerio/Secretaria de Economia, Finanzas, Hacienda de cada pafs.
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Informacion remitida por los organismos judiciales de cada pafs.
Septiembre 2008.

En el caso de Honduras, el gasto del Poder Judicial per capita au-
mentd de US$ 5,5 a US$ 7,3 per capita debido esencialmente a:

- Mayor participacion del gasto publico en el PBI de 21,3% a
21,9%

- Incremento del PBI per capita de US$ 1 200 a US$ 1.648 per
capita.

- Mayor gasto del Poder Judicial ejecutado por juez que paso de
US$ 58 193 a US$ 81 724 por juez.

- Incremento de sentencias producidas por juez de 57 a 101.

- Aumento de las sentencias producidas por expedientes ingre-
sados de 53,9% a 63,3%

- Mayor cobertura de expedientes ingresados de 1.008,7 a
1.421,7 por 100 mil habitantes, principalmente.

En el caso de Panama, el gasto del Organo Judicial per capita au-
mentd de US$ 13,0 a US$ 17,3 per capita debido esencialmente a:

- Incremento del PBI per capita de US$ 4.368 a US$ 5.853 per
capita.

- Mayor prioridad fiscal del gasto del Organo Judicial ejecutado
aumento de 0,8% a 0,9%

- Mayor gasto del Organo Judicial ejecutado por juez que paso
de US$ 146.947 a US$ 212.879 por juez.

- Mayor gasto del Organo Judicial ejecutado por Sentencia Pro-
ducida de US$ 345 a US$ 539 por sentencia.

- Mayor cobertura de expedientes ingresados de 3.144,6 a
3.280,0 por 100 mil habitantes, principalmente.

En el caso de Peru, el gasto del Poder Judicial ejecutado per capita
aumento de US$ 6,0 a US$ 10,0 per capita debido esencialmente a:

- Mayor participacion del gasto del Poder Judicial ejecutado en
el gasto del Sector Publico ejecutado de 1,2% a 1,5%.
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- Incremento del PBI per capita de US$ 2.285 a US$ 3.734 per
capita.

- Mayor gasto del Poder Judicial ejecutado por juez que paso de
US$ 94.617 a US$ 129.476 por juez.

- Incremento del nimero de jueces de 6,3 a 7,7 jueces por cada
100 mil habitantes.

- Mayor gasto del Poder Judicial ejecutado por Sentencia Produ-
cida de US$ 180 a US$ 298 por sentencia, principalmente.

En el caso de Repiblica Dominicana, gasto del Poder Judicial per
capita aumentd de US$ 4,0 a US$ 9,8 per capita debido esencial-
mente a:

- Mayor participacion del gasto publico en el PBI de 9,0% a
13,4%.

- Incremento del PBI per capita de US$ 2.326 a US$ 4.233 per
capita.

- Mayor gasto del Poder Judicial por juez que paso de USS$
107.855 a US$ 223.208 por juez.

- Incremento del nimero de jueces de 3,7 a 4,4 jueces por cada
100 mil habitantes.

- Mayor gasto del Poder Judicial por Sentencia Producida de
US$ 108 a US$ 305 por sentencia.

- Mayor cobertura de expedientes ingresados de 3.358,2 a
3.522,3 por 100 mil habitantes, principalmente.

En tanto que, en el caso de Venezuela, el gasto ejecutado del Poder
Judicial per capita aumento de US$ 14,8 a US$ 51,8 per capita de-
bido esencialmente a:

- Mayor participacion del gasto del Poder Judicial ejecutado en
el gasto del Sector PUblico ejecutado de 1,6% a 2,2%.

- Incremento del PBI per capita de US$ 3.250 a US$ 8.596 per
capita.

- Mayor gasto del Poder Judicial ejecutado por juez que paso de
US$ 233.940 a US$ 773.853 por juez.
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Incremento del nUmero de jueces de 6,3 a 6,7 jueces por cada 100
mil habitantes.

Mayor gasto ejecutado del Poder Judicial por Sentencia Producida
de US$ 588 a US$ 1.938 por sentencia.

Incremento del nUmero de sentencias producidas por juez de 398 a
399, principalmente.

IV EL PERU EN LA REGION DURANTE EL 2007

Finalmente si tomamos en conjunto a estos 12 paises andinos y cen-
troamericanos tendremos que el Perli se ubica en algunos casos por
debajo o por encima del promedio de los principales indicadores
presupuestarios del Poder Judicial en el 2007.

En lo que respecta a la asignacion del presupuesto judicial por ha-
bitante, Costa Rica (US$ 53,1) cuenta con la mayor asignacion en la
region que representa alrededor de cinco veces mas la asignacion
correspondiente para el Perl (US$ 10,0). Ademas Perl representa
dos veces mas la menor asignacion en la region que corresponde a
Bolivia (US$ 4,7).

Sobre la participacion del presupuesto del Poder Judicial en el pre-
supuesto del sector publico, Costa Rica (4,5%) tiene la mayor prio-
ridad fiscal en la region que representa alrededor de tres veces la
prioridad fiscal en Perl (1,5%). Adicionalmente la prioridad fiscal
en Perli es aproximadamente dos veces y media mayor a la prioridad
fiscal en Bolivia (0,6%).

En cuanto al presupuesto del Poder Judicial por Juez o Magistrado,
Venezuela presenta la mayor incidencia de gasto del poder judicial
por juez en la region (US$ 773.853) que es alrededor de cinco veces
mas del gasto del Poder Judicial por Juez en Perli (US$ 129.479).
Por el lado contrario, Perl registra un presupuesto judicial por juez
mayor del doble registrado del mismo en Bolivia (US$ 48.488)

Por su parte, si comparamos la cantidad de jueces por 100 mil ha-
bitantes, el Perli (7,7) cuenta con una dotacion relativa de jueces
menor a la mitad de Costa Rica (18,3) y casi el doble a la dotacion
registrada en RepUblica Dominicana (4,4).
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Presupuesto del Poder Judicial per capita, 2007
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Presupuesto del Poder Judicial por Juez, 2007
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Respecto a la productividad media por juez, Chile cuenta con el
mayor ratio en la region (US$ 1.945,1) que representa mas de cua-
tro veces la productividad media por juez del Perl (US$ 434,8) y
ademas, la cantidad de sentencias producidas por juez en Perl es
similar a las obtenidas en Venezuela y Panama.

Asimismo, Venezuela (US$ 1.938,0) presenta el mayor gasto por
sentencia producida en la region, el cual representa aproximada-
mente seis veces el gasto ejecutado en Perli (US$ 297,8). Por el lado
contrario, el Poder Judicial de Chile (US$ 100,8) realiza el menor
gasto por sentencia producida alrededor de dos tercios del gasto
realizado en Perd.

52



A PROPOSITO DE LA DISCUSION PRESUPUESTARIA

Respecto a la tasa de gestion de expedientes en la region, el Poder
Judicial de El Salvador (99,1%) obtuvo la mayor resolucion de sen-
tencias producidas en relacion a los expedientes ingresados anual-
mente por encima de la tasa registrada en Perl (94,6%).

Productividad media por Juez, 2007
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Por otro lado, la tasa de litigiosidad en la region indica que Chile
(15.334,8) obtiene el mayor grado de expedientes ingresados por
100 mil habitantes que representa alrededor de cinco veces dicha
tasa registrada en Perl (3.534,6). En cambio, Honduras (1.421,7)
presenta la menor tasa de litigiosidad en la region que es menor a la
mitad de Perd.
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Tasa de Gestion de Expedientes, 2007
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Para aproximarnos a los paises con mejores niveles de gestion de
recursos de cara a la celeridad procesal (es decir, como reduzco la
brecha entre la cantidad de expedientes que ingresan y la cantidad
de expedientes que el sistema procesa al minimo costo) se correla-
ciono las variaciones anuales del ratio de gestion de expedientes y
las que registro el costo promedio en la produccion de sentencias
por cada pais durante el periodo analizado (2003-2007).

Como ejemplo, presentamos la relacion entre el crecimiento anual
de la tasa de gestion de expedientes y el crecimiento anual del cos-
to medio de sentencias producidas para cada pais analizado, donde
los resultados indican que el Poder Judicial de Chile y Guatemala
han obtenido el mayor crecimiento anual de la tasa de gestion de
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expedientes acompanado de una reduccion de la tasa de crecimien-
to anual del costo medio de sentencias producidas.

En el caso del Poder Judicial del Perl, el incremento de la tasa de
gestion de expedientes ha tenido relacion directa con el incremento
de la tasa de crecimiento del costo medio, es decir, si cabe el téermino
dentro de un vision economicista del proceso de administracion de
justicia (y sin preocuparnos de la calidad de las sentencias): “en los Ul-
timos ahos en promedio, producimos mas pero cada vez mas caro”.

En tal sentido, si las prioridades de planificacion de los organismos ju-
diciales se orientan a una mejora en los procesos de gestion adminis-
trativa y jurisdiccional traducidos en materia de reduccion de costo de
produccion de sentencias y aumento en la eficiencia de gestion de los
expedientes, seria interesante conocer mas, analizar y adaptar las po-
liticas y acciones implementadas por la administracion de justicia de
Chile y Guatemala en los Gltimos ahos a las caracteristicas peculiares
de las organizaciones judiciales de cada pafs.
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En general, tanto los decisores y como los gestores de politicas pu-
blicas requieren de informacion oportuna y adecuada que permita el
logro de los objetivos estratégicos nacionales, sectoriales e institu-
cionales de manera eficiente y eficaz. A diferencia de lo que sucede
en temas relacionados a educacion y salud, por ejemplo, en materia
de gasto e inversion en Justicia se cuenta con informacion limitada
(con excepcion de las publicaciones realizadas por el Centro de Es-
tudios de Justicia de las Américas-CEJA') respecto a comparaciones
en la Region.

En ese sentido, los resultados del analisis de los presupuestos judi-
ciales en los paises de la region andina y centroamericana aqui ex-
puestos tratan de contribuir a reducir dicha brecha de informacion e
intentan aproximarnos al conocimiento de las caracteristicas de las
instituciones presupuestarias en el area judicial, tratando de provo-
car una mayor discusion sobre las acciones que debieran tomarse
para impulsar eficazmente la implementacion de sistemas de presu-
puesto y gestion para resultados en nuestros poderes judiciales, que
conduzcan a elevar la creacion de valor publico de dichas organi-
zaciones, satisfaciendo con eficiencia las reales necesidades de los
litigantes en particular y de la ciudadania en general.

0 Centro de Estudios de Justicia de las Américas-CEJA (2007). “Reporte sobre el
Estado de la Justicia en las Américas: 2006 - 2007”. Ed. 32. Chile.
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LA INVERSION EN JUSTICIA:
UN ENFOQUE DESDE LA
EVALUACION

ALVARO HERRERO'

I. INTRODUCCION

Este trabajo tiene por objetivo servir de disparador para las discusio-
nes del panel “Evaluacion de los proyectos de inversion y politicas
globales de reforma judicial”. Los argumentos centrales del mismo
reposan en dos preocupaciones. Por un lado, al cabo de un periodo
de casi dos décadas de reformas judiciales en América Latina, aln
se sabe poco sobre el impacto de los proyectos y por ende sobre el
beneficio de las reformas. Esto es un serio obstaculo para justificar
el direccionamiento de recursos hacia el sector justicia. Por otro,
con escasas excepciones, actualmente no existen discusiones en los
organismos internacionales ni en los poderes judiciales respecto a la
necesidad de prestarle atencion a evaluacion, de profundizar su es-
tudio y de generar capacidades en la materia. Estos son dos proble-
mas que se retroalimentan: la evaluacion esta poco desarrollada en
los organismos y poderes judiciales, y por ende no es posible medir
el impacto de las reformas. Por ende no podemos justificar las inver-
siones realizadas y comprometer recursos para nuevas inversiones.

Concentrarnos aunque sea parcialmente en estas dos cuestiones po-
dria conducir las discusiones del panel hacia la bUsqueda de solu-
ciones y la formulacion de propuestas. Seria interesante y oportuno
aprovechar la presencia en el Seminario de integrantes del Poder
Judicial, de los organismos internacionales, centros de estudios y
ONG para tener una vision de estos temas desde cada uno de los
sectores y establecer canales de dialogo entre los actores involucra-
dos en esta discusion.

' Abogado (Universidad Nacional de la Plata) y Doctor en Ciencia Politica (Uni-
versidad de Oxford). Ha sido consultor del Banco Interamericano de Desarrollo
y otros organismos internacionales en temas de justicia. Actualmente es Director
Ejecutivo de la Asociacion por los Derechos Civiles (Argentina).
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A efectos de estimular las discusiones, primero realizo un breve
repaso de la inversion en justicia a través de las carteras de los or-
ganismos internacionales. Luego abordo la cuestion de la falta de
determinacion del impacto de la inversion en el sector, y posterior-
mente las oportunidades y desafios en la materia. Finalmente, dejo
planteadas algunas inquietudes respecto a las acciones que podrian
desplegarse desde los poderes judiciales, organismos internaciona-
les y centros de estudio.

II.  LOS ORGANISMOS INTERNACIONALES Y LA REFORMA
JUDICIAL

Desde comienzos de los ahos ochenta, distintos organismos multila-
terales y agencias de cooperacion internacional han canalizado va-
liosos recursos econdbmicos para propiciar procesos de moderniza-
cion y reforma de las instituciones judiciales, incluyendo areas tales
como gestion, planificacion, acceso a la justicia, justicia criminal,
fortalecimiento institucional, resolucion alternativa de conflictos,
capacitacion judicial, administracion de cortes, fortalecimiento de
fiscalias y defensorias, infraestructura edilicia, y reforma legal, entre
muchos otras. La Agencia para el Desarrollo Internacional de los Es-
tados Unidos de América (USAID) fue una de las agencias pioneras
en la region, aportando recursos para proyectos de reforma vincula-
dos con el fortalecimiento del estado de derecho, la modernizacion
de sistemas judiciales y el acceso a la justicia. Durante las dos lti-
mas décadas del siglo pasado, USAID? aporto mas de 300 millones
de dolares en operaciones en 19 paises de América Latina (Sarles
2001:47; GAO 1999).

Otro actor de peso ha sido el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), uno de los principales sostenedores de la reforma judicial en
ahos recientes. El BID se involucro en los procesos de moderniza-
cion del sector judicial a partir del Octavo Aumento de Recursos
Generales de 1995 y de la subsiguiente aprobacion del Marco de
Referencia para la Accion del Banco en Programas de Moderniza-
cion del Estado y Fortalecimiento de la Sociedad Civil de 1996. En-
tre 1995 y el 2009, el BID ha financiado 26 proyectos en 20 paises
de Ameérica Latina por un total de 614 millones de dolares.

2 Esto incluye también a los programas asociados de los Departamentos de Estado
y Justicia de los EEUU.
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Proyectos de Reforma Judicial del BID (en millones de US$)

Tabla 1

MONTO MONTO
PAIS DESCRIPCION ORIGINAL | JUSTICIA ANO

Argentina AR0124 | Apoyo Reforma del Sistema de Justicia 21.00 21.00 1998

Argentina AR0257 Modern|zaC|on del Estado Provincia de 430.00 470 2000
Cordoba

Barbados BA0055 | Administracion de Justicia 12.50 12.50 2001

Bolivia BO0177 Prestgmo CT Sociedad Civil y Acceso a la 3.00 300 1999
Justicia

Brasil BR0220 Programa Modernizacion del Estado-Gob. 72,90 16.50 1997
Federal

Colombia CO0036 Ptm}o: CT Modernizacion Administracion 15.70 15.70 1995
Justicia

Costa Rica CROO73 Progrfﬁma Mejoramiento Administracion de 16.00 16.00 1995
Justicia

CostaRica | CRO141 | [ToBramaMejoramiento Administracion 32.00 32.00 | 2001
Justicia Il

Rep. . DRO118 | Modernizacion Jurisdiccion de Tierras 40.00 40.00 1997

Dominicana

El Salvador ES0090 | Programa de Reforma Judicial 27.30 27.30 1996

Guatemala GUO0092 | Reforma del Sector Justicia 31.00 31.00 1998

Honduras HOO0109 | Modernizacion del Sistema Judicial 8.00 8.00 1996

Jamaica JAO105 | Seguridad Ciudadano y Justicia 21.00 20.00 2001

Nicaragua NI0O081 | Modernizacion Poder Judicial 15.00 15.00 2001

Pert PEO126 Progréma Modernizacion Administracion 28.60 28.60 1997
Justicia

Panama PNO0086 | Fortalecer Administracion de Justicia 27.00 27.00 1998

Paraguay PRO081 | Programa de Modernizacion del Estado 33.90 13.50 1996

Uruguay UR0087 | Fortalecimiento Areas Sociales 42.50 1.20 1994

Uruguay UR0122 | Modernizacion del Poder Judicial 8.80 8.80 2000

Venezuela VE0057 | Apoyo Reforma del Sistema de Justicia Penal 132.00 132.00 | 2001

Honduras HOO0210 | Modernizacion el Sistema de Justicia Etapa Il 30.00 30.00 2002

Guatemala | GUO177 | Programa de Apoyo al Sector Justicia Penal 30 30 2007

Panami PNOT57 MeJ'oramlento de la Administracion de 38,4 38,4 2007
Justicia- Etapa Il

Guyana GY1009 | Sistema de Administracion de Justicia 25 25 2007

Paraguay PROT46 Prograrnf& de Fortalecimiento del Sistema 10 10 2006
de Justicia

Chile CH1012 Corporacion Administrativa para el Poder 7 - 2005

Judicial

El BID también proporciond recursos y apoyo especializado a travées
de su programa de cooperaciones técnicas. Estos son instrumen-
tos de mucho menor monto y complejidad que las operaciones de
préstamo, y pueden tener distintos objetivos: (i) complementar ope-
raciones financiadas por un préstamo; (ii) financiar actividades de
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reforma que no estan relacionadas con otras operaciones del BID;
(iii) cubrir gastos de organizacion de eventos; o (iv) costear estudios
sectoriales o investigaciones. Hasta el momento, el BID cuenta con
una cartera de mas de 80 cooperaciones técnicas en un periodo de
diez ahos por un monto total de 22 millones de dolares®.

Por otra parte, el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) —una
organizacion independiente que funciona dentro del consorcio de
organizaciones del BID- también tuvo un rol activo en materia de
cooperaciones técnicas pero relacionadas con los sistemas alter-
nativos de resolucion de disputas (conocidos en inglés por la sigla
ADR). Dichos proyectos apoyaron la creacion de centros de arbi-
traje y mediacion para la resolucion alternativa de disputas comer-
ciales. Los principales objetivos de su cartera eran la creacion de
un ambito alternativo donde el sector privado pudiera resolver sus
conflictos de manera agil con un servicio especializado y ayudar a
la descongestion del sistema judicial. Entre 1994 y 2005, desarrollo
20 operaciones por un total de 27 millones de dolares. Si bien casi
la totalidad de dichas operaciones se concentraron en la resolucion
de disputas comerciales, también se dedicaron recursos a programas
de resolucion de disputas vinculadas al derecho de propiedad y la-
borales*.

*  Este cuadro se elabord con informacion disponible en el sitio web del BID (www.
iadb.org) y en Biebeshimer y Payne (2001).

*  Un estudio realizado en 2002 por la Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE)
del BID sobre la cartera de proyectos de resolucion alternativa de disputas anali-
z0 el impacto de dichas operaciones. Ver: http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdo-
cument.aspx?docnum=361799
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Tabla 2
Cooperaciones Técnicas del FOMIN (en US$)

Pais Nombre del Proyecto Aho us$
Argentina Red Nacional Centros Mediacion y Arbi- 2000 1.000.000
traje Comercial
Bolivia Conciliacion y Arbitraje Comercial 2000 300.000
Brasil Resolucion Alternativa de Disputas 1999 1.500.000
Chile Resolucion Alternativa de Disputas 1999 650.000
Costa Rica | Sistemas Alternos Resolucion de Con- 1996 374.000
flictos
Colombia Programa de Mediacion y Arbitraje 1995 1.200.000
Ecuador Centro de Mediacion y Arbitraje 1996 720.000
El Salvador | Modernizacion de Legislacion Comercial | 1996 662.000
Guatemala i\;\;}g]aaon Comercial y Centro de Arbi- 1998 450.000
Haiti Resolucion Alternativa de Disputas 2005 700.000
Honduras Centro de Mediacion y Arbitraje 1996 500.000
México Resolucion Alternativa de Disputas 2000 1.352.000
Nicaragua Resolucion Alternativa de Disputas 1999 1.200.000
Panama Centro de Mediacion y Arbitraje 1996 270.000
Paraguay Resolucion Alternativa de Disputas 1999 503.000
Porli Sistemas Alternativos de Resolucion de 1995 1.470.000
Conflictos
Trinidad y Fortalecimiento de Resolucion Alternativa 2000 385.000
Tobago de Disputas
Uruguay Centro de Conciliacion y Arbitraje 1995 835.000
Venezuela Resolucion Alternativa de Disputas 1999 729.000
Total 14.800.000

El Banco Mundial también tuvo una intervencion activa en el sector
judicial. Entre 1995 y 2005 financio proyectos de reforma en 11
paises de la region por un monto aproximado de 225 millones de
dolares (World Bank 2001)°. Asimismo, tuvo un rol preponderante
en la generacion y difusion de conocimientos relacionados con el
sector justicia, apoyando investigaciones y publicaciones de diversa
indole®.

5 Los datos sobre las operaciones posteriores a 2001 fueron obtenidos del sitio del
Banco Mundial: http://www.worldbank.org

®  Ver la subseccion ‘Law and Justice Institutions’ dentro de la categoria ‘Topics’
en la pagina principal del Banco Mundial: http://www.worldbank.org. Alli se en-
cuentra disponible una extensa lista de publicaciones y toolkits desarrollados por
los expertos del Banco.
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Tabla 3
Proyectos del Banco Mundial (en millones de US$)
Ano | Pais Nombre del Proyecto Monto
1992 | Venezuela Proyecto de Infraestructura Judicial 24,5
1995 | Bolivia Proyecto de Reforma Judicial 11
1995 | Ecuador Proyecto de Reforma Judicial 10,7
1997 | Perli Proyecto de Reforma Judicial 32
1997 | Venezuela Proyecto de Modernizacion de la Corte 47
Suprema
1998 | Argentina Proyecto Juzgados Modelos 5
1999 | Guatemala Proyecto de Reforma Judicial 49,7
1999 | Per Desarrollo Institucional de la Oficina del 0,5
Ombudsman
2001 | Colombia Proyecto de_MeJora de Resolucion Judicia- 6,7
les de Conflictos
2002 | El Salvador Modernizacion Judicial 24
2002 | Ecuador Leyes y Justicia para los pobres 1,8
2005 | Honduras Modernizacion del Poder Judicial 16
2004 | México Proygcto de Modernizacion del Poder 36,5
Judicial
Total 223,1

En sintesis, el involucramiento de los principales organismos inter-
nacionales generd en aproximadamente dos décadas una inversion
global de 1.200 millones dolares. A esta elevada cifra, debe agre-
garsele las inversiones realizadas por los poderes judiciales de cada
pais, de las cuales no hay adecuados registros como para incorpo-
rarlos en este analisis. En muchos casos, los montos de los proyectos
financiados por el BID o el Banco Mundial requerian una contrapar-
te del Estado beneficiario de los préstamos, y no siempre es posible
capturar con precision dicha inversion.

I1l. EL IMPACTO DE LA INVERSION EN JUSTICIA

El monto total aportado por organismos internaciones y agencias de
cooperacion para la reforma de los sistemas judiciales de la region
ha sido elevado. Sin embargo, no se ha generado un cuerpo de evi-
dencia que de cuentas o respalde el impacto de dicha inversion. La
determinacion del impacto es relevante por diversas razones, pero
fundamentalmente es importante para asegurar la sostenibilidad de
los procesos de reforma.
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Uno de los desafios de los procesos de reforma judicial es generar
apoyo de una serie de actores clave. Primero, resulta imprescindible
obtener el compromiso de los sectores politicos y el gobierno para
impulsar y sustentar los procesos de cambios en el sistema de jus-
ticia. Segundo, se debe contar con el apoyo del aparato judicial ya
que sin el liderazgo como minimo de las maximas autoridades del
sistema de justicia (y el sostén de los aparatos burocraticos) puede
peligrar la implementacion de las reformas. Por Gltimo, se deben
realizar esfuerzos de comunicacion para asegurar el respaldo de la
opinion pUblica en general. El apoyo de la poblacion es trascendente
para asegurar la viabilidad y sostenibilidad del proceso de cambios.
Desde el punto de vista del rédito electoral, para la clase politica
resulta mas atractivo invertir, por ejemplo, en la construccion de
escuelas u hospitales ya que ello tiene resultados mas tangibles para
los ciudadanos. Por ende es preciso realizar esfuerzos suficientes
para procurar el respaldo de la poblacion para este tipo de reformas,
ya que si los politicos perciben que estas reformas no generan un be-
neficio electoral es probable que asignen los recursos publicos para
otro tipo de actividades.

Aqui retomo la idea de la importancia de poder medir el impacto de
las reformas, ya que esto es fundamental para convencer a la ciuda-
danfa respecto a la necesidad de invertir en justicia. Sin evidencia
respecto a los potenciales beneficios, la economia politica del proce-
so de reforma se torna mas compleja. Tanto los integrantes del Poder
Judicial como los representantes de la clase politica tienen que con-
tar con herramientas que permitan demostrar la conveniencia —mas
alla de la necesidad- de direccional recursos para al sistema judicial
(y no solo a los sectores salud, educacion, seguridad, etc.).

Asimismo, hay otro actor al que se debe convencer: la comunidad
internacional de donantes. Un somero repaso de la cantidad de pro-
yectos aprobados nos permite apreciar que la cantidad de proyectos
financiados por el BID y el Banco Mundial ha decaido notoriamen-
te. En el caso del primero, en los Gltimos siete ahos solo ha apro-
bado cinco nuevos préstamos, una cifra muy pequena si la compa-
ramos con la evolucion de la cartera de justicia durante la década
de 1990. En los siete anos anteriores (1995-2001) se financiaron 20
operaciones. Algo similar ocurre con el Banco Mundial ya que en el
periodo 2002-2009 aprob0 cinco operaciones de préstamo para el
sector judicial. También se ha registrado un marcado retroceso en la
cantidad de cooperaciones técnicas, estudios e investigaciones’.

7 El retroceso en la produccion de estudios e investigaciones, especialmente en el
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La reduccion de la cartera de operaciones de reforma judicial de los
organismos internacionales puede tener diversas explicaciones, pero
por cierto luego de quince ahos de apoyo al sector judicial no hay
evidencia solida respecto al impacto de la inversion realizada. Esto
es contraproducente ya que los procesos de modernizacion de los
sistemas judiciales son de por si complejos y generan resistencias en
tanto implican transformaciones institucionales, cambio de culturas
y de modelos organizacionales. Si a ello le sumamos los bajos nive-
les de rédito politico que ofrecen y la escasa evidencia acerca del
resultado de las reformas, se vuelven gradualmente poco atractivos
para los distintos usuarios y protagonistas de la reforma.

IV. LA EXPERIENCIA RECIENTE EN MATERIA DE EVALUACION

En este contexto, la evaluacion se presenta como una disciplina
especialmente idonea para asistirnos con el problema detectado y
asi avanzar en la medicion del impacto de la inversion en justicia.
Esta puede ser de ayuda en dos niveles: primero, para determinar la
medida en que se lograron los productos propuestos por un proyec-
to de reforma (outputs); segundo para establecer el impacto que se
esperaba sobre el sistema o respecto de un grupo de beneficiarios.
Nos referiremos principalmente a esta Ultima.

Debe destacarse que los esfuerzos realizados para determinar el
impacto de los proyectos de reforma judicial en la region han
sido escasos. Los principales actores —organismos internacionales
y poderes judiciales— no han logrado demostrar acabadamente la
incidencia final de sus iniciativas (ni tampoco dedicado muchos
esfuerzos a semejan empresa)®. Esto puede haber sido un factor ne-
gativo en la promocion de nuevos proyectos. El BID, por ejemplo,
tiene muy pocos documentos oficiales que reflejen el aprendizaje
luego de tres lustros de experiencia en la materia y que pudieran
servir como insumo para las distintas comunidades involucradas en
estas discusiones. Un estudio de 2003 de la Oficina de Evaluacion
y Supervision hace referencia a algunos hallazgos relacionados con

BID, podria explicarse en gran parte por la creacion del Centro de Estudios de
Justicia de las Américas, entidad que desde su puesta en marcha ha aglutinado
gran parte de los citados esfuerzos, habiendo tomado el liderazgo en el sector.

8 USAID, por ejemplo, ha intentado analizar el impacto de su cartera de programas
de promocion de la democracia y ha encontrado algunas evidencias de impacto
en la gobernabilidad atribuible a su intervencion. Mediante un analisis cuanti-
tativo, han identificado una correlacion positiva entre sus proyectos y algunos
procesos de cambio democratico, especialmente en las areas de sociedad civil y
asistencia electoral.
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los resultados de la estrategia del Banco para el sector justicia (OVE
2003), pero este Ultimo documento no esta disponible.

Anteriormente, en 2001 la misma oficina del BID comisiono un es-
tudio independiente para evaluar la estrategia del Banco en materia
de reforma judicial®. Entre sus hallazgos sehala que los proyectos
del BID han tenido logros impresionantes, pero no es facil discernir
su impacto a un largo plazo sobre la gobernabilidad o el proceso de
desarrollo (Falndez y Angell 2005:113). En materia de evaluacion,
los expertos remarcaron que el Banco dedica mas esfuerzos a medir
los niveles de desembolsos que a medir el impacto cualitativo de
los proyectos. Asimismo, sehalaron que la principal herramienta de
evaluacion —el Marco Logico- se presta a la evaluacion cuantitativa
(el nimero de personas capacitadas, computadoras instaladas, un
aumento en la rapidez con la cual se procesan los casos), pero “es
menor claro que si evalta el resultado final del proyecto en térmi-
nos de mejoras generales en el sistema legal, de un aumento en el
acceso a la justicia, en terminos de las metas de desarrollo econo-
mico o de la disminucion del nivel de conflicto social” (Fatindez y
Angell, p.112). Finalmente, sugirieron distinguir entre los objetivos
del préstamo y el impacto del proyecto en el sistema legal. En tal
sentido, expresaron que “deberia haber un grupo de objetivos espe-
cificos para el desempeno del préstamo, pero que hay que conside-
rar el impacto de desarrollo general del proyecto, lo cual requiere el
reconocimiento de factores mas amplios” (p. 112-113).

En 2001, la Division de Estado, Gobernabilidad y Sociedad Civil del
BID también realizdb un ejercicio de evaluacion de sus programas
del sector justicia'® con el proposito de revisar la experiencia del
Banco para asi enfocar e informar las discusiones sobre las leccio-
nes aprendidas y contribuir a la formulacion de una politica para
la reforma de los sistemas de justicia. Este valioso informe sehala la
complejidad politica e institucional de los procesos de reforma judi-
cial y recomienda que el Banco apoye en el largo plazo los esfuer-

°  Dicho informe fue elaborado por los profesores Julio Faundez (University of

Warwick) y Alan Angell (University of Oxford) y fue publicado en Sistemas
Judiciales (2005) “Posibilidades y limites de la comparacion entre los sistemas
judiciales de las Américas” Aho 4, Numero 8. p. 91. Centro de Estudio de Justicia
de las Ameéricas.

19 Biebesheimer, Cristina and Mark Payne (2001) “IDB Experience in Justice Reform:
Lessons Learned and Elements for Policy Formulation” Inter-American Develop-
ment Bank, Washington, D. C., Sustainable Development Department, Technical
Papers Series. Disponible en: http://www.iadb.org/sds/doc/sgc-IDBExperiences-E.
pdf
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zos de los paises ya que la reforma es un proceso incremental y por
ende no se pueden esperar grandes logros en el corto plazo. Para
poder aprender de las experiencias de sus propias experiencias, el
estudio recomienda al BID que mejore su capacidad de monitoreo
y evaluacion. En tal sentido, sugiere que “se recojan y apliquen las
lecciones de la experiencia al tiempo que ellas sean generadas. Hay
muchas formas para hacer esto: desarrollar herramientas de diag-
nostico y mejores indicadores de impacto; disehar metodologias
para la preparacion de los proyectos, incluyendo medios para ana-
lizar los contexto politicos y de politicas, al igual que la capacidad
institucional; recoger y diseminar mejores practicas; y realizar eva-
luaciones de ejecucion y de impacto que contengan observaciones
concretas y constructivas para los integrantes del staff abocados al
diseho de proyectos”.

Pese a estos valiosos estudios, es cierto que aun existen algunas in-
definiciones conceptuales respecto a la relacion entre el sistema de
justicia y el desarrollo. Si bien diversas investigaciones han propor-
cionado evidencia respecto al impacto de instituciones judiciales
solidas y el buen desempeho en términos de estado de derecho (rule
of law) sobre el crecimiento economico y la gobernabilidad™, algu-

" Aqui nos referimos a los estudios acerca de la relacion entre instituciones lega-
les y crecimiento economico. Para una excelente recopilacion de trabajos sobre
instituciones legales y desarrollo, ver “What Role Do Legal Institutions Play in
Development?” por Kevin Davis y Michael Trebilcock, trabajo presentado en
la Conferencia sobre Reformas de Segunda Generacion del Fondo Monetario
Internacional realizadas en noviembre de 1999 en Washington DC. Para casos
especificos, ver por ejemplo Gan, Fang y Xin Chunying, The Role of Law and
Legal Institutions in Asian Economic Development: The Case of China. Patterns
of Change in the Legal System and Socio-Economy. Development Discussion
Paper 664. Asian Development Bank/Harvard University, 1998; Kwan Shik Shin
y Seung Wha Chang, The Role of Law and Legal Institutions in Asian Economic
Development: The Case of Korea. Patterns of Change in the Legal System and
Socio-Economy. Development Discussion Paper 661. Asian Development Bank/
Harvard University, 1998; T.C.A. Anant y N.L. Mitra, The Role of Law and Legal
Institutions in Asian Economic Development: The Case of India. Patterns of Chan-
ge in the Legal System and Socio-Economy. Development Discussion Paper 662.
Asian Development Bank/Harvard University, 1998. Para un excelente analisis
de la relacion entre instituciones legales y redes informales de comerciantes, ver
por ejemplo: Stephenson, Matthew y Ethan Bueno de Mesquita, Order and Law:
A Formal of the Effect of Legal Institutions on Informal Networks. Para estudios
comparativos, ver Barro, R.J., Determinants of Economic Growth: A Cross-Coun-
try Empirical Study. Cambridge, MIT Press, 1999. Ver también Clague C., P. Kee-
fer, S Nack. y M. Olson, “Institutions and Economic Performance: Property Rights
and Contract Enforcement”. Publicado en Clague (editor), Institutions and Econo-
mic Development: Growth and Governance in Less-Developed and Post-Socialist
Countries. Baltimore, Johns Hopkins University Press, 1997. Para un analisis es-
pecifico de estructuras legales y crecimiento economico ver: Djankov, Simenon,
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nos autores rechazan la conveniencia de utilizar dichas nociones
como basamento de los proyectos de reforma judicial (Pasara; Righi-
rozzi 2005). Otros consideran que aln resta profundizar mucho en
dicha relacion (véase por ejemplo Messick 1999 Carothers 1999;
Fatndez y Angell 2005). Muchos recomiendan prestar menos aten-
cion al sistema legal en si y a su desempeho, y mas a la conducta
economica de los ciudadanos.

En sintesis, luego de dos décadas de reformas, los principales ac-
tores en dichos procesos aun no han logrado demostrar de manera
certera el impacto de sus iniciativas sobre los sistemas de justicia y
legales, ni han avanzado en la verificacion empirica de los preten-
didos efectos de las reformas judiciales en los sistemas politicos y
las instituciones en general. En tal sentido, los desafios actuales en
la materia que nos ocupa son dos. Por un lado, refinar y precisar la
base conceptual sobre la que se disehan los proyectos de reforma
judicial. Resulta indispensable hacer explicito el sustrato teodrico
sobre el que se asientan las reformas. Por otro lado, debemos pensar
nuevas estrategias para medir el impacto de las reformas, estrategias
que nos permitan capturar aspectos centrales tanto de la relacion
entre los ciudadanos y las instituciones judiciales, como de la inte-
raccion entre estas Ultimas y el sistema politico.

V. ACERCA DEL SUSTRATO TEORICO SOBRE EL QUE SE ASIEN-
TAN LAS REFORMAS

No es el objeto de este trabajo adentrarnos en una discusion acerca
del sustrato tedrico que justifique y sirva de principio rector para las
estrategias de reforma judicial. Sin embargo, vale la pena reflexio-
nar brevemente al respecto —aunque sin animo de tomar partido por
un paradigma en particular— y dejar el planteo sobre la mesa para

Rafael LaPorta, Florencio Lopez de Silanes y Andrei Shleifer, Legal Structure and
Judicial Efficiency: the Lex Mundi Project. Harvard University y Banco Mundial,
2001; y Buscaglia, Edgardo y William Ratliff. Law and Economics in Developing
Countries. Stanford, CA: Hoover Institution Press, 2000. Para un analisis de ins-
tituciones legales y mercados financieros, ver: Holden, Paul. Promoting Finan-
cial Market Development, The Economic Research Institute. Washington D.C.,
2000; Holden, Promoting Change: Small Business Reform and the Multilateral
Investment Fund, The Economic research Institute. Washington D.C., 2001; Half,
Cameron, Funding Growth: Leasing and Small and Medium Enterprise Financing
in Russia. Harvard International Law Journal, Vol. 43 (2) Summer 2002, 469-502;
Fleysig, Heywood y Nuria de la Peha, Marco Legal e Institucional de Garantias
Reales Mobiliarias en Paises de la Region. Center for the Economic Analysis of
Law. Washington D.C., 2001.
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discutirlo en futuras oportunidades'. Tener mayor claridad sobre
este tema puede ser decisivo para que la evaluacion ex post de los
proyectos sea una tarea realizable. Con frecuencia, al momento
de evaluar un proyecto, nos damos cuenta que no hubo precision
conceptual respecto al impacto que se procuraba —en un sentido
amplio, sea legal, politico y/o social—, lo cual dificulta notoriamente
la labor del evaluador.

En este punto es preciso recordar las discusiones acerca de la im-
portancia de los diagnosticos como insumo clave para el diseho de
los proyectos (Biebesheimer y Payne 2001; Fatndez y Angell 2005;
Elena y Chayer 2007). La recoleccion de informacion y el analisis de
los problemas del sistema de justicia son fundamentales tanto para
el adecuado diseno de los proyectos como para su posterior evalua-
cion. Estos no deben estar enfocados solo en las agencias del siste-
ma de justicia, sino que deben incorporar a otras agencias grupos e
instituciones del sistema politico que interactian con las primeras'.
De esa forma se podra contar con mayor informacion acerca de to-
dos los actores involucrados en la reforma y posteriormente permiti-
ra —luego de la fase de implementacion- enfocar adecuadamente las
tareas de evaluacion.

Hasta la fecha no existe una teoria general de la reforma judicial
sino que contamos con diversos cuerpos de conocimiento que justi-
fican desde un enfoque tedrico la inversion en justicia. Estos son de
gran utilidad para orientar y contextualizar los distintos procesos de
reforma. La justificacion sera disimil si se trata de proyecto para me-
jorar el acceso a la justicia, incrementar la eficiencia de los fueros
civil y comercial, u optimizar la ejecucion de sentencias.

Por ejemplo, hay un cimulo de investigaciones ya conocidas sobre
la relacion entre la ineficiencia judicial y el desempeho economico.
En “Costos Ocultos de la Ineficiencia Judicial: Conceptos Generales

2 Pasara, por ejemplo, pone de relieve las desventajas de los enfoques neoinsti-
tucionalistas y de los enfoques econdomicos para fundamentar los procesos de
reforma judicial. Sostiene que “el enfoque de la reforma judicial desde un punto
de vista economico convierte el problema en uno de naturaleza técnica, en vez
de politica” y, por esta via, no se abordan los “aspectos mas criticos y politica-
mente controvertidos, relacionados con el proceso de seleccion de jueces, la
transparencia, accountability e independencia de las cortes” (Pasara, p.10-12). En
la misma linea ver Riggirozzi (2005: 9)

3 Falindez y Angell sehalan que por lo general los diagnosticos “se concentran casi
exclusivamente en el sector judicial como si fuera una entidad separada del resto
de la estructura institucional nacional. Como consecuencia se tiende a ofrecer un
diagnostico excesivamente técnico y enfatizar aspectos formales” (2005: 103).
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y Estimativos para el Brasil”, Pinheiro sostiene que la ineficiencia
judicial afecta el desempeno econdomico al distorsionar las decisio-
nes de negocios'. El autor sehala que los problemas de congestion,
demoras e impredecibilidad del sistema de justicia influyen sobre la
toma de decisiones de los empresarios generando un impacto nega-
tivo sobre la produccion y el empleo. Para comprobar su hipotesis,
Pinheiro realizd una encuesta a empresarios a fin de determinar en
qué medida el mal desempeno de la justicia afecta sus negocios y
a la economia brasilena. Alli se destaca la mala imagen del Poder
Judicial entre los empresarios, la reticencia a utilizar sus servicios y
el consenso respecto al alto impacto negativo de la justicia sobre los
negocios, las decisiones empresariales y la economia brasileha en
general. Utilizando un modelo de crecimiento simple que relaciona
los niveles de inversion y el crecimiento potencial del PIB, el autor
predice que un incremento en la inversion del 10,4% —atribuible a la
existencia de un sistema de justicia mas eficiente— haria que la tasa
de crecimiento potencial del PIB aumentara en cerca del 35%'. Este
modelo, que sugiere que si mejoramos algunos de los problemas de
eficiencia de la justicia podriamos obtener mayores tasas de creci-
miento econdomico, bien podria servir como guia para el diseho de

" Pinheiro, Armando Castelar. Costos Ocultos de la Ineficiencia Judicial: Concep-

tos Generales y Estimativos para el Brasil. Trabajo presentado en la conferencia
titulada “Reforma Judicial en América Latina: Una Tarea Inconclusa”, organizada
por la Organizacion de Estados Americanos. Disponible en http://www.oas.org/
Juridico/spanish/adjusti3.htm.

5 Henderson y Herrero (2003) realizaron un trabajo similar en Perl. Sobre la base
de encuestas micro, pequehos y medianos empresarios, demuestran que aumen-
tos leves pero sostenidos en la tasa de inversion que resulten de una mejora
de la justicia pueden dar lugar a incrementos nada despreciables en la tasa de
crecimiento anual del PBI, bajo supuestos razonables y plausibles del nivel de
productividad del capital. Por otro lado, la Fundacion Tinker encomendd una
investigacion similar a la de Pinheiro al Instituto Apoyo en Perl. El trabajo se
Ilevd a cabo pero si bien analizo la forma en que los problemas del sector jus-
ticia influencian las decisiones empresariales, no llegd a cuantificar el impacto
economico de la ineficiencia judicial. Salhuana, Roger, Raul Andrade y Hugo
Eyzaguirre. El Impacto del Poder Judicial en las Decisiones Empresariales en el
Pert. Instituto Apoyo, 1998. Un estudio realizado en Filipinas presenta resultados
similares a los de Pinheiro. En “Justice and the Cost of Doing Business: The Phi-
lipines”, Sereno et al. analizan la percepcion de la justicia entre los empresarios
filipinos y el impacto economico de la ineficiencia judicial. Los resultados de
este estudio indican que la ineficiencia judicial tiene efectos negativos sobre el
ritmo de las transacciones y que los empresarios ven al sistema de justicia como
un obstaculo para sus negocios. Aplicando el mismo modelo que Pinheiro, los
autores concluyen que el mal desempeho del sistema judicial filipino tiene un
impacto economico equivalente del 6% al 11% de la inversion total en la econo-
mia y al menos de un 0,25 a 0,46 del PBI anual.
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proyectos de modernizacion de fueros civiles y comerciales para
mejorar los mecanismos judiciales para el recupero de deudas, para
hacer cumplir los contratos, y proteger los derechos de propiedad
intelectual.

En otra linea, existen diversas investigaciones sobre el impacto del
crimen y la violencia en el desarrollo econdmico. Una investigacion
de 1997 sugiere, por ejemplo, que la violencia e inseguridad en
Ameérica Latina generaron costos cercanos al 14% del PBI global de
la region. Los porcentajes se elevan al 25% para los casos de paises
con mayor incidencia de episodios de violencia, como El Salvador
y Colombia. Estas estimaciones toman en consideracion las pérdi-
das generadas por el crimen, tales como la muerte de las personas,
lesiones, los costos en materia de infraestructura (dahos a casas,
caminos, puentes, campos, etc.), los costos derivados de la mayor
demanda sobre el sistema de salud, y los diasslhombre perdidos de
trabajo, entre otros. Al mismo tiempo, estudios del Banco Mundial
sehalan que el ingreso per capita en Ameérica Latina seria un 25%
mayor en caso que los indices de violencia fueran comparables
como las tasas de otras regiones del mundo. En sintesis, este abor-
daje puede proporcionar un sustrato para las reformas relacionadas
con la seguridad ciudadana y modernizacion de la justicia criminal.

Estos dos ejemplos reposan sobre el potencial impacto de la justicia
sobre aspectos economicos del desarrollo, enfoque que ha recibido
extensa atencion por parte de la academia (la nota al pie 11 contie-
ne un resumen de la voluminosa literatura al respecto). Existe menos
evidencia, sin embargo, respecto al impacto politico o social del
mejor desempeno judicial. Por ejemplo, la incidencia de los progra-
mas de reforma en la inclusion social, en la construccion de ciuda-
dania o cultura civica, o en la movilidad social.

VI. ALGUNOS EJEMPLOS DESTACADOS SOBRE COMO MEDIR EL
IMPACTO DE LAS REFORMAS

El analisis del impacto de los proyectos de reforma judicial no es
tarea sencilla. El desarrollo de las herramientas de evaluacion no
acompano cronologicamente la evolucion de las carteras del Banco
Mundial, USAID vy el BID. Solo en ahos recientes, luego de casi dos
décadas de experiencia, se gestaron discusiones relacionadas con el
impacto de las reformas y con la necesidad de poder medir los re-
sultados de las inversiones. En dicho contexto, especialistas de dis-
tintas disciplinas en los organismos internacionales y en la academia
comenzaron a interesarse por el tema y a concentrar esfuerzos en el
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diseno de marcos metodologicos para llevar a cabo evaluaciones de
impacto.

En muchos casos, los proyectos de reforma no fueron concebidos
pensando en la evaluacion ex post. Especialmente la primera tan-
da de proyectos no contenia previsiones para la determinacion de
lineas de base, ni tampoco se esforzaban por definir indicadores ni
benchmarks. Por tal motivo, una vez que la ejecucion de los pro-
yectos concluia, se contaba con pocas herramientas e informacion
para determinar el impacto general de las intervenciones sobre los
ciudadanos, las instituciones judiciales o el sistema politica, depen-
diendo del caso que se trate y solo por poner algunos ejemplos.

A continuacion hago referencia a una experiencia reciente de la
Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE) del BID, y posteriormen-
te a otra del Banco Mundial, que tienen caracteristicas interesantes
ya que —aun con obstaculos— logran realizar estimaciones del im-
pacto de los proyectos en términos de acceso a la justicia, reconoci-
miento de derechos, eficiencia, reduccion de violencia doméstica, y
uso de los mecanismos formales de resolucion de controversias. En
ambos casos los autores tuvieron un gran desafio: decidir qué medir
y como hacerlo.

En 2008 y 2009, OVE llevo a cabo un estudio de impacto de un
proyecto de reforma judicial implementado en Perli en la década
de 1990. El proyecto tenia tres componentes basicos: 1) la creacion
de 83 Modulos Basicos de Justicia (MBJ) para mejorar el acceso a
la justicia y la eficiencia y calidad de los juzgados de primera y se-
gunda instancia; 2) implementacion de programas de capacitacion
a jueces de paz no letrados para concientizarlos y sensibilizarlos en
cuestiones de género y de nihez; y 3) la realizacion de una campana
de relaciones plblicas para generar apoyo a los demas programas.

Sin embargo, el objetivo central del proyecto era generar servicios
de justicia de ‘ventana Unica’ denominados Modulos Basicos de
Justicia (Constance, 2003) que extendieran la oferta de servicios
judiciales a diversas zonas del pais. Estos modulos ofrecian todos
los servicios judiciales en un solo edificio, incluyendo a jueces,
fiscales, defensores plUblicos y médicos forenses. Estos modulos fue-
ron construidos en zonas distantes de los centros urbanos, donde se
ubicaban la mayorias de los tribunales ya existentes por entonces.
De esa forma se esperaba mejorar la cobertura de de los servicios
judiciales, reduciendo los tiempos de transporte hasta los juzgados,
incrementando la demanda de servicios judiciales y mejorando la
relacion de jueces por habitantes.
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La ejecucion de este proyecto finalizo en 2002 y OVE emprendio
una evaluacion de impacto en el aho 2008. Los desafios para llevar
a cabo dicha empresa eran multiples. El principal obstaculo radica-
ba en que durante la fase de diseho no se habian recogido lineas de
base, por lo tanto no habia referencias cuantitativas ni cualitativas
para cotejar con el escenario ex post. El proyecto original no habia
previsto una evaluacion de impacto por lo tanto no se tomaron los
recaudos metodologicos necesarios para asegurar que se pudiera lle-
var cabo dicho estudio una vez terminada la ejecucion. Un equipo
multidisciplinario de OVE, integrado por economistas y abogados,
disend una estrategia de evaluacion que consistio en medir el efecto
causal de los Modulos Basicos de Justicia en los distritos donde fue-
ron construidos con la situacion de otros distritos comparables. Para
la elaboracion de la muestra se utilizo informacion del censo de
1995 y de una encuesta realizada en 2008 y disehada por el equipo
de evaluacion del Banco.

La evaluacion se concentrd en cinco aspectos. Primero, investigd
los efectos de la instalacion de los Modulos en la incidencia de los
conflictos. Segundo, analizd el impacto de los modulos en las tasas
de resolucion de conflictos, concentrandose en si la proporcion de
personas que recurrid a un juez y resolvieron sus conflictos es ma-
yor en los distritos con modulos. Tercero, indagd acerca de si los
modulos fueron efectivos en reducir los tiempos de tramitacion de
los casos. Cuarto, analizo si la creacion de modulos estimul6 el uso
de canales judiciales formales para la resolucion de controversias en
detrimento de los canales informales. Quinto, verifico si hubo incre-
mentos en la demanda de servicios de abogados.

Los principales hallazgos de la evaluacion fueron que la provision
de servicios formales de acceso a la justicia reducia la incidencia
de conflictos en un 4%, y la proporcion de conflictos resueltos por
medios extrajudiciales en un 16%. Asimismo, se identifico un incre-
mento en la proporcion de conflictos resueltos por abogados. Por
otra parte, los modulos presentaron mejoras en términos de tiempo
para resolver un conflicto en comparacion con las zonas que care-
cen de dichos servicios de justicia'.

® Los resultados de la evaluacion seran presentados en un trabajo en progreso a
cargo de Raul Andrade, Yuri Soares y Micaela Sviatschi titulado ‘The Impact of
Improving the Access to Justice on Conflict Resolution” (copia en poder del au-
tor).
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El trabajo de OVE en esta evaluacion requiere algunos comentarios.
En primer lugar, la conformacion de un equipo multidisciplinario
fue un acierto ya que le permitio contar con enfoques de distintas
disciplinas para identificar posibles metodologias para analizar el
impacto del proyecto. Esto es especialmente relevante dado que con
frecuencia se suele pensar que el estudio de proyectos de reforma
judicial es una tarea exclusiva de profesionales legales. Tanto en los
organismos internacionales como en los poderes judiciales se suele
recurrir a abogados para este tipo de proyectos, lo cual conlleva
notorias limitaciones metodologicas. En segundo lugar, el estudio
de OVE sorted con éxito una serie de deficiencias en materia de
evaluacion relacionadas con la falta de lineas de base y la no previ-
sion de una estrategia de evaluacion durante la fase de diseho. Este
tipo de problemas son sumamente frecuentes en los proyectos de
reforma judicial, y estan relacionadas, entre otros, con la carencia
de verdaderas politicas y estrategias de evaluacion, la ausencia de
una vision integral en terminos de metodologias para el monitoreo y
seguimiento de los proyectos, y la falta de definiciones conceptuales
respecto a lo que se quiere lograr con los diversos componentes de
los proyectos.

De todos modos, pese al ingenio y el esfuerzo del equipo de evalua-
cion, hay informacion de impacto de este proyecto que no podra ser
capturada. Los resultados de las encuestas nos permiten comparar el
desempeno de los modulos con relacion a zonas donde no existen
dichos servicios, pero no podemos evaluar la situacion ex ante y ex
post en las zonas donde se construyeron los modulos. En otras pa-
labras, no podemos evaluar el impacto de los modulos en su propia
area de influencia. Esto, una vez mas, se relaciona con la falta de
politicas de evaluacion, que, por ejemplo, ya en la fase de diseho
tengan en mente hacer posible la medicion del impacto

Pasemos brevemente al otro caso. En la evaluacion de un proyecto
de clinicas de asistencia legal para mujeres pobres en Guayaquil
(Ecuador) financiado por el Banco Mundial, Owen y Portillo anali-
zaron los resultados del proyecto en términos de los efectos mas ob-
vios y directos: (i) si los servicios de las clinicas incrementaron los
ingresos de las mujeres que recurrian ellas (porque obtenian pensio-
nes alimentarias de sus ex conyuges); (ii) si se redujo la incidencia
de violencia domeéstica en ellas; y (iii) si los hijos de esas mujeres
obtuvieron mejor acceso a la educacion.
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Para medir la incidencia de la violencia doméstica, los autores uti-
lizaron uno de los varios modelos desarrollados por la literatura'’.
Aplicaron una metodologia para estimar actos concretos de vio-
lencia similar a la ‘Escala Revisada de Conflicto Tactico’ (conocida
en inglés como Revised Conflict Tactics Scale o por la sigla CTS2)
desarrollada por Strauss (1996), que mide las habilidades de nego-
ciacion de las parejas y cuatro escalas de violencia que capturan la
frecuencia y severidad de agresiones sicologicas, agresiones fisicas,
coercion sexual y lesiones.

El estudio de impacto estuvo ligado a los efectos directos del pro-
yecto, sin embargo los autores sostienen que en realidad, si uno
pretende identificar el impacto sistemico de las reformas, habria que
hacerse otras preguntas. No habria que pensar en el impacto sobre
las usuarias o beneficiarias directas del proyecto (esto es, las muje-
res que asistian a las clinicas), sino que la pregunta correcta seria
si las mujeres que no habian recurrido a las clinicas habian experi-
mentado mejorias, es decir concentrarse en el efecto derrame de las
reformas. La explicacion radica en que en caso de prestar atencion
a las usuarias directas, el costo de solucionar el problema de todas
las mujeres seria inconmensurable ya que se estaria trabajando con
cada una de las mujeres. En tal sentido, los autores sehalan que lo
ideal seria buscar y generar el efecto derrame. Asimismo, indican
que para poder medir el impacto de una reforma legal no hay que
enfocarse en la cantidad de casos que resuelve un sistema legal o
la celeridad con que lo hace, sino que es preciso comprender ex-
plicitamente la relacion entre los cambios legales y las decisiones
econbmicas que ellas afectan.

La evidencia empirica recogida por los autores a través de encuestas
y de focus groups sugiere que las clinicas de asistencia legal gene-
raron efectos positivos directos para sus clientes, e incluso identifi-
caron algunos indicios del deseado efecto derrame. La evaluacion
determind que hubo transferencias de dinero a favor de las madres
que buscaban recibir pensiones alimentarias. Sin embargo, persiste
el interrogante si la relacion costo-beneficio es sostenible: no es
posible proporcionar ayuda legal a todas las mujeres que lo necesi-
tan, por ello en alglin punto es preciso que el impacto del proyecto
exceda a los usuarios de las clinicas, por ejemplo sirviendo como
factor disuasivo para aquellos padres que desean rehuir sus respon-
sabilidades pero no lo hacen porque saben que el sistema legal fun-
ciona bien.

7 Ver por ejemplo Shrader (2001).
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En los dos casos analizados se utilizaron de manera creativa una
serie de herramientas metodologicas que son propias de la forma-
cion legal. Pero que sin embargo dieron excelentes resultados para
evaluar el impacto de la inversion y las reformas realizadas. Vale
mencionar que estos eran proyectos relacionados con el acceso a
la justicia y aun con todos los obstaculos del caso presentan cier-
tas caracteristicas que los hacen mas “evaluables” en términos de
su impacto sobre grupos especificos de beneficiarios. Distinta es la
situacion de proyectos que impulsan mejoras, por ejemplo, en ma-
teria de eficiencia en una Corte Suprema. La ya mencionada falta
de sustrato conceptual para algunos tipos de reforma torna dificil la
evaluacion de proyectos donde los beneficios son menos tangibles.

VII. LA EVALUACION COMO INSTRUMENTO PARA LOS PO-
DERES JUDICIALES DE AMERICA LATINA

Como senalé al comienzo, las tareas de evaluacion no deberian
estar reservadas a los organismos internacionales que aportan el
financiamiento para los proyectos de reforma. Nada impide que los
propios poderes judiciales tomen una actitud proactiva y de lideraz-
go en esta materia, tanto respecto a los proyectos de reforma como
a la provision de servicios de justicia en general. Al fin y al cabo,
ellos son uno de los principales interesados en poder cuantificar el
impacto de la inversion en justicia. Contar con informacion precisa
y actualizada al respecto seria un valioso insumo, por ejemplo, al
momento de negociar su presupuesto con los otros poderes del Es-
tado; para convencer al Poder Ejecutivo de la conveniencia de con-
traer préstamos para financiar la reforma del sector; e incluso para
legitimarse frente a la ciudadania mediante la demostracion de su
efectividad.

Practicamente no hay poderes judiciales en la region que cuenten
con oficinas dedicadas a evaluar el impacto de labor. Esto consti-
tuye un notorio déficit y seria recomendable que las autoridades
judiciales consideren seriamente la creacion y puesta en marcha de
este tipo de unidades. Estas podrian prestar valiosos servicios a sus
respectivas instituciones, ayudando a determinar, por ejemplo, el
resultado del accionar judicial en las relaciones sociales o econo-
micas, la disminucion de la incidencia de los conflictos, o el mayor
acceso de grupos vulnerables a los servicios judiciales.

De esa forma, las unidades de evaluacion podrian contribuir a mo-
nitorear el desempeno general del Poder Judicial, permitiendo asi
reorientar de manera constante la inversion en justicia de acuerdo
a los resultados obtenidos. Asimismo, podrian aportar herramien-
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tas valiosas para el guiar el diseho de las reformas, tales como el
trazado de lineas de base y la definicion de indicadores. También
contribuirian a las tareas de monitoreo y seguimiento de la gestion
judicial de manera coordinada con otras oficinas judiciales.

Sin embargo, la mera creacion de unidades de evaluacion no ten-
dria mayores resultados si no formara parte de una estrategia mas
amplia de desarrollo institucional orientada a mejorar la concepcion
de la inversion en justicia. Los poderes judiciales deben a su vez
fortalecer las acciones dirigidas a medir el desempeno de la gestion
judicial. En tal sentido, es preciso consolidar las oficinas de estadis-
ticas y de planificacion. La produccion de datos duros confiables,
actualizados e historicos sobre el funcionamiento de los tribunales
es un requisito inexorable para evaluar la eficiencia en el uso de los
recursos.

La produccion de datos estadisticos merece un comentario aparte's.
Por muchos ahos los poderes judiciales de la region utilizaron dis-
tintos criterios para el desarrollo de indicadores judiciales. No exis-
tian criterios uniformes para la generacion de informacion estadisti-
ca. Esto establecia multiples limitaciones al estudio comparado de
los sistemas de justicia. Hoy en dia esto ha sido superado gracias a
la existencia de guias para el desarrollo de sistemas de informacion
y para generar y homologar estadisticas e indicadores judiciales. El
desarrollo por parte del CEJA de la serie de manuales ‘Cifrar y Des-
cifrar’ ha contribuido a que la recoleccion de informacion se haga
de modo confiable, y que permita medir adecuada y fidedignamente
el desempeho judicial™.

Al mismo tiempo, las actividades de planificacion estan intimamente
relacionadas con los fines de evaluacion. Una planificacion adecua-
da permite mejorar la eficiencia, maximizar el uso de los recursos,
y potenciar el impacto de la actividad judicial. La planificacion per-
mite gestionar los recursos financieros, humanos y de infraestructura
para hace frente a la demanda de servicios judiciales. Pero esta
debe también apoyarse sobre una estrategia, y aqui es donde estas
oficinas se tornan especialmente relevantes. Una parte de la tarea de
planificacion consiste en determinar el objetivo de la intervencion
judicial y la consecuente asignacion de recursos en funcion de ella.

'8 Para informacion sobre buenas practicas en esta materia, ver: Asociacion por los

Derechos Civiles (2009).
Dichos manuales se encuentran disponibles en: http://www.cejamericas.org/
cejacommunity/?id=252

19
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Problemas y desafios de la evaluacion en los organismos internacio-
nales

Por su parte, los organismos internacionales también tienen mucho
por hacer. Ellos comparten la responsabilidad de la orientacion de
la inversion en justicia en la region en las Ultimas décadas. En mu-
chos casos desarrollaron experiencia técnica antes que los propios
poderes judiciales, liderando intelectualmente los procesos de re-
forma y fijando la agenda. El Banco Interamericano de Desarrollo,
por ejemplo, ha realizado distintos ejercicios de autoevaluacion, ya
mencionados en secciones anteriores. Diversos estudios, algunos
realizados por especialistas del Banco y otros por consultores, han
identificado una serie de cambios que habria que Ilevar a cabo para
mejorar tanto el potencial de la intervencion del BID en los proce-
sos de reforma como su capacidad en materia de evaluacion.

En primer lugar, los organismos internacionales y agencias de
cooperacion necesitan consolidar —y si hace falta redefinir— sus
estrategias de intervencion en el sector justicia. Esto les permitira
reafirmar su discurso en materia de reforma judicial y orientar de
manera efectiva y eficiente la inversion en justicia en la region. Se-
ria deseable generar mas espacios de dialogo entre dichos organis-
mos para que puedan compartir lecciones aprendidas, experiencias,
éxitos y fracasos. Asimismo, deberian establecer nuevos canales de
comunicacion entre los organismos internacionales y la academia y
otras usinas de conocimiento (el CEJA, think tanks, ONG, etc.). Fi-
nalmente, deberia explorarse el potencial de ampliar las discusiones
en términos geograficos y que estas no sean tan endogenas y com-
partimentadas como en la actualidad?.

En segundo lugar, los organismos internacionales necesitan rede-
finir y agudizar sus estrategias de evaluacion. En algunos casos
incluso quiza implique concebir nuevas herramientas o adaptar las

20 Algunos son criticos de la capacidad de los bancos y agencias de cooperacion
para desarrollar conocimiento. Pasara, por ejemplo, sostiene que “Como conse-
cuencia de esta desatencion del conocimiento, tanto antes como después de la
ejecucion de un proyecto, la cuestion del aprendizaje recibe muy pocos recursos
y solo ocasionalmente —por lo general, debido al interés de un funcionario o un
consultor determinados— surge de las actividades de los actores internacionales
un cuerpo solido de conocimiento con base en los proyectos realizados. De he-
cho, al revisar las publicaciones de las entidades mas importantes con trabajo en
el area -Banco Mundial, BID y USAID-, se constata que el nivel de conocimiento
de la tematica de la justicia contenido en ellas es relativamente escaso; esto es,
no guarda relacion con la importante presencia y enorme inversion de recursos
que esas entidades tienen en esta area”.
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ya existentes. Esto implicaria cambios en todo el ciclo de vida de
los proyectos: diseho, implementacion y evaluacion. Asimismo, no
deberia limitarse solamente a los profesionales de las oficinas de
evaluacion, ya que es preciso incluir a los responsables del diseho
y ejecucion de los proyectos (quienes se desempehnan en las divisio-
nes operativas de los bancos y agencias de cooperacion.

En tercer lugar, deberian coordinarse esfuerzos con los poderes ju-
diciales. Por ejemplo, la Oficina de Evaluacion de BID junto a una
institucion como el CEJA —que tiene amplia presencia en la region y
se encuentra articulada con los poderes judiciales— podrian imple-
mentar un programa orientado a generar capacidades en materia de
evaluacion dentro de las estructuras judiciales, tanto a nivel nacio-
nal como subnacional. Esto no solo fortaleceria institucionalmente
a las administraciones de los sistemas de justicia sino que también
generaria los espacios necesarios para la interaccion entre los espe-
cialistas en evaluacion del BID vy los futuros expertos locales.

En cuarto y Gltimo lugar, queda pendiente la profundizacion concep-
tual sobre el funcionamiento de los sistemas de justicia y sus impli-
cancias para las tareas de evaluacion del impacto de las reformas.
La escasa pero valiosa experiencia en esta materia (evaluacion) de-
sarrollada por los bancos, especialmente el BID, es un valioso punto
de partida para expandir el analisis, generar espacios de discusion y
testear nuevas herramientas. El caso del proyecto de Perl analizado
anteriormente es un buen ejemplo de los desafios de conectar los
discursos sobre reforma judicial con los desafios concretos de eva-
luacion de impacto de los proyectos: ;como medimos el impacto en
acceso a la justicia? ;A quién queremos beneficiar? ;Es positivo que
solo trabajemos con usuarios directos e ignoremos el efecto derrame?
Sin embargo, los proyectos cuyas reformas tienen contacto directo
con el ciudadano son mas faciles de medir. El reto es aun mayor
cuando se trata de reformas vinculadas, por ejemplo, a la eficiencia
en las altas cortes o el fortalecimiento institucional de sectores ad-
ministrativos de los poderes judiciales. ;Como medir el impacto en
sentido amplio? ;Qué herramientas tenemos a nuestra disposicion?
;Como demostrar el resultado de la inversion realizada?
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VIII. CONCLUSION

Si bien hemos identificado una serie de problemas y obstaculos
para evaluar el impacto de la inversion en justicia, también tenemos
buenas noticias: existen lineas de trabajo promisorias (algunas men-
cionadas en secciones anteriores) y la realizacion de eventos como
el que nos convoca pone de manifiesto el interés y la centralidad de
este tema. Unas de las recomendaciones para avanzar es construir
una comunidad de instituciones interesadas en este tema. El CEJA
es un espacio natural para impulsar y contener estas discusiones.
Los poderes judiciales y los organismos internacionales tienen una
valiosa oportunidad para poner el tema en la agenda de discusion.
Ciertamente la sociedad civil esta interesada en apoyar estas inicia-
tivas.
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MIDIENDO EL RENDIMIENTO
DE LAS CORTES EN AUSTRALIA

BARRY WALSH'

Serfa muy bueno si se pudieran desarrollar métodos para medir
el rendimiento de las cortes de tal manera que se pudieran com-
parar. Seria muy Util tener indicadores de acceso para las cortes
como los que tienen los economistas a nivel nacional, como el
producto interno bruto o los indicadores del tipo de cambio. Al-
gunas cortes han tratado de aplicarlo, pero no se han puesto de
acuerdo en cuales son los indicadores mas utiles.

Hoy quisiera ofrecer una perspectiva sobre el tema de medicion
del rendimiento de las cortes por parte de alguien que se ha
familiarizado con diferentes cortes en varios continentes. Des-
afortunadamente no estoy tan familiarizado con la manera en
que las cortes de América Latina pudieran estar avanzando para
medir su rendimiento. Espero aprender algo de Uds. y que Uds.
aprendan algo nuevo acerca de lo que pasa en las cortes de
Australia.

Permitanme empezar por decir algo sobre Australia.

(a) Australia es un solo pais mientras que en América Latina
son por lo menos 20.

(b) El tamaho geografico de Australia es un tercio del de Ame-
rica Latina.

(c) Australia tiene una poblacion que es solo el 25 de la de
Ameérica Latina (22 millones vs 569 millones)

Australiano. Se desempehd como Administrador de Corte Senior en Australia has-
ta el ano 2000. Durante su carrera de 20 anos al servicio civil, obtuvo califica-
ciones académicas en derecho, gestion del sector publico, y gestion de cambio.
Desde el aho 2000, ha trabajado como consultor de derecho internacional y del
sector justicia, especializandose en administracion de cortes y en programas de
fortalecimiento institucional del estado de derecho. Su experiencia incluye tra-
bajos en los sistemas legales de varios paises del Pacifico del Sur, Asia, Africa,
Medio Oriente y Europa Oriental.

E Mail: barrywalsh@optusnet.com.au
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(d) Australia esta en el hemisferio sur y es rica en recursos na-
turales. Depende de lo que produce y exporta al hemisferio
norte tal como lo hace Ameérica Latina.

(e) Australia es una economia desarrollada. Es miembro del gru-
po de naciones que componen el G20 y esta en el 142 lugar
de acuerdo a su PIB (Producto Interno Bruto), mas alto que
los paises latinoamericahos excepto, Brasil y México. Austra-
lia tiene poca pobreza comparada con América Latina.

(f) Australia es educada. Exporta educacion y confia en la tec-
nologia y en el “know how” para mantener su fuerte eco-
nomia de exportacion y su alto nivel de vida.

(g) El sistema de gobierno y judicial de Australia ha sido al-
tamente influenciado por Inglaterra y EE.UU. mas que por
Europa. Sin embargo, Australia ha sido independiente por
100 ahos y ahora hace muchas cosas a su manera.

(h) Australia posee un sistema federal de gobierno compuesto
por un gobierno nacional, mas 6 gobiernos estatales y dos
territorios continentales con autogobierno, cada uno de
los cuales tiene su propio sistema judicial. Estos 9 sistemas
judiciales estan unidos por una sola alta corte, la Corte Su-
prema de Australia.

(i) El sistema de jurisprudencia australiano se parece al sis-
tema de ley de Inglaterra. América Latina tiene sistemas
legales como los de Espaha y otros paises de Europa. Pue-
do decir, después de haber visto como trabajan muchos
sistemas basados en el derecho civil, que no he encontrado
diferencias que importen al momento de discutir como mo-
dernizar la administracion de las cortes.

Si hubieran medidas internacionales establecidas e indicadores
de rendimiento para demostrar la efectividad de los sistemas ju-
diciales, las cortes australianas estarian probablemente entre las
10 primeras.

En Australia hasta hace 20 ahos no habia sistemas para medir
el rendimiento de las cortes. Si se le preguntaba a un juez por
ello, la respuesta habria sido una queja generalizada acerca
de la falta de recursos entregados por el gobierno, nUmero de
jueces insuficientes y muchos casos atrasados. Comparado con
nuestra realidad, ser juez en esa época era relativamente mas
facil porque siempre habia excusas para no rendir, pocas ma-
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neras practicas de medir este bajo rendimiento y relativamente
bajas demandas donde las cortes fueran fiscalizadas.

Recientemente ha habido un cambio gradual en la sofistica-
cion de las medidas de rendimiento en el sector publico, tanto
en Australia, como en otros lugares. En Australia este proceso
culmind en una reforma muy significativa. Esta reforma fue pro-
ducto de un acuerdo de todos los gobiernos de Australia para
trabajar juntos en medir y fiscalizar el rendimiento de sus siste-
mas judiciales.

Esta cooperacion continla hasta hoy y se demuestra en la pu-
blicacion anual del documento llamado “Reporte del suminis-
tro de servicios gubernamentales” (conocido por el acronimo
ROGS). Este documento lo publica la Comision de Productivi-
dad Australiana. Cada aho, desde 1995, ROGS ha publicado
estadisticas comparativas acerca del rendimiento de las institu-
ciones, del sistema judicial en cuanto a su eficacia, efectividad

y equidad.

Me voy a referir a las mediciones del sistema judicial australia-
ho usando en parte las conclusiones alcanzadas en el reporte
ROGS de los ahos 2007-08 que son las Ultimas disponibles.

Un aspecto particularmente interesante de este reporte es lo
que ROGS decide publicar. Por ejemplo, no publica estadisti-
cas acerca de los casos rezagados, pero si usa otras medidas re-
lativamente simples y relevantes que las cortes latinoamericanas
pudieran considerar para medir sus propios sistemas.

Aqui presento una seleccion de las principales variables que
ROGS reporta cada aho y que espero les de una impresion acer-
ca de como rinden las cortes australianas.

A. Ingreso de causas

ROGS describe los casos presentados (esto es, nuevos casos re-
gistrados cada aho) como un indicador de el nivel de demanda
por servicios judiciales.

Hubo 1.5 millon de nuevos casos presentados durante el perio-
do 2007-20082%. Alrededor de un 60% de esos casos fueron de

2 Dado que, normalmente, las infracciones de transito, asi como otras infrac-
ciones, no envuelven un proceso judicial, estan excluidas de esta cifra. En el
periodo 2007-08, por ejemplo, hubo mas de 2 millones de casos procesados que
fueron excluidos de estas cifras.
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naturaleza criminal y 40% casos de naturaleza civil. Los deta-
[les de estos valores estan presentados en la tabla 1.

Tabla 1
CAUSAS CRIMINALES PRESENTADAS EN AUSTRALIA EN 2007/08
Criminal Civil
Cortes superiores 5.600 1% 41.200 7%
Cortes intermedias 26.300 3% 25.700 4%
Cortes de primera instancia) 837.800 96% 561.800 89%
Total 869.700 100% 628.800 100%

ROGS también relaciona los casos presentados con respecto a
la poblacion. En 2007-2008 hubo un promedio de 4.106 casos
criminales y 2.969 casos civiles por cada 100.000 habitantes.
Estos valores han sido relativamente estables en los Gltimos
anos. Mirar el volumen de casos de esta manera ayuda también
a determinar el lugar fisico donde establecer las cortes.

Otro aspecto Util de esta tabla es que demuestra que la gran
mayoria de los casos son procesados completamente en las cor-
tes de primera instancia, lo que sugiere un alto nivel de eficien-
cia y un bajo nivel de apelacion. Estos nimeros no nos dicen
mucho mas hasta que no se comparan con otras medidas, como
casos terminados.

B. Sentencias de término

Los casos terminados corresponden al nimero de casos con
sentencia por corte en un aho como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2
SENTENCIAS DE TERMINO EN CORTES AUSTRALIANAS EN 2007-08

Criminal Civil
Corte Superior 5.100 1% 43.000 7%
Corte Intermedia 26.700 3% 25.600 4%

Corte de Primera Instancia (magistrados) | 851.500 96% 546.900 89%

Total 883.300 | 100% 615.400 100%
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Una comparacion rapida entre ambas tablas de ingreso de casos
y casos terminados permite determinar que las cortes australia-
nas estan, en general, sobrellevando su carga de trabajo. Estan
procesando los casos tan rapido como los estan recibiendo. Esto
se ve con mayor claridad cuando ROGS usa lo que Illamaremos
tasa de despeje.

C. Tasas de despeje

La tasa de despeje de una corte se calcula dividiendo el nimero
de casos finalizados por el nUmero de casos presentados, repre-
sentado por un porcentaje. Un valor sobre 100% es bueno por-
que implica que se han resuelto mas casos que los que se han
presentado. La tabla 3 muestra los resultados del estado de New
South Wales (NSW) que corresponde al sistema judicial mas
grande de Australia en 2007-08°.

Tabla 3
TasA DE DESPEJE DE LAS CORTES DE NSW EN 2007-08
Corte Superior 105,2%
Corte Intermedia 100,1%
Corte de primera instancia 95,4%

Las tasas de despeje son bastante tipicas en la mayoria de las
cortes de Australia aunque algunos estados mas pequenos tiene
niveles de aclaracion bastante mas bajos. Comparado con 20
ahos atras, las cortes australianas no estan sobrecargadas con
un nimero masivo de casos que no puedan manejar.

D. Indicador de retraso

ROGS no reporta el nimero de casos pendientes como es co-
min en otros lados. En vez de esto, reporta el porcentaje de
casos, dentro de cada sistema judicial, que se han demorado
mas que lo establecido de acuerdo a las normas. Esto, esta re-
presentado por un porcentaje de casos que son mas viejos que
lo que las normas determinan. Todas las cortes australianas han

*  Se usan cifras por estado porque ROGS no da una tasa de despeje consolidada
para todo el sistema judicial.
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adoptado normas comunes para determinar el tiempo apropiado
de tramitacion de un proceso.

Tabla 4
NORMAS RELATIVAS AL TIEMPO DE TRAMITACION TOMADO POR LAS CORTES AUS-
TRALIANAS (EN CUALQUIER MOMENTO)

No mas de el 10% de los casos activos
pueden exceder los 12 meses y

No mas del 0% de los casos activos
pueden exceder los 24 meses.

Cortes Superiores e Intermedias

No mas de 10% oueden exceder los
Cortes de primera instancia (Magistrados) | 6 meses y 0% de casos activos puede
exceder los 12 meses.

Cumplir con estas normas voluntarias no es facil, tampoco en
Australia. La tabla 5 muestra los resultados de Victoria, el se-
gundo sistema judicial mas grande de Australia*.

Tabla 5
EDAD DE LOS CASOS PENDIENTES (EXCLUYENDO APELACIONES) EN EL ESTADO DE
VICTORIA EN EL PERIODO 2007-08.

% mas de 6 meses | % mas de 12 meses | % mas de 24 meses

Criminal Civil Criminal Civil Criminal Civil
Corte Superlor e 278 20,4 6 7
intermedia
Corte de primera | =, 23,4 7,2 11,1
instancia

Los resultados demuestran que la corte no cumplio con las nor-
mas. El margen de falla es relativamente pequeho en la mayoria
de las cortes, sugiriendo que las normas son tal vez demasiado
estrictas. En todo caso, en comparacion con otros sistemas judi-
ciales en el mundo estos resultados son muy buenos.

E. Personal judicial

ROGS calcula el numero de personas que actuaron como jue-
ces, magistrados o en posiciones similares durante la tramita-
cion de casos judiciales. En el periodo 2007-2008 hubo 1.054
oficiales judiciales trabajando a tiempo completo en Australia.

4 No se presentan cifras del estado mas grande, NSW, porque este estado no pre-
senta a ROGS los casos pendientes en Cortes de Apelaciones.
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Lo significativo de usar oficiales judiciales como un recurso
medible, es que una vasta proporcion de todos los casos son
juzgados por un oficial presidiendo la corte solo, incluso en
instancias de apelacion. Esta es la razon por la cual Australia
necesita menos jueces de lo que se esperaria.

ROGS compara el numero de oficiales judiciales con la po-
blacion que sirven. En promedio en el aho 2007-2008 hubo 5
oficiales por cada 100.000 habitantes en Australia. Este nUmero
no significa mucho, pero puede ser usado a lo largo del tiempo
para evaluar como cambia el nimero de oficiales en compara-
cion a los cambios de poblacion y a los cambios en el numero
de nuevas presentaciones.

F. Tasas de asistencia

ROGS mide las veces que las cortes suspenden o reanudan
los casos. Lo hace porque hay una correlacion logica entre el
numero de suspensiones o aplazamientos y las continuaciones
y el costo de la litigacion. Por lo tanto, se usa el nimero de
asistencia a la corte como un indicador indirecto del costo de
litigacion, incluyendo el costo de la corte. Altos niveles de asis-
tencia significan también retraso en el proceso.

La tasa de asistencia es una medida del promedio de veces que
un caso fue aplazado mientras estuvo activo. Este recuento
incluye cada audiencia que ha sido organizada, en cualquier
momento de la vida del caso. La tabla 6 muestra las tasas de
asistencia a la corte del estado de Victoria, el segundo sistema
judicial mas grande de Australia®.

Tabla 6

ASISTENCIA PROMEDIO POR CASO SENTENCIADO EN LAS CORTES DE VICTORIA EN

EL PERTODO 2007- 08

Criminal Civil
Corte Superior 2.4 1.2
Corte intermedia 5.1 2.1
Corte de primera instancia 3 0.8

5

Cifras de el sistema judicial mas grande del pais no se presentan porque NSW no

presenta a ROGS cifras de tasas de asistencia.
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Esta tabla demuestra niveles muy bajos de aplazamiento, razon
por la cual el retraso no es un problema mayor en Australia. Las
cortes australianas no sufren de un significativo numero de ca-
sos pendientes.

G. Gasto recurrente real por afio

ROGS reporta informacion financiera acerca de las cortes Los
costos en activo fijo no se reportan, sino solo los dineros usados
en gastos y los ingresos generados por fuentes, tales como, cos-
tas procesales.

En el periodo 2007-08, AUS$1.08 billones fueron gastados en
las cortes australianas después de deducir los ingresos genera-
dos por la corte misma a través de “gastos procesales y otras
fuentes. (En este momento el cambio es 87 centavos de dolar
por cada dolar australiano).

Como cifra absoluta aplicable a una economia desarrollada,
esta medida no nos dice mucho acerca de lo adecuado del gas-
to plblico en las Cortes. Lo que es mas Util es la velocidad de
crecimiento de este gasto, el cual ROGS sugiere estar en creci-
miento constante a un rango de 2% y 3% por aho.

H. Gasto real por habitante por afo

ROGS divide el gasto judicial por la poblacion de Australia.
AUS$46 se gastaron en los servicios administrativos de las cor-
tes en el periodo 2007-08. De estos, se gastaron AUS$28 en
cortes criminales y AUS$18 en cortes civiles.

Medir el gasto por persona ofrece una mejor idea de lo ade-
cuado del gasto pUblico que el analisis del presupuesto total de
este gasto o incluso que el numero de jueces.

I. Gasto pagado por demandante
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ROGS intenta observar el efecto de los gastos de corte en el
costo de administrar las litigaciones de las cortes civiles. La ta-
bla 7 muestra el costo promedio de los gastos de corte por caso
en cada nivel de cortes civiles. También muestra la proporcion
de los costos de las cortes civiles que son generados por los
gastos de corte:
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Tabla 7

(GASTOS PROCESALES PAGADOS POR PRESENTACION EN 2007-08

Pago promedio Proporcion de el
por casos civiles gasto recurrente
resentados recuperado con los
p gastos procesales
Superior $1,230 19.8%
Intermedia $867 25.6%
Primera instancia (magistrados) $105 33%

La tabla 7 sugiere que al menos los gastos de corte no son muy
altos. Australia tiene una tasa de desempleo baja y el ingre-
so promedio semanal de un trabajo a tiempo completo es de
AUS$1.200. Por supuesto, el costo de contratar un abogado es
mucho mayor que los gastos de corte. ROGS no intenta calcular
el costo de representacion legal privada.

ROGS también ofrece un rango de datos detallados acerca de la
relacion entre los casos procesados por las cortes y el costo que
incurre el gobierno por procesarlos. La mayor parte del anali-
sis provisto esta destinado a ayudar a crear consenso entre las
distintas agencias gubernamentales acerca de como financiar el
sistema judicial.

J. Conclusiones

En resumen, los indicadores de rendimiento publicados por
ROGS son los siguientes:

(a) Tasas de presentacion de causa, casi AUS$1.5 millones, de
los cuales el 90% son procesados en cortes de primera ins-
tancia.

(b) Promedio de causas por 100.000 habitantes- aprox. 7.000
casos por 100.000.

(c) Tasa de sentencias de término —También casi AUS$1.5
millon de casos, indicando tasas de despeje cercanas al
100%.

(d) Las cortes Superior e intermedia intentan procesar el 90%
de los casos dentro de un plazo de 12 meses y todos los
casos en 24 meses. Las cortes de primera instancia intentan
procesar el 90% en 6 meses y todos los casos en 12 meses.
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Pocas cortes australianas lo logran, pero la mayoria no esta
muy lejos de esta meta. Consecuentemente, no hay un pro-
blema de retraso significativo en las cortes australianas.

(e) Hay alrededor de 5 oficiales judiciales por cada 100.000
habitantes, procesando un promedio de 7000 casos o 1400
casos cada uno por aho.

(f) Las tasas de asistencia a las cortes australianas son bajas
Los casos tienen un promedio de menos de 5 asistencias
antes de ser finalizados.

(g) Las cortes australianas gastan AUS$1.08 billones en la
administracion de justicia, promediando AUS$28 por habi-
tante en casos criminales y AUS$18 en casos civiles.

(h) El ingreso por gastos procesales, mirado como una propor-
cion de los gastos fijos, es alrededor de 20% en la corte
Superior, 25% en las cortes intermedias y 33% en las cor-
tes de primera instancia. Estas cifras indican un buen nivel
de recuperacion de costos.

Mirando estas conclusiones, espero que hayan apreciado el
porqué yo creo que las cortes australianas estan entre las 10
primeras de el mundo, en términos de eficacia.

Sin embargo, hay un problema en el proceso empleado por
ROGS. Si bien es cierto ayuda a describir los resultados, no
indica las razones de por qué las cortes de Australia alcanzan
estos resultados. Por ejemplo, ROGS no intenta medir los re-
sultados de las cortes. No mide las caracteristicas de la manera
que las cortes procesan los casos, de un modo que explique la
habilidad de procesar tantos y tan rapido, en comparacion con
otros sistemas.

Una suposicion hecha por la mayoria de las cortes en el mundo
es que la calidad es una contante, que un juez trabaja tan bien
como otro. Sin embargo, la calidad de lo que una corte hace es
muy variable. Aqui presento algunos ejemplos de indicadores
de calidad que ROGS no mide en Australia que pudieran ex-
plicar que es cualitativamente especial en la manera en que las
cortes australianas procesan sus casos:

Promedio de resoluciones por juez. Aunque ROGS no entrega
esta cifra en forma directa, puede calcularse de las cifras dispo-
nibles. En promedio, un juez en Australia finaliza 1.400 casos
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por aho o alrededor de 27 casos a la semana. Esta cifra incluye
un gran numero de casos que no son apelados. Solo una peque-
ha proporcion envuelve la necesidad de escribir un veredicto.
Tengo pocas cifras internacionales para comparar, pero creo
que este nivel de productividad es bastante alto para las normas
mundiales.

Proporcion de jueces vs subalternos. ROGS no compara el nl-
mero de jueces en relacion al niUmero de otros empleados de
corte. Los sistemas judiciales eficientes maximizan el numero
de jueces activos y minimizan el niumero de otro personal. La
proporcion en Australia seria de 1:10. En paises en desarrollo
del Asia, esta proporcion es 1:20 o mas.

Tasa de casos civiles terminados por acuerdo de las partes.
Cortes productivas minimizan el nUmero de casos que necesitan
ser juzgados y maximizan el nUmero de casos en que se llega a
un acuerdo o compromiso entre las partes en disputa. La tasa de
casos civiles acordados corresponde a la proporcion de casos fi-
nalizados de esta manera. En las cortes civiles de Australia, mas
del 95% de los casos llegan a término por esta via de solucion.
Una razon importante que explica la alta tasa de resolucion por
juez.

Tasa de no apelacion criminal. Una alta proporcion de casos
criminales en Australia incluye a los acusados quienes admiten
su culpabilidad en la corte y evitan la necesidad de un juicio.
En Australia, menos de el 20% de los casos criminales son ape-
lados. Esto refleja la calidad de los fiscales y el incentivo de
penas reducidas a cambio de admitir culpabilidad.

Tasa de condena criminal. Alrededor del 85% de los casos cri-
minales procesados en cortes de primera instancia resultan en
alguna forma condenados debido a la eficiencia de la policia y
de los fiscales querellantes. En los paises que no los tienen las
tasas de condena son a menudo menores. Las tasas de condena
bajas a menudo tienden a resultar en altas tasas de apelacion,
presentadas por aquellos que son condenados.

Tasa de apelacién. Las cortes australianas no miden la propor-
cion de sentencias dictadas por las cortes de primera instancia
o cortes intermedias apeladas. Sin embargo, las cifras disponi-
bles sugieren que la tasa de apelacion de un veredicto final es
baja . En otros sistemas, las tasas de apelacion pueden ser muy
altas cuando se espera una revocacion de la decision tomada
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por las cortes intermedias o de primera Instancia. Esto se obser-
va cuando hay altos niveles de corrupcion o inconsistencias en
las decisiones tomadas por cortes de apelaciones. Sin embargo,
cuando hay una alta calidad en el resultado de una Corte de
Apelacion, esto se refleja en menos apelaciones porque los liti-
gantes ven lo inttil de apelar.

En el tiempo que me han otorgado he pretendido mostrar un re-
trato estadistico del sistema judicial australiano, haciendo refe-
rencia a indicadores que, desde mi punto de vista, creo pueden
tener relevancia internacional. Quisiera creer que Uds. estan de
acuerdo conmigo que muchos de estos indicadores tienen rele-
vancia en sus paises. Estoy muy interesado en aprender de los
progresos que Uds. han alcanzado al medir el rendimiento de
sus cortes.



PANELES DE PONENCIAS REGIONALES*
TEMA: INVERSION

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE
GESTION JUDICIAL LA INVERSION EN JUSTICIA

Ponencias fueron seleccionadas a través de un concurso regional convocado por
los organizadores. En la ocasion se recibieron 65 experiencias representativas de 14
paises de la region.

Los powerpoint presentados y audios de las exposiciones se pueden encontrar en
www.cejamericas.org (eventos realizados).
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ESTUDIO DE COSTOS
INVOLUCRADOS EN LA
PERSECUCION PENAL EN
LA FISCALIA REGIONAL
METROPOLITANA CENTRO
NORTE,

SANTIAGO DE CHILE

M?*. CRISTINA MARCHANT"
ANDRES Draz

MAURICIO SALINAS
MARCELA BARAHONA
FaBlOLA RIVEROS
VERONICA ESCOBAR

I. INTRODUCCION

El Ministerio PUblico de Chile se organiza en 18 Fiscalias Regiona-
les, dirigidas cada una por un Fiscal Regional y un equipo directivo.
A su vez, cada una de ellas cuenta con fiscalias locales, que son las
unidades operativas de las fiscalias regionales, y estan compuestas
por fiscales adjuntos, ayudantes de fiscal, y otros profesionales,
como sicologos y asistentes sociales; tecnicos y administrativos.

La Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte es una de las cua-
tro Fiscalias Regionales que operan en la Region Metropolitana (ca-
pital politica y administrativa de Chile). Es la fiscalia que conoce la
mayor cantidad de causas penales, alcanzando un 13% del total de
causas del pais y mas del 32% de las causas de la Region Metropoli-
tana. Durante el ano 2008 recibio mas de 160.000 denuncias.

Ma. Cristina Marchant es Directora Ejecutiva Regional de la Fiscalia Regional
Metropolitana Centro Norte. El equipo ademas estuvo compuesto por Andrés
Diaz, Jefe Unidad de Administracion y Finanzas; Mauricio Salinas, Jefe Unidad
de Gestion; Marcela Barahona y Fabiola Riveros, ambas profesionales de la Uni-
dad de Administracion y Finanzas; y Veronica Escobar, profesional Unidad de
Gestion.
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El 90% de la dotacion asignada, es decir 370 personas, trabajan en
un mismo edificio emplazado en el Centro de Justicia de Santiago.
Esto constituye una particularidad de esta Fiscalia, debido a que la
mayor parte de las fiscalias locales del pais se encuentran emplaza-
das en distintas comunas o ciudades de su region. Por esta razon se
disend un modelo de operacion basado en el aprovechamiento de
las economias de escala, tanto a nivel de recursos humanos como
materiales.

MODELO DE OPERACION

PLATAFORMA DE SERVICIOS CORPORATIVOS
r:

RECEPCION
GENERAL

\_/

[_:

ATENCION
DE PUBLICO

\_/

]

TRAMITACION
DE CAUSAS

\_/

El Ministerio PUblico es un organismo autonomo del gobierno cen-
tral, no obstante, forma parte de la administracion financiera del
Estado. En este contexto, el presupuesto de las Fiscalias Regionales
es asignado por la Fiscalia Nacional. Los recursos entregados a nivel
regional se asignan entre las distintas partidas de gasto de acuerdo
al comportamiento historico, sin hacer distincion entre la cantidad
de ingresos, ni dotacion, ni tipos de término, por ejemplo.

De esta forma, las distintas opciones de término de una causa (sen-
tencia, acuerdo reparatorio, suspension condicional, entre otros),
pese a representar distintos niveles de eficacia, desde el punto de
vista de la calidad juridica de las soluciones, eran equivalentes des-
de la perspectiva de la asignacion de los recursos.
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Adicionalmente, no se disponia de informacion que por un lado,
permitiera tomar decisiones de internalizacion o externalizacion
de servicios, y por otro, conocer el grado de estandarizacion de los
procesos de trabajo al interior de todas las unidades.

+*Apoyos

OBJETIVOS DEL PROYECTO

Determinar el costo asociado al tipo de término procesal para
cada categoria de delito conocido en la Fiscalia Regional Cen-
tro Norte, considerando las actividades requeridas, los tiempos
y los recursos humanos y materiales involucrados en la investi-
gacion de los casos, el ejercicio de la accion penal y la protec-
cion a las victimas y testigos.

Disponer de una herramienta que permita visualizar en forma
precisa cuales son las actividades que tienen un mayor impacto
en cada proceso y cual es el costo asociado.

Contar con informacion relevante para una adecuada asigna-
cion de recursos en la implementacion de politicas de persecu-
cion en la Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte.

Comparar el costo agregado de las unidades de apoyo admi-
nistrativo, respecto de otras entidades que prestan servicios de
similar naturaleza (benchmarking).

DATOS CONTABLES Y
ESTADISTICOS

ABC COSTING

RECURSOS - PROCESOS - PRODUCTOS

+ Remuneraciones + Actividades reali- + Delitos por tipo de
+ Gastos del edificio zadas por todas las termino

fiscalas y unidades
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1Il. METODOLOGIA

Para el desarrollo de este estudio se utilizo la Metodologia ABC
COSTING, considerando la informacion correspondiente al aho
2007.

ABC es una metodologia que cuantifica el costo de los “objetos
de costo” asignando en primer lugar los recursos disponibles a las
actividades desarrolladas y posteriormente dichas actividades a los
“objetos de costo”.

En este caso, los “objetos de costo” estan constituidos por el par
ordenado categoria de delito-tipo de término. Esta forma de costeo
permite asociar a los productos, a las actividades y a los clientes, el
costo efectivo involucrado a lo largo de toda la cadena de procesos.

A continuacion, se ejemplifica este concepto basandose en lo que
ocurre en una fiscalia local cualquiera para el delito de robo:

Recursos Procesos Productos
Remuneraciones/ * Recepcion y Robo terminado por:
+ Fiscales Jefe asignacion de casos + Sentencia definitiva

. Fiscalgs >« Desestimacion de casos + Sobreseimiento
) _lF_’rofe_smnaIes * Andlisis juridicos de los * Suspension Condicional
* Técnico !
« Administrativo casos (casos sin UDA) + Acuerdo Reparatorio
* Gestion de casos + Facultad de no investigar
X (casos sin UDA) o Arehi o
Gastos del edificio + Preparacion de Archivo FrOY'S'Onal
+ Mobiliario y equipo audiencias ’ I?tros;tT?rmlnos
« Luz y agua ‘ . o acultativos
+ Cuota de construccion * Asistencia a audiencias + Términos Administrativos
* Técnico * Reuniones con otros
+ Administrativo organismos
* Reuniones con otros
Apoyos organos del MP
*Tramitacion + Atencién de publico

‘ Ef%eepgsgnffneral\* + Asistencia al turno de
AL instruccion

* Uravit o
* Tramitacion de casos
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En el desarrollo de este estudio se distinguieron cinco etapas:

[ Etapa: Agrupacion todas las actividades desarrolladas en la fisca-

a)

[ia en cinco procesos de trabajo:

Recepcion: Agrupa las actividades relacionadas con el ingreso
administrativo de las causas al Ministerio, a través de denuncias
directas o recepcionadas por las policias.

Atencion de Usuarios: Considera la atencion de todos los usua-
rios incorporando los conceptos de vulnerabilidad y daho, ya
sea a través de la atencion integral de Unidad Regional de Aten-
cion a Victimas y Testigos (URAVIT) o bien, solo informacion y/o
participacion en el proceso que brinda la Unidad de Atencion
de Publico y los equipos juridicos.

Tramitacion: Involucra todo lo que concierne a la planificacion
de la investigacion, la solicitud de diligencias y en general las
actividades que conducen a la decision de término.

Administracion de Recursos: Contempla todas las actividades
asociadas a la gestion eficiente y eficaz de los recursos huma-
nos, materiales y financieros.

Término: Involucra aquellas actividades posteriores a la deci-
sion de término que finalmente deriva en el cierre del caso ya
sea por termino facultativo, judicial o administrativo.

[l Etapa: Distribucion de gastos.

Se distribuyeron a los distintos centros de costos, los gastos eje-
cutados durante el aho 2007, utilizando criterios tales como uso
efectivo de recursos, cantidad de personas por unidad, metros
cuadrados por unidad, entre otros.

[Il Etapa: Aplicacion de encuestas.

Se aplicaron encuestas a los responsables de Unidades o Fis-
calias donde se consignaron las actividades desarrolladas al
interior de estas, asociandolas a las personas que conforman la
dotacion de cada area. De esta forma, se determind la carga de
trabajo de la dupla actividad-persona. Ademas se asociaron las
actividades a los clientes internos y externos.
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ONAL METROPOLITANA

[V Etapa: Informacion gestion juridica

Se incorpord la informacion estadistica relativa a la gestion juri-
dica de los casos durante el aho 2007 asociando las actividades
a los objetos de costo, es decir, delito —tipo de término.

V Etapa: Procesamiento de la informacion

Se proceso la informacion proveniente de las fuentes antes se-

haladas, vertiendo, en un proceso en cascada, los
unidades de apoyo administrativo en aquellas de

costos de las
la plataforma

de servicios corporativos y estas Ultimas en las Fiscalias. Todo

ello de acuerdo a los tiempos y las actividades des

IV. RESULTADOS PRELIMINARES

arrolladas.

En primer lugar, con el objetivo que los responsables de Unidades o
Fiscalias revisaran y validaran los resultados preliminares se les en-

tregd un informe que contenia lo siguiente:

a) Costos del Area, es decir, un detalle del costo total;

F. E. DROGAS
DETALLE COSTO PROMEDIO MENSUAL DEL AREA M$

DATOS PROCESO
RUBRO DE GASTOS ABC M$

TOTAL REMUNERACIONES 27.257
TOTAL EQUIPAMIENTO 37
TOTAL BIENES Y SERVICIOS DE CONSUMO 1.976
TOTAL TRANSFERENCIAS PROG. REFORMA JUDICIAL (SUBSIDIOS
FIJOS DE OPERACION Y CONSTRUCCION) 4.967
TOTAL GENERAL 34.237
(+) COSTO ABC OTRAS UNIDADES (APOYOS) 19.864
COSTO TOTAL ABC 54.101
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d) Actividad-Actividad esto es, la identificacion de actividades de
otras unidades que afectan a las actividades del area en particular.

F. E. DROGAS
DETALLE COSTO PROMEDIO MENSUAL DEL AREA M$
13001001] 13001001 13003009 13003009
Supervision y
Revisién de la  control de
ACTIVIDADES dec@on de investigaciones Almacen.?mlento Recepcmn y Custodia
archivo penales por de especies de Dineros
provisional fiscales
adjuntos

Recepcién y agrupacion de causas
Desestimacion de casos

Andlisis juridicos de casos en conjunto
Gestion de casos (monitoreo, microtréfico y
grandes casos) 100% 100% 100% 100%
Preparacion de audiencias (check-list, minuta
de acusacion)

Preparacion y asistencia a juicio oral

De esta forma se logro identificar para cada unidad los costos pro-
pios, los costos de otras areas que la afectan, las actividades propias
y las de apoyo que elevan mas el costo.

La validacion de la informacion generd, entre los jefes de areas, un
feedback respecto del tipo, los tiempos y recursos involucrados en
cada actividad desarrollada.

Con las observaciones obtenidas de este feedback, se reproceso la
informacion respecto de los costos de las actividades desarrolladas

tanto al interior como entre las areas.

V. PRINCIPALES PROBLEMAS

En el desarrollo de este estudio se presentaron algunos problemas
relacionados con la implementacion de la metodologia y con los re-
sultados preliminares obtenidos. Como ejemplo, se pueden sehalar
los siguientes:

a) Los gastos generales, tales como energia eléctrica, agua, etc.,
no se encontraban distribuidos entre los centros de costo por
lo que se procedio a distribuirlos utilizando criterios como
uso efectivo de metros cuadrados, cantidad de personas, entre
otros.
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b)

VI.

Las actividades de cada Fiscalia o Unidad no se estandari-
zaron, por lo tanto en los resultados finales no fue posible
homologar los costos de actividades comunes ya que algunas
aparecian subsumidas en otras.

Desconocimiento general de los tiempos destinados a cada
una de las actividades desarrolladas. Fue necesario una revi-
sion exhaustiva de los recursos involucrados al interior de las
unidades.

Desconocimiento de la cultura cliente-proveedor interno. A
partir de los resultados preliminares fue posible visualizar los
productos y servicios entregados y recibidos de una unidad a
otra.

RESULTADOS FINALES

A continuacion se presentan algunos de los resultados mas relevan-
tes de este estudio.

DISTRIBUCION DEL COSTO MENSUAL

GASTOS INCORPORADOS M$ 668.783
OBJETOS DE COSTO (DELITOS) 618.093
CLIENTES EXTERNOS 50.692

TOTAL ASIGNADO 668.785

110

COSTO MENSUAL POR AREA (M$)

160.000
140.000 B TOTAL COSTO APOYOS MS MES
B TOTAL COSTO PROPIOS M$ MES
120.000
100.000
80.000
60.000
40.000

20.000




ESTUDIO DE COSTOS INVOLUCRADOS EN LA PERSECUCION PENAL EN LA FISCALIA REGIONAL METROPOLITANA

80.000

OTAL COSTO PROPIOS M$ MES
60.000
50.000
40.000
30.000
20.000

10.000

DISTRIBUCION COSTO MENSUAL POR FISCALIA SEGUN PROCESO

100% -

80% -

@ TRAMITACION
60% O TERMINO
ORECEPCION
40% O ATENCION DE USUARIOS
@ ADMINISTRACION DE RECURSOS

20% -

0% + T T T T

w %) 1% 17 [=} > < a

<
9>2 3 3 3 S o 8 s g
[ o s e} w Yo S I =z
Eyz x w o <E 4 o2 w
42 < a Q - o] S5z <3 ZZO
mé_ ! z w 2 = W 20 HDZD
[=] @] wi [e) B o W= <O Zwuw
- . o w ®» Q9 o o=
Wi - w ui ui> @ a 8
L09 ui w w = g <

> w 4

111



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

%2C %2l %9 %82 %001
%00 299'6 %00} | 62v'sL %001 [ 1¥8'6¢ |%00L| 0Z80LL £60'819 aviol
%82 | 20L¢C %Vl 0020} %EL 290'S %6 162Gl 11299 SOLI73d SOd.10
%LV | SC9'L %€ 6€9C %€ oce'l %l ¥0Z'l Y691 SOL173dISvNd
%C 1 %€ 6.1°C %Y 4440 %C 0ele ¥2L'6 vonand
34 VYINOD SO1173a
%S 98y %l €0.'8 %9 98¢€C %Y L1G'L 16C°9¢ SIVIO3AdS3
S3A313Aa soLinad
%0 - %0 6¥¢ %) 6v¢ %0 Lle 688’} SOIYYNOIONNS SOLI713a
%GC | 8.€¢ %€ 625¢C %9} €619 % [45°k4 89C'6¢ SOJINONOJ3 SOLI73a
%0 3 %Z €9l %€ el %LL | v.¥6l L0v'6C SYO0dA 3d A31 SOLIN3d
%0 54 %01 08¢'L %€ €Ll %C L16°¢ 8/6Cl OLISNVHL
3d A31soLn3a
%l 0/ %Z 96 %} 09y %Ll | 8€8'8C 8898y SY11v4d
%€ 8le %8 118G %Y 009'L %€ 0v0'S 859G vy SYNOSY3d
SVY13d AvainILNI
3 dv.iy34917 V1 V4INOD
%0 - %} S6¥ %€ v.0°} %C 160V 19292 S31YNX3S SOLI13a
%0 - %0 141 %) L6Y %€ 18€°S 089'8 SOIdIJINOH
%6 758 %61 8Lyl %L 4744 %0L | SyL'/L 287'89 S3ANOIST
%l 85 %Y €00 % YA %C 166°C 0L£vC ava3idoyd V1
VY1INOD SOL13d SOY10
%9 269 %01 692 %9 §9z'C %L 289¢Cl 118y SOLdNH
%2 (144 %S €19¢ %Ll 4% 4 %01 | 6889 8669 SOLNT1OIA ON SO90d
%Z 9L %y 889'C %81 8rl'L %L L16°€C 760'88 S0d0d
ORNOLVYVdIY OLN3INIa300dd VAILINI3Q
oay3anoav 730 TYNOIJIANOD | OLN3INIFSIUE0S VION3LN3S
NOISN3dSNS aviol soli13a
SONINYIL

ONIW¥31 3d OdIL A OLI'ldd ¥Od TVNSNAW O1SOD 13d NOIDNAId1Sid

112



ESTUDIO DE COSTOS INVOLUCRADOS EN LA PERSECUCION PENAL EN LA FISCALIA REGIONAL METROPOLITANA

%€ %9 %62 %l %001
%001 | 8€6°SL [%00L| ¥¥6°8€ %001 | 886LL |%00L| 18528 €60°819 aviol
%l 096'L %91 €519 %L 1€9C) %l clLeol 11,269 SOL1173d SOd.L0
% 99¢ %S €€8) %Z ocr'vy % GeG'e V691 SO113disvnd
%€ oy %l L9¥ %0 €8L %l €511 L6 voIiand
34 V4INOO solI73a
%9 068 %€ 16171 %2 [7A 4 %C €59'1L 162°9¢ S3VIO3dS3
S3A3T13A soLn3a
%l €6 %0 7A% %0 €5¢ %0 6v¢ 688’ SOIYVYNOIONNA SOLIM3a
%l €81 %L 688°C %€ ¥08'S %LL 080Gl 89C°6€ SOJINONOD3 SOLI73d
%01 099'L %C 998 %C 8cr'y %0 314 L0v'6¢ SvYO0da 3a A371s0l1i73a
%l 88 %0 09l %0 18 %0 Lyl 8.6ClL OLISNYdL
3a A31sOLI13d
%l 9/¢ %81 ¥90°L %l ee %6 286°L 889'8Y SVANLE]
%L 80L°L %¥ €9G°1L %9 €001 %ce Lco'6l 8GS v SYNOSH3d
SV13d AvdiNILNI
3 av.iyd3dil vl v4.INOD
%8 6.2 %6 865°¢ %9 09LLL %S [45°h4 192°9¢ S3TVNX3S SOLI13d
%9 168 %l €le %0 €8 %l v9 089'8 SOIdIDINOH
%8 L1E) %81 0902 %01 9€6'LL %8 6€€'L 287’89 SANOISTT
%9 96 %S LcL'e %l L6 %S 8lgel (VA% 74 ava3idoyd v1
VYH1NOD SOLI13d SOYL0
%€ 8¥S %S LLL) %l §16°0C %l 6¥6 YNAWAS SOLldNH
%6 65Y'L %2 9LL %81 LLe %l ol8 86,6 SOLNITOIA ON SOg0d
%S 0o¥8 %2 €6 %62 | /8lcS %0 144 ¥60°88 sodod
SOAILV1INOV4 TVNOISIAO¥d YVOILSIANI ON
SOAILVYLSININGY
SONINY3L SONINY3L SOY10 OAIHOYY 30 aviinovd vioL soLaa
SONINYIL

113



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

VII.

COSTO MENSUAL POR DELITO

COSTO
TOTAL |%DELITOS
CODIGO AREA M$MES

S01A ROBOS 88,094 14
S05A LESIONES 68.482 11
S017A O0TROS DELI'OS 65.277 11
S022 ROBOS NO VIOLENTO S 59.798 10
S09A FALTAS 48.688 8
S03a HURTO S 47.377 8
S08A CONTRA IA LIBERTAD E INTIM IDAD DE

IAS PERSONAS 44 558 7
S012A DELITOS ECONOMICOS 39.268 6
S011A DELITOS LEY DE DROGAS 29.407 5
S014A DELITOS DE LEYES ESPECIALES 26.297 4
S07A DELITOS SEXUALES 26.267 4

04 OTROS DELITOS CONTRA LA
Soia PROPTEDAD 24370 4
S016A CUASIDELITOS 16.943 3
S010A DELITOS LEY DE TRANSITO 12.978 2
S015A DELITOS CONTRA_FE PUBLICA 9.724 2
S06A HOMICIDIOS 8.680 1
S013a DELITOS FUNCIONARIOS 1.885 0
CONCLUSIONES

El desarrollo de este estudio nos permitio no solo conocer los costos
involucrados en la persecucion penal, sino que también:

1.

114

Identificar, en los distintos niveles de toma de decisiones, las
actividades desarrolladas y los tiempos asignados a ellas.
Distinguir las actividades de acuerdo al valor que agregan al
negocio.

Reorganizar actividades o procesos de manera mas eficiente.
Estandarizar procesos de acuerdo a criterios de mayor eficiencia
Facilitar la comprension y aceptacion de sus costos y brechas
de costo por parte de las areas, incentivandolos a mejorar su
gestion.

Desarrollar un benchmarking interno entre unidades que desa-
rrollan actividades similares.

Desarrollar un benchmarking entre las distintas fiscalias del
pais.

Sustento para solicitar recursos a FN.



LA INVERSION EN JUSTICIA DEL
MINISTERIO PUBLICO FISCAL
DE LA CIUDAD DE BS. AS.

PABLO FRAGA™

I. INTRODUCCION

La mision fundamental del Ministerio Publico Fiscal de la ciudad
autonoma de Buenos Aires —conforme lo establece la Constitucion
de la ciudad y la Ley N° 1.903 y sus modificatorias— consiste en
promover la actuacion de la justicia en defensa de la legalidad, de
acuerdo con los intereses generales de la sociedad, velar por la nor-
mal prestacion del servicio de justicia y procurar ante los tribunales
la satisfaccion del interés social. Tales funciones deben ser ejercidas
de modo objetivo con estricta observancia de la legalidad general,
en coordinacion con la deméas autoridades del Poder Judicial y con
los restantes poderes de la ciudad autonoma de Buenos Aires, aun-
que sin sujecion a directivas, instrucciones ni condiciones que se
impartan o establezcan por sujetos ajenos a su estructura.

Uno de los principales desafios al inicio de nuestra gestion consistio
en reforzar la capacidad de convocar y dar respuestas a las deman-
das de la comunidad asi como fortalecer la autonomia del Minis-
terio PUblico Fiscal a fin de otorgar mayor eficiencia a la organiza-
cion. En este orden de ideas, para el aho 2009 nos fijamos cuatro
objetivos principales:

Abogado especializado en Derecho y nuevas Tecnologias. Presidente de la Aso-
ciacion Civil ACTUAR, Centro de Estudios e Investigaciones en gobierno elec-
tronico e implementacion de Nuevas Tecnologias en el Sector Publico. Director
de la revista Gobierno Digital. Becado por la Organizacion de las Naciones
Unidas para representar a la sociedad civil en la Gltima Cumbre Mundial de la
Sociedad de la Informacion (Tunez, 2005). Miembro de la Comision Interminis-
terial Redactora del Proyecto de Ley de Delitos Informaticos. Socio fundador e
Investigador de Unidos por la Justicia en Reforma Judicial e Implementacion de
Nuevas Tecnologias en el Sistema Judicial. Expositor en innumerables Congresos
y Seminarios. Actualmente es Secretario General de Coordinacion del Ministerio
Pblico Fiscal de la Ciudad de Buenos Aires.
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e Incrementar y mejorar el acceso a la Justicia, a través de la Uni-
dades de Orientacion y Denuncia (UOD).

e Optimizar el Sistema Judicial para brindar un servicio de efi-
ciencia y calidad, mediante el Nuevo Diseho Organizacional
en materia penal, contravencional y de faltas.

e [Eficiencia en el esclarecimiento de los hechos, mediante la ac-
cion del Cuerpo de Investigaciones Judiciales.

e Gestion eficiente y transparente.

Il. EL PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA DE POLITICA ECO-
NOMICA Y JUDICIAL

El presupuesto no es un instrumento puramente administrativo y
contable. Es una herramienta clave de politica econdmica y un ele-
mento indispensable de planificacion institucional que contiene y
sintetiza las metas a cumplir, los medios y acciones especificas para
coordinar, ejecutar y controlar los planes y los programas que se lle-
varan a cabo durante el periodo en cuestion.

En tal sentido el presupuesto expresa econdomica y financieramente
las decisiones politicas de la jurisdiccion y las acciones necesarias
para satisfacer una necesidad publica. Este enfoque teorico permite
el diseno de un Plan de Accion de acuerdo a los objetivos especifi-
cos del Ministerio PUblico Fiscal y expresarlo financieramente me-
diante el Presupuesto anual.

11l. LAS UNIDADES DE ORIENTACION Y DENUNCIA (UOD)

La creacion de las Unidades de Orientacion y Denuncia (Res. FG
44/07) constituyen un nuevo mecanismo que permite acercar el
sistema judicial a la comunidad, facilitando el acceso y eliminando
aquellas barreras de comunicacion que muchas veces separan al sis-
tema judicial de la comunidad.

El plan de implementacion previsto consiste en la puesta en marcha
de quince unidades distribuidas en la ciudad de Buenos Aires. El
cronograma comenz0 con una experiencia piloto a fines del aho
2007 y la presentacion del plan Plurianual (tres ahos) con una ade-
cuada planeacion financiera. La estructuracion del plan Plurianual
de presupuesto permitio prever el sostenimiento de la politica publi-
ca mediante la planificacion del financiamiento del proyecto en el
largo plazo.
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Experiencia Piloto: Unidad tipo en Combate de los Pozos 155.

Primera Etapa: implementacion progresiva durante el 2008 de
4 nuevas unidades (Balvanera, Lugano, Pompeya y Palermo).

Segunda Etapa: implementacion progresiva durante el 2009
de 5 nuevas unidades (Nuhez, Chacarita, La Boca, Caballito-
Flores y Unidad Movil).

Tercera Etapa: finalmente en el 2010 se implementaran las 5 uni-
dades restantes para totalizar por lo menos 15 unidades distribui-
das estratégicamente en los puntos neuralgicos de la ciudad.

Para la implementacion del Proyecto Plurianual de las UOD fue
necesario estimar adecuadamente las erogaciones a realizar, tanto
corrientes como de capital. En este sentido, se previeron en su tota-
lidad los diversos recursos fisicos que se requeririan para determinar
la necesidad financiera correspondiente para cada ejercicio fiscal, a
saber:

Recursos Humanos:

12 agentes (4 Prosecretarios Coadyuvantes, 2 Prosec. Adm. de
1°Inst., 1 Oficial, 1 Escribiente, 2 Auxiliares Adm. y 2 Auxilia-
res de Servicio).

El costo en personal implica: sueldos, cargas sociales, licen-
cias, subrogancias, etc.

Servicios y Bienes de Consumo:

Servicios basicos (luz, agua, electricidad, gas)
Gastos menores de caja chica.

Insumos de oficina (Utiles, papel, toners)
Alquiler de fotocopiadoras.

Servicios de limpieza y mantenimiento.
Vigilancia y seguridad.

Capacitacion.

Infraestructura Edilicia:

Compra o alquiler de inmueble ( se estiman 174 m? por uni-
dad como ideal).

Reacondicionamiento del Inmueble: refacciones, cableado
eléctrico diferenciado, sehalética, mobiliario.
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¢ Infraestructura Tecnolégica y de Comunicaciones:
- Servidores.

- Computadoras personales, Thin Client y notebooks.
- Impresoras personales y departamentales.

- Cableado estructurado de voz y datos.

- Telefonia.

1IV. NUEVO MODELO ORGANIZACIONAL

El Nuevo Modelo Organizacional del Ministerio PUblico Fiscal fue
aprobado por Res. FG 41/09 con el objeto de realizar una nueva
division de las tareas administrativas y de investigacion. El objeti-
vo es permitir que los fiscales se concentren en las investigaciones
mediante una mejor asignacion de tareas por roles y especializa-
cion que se desarrollan en las nuevas oficinas de servicios comunes
(Unidades de Intervencion Temprana y de Tramitacion Comun). Asi
se logra optimizar el tiempo de los fiscales, sustrayéndolos de acti-
vidades administrativas para abocarse a la investigacion de casos,
preparacion de audiencias y documentos juridicos.

El eje del nuevo modelo es la Unidad Fiscal que esta compuesta por
una Unidad de Intervencion Temprana (UIT), una Unidad de Tra-
mitacion Comun (UTC) y los Equipos Fiscales, integrados por seis
fiscales con competencia penal, contravencional y de faltas. Este
rediseho organizacional se plasmd, como primera experiencia, en la
puesta en marcha de la Unidad Fiscal Sudeste. Para ello se planifi-
caron e implementaron diversas acciones:

¢ Movimiento de Personal:

- Reestructuracion de la estructura de personal en las Fiscalias
de Primera Instancia en lo Penal, Contravencional y de Faltas.

- Mudanza de 200 personas para ocupar el nuevo edificio.

- Adecuada Planificacion para coordinar tal movimiento de per-
sonal.
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¢ Procesos de Compra Iniciados:

Alquiler de Edificio $1.654.250,00
Act. de Red y Telefonia $393.221,00
Cableado $293.963,63
Equipos UPS $ 120.000,00
Ductos Aire Acondicionado $ 173.640,00
Pisos $ 248.389,20
lluminacion $ 260.650,70
Tabiqueria $209.102,70
Pintura $198.107,82
Seguros $9.400,00
Limpieza $ 51.500,00
Mantenimiento $ 258.400,00
Servicios generales $211.200,00
Total | $ 4.081.825,05

e Impacto Presupuestario:

- La Implementacion del nuevo modelo representa el 27% del
Presupuesto total para el ejercicio 2009 (sin considerar el gas-
to en personal).

- Importancia fundamental de la Planificacion, dada la propor-
cion del Presupuesto destinada al proyecto.

- Compromiso de todos actores que participan de la implemen-
tacion.

V. GESTION EFICIENTE - COMPRAS Y CONTRATACIONES

Las compras y contrataciones, el uso que se la da a los recursos pl-
blicos, constituye sin duda uno de los pilares fundamentales de la
Administracion Publica y el Ministerio Publico Fiscal no esta exento
de ello.

Simplificar los procesos de compras, eficiencia y eficacia, disponi-
bilidad y acceso a la informacion para el ciudadano, transparentar
y mejorar los pliegos de bases y condiciones, ampliar la red de pro-
veedores, permitir el control ciudadano, disminuir costos y precios
o el ahorro de tiempo son objetivos dificiles pero no imposibles de
lograr.

Ejemplo de todo ello es que a partir de una gestion eficiente hemos
logrado reducir sensiblemente el tiempo de ejecucion de los proce-
sos de compras y contrataciones. Asi, durante el aho 2008 realiza-
mos 44 procesos de licitacion plUblica que demandaron, en prome-
dio, solo 85 dias. En tanto en el primer semestre del aho 2009, los
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procesos de licitacion iniciados fueron 26, reduciéndose el tiempo
de ejecucion a tan solo 67 dias en promedio.

Transparencia

La publicidad de los actos de gobierno —las compras y contratacio-
nes son uno de ellos— es uno de los principios fundamentales de
nuestra forma republicana de gobierno. No se trata de una obliga-
cion del Estado o del Gobierno, se trata de un derecho fundamental
de los ciudadanos.

El Ministerio PUblico Fiscal cumple legalmente en publicar en el
Boletin Oficial lo dispuesto por la ley 2095 vy la totalidad de la in-
formacion del proceso de compras en su sitio web. La informacion
disponible en forma libre y gratuita permite y facilita el control
ciudadano que se suma al control concomitante que durante todo
el proceso realiza la Unidad de Auditoria Interna. Ademas, a fin de
aumentar la concurrencia de proveedores, hemos dispuesto que los
Pliegos de Bases y Condiciones Particulares sean gratuitos y descar-
gables de nuestro sitio web.

El presupuesto del Ministerio Publico Fiscal en el aho 2008 fue de
$58.991.240 de los cuales el 85% corresponde al inciso 1 (sueldos
y cargas sociales) y el 15% restante es —casi en su totalidad- objeto
de procesos de compras y contrataciones del organismo.

No se trata solo del 15% de nuestro presupuesto ya que, atento a
lo inelastico del rubro salarial, su impacto en la gestion del MPF es
mucho mayor. La utilizacion eficiente y eficaz de este 15% es clave
entonces para alcanzar el objetivo de dar una respuesta de calidad
al ciudadano e incrementar la confianza de la comunidad en el ser-
vicio de justicia.

Tecnologia aplicada a los procesos de compras

Conforme lo dispuesto por el articulo 79 de la ley de compras toda
comunicacion entre el organismo contratante y los oferentes o pro-
veedores, ya sea en el trascurso del procedimiento de seleccion o
durante la ejecucion del contrato, debe efectuarse conforme a los
principios de economia y celeridad en los tramites.
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La reglamentacion de la ley realizada por la Comision Conjunta de
Administracion del Ministerio Publico establece que todas las comu-
nicaciones por correo electronico entre este y los oferentes o cocon-
tratantes seran validas en las direcciones de correo que previamente
cada interesado haya declarado bajo juramento o las que figuren en
el Registro Informatizado Unico y Permanente de Proveedores (RIU-
PP). De esta manera utilizamos el medio electronico mas simple y
difundido —el correo electronico- para todas las comunicaciones
durante el proceso de compras sin por ello dejar de cumplir con los
medios de notificacion (publicacion en boletin oficial, entre otros)
fijados especificamente por la ley para cada caso.

Las comunicaciones por correo electronico nos permiten ampliar
sustancialmente las invitaciones a ofertar con un costo casi inexis-
tente, simplifica y reduce los tiempos en materia de consultas y
aclaraciones, etc.

Eficiencia

El ejercicio presupuestario del aho 2008 resultd para el Ministerio
Publico Fiscal una ejecucion presupuestaria del 96% respecto del
crédito vigente, como resultado de una planificacion eficiente y una
utilizacion adecuada de los recursos asignados.

Tal como se puede ver en el siguiente grafico:
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VI. CONCLUSIONES

El Poder Judicial representa en el Presupuesto Total de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires solo el 2,7% vy, en particular, el MPF
participa en un 0,5% del mismo. Ello significa que el costo de los
servicios que presta el mismo —con relacion al presupuesto total de
la ciudad- es de tan solo $ 30 anuales por habitante.

MPF Poder Judicial

\
27%
0,5% 2
99,5% e

M Ciudad MPF MCiudad mJusticia

Ahora bien, no se trata solo de contar con recursos —que por defini-
cion son escasos— sino de usarlos adecuadamente. El éxito de todo
proceso es la suma de varios factores:

e Liderazgo.

* Modernizacion organizacional.

e Planificacion presupuestaria plurianual.

e Plan de compras.

e Gestion eficiente de los recursos publicos.
e Trabajo en equipo.

e Transparencia.

¢ Innovacion.

e (Capacitacion permanente.

e Calidad y mejora continua.

Quien sabe y quiere, puede.
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LA INVERSION EN JUSTICIA
EN COSTA RICA

SoNIA NAVARRO SoLANO!

I. INTRODUCCION

América Latina ha tenido en los Gltimos veinte ahos una importante
inversion en la Administracion de Justicia y otras entidades del sec-
tor, tales como el Ministerio PUblico y la Defensa Publica por parte
de la banca multilateral y otros cooperantes.

Costa Rica inicio esta ola después de haber sido sede del Primer
Seminario sobre Justicia y Desarrollo, organizado por el Banco
Interamericano de Desarrollo y autoridades del sector justicia de
Costa Rica en 1993, en el cual se enfatizd sobre la importancia de
la justicia para el desarrollo y la conexion entre seguridad juridica,
acceso, igualdad ante la ley, estado de derecho y economia de mer-
cado; lo cual culmind con la famosa frase de Enrique Iglesias, que
el desarrollo no se realiza en un vacio institucional, aludiendo a la
importancia de entidades judiciales fortalecidas para el desarrollo
de la region?.

En este contexto se gesta la primera inversion del BID en la adminis-
tracion de justicia costarricense, inaugurando con ella una impor-
tante inversion de la banca multilateral, en temas relativos a gestion
judicial, capacitacion, reforma procesal, inversion tecnologica, ge-
rencia, administracion, para el sector justicia. Este primer Programa
financiado para Costa Rica fue de 22,5 millones de dolares, impul-

1 Directora del Programa de Modernizacion de la Administracion de Justicia de
Costa Rica. 1996 a la fecha.

2 “Por el contrario, mas de 30 ahos de experiencia y sobre todo la evolucion re-
ciente de los paises de América Latina y el Caribe, nos han llevado a percibir
cada vez con mayor claridad que el desarrollo no se verifica en un vacio institu-
cional, sino depende muy estrechamente de las caracteristicas del Estado, de su
normativa, de sus instituciones, y del proceso de gobierno, en un sentido lato.
Dentro de estos aspectos, la modernizacion del derecho y de la administracion
de justicia revisten una importancia critica.” (Iglesias, Enrique M. Derecho, justi-
cia y desarrollo en América Latina en la década de los noventa. Justicia y Desa-
rrollo en América Latina y el Caribe). Justicia y desarrollo en América Latina y el
Caribe, Washington, 1993.
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sandose a partir de entonces esta linea de cooperacion del BID con
los paises de la region. A manera de referencia, al aho 2007, el BID
habia otorgado 22 préstamos a paises del area por $455,4 millones,
62 cooperaciones técnicas por $12,5 millones y FOMIN habia inver-
tido $26 millones, lo que hace un total de aproximadamente $500
millones en proyectos vinculados con la administracion de justicia®®.
Sin embargo, esta cifra no actualizada es solo referencia pues son
numerosos los cooperantes y proyectos que se mantienen hasta el
dia de hoy, como importantes inversiones en administracion de jus-
ticia, mas alla de la cifra resenada del BID.

Como sehalabamos, la inversion de la Banca Multilateral y agencias
cooperantes para la mejora de la administracion de justicia, ha sido
muy importante en los Gltimos 20 ahos. Sin embargo, se carece de
evaluaciones especificas y comparadas sobre esta inversion y se
desconoce en términos generales la cifra acumulada de la misma.
La opinion de los expertos mas generalizada es que su impacto ha
sido escaso, pese a que se reconocen cambios acaecidos en el en-
torno de la organizacion de la justicia, que no pueden desconocerse
y que de alguna manera han logrado mantener esta linea de inver-
sion abierta y en operacion en nuestros paises

Sin embargo, las dimensiones macros que apuntalaban las inversio-
nes, tales como la confianza, la equidad, el acceso, la eficiencia, la
eficacia, y la independencia, no parecen haber sido transformadas
ni mejoradas sustancialmente en la administracion de justicia, tal
como se esperaba, después de una inversion sostenida para lograr
cambios en la organizacion judicial.

Con una reforma procesal penal tan extendida en la region, con
Escuelas Judiciales mas o menos consolidadas, con nuevas formas
de organizacion como los Consejos de la Judicatura, existen sin
embargo, resabios importantes en poner en vigencia la oralidad; la
medicion de la eficacia y eficiencia es aun una cifra oscura en la
administracion de justicia; o bien, no se ha dado un salto claro po-
sitivo en estos indicadores. Por su parte los denominados Consejos

3 Reporte Anual del BID/2007.

4 Seria importante conocer a este momento la inversion realizada en administra-
cion de justicia en nuestra region, por parte de cooperantes y de la banca multi-
lateral, en programas directamente vinculados con la mejora de la administracion
de justicia, pero existe un grado de opacidad de esta informacion, ya que no
suele tenerse de forma acumulada, sino de manera dispersa por cada programa,
como por cada cooperante.
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de la Magistratura o de la Judicatura, tampoco han resuelto el tema
de Gobierno Judicial, independencia, carrera, administracion y ge-
rencia de los Poderes Judiciales. La inversion en Tecnologias de In-
formacion ha propiciado una mejora en cuanto a acceso y transpa-
rencia en la informacion de la administracion de justicia, pero atin
carecemos de informacion estadistica e indicadores comparados,
indicadores de acceso desde el punto de vista de eliminar barreras
y mejorar la tutela judicial, pese a esfuerzos realizados por diversas
iniciativas, tales como los trabajos para la Cumbre de Presidentes de
Cortes de la Region y del Centro de Estudios Judiciales de las Ameé-
ricas (CEJA).

Tampoco han existido variaciones importantes en la confianza ciuda-
dana en la justicia, de acuerdo a la percepcion ciudadana recogida
por la encuesta anual del Latinobarometro, con escasas excepciones.
Comparando los datos dados por el Latinobarbmetro 1996 — 2003
(ver cuadros No.1 y No. 2), con la excepcion de Brasil todos los pai-
ses habian bajado su percepcion en la justicia. El promedio de con-
fianza en el sistema de justicia de los paises de Ameérica Latina y el
Caribe es de 30% y solamente siete paises se elevan sobre el mismo.

Cuadro 1

AL GUNOS; [N

Confianza en el Poder Judicial 1996 y 2003
Fuente: Latinobarémetro
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¢ Cuanta confianza tiene usted en el Poder Judicial? Suma de las respuestas "Mucha" y "Algo"
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Cuadro 2
CONFIANZA EN EL SISTEMA JUDICIAL, 2005

(Porcentaje de respuestas positivas)
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Fuente: Latinobarometro 2005

Por lo tanto parecen validas las interrogantes siguientes:

e ;Corresponde la inversion con los resultados alcanzados en im-
pacto, indicadores u otros productos obtenidos?

e ;Existen evaluaciones del impacto alcanzado en los proyectos
de justicia en la region?

e ;Se ha satisfecho a los usuarios con la inversion realizada en la
Administracion de Justicia?

e ;Halogrado la inversion en justicia crear institucionalidad?

e ;Habra coherencia entre inversion y mejor desempeho?

;Cuales son los cambios evidentes y los paradigmas inalterados?

Aunque no podemos con rigurosidad absoluta contestar estas pre-
guntas, si podemos afirmar que pese a la alta inversion realizada en
la region, son poco los paises que han logrado remontar el grado
de confianza ciudadana en la justicia, durante o después de la in-
version, o al menos mantener los grados de confianza alcanzados.
Paises como Uruguay y Costa Rica han mantenido altos niveles de
confianza ciudadana en la justicia, y estos niveles se mantienen,
aunque con altibajos para el caso de Costa Rica. Pero son de ex-
cepcion los paises que como la RepUblica Dominicana, han logrado
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mejorar este indicador en los Ultimos ahos. En general la justicia no
goza de la confianza ciudadana y los proyectos no han sido evalua-
dos haciendo una ecuacion costo beneficio. Pese a que han existido
cambios evidentes, el proceso es muy lento. La percepcion de los
expertos suele ser categorica en cuanto a que la inversion no ha ido
de la mano con el impacto deseado, sobre todo en paises de altos
niveles de impunidad, carencia de institucionalidad y falta de credi-
bilidad en las instituciones judiciales. (Ver cuadro siguiente).

Cuadro 3
CONFIANZA EN EL PODER JUDICIAL, 1996-2005
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Fuente: Latinobarometro 1996-2005

Il. EL PROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA JUSTICIA EN
COSTA RICA

Me referiré en adelante a la inversion realizada por el Programa de
Modernizacion de la Administracion de Justicia de Costa Rica finan-
ciado por el BID en su primera y segunda etapa, que estara conclu-
yendo a finales del aho 2010. Esta inversion, suma $33,6 millones y
constituye la inversion mas alta e importante realizada en el pais en
pro de la mejora de la administracion de justicia. Costa Rica, no ha
sido beneficiario de programas similares, salvo algunos de cuantia
menor, dado que por sus indices de desarrollo, no le permite califi-
car para algunas inversiones de los cooperantes. Sin perjuicio de lo
anterior, considerando 16 ahos de ejecucion de ambos programas,
su importancia relativa en relacion con el presupuesto anual del
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Poder Judicial es casi marginal. Sin embargo, su importancia estra-
tégica ha sido importante para propiciar el cambio, o bien para im-
pulsarlo, dado que los proyectos mas importantes del programa, han
sido asumidos y extendidos progresivamente por el Poder Judicial a
sus respectivos entes, no quedandose en meros programas piloto, lo
cual da buenas sehales en cuanto a la politica plblica correspon-
diente

2.1 La administracién de justicia en los 90

Para analizar el posible impacto del programa, es necesario em-
pezar ubicando a Costa Rica en el contexto regional, donde se ha
destacado por su ejemplar comportamiento democratico de mas de
medio siglo, lo que le ha permitido repuntar en algunos indicadores
socioecondmicos en los Ultimos veinte ahos. La estabilidad politi-
ca le ha permitido custodiar sus instituciones, creando un entorno
favorable para el desarrollo economico y social, que se arraigd en
un amplio sector medio. Sin embargo la crisis economica del 80-82
golped fuertemente al pais, lo que conllevo a un grave deterioro so-
cial, duplicando los niveles de pobreza. En los ahos 90 e inicios del
nuevo milenio sobreviene una recuperacion economica, aumenta el
PIB y baja el nivel de pobreza del 27% al 21% de acuerdo a los In-
formes del Programa Estado de la Nacion.
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Cuadro 4

COSTA RICA: EVOLUCION DE ALGUNOS INDICADORES SOCIALES Y

ECONOMICOS DESDE 1940

Variables 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Indice de desarrollo humano N.D. N.D. 0,55 0,65 0,75 0,85 0,82
Poblacién {en miles) 656 812 1199 1.758 2302 3.050 3.925
Hogares pobres (%) 50 29 26 27 21
Esperanza de vida al nacer (en afios) 46,9 55,6 62,5 65,4 72,6 76,7 11,7
Mortalidad infantil (cada mil nacidos vivos) 123 a0 68 61 19 15 10
Desnutricién en menores de 6 afios (%) N.D. N.D. 14 12 4 4 3
Cobertura de |a seguridad social (%) 8 15 39 70 82 88
Analfabetismo en mayores de 12 afios (%) 27 21 16 13 10 7 5
Lineas telefonicas instaladas (cada 10.000 hab.) N.D. N.D. 742 231,8 7882 10288 25381
PIB per capita {en US$ de 1990) 702 847 1.080 1.501 2.032 1.829 3.290
Personas activas en el sector agricola (%) 66 63 59 49 35 25 20
Razén déficit fiscal / PIB (%) N.D. 0,03 0,94 1,40 8,97 3,40 3,00
Deuda interna / PIB (%) N.D. 41 4,2 9,6 14,8 20,5 378
Remuneracién de los empleados del gobierno N.D. N.D. 19,7 22,7 30,6 46,5 324
central / Remuneracién total (%)

Gastos totales del gobierno / PIB (%) N.D. 21 49 6,6 12,2 12,0 15,6

Fuente: Programa Estado de la Nacién 2005 con base en: PNUD, CCP-UCR, INEC, MINAE, Ministerio Salud, CCSS, MOPT, ICE, BCCR, Bureau of
Economic Analysis.

Sin embargo, el desempeho econdmico y otros factores de politicas
publicas no han logrado repuntar los indicadores sociales y mas
bien ahora, profundizado por la actual crisis economica, repuntan
los niveles de inequidad social, lo que se refleja en una caida del
coeficiente de Gini, de 0,35 a 0,42 reportado en el Estado de la Na-
cion, entre 1998 y 2006, lo que indica una tendencia al incremento
de la desigualdad social.

En este contexto de cambio social, también han existido cambios
importantes a nivel de la institucionalidad juridico politica del pafs.
Particularmente irrumpe en el aho 1989, la jurisdiccion constitucio-
nal, que se le otorga a una Sala especializada que forma parte de la
Corte Suprema de Justicia. En su momento la Sala Constitucional,
propicid una verdadera revolucion juridica, rescatando la Consti-
tucion Politica y una credibilidad perdida en la administracion de
justicia, forjando progresivamente un Estado Constitucional de De-
recho del estado costarricense.

Con la Sala Constitucional y sus resoluciones, se logro también un
proceso de cambio destacable, en multiples ambitos de la institucio-
nalidad juridica, particularmente por la gama de derechos reconoci-
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dos a los ciudadanos y grupos sociales. Sin embargo, es necesario
apuntar también que se ha generado una amplia proliferacion de
normas que han declarado derechos —ademas del rescate realizado
por la Sala de los derechos de segunda y tercer generacion—; con lo
cual se ha generado un fenomeno similar al denominado “fetichis-
mo normativo”, pues la Sala Constitucional declara los derechos en
sus resoluciones, por la ampliacion acaecida de los mismos en el
ordenamiento vigente, pero una vez declarados, sobre todo cuan-
do se trata de una accion positiva por parte del Estado, se generan
omisiones y vulneracion de derechos, por carecer el Estado y sus
instituciones de medios o voluntad para concretarlos. Este problema
empieza a ser uno de los mas serios, pues hasta la jurisdiccion cons-
titucional, que tuvo un impacto muy alto en la credibilidad ciudada-
na en la justicia, empieza a resquebrajarse.

Sin perjuicio de lo anterior, es evidente que la jurisdiccion consti-
tucional con sus claroscuros en su accionar, ha tenido un impacto
evidente en la realidad juridico-politica del pais, siendo una de las
reformas evidentes realizadas en la administracion de justicia de
Costa Rica. Ademas del nacimiento de la Sala Constitucional en el
aho 1989, es importante hacer una breve sinopsis del estado de la
administracion de justicia en Costa Rica, por ser los ahos previos
inmediatos a la ejecucion del programa de Modernizacion de la Jus-
ticia.

Costa Rica ya para ese momento tenia una justicia mas confiable
que la mayoria de los paises de la region, con un judicial que se
tomaba como ejemplo por su independencia econdmica, garantiza-
da desde el aho 1957 en la Constitucion Politica. La independencia
econdomica le permitio al Poder Judicial una importante inversion
en infraestructura edilicia y ademas, mejorar la remuneracion de la
judicatura, asi como de toda la plantilla judicial.

La Escuela Judicial, venia funcionando desde el aho 1981; asi como
la Defensa Publica, desde el aho 1970 y el Ministerio Publico desde
el aho 1973.

Desde el aho 1975 se publicaban anuarios con una estadistica
judicial de caracter muy confiable, lo cual ha sido de relevancia
institucional, por la carencia que solia haber de informacion en
el sector. Aunque esto de por si fue una fortaleza institucional, no
habia alin desarrollo de indicadores, ni se propiciaba una cultura
de utilizacion gerencial de esta informacion, ni a nivel macro, ni a
nivel de las oficinas judiciales, para conocer el desempehno de la la-
bor judicial. Existe sin embargo, una Oficina de Planificacion dentro
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del Poder Judicial que se crea desde el aho 1989, con la Seccion de
Estadisticas, lo que da cuenta de la incipiente importancia que em-
pieza a darsele a la administracion en general del Poder Judicial y a
la ejecucion de su presupuesto.

Sin embargo, la estructura y cultura del judicial se ha forjado con
una clara herencia de la organizacion napolednica en aspectos or-
ganizacionales y de toma de decisiones, muy concentradas en la
clpula del Poder Judicial o Corte Plena, lo cual debilita a su vez,
cualquier iniciativa técnica o juridica que democratiza esta concep-
cion; o bien también, la conformacion de instancias técnicas a nivel
gerencial no suelen cuestionar esta estructura y por el contrario, por
la misma cultura judicial terminan legitimandola en su accionar tra-
dicional.

Esto conlleva en consecuencia la conocida carga administrativa
elevadisima de un colectivo, que no deberia ocupar su tiempo en
funciones administrativas.

Por otro parte, pese a que el Judicial se jactaba de su independen-
cia externa, por razon sobre todo de la independencia econdomica;
la independencia interna era cuestionada por tener a la fecha una
judicatura mayoritariamente interina, con una norma que establecia
la estabilidad en el puesto, pero con un escasisimo desarrollo de un
gobierno democratico de la judicatura. No es sino hasta 1993 que
se crea la carrera judicial, estableciendo un sistema de ingreso y
ascenso por concurso de antecedentes y oposicion, previa rendicion
de examenes para valorar idoneidad. Sin embargo, para 1998, con-
tinuaba un 60% de jueces interinos, seglin la Asociacion de Jueces®.
Al dia de hoy esta situacion se ha revertido sustancialmente, 91%
de los juzgadores estan en propiedad. El 9% de vacantes obedecen
a la friccion normal del movimiento de personal y también al hecho
de que aho con aho, se crean un nimero importante de plazas para
la judicatura®.

En el ambito gerencial y administrativo el desarrollo era minimo, en
razon de la concepcion institucional y ademas, la administracion
de los despachos judiciales descansaba en las formas tradicionales
heredadas de generacion en generacion, con un escaso desarrollo
de las tecnologias de informacion, que empezaban a despuntar en
el sector plblico y aunque habia sido recurrente el tema de sustraer

5 Declaracion de la Catalina. Asociacion Costarricense de la Judicatura. 1998.

¢ Datos suministrados por el Departamento de Gestion Humana del Poder Judicial
a septiembre 2009.
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cuestiones administrativas de las judiciales, las reformas encamina-
das a este objetivo, solian perderse, cuando la realidad imponia una
practica muy diferente.

Por consiguiente, pese a los esfuerzos realizados que conllevaron
la creacion de una Direccion Administrativa, que luego se confor-
mo en Direccion Ejecutiva, para los ahos 90, se mantenian muchos
problemas de naturaleza gerencial administrativa. En 1993 se crea
el Consejo Superior del Poder Judicial, como maximo o6rgano admi-
nistrativo, con el fin nuevamente expresado de separar las funciones
administrativas de las judiciales.

2.2.1y Il Programa de modernizacion de la administracion de
justicia

Los Programas financiados por el BID, en su primera y segunda eta-
pa tuvieron como objetivo “Mejorar la administracion de justicia en
Costa Rica a fin de hacerla mas accesible, equitativa, previsible y
eficiente”.

El objetivo establecido en el programa, no solamente no fue uni-
lateral, sino que es claramente ambicioso, pues se acerca a lo que
Juan José Toharia denomina como la buena justicia, en tanto esta
se configure como independiente, imparcial, accesible, competente
y rapida, ya que una justicia con altos niveles en estas dimensiones
estara en mejor condicion de cumplir con su funcion de garantizar
la seguridad juridica y la efectiva igualdad de los ciudadanos ante
la ley, sin degradaciones o diferencias entre estas dimensiones, por-
que, dice Toharia: “La buena justicia ha de ser sencillamente, tan
competente como imparcial, o tan eficaz como independiente, tan
responsable como accesible, sin que un posible alto nivel en cual-
quiera de tales dimensiones pueda compensar de forma permanente
una situacion deficiente en cualquiera de las otras. Porque scomo
podria ser considerada buena una justicia que fuera independiente
pero lenta, o rapida pero incompetente o competente pero parcial?’.

Por consiguiente, el objetivo apuntado en los programas, aunque es
claramente ambicioso tiene un enfoque correcto. Adicionalmente,
se realizd para el momento de arranque del primer programa, una
consulta a lo interno de los servidores del Poder Judicial, la cual
tuvo un alto grado de consenso institucional, diagnosticando 5 gran-

7 Toharia, José Juan. La independencia judicial y la buena justicia. En Justicia y
Sociedad. Hacia un mejor servicio de Justicia. Publicacion Semestral Nro.3. Oc-
tubre de 1999.
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des problemas en el estado de la administracion de justicia de Costa
Rica para el ano 1995:

e Deficiencia en la estructura organizacional y de planificacion
estrategica

e Carencias de sistemas de apoyo para gestionar los procesos
judiciales

e Altos niveles de congestion judicial

e Deficiente acceso a la informacion juridica (legislacion, doc-
trina y jurisprudencia)

e Necesidad de reformas procesales para acelerar la tramitacion
judicial y optar por la oralidad en los procedimientos.

Del diagnostico realizado se concluian claramente dos ambitos que
requerian intervencion. El primero de ellos relativo al Gobierno y
Gerencia Judicial del ente como un todo; y otro relativo al ambito
de la eficiencia en la gestion judicial, por carencia de instrumentos
legales, tecnologicos, gerenciales a nivel de la gestion de los proce-
sos judiciales, en el entorno de la Oficina Judicial. El segundo tenia
mas que ver con la eficiencia en los procesos judiciales, donde la
oralidad era considerada como una salida pertinente para ese pro-
blema y ademas, como una tarea pendiente en la ruptura con la
escritura y los procesos de corte inquisitivo.

Con el objetivo general como referente Gltimo y el diagnostico
elaborado el diseno del Programa planted las siguientes lineas de
accion:

e Consolidar un sistema moderno de administracion del PJ

e Mejorar la gestion de los despachos judiciales y el servicio pl-
blico de la justicia

e Facilitar el acceso y uso de la informacion juridica: legislacion
y jurisprudencia

e Impulsar la reforma legal procesal y sustantiva

e Fortalecimiento de la capacitacion judicial y diversificacion
de la formacion juridica
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2.3 Evaluacién de resultados e impacto

Como sehalaramos anteriormente, no se conocen muchas evalua-
ciones de impacto de programas en la Administracion de Justicia.
Algunos informes suelen reportar los productos realizados con la
inversion, tales como capacitaciones realizadas, equipo adquirido,
software desarrollado. Sin embargo, el impacto propiamente dicho,
relativo a las dimensiones de la buena justicia, es el que deberia
evaluarse, después de que se realiza un esfuerzo planificado y deli-
berado que persigue una transformacion en el tiempo, en las dimen-
siones citadas.

Por ello, al finalizar la | Etapa del Programa se realizo una evalua-
cion externa del impacto®, tomando como referente las dimensiones
sehaladas en el Objetivo General del Programa. Para ese efecto se
considerd la experiencia internacional, el analisis de la informacion
estadistica, definiendo y construyendo indicadores cuantitativos y
cualitativos. Las mediciones de cada indicador consideraron datos
estadisticos y una encuesta de medicion de percepcion.

El resultado de la evaluacion realizada en la primera etapa del Pro-
grama permitio valorar lo siguiente:

e Accesibilidad: Se establecio un notorio avance en acceso a
informacion de los procesos judiciales. Notorio avance en jue-
ces por 100.000 hab. y km. Percepcion entre Regular y Buena.

e Previsibilidad: Se establecio un notorio avance en la indepen-
dencia de la judicatura y en la estabilidad de los jueces en la
carrera judicial. Notorio avance en el acceso a la jurispruden-
cia e informacion juridica. Percepcion Buena.

e Eficiencia: Se establecio un notorio avance en productividad
de la justicia y costo medio de causa terminada disminuido.
Percepcion entre Regular y Buena.

e Transparencia: Se establecio un notorio avance en la transparen-
cia de la gestion judicial y administrativa. Percepcion Buena.

e No se pudo determinar si la calidad de los fallos y el proceso
habia mejorado.

& Memoria de la reforma Judicial de Costa Rica 1996-2002. Elaborado por Invertec
para el Programa de Modernizacion de la Administracion de Justicia. San José,
Costa Rica, 2003.
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* No mejord en percepcion la calidad de la atencion a los usua-
rios/as, salvo excepciones.

e Se reconocieron falencias en la gerencia y administracion judi-
cial; asi como de una Planificacion Estratégica a nivel global.

Por consiguiente, la evaluacion concluyo en que una vez finalizada
la inversion, la justicia en Costa Rica era mas accesible, previsible,
eficiente y productiva, pero no habia mejorado la calidad de aten-
cion a los usuarios, no se pudo determinar si la calidad de los fallos
y procesos habia mejorado y -aspecto relevante— la prontitud fue
mal evaluada por servidores judiciales, por abogados litigantes y
partes de las causas. Hubo resultados positivos a nivel global, pero
también resultados contrastantes entre circuitos judiciales y mate-
rias. Cabe destacar sin embargo, como aspecto relevante, que con
esta evaluacion se establecieron los indicadores de desempeho que
actualmente continta elaborando el Poder Judicial.

Lo importante de la evaluacion a la inversion realizada en la pri-
mera etapa del programa, fue la transparente aceptacion y recono-
cimiento de los logros, omisiones y vacios de los resultados obteni-
dos.

I1l. POLITICAS PUBLICAS DERIVADAS DE LA EVALUACION

Con la evaluacion realizada y algunas claras lecciones aprendidas
se inicia la Il etapa del programa de modernizacion de la justicia,
con un financiamiento de $22,5 millones. Se amplia el programa
financiado por el BID, al Ministerio Publico y a la Defensa Publica
a efecto de no crear desequilibrios y mantener una intervencion en
todo el sector justicia.

Se establece el requerimiento de transversalizar una politica de no
discriminacion y el mandato de crear una Secretaria de Género
como requisito para los desembolsos de la Il Etapa del Programa.

3.1 Evaluacion de resultados e impacto

Actualmente el programa ha ejecutado casi un 90% del presupuesto
disponible y solo resta la finalizacion de algunos proyectos en eje-
cucion. No se ha realizado atn una evaluacion de impacto, pero
analizaremos algunos resultados y contrastaremos con las dimensio-
nes sehaladas del objetivo general del Programa.

Reseharé por cada dimension los productos o resultados logrados,
para luego hacer un analisis de la repercusion o no de estos resul-

135



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

tados, en las dimensiones macros que se pretenden mejorar como
proposito Gltimo del programa.

3.2 Dimension eficiencia

Para lograr mayor eficiencia, el Programa concomitantemente con
inversion propia del Poder Judicial ha logrado:

Para

Fortalecer los Sistemas de Informacion del Poder Judicial. (In-
ternet e Intranet, Sistema de Gestion de Despachos, Sistema
Costarricense de Informacion Juridica, Interconexion con Sis-
tema Penitenciario).

Alta inversion en desarrollo tecnologico, hardware, software
e infraestructura de comunicacion de redes entre los Circuitos
Judiciales.

Homologacion de la plataforma tecnologica en todos los des-
pachos judiciales del pais, incluyendo MP y DP.

Impulso para reforma procesal de materias no penales, Con-
tencioso Administrativo, Laboral, Civil, Familia y Agrario.

Capacitacion en oralidad en diversas materias, incluida la pe-
nal.

Especializacion de las labores de gestion en los despachos
judiciales, creacion de servicios comunes, despachos corpora-
tivos.

Alianzas estratégicas con Bancos, Sistema Penitenciario y Pro-
curaduria General de la RepUblica para interconectar los siste-
mas de informacion.

medir la eficiencia, tomaremos como referente algunos indi-

cadores de gestion de los cuadros siguientes, tales como tasa de
congestion’, tasa de sentencia’®, tasa de pendencia'’, tasa de resolu-

Total de casos registrados en el aho (casos ingresados por primera vez + los casos

reentrados + la apertura de testimonio de piezas) + los pendientes al inicio del
periodo, dividido por el nUmero de asuntos resueltos durante el aho. (Compendio
Indicadores Judiciales 2003-2007).

Total de sentencias dictadas sobre total de asuntos resueltos. (Idem).
Total de asuntos pendientes, sobre la carga de trabajo (casos ingresados por pri-

mera vez + los casos reentrados + la apertura de testimonio de piezas + casos
pendientes al inicio del periodo). (Idem).
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cion'?, duracion promedio' en juzgados de mayor cuantia y tribu-
nales penales.

Haciendo un analisis de los indicadores de gestion desde el aho
2000 respecto a la eficiencia de la gestion de los despachos, obser-
vamos un quiebre importante de la tendencia del aho 2004 al 2005,
donde pese a que disminuye el circulante, aumenta la congestion.
No obstante, este fenomeno se debe a que anteriormente se registra-
ba en todos los indicadores del cuadro siguiente, los denominados
procesos sin contencion por procesos de transito, lo cual distorsio-
naba los datos, pues inflaba el circulante de procesos y bajaba a su
vez la tasa de congestion.

Por consiguiente a partir del aho 2005 se registra una informacion
mas precisa, que aunque no nos permite analizar la tendencia con
absoluta precision, podemos observar que hay un aumento de la
tasa de congestion de 2,02 en el 2005 a 2,15 en el 2008; una du-
racion promedio de las causas en los juzgados de mayor cuantia de
22.3 meses en el 2005 a 26 meses en el 2008; una duracion prome-
dio de los tribunales penales de 22,3 meses a 25,10 meses.

Si consideramos un aumento de jueces por 100 habitantes de 17.7
en el 2005 a 20,6 en el 2008 de y los esfuerzos realizados en tecno-
logia y capacitacion, podemos afirmar que —como ha sido recurren-
te en la justicia—, la eficiencia, como suelen apreciar los usuarios,
no es la que podria esperarse y mas bien resulta deficiente.

Total de asuntos resueltos sobre la carga de trabajo (casos ingresados por primera
vez + los casos reentrados + la apertura de testimonio de piezas + casos pendien-
tes al inicio del periodo) (Idem).

Tiempo transcurrido desde el momento en que ingreso la denuncia y el momento
en que se dictd sentencia (en meses) (Idem).
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Cuadro 5

Indicadores de gestion para el periodo 2000-2008

Aho 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008*
Casos ingresados por |19 aq, | 99 795 | 24.015 | 21.890 | 22.165 | 12.537 | 12.002 | 12.800 | 13.551
100 mil habitantes

Tasa de crecimiento __ 118 76 2,9 3,1 28,6 | -2,5 43 7,5
de casos registrados

Tasa de congestion 1,63 1,63 1,58 1,63 1,59 2,02 2,11 2,08 2,14
Tasa de apelacionno | , 3,0 2,3 2,7 3,1 8,1 9,1 9,5 9,0
penal

Tasa de casacion 51,7 | 46,6 | 43,1 | 405 | 439 | 446 | 378 | 52,2 | 59,9
penal

Abogados por 100 303 | 322 | 339 | 344 | 365 | 372 | 378 | 385 | 403
mil habitantes

Tasa de sentencia 66,1 69,1 71,9 67,6 65,4 40,5 34,7 32,2 30,5

Datos en revision.

Fuente: Indicadores Judiciales 2000-2008. Departamento de Planificacion Poder Ju-

dicial.
Cuadro 6
Duracién y dilacion

Aho 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008*
Tasa de Pendencia | 34,6 | 33,6 | 33,3 | 351 | 33,0 | 44,7 | 45,3 | 47,1 | 47,3
Tasa de Resolucion 61,5 | 61,2 | 63,1 | 61,4 | 62,9 | 49,4 | 47,4 | 48,3 | 46,8
Casos pendientes 814 | 837 | 831 | 806 | 737 | 665 | 639 | 673 | 634
por Juez | instancia

Casos pendientes |y oo | 136 | 198 | 103 | 121 | 137 | 106 | 96 | 97
por Juez Il instancia

Duracion promedio

en Juzg. Mayor 30,3 | 18,1 21,2 | 25,3 | 22,3 | 22,3 | 25,1 | 23,3 | 26,0
Cuantia (en meses)

Duracion promedio

Tribunal Penal (en 18,2 18,2 19,3 21,0 | 21,0 | 22,3 | 23,2 | 24,3 25,1
meses)

Datos en revision.

Fuente: Indicadores Judiciales 2000-2008.

dicial.
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3.3 Gerencia y gobierno judicial

Para mejorar el gerenciamiento del Poder Judicial, el Programa con-
comitantemente con inversion propia del Poder Judicial ha logrado:

Fortalecimiento de la Planificacion Estratégica del PJ, MP, DP,
OlJ.

Consulta a mas de 1.200 servidores judiciales.

Discusion y aprobacion por Corte Plena de los Planes Estrate-
gicos de cada entidad auxiliar y del PJ.

Establecimiento de indicadores y seguimiento del Plan Estraté-
gico.

Decisiones para la politica judicial de los proximos 5 ahos.
Progresiva delegacion de asuntos administrativos de la clpula

judicial al Consejo Superior y de este a los Administradores y
Consejos de Circuito.

Importantes mejoras en el gerenciamiento del MP, la DP me-
diante diversas contrataciones.

Asesoria para mejorar la formulacion de politicas de persecu-
cion penal y crimen organizado.

Aunque no podemos hacer una analisis claro respecto a la inversion
realizada y las cifras del cuadro siguiente, es importante destacar
que la planificacion estratégica realizada con el programa, priorizd
aspectos medulares para la mejora de la justicia y propicio la medi-
cion de una serie de indicadores para monitorear desempeho. Ade-
mas el porcentaje del PIB en justicia se ha mantenido, no ha crecido
el costo del componente administrativo sobre el jurisdiccional; ha
aumentado el numero de jueces por cien mil habitantes, asi como
de fiscales y defensores; de lo que se puede inferir que no ha existi-
do un deterioro en el manejo presupuestario. Sin embargo, una serie
de reformas relativas a la democratizacion del gobierno judicial,
alin no se concretan y no existe consenso sobre ellas.
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3.4 Dimension accesibilidad

El programa realizo una serie de acciones, que con apoyo de la Co-
mision de Accesibilidad y la adopcion de las Reglas de Brasilia, han
venido a dar un impulso sustancial a esta dimension tan importante.
Para ese efecto se realizo

e Un diagnostico institucional.

e Recomendaciones para una politica judicial de accesibilidad.
e Plan de Accion para propiciar una mayor accesibilidad.

e Guias para la implementacion de la Ley 7600 IOPD.

e Directrices para no Revictimizacion de personas con discapa-
cidad.

e Servidores judiciales capacitados en el tema.

e Personas con discapacidad capacitadas en el programa de Par-
ticipacion Ciudadana.

e Equipamiento, software “Jaws” y mobiliario.
e Establecimiento de indicadores.

e Modelo de senhalizacion universal, instalado en el Il Circuito
Judicial de San José.

Pese a los esfuerzos realizados, no se tienen aun indicadores res-
pecto a si se ha mejorado realmente esta dimension de la justicia,
aunque creemos que se ha logrado un grado de avance en la sensi-
bilizacion de los servidores judiciales en el tema.

3.5 Dimension equitatividad: Justicia con rostro de género

Una de las dimensiones mas enfatizadas por el 1l Programa ha sido
la perspectiva de género y no discriminacion, realizando no solo las
acciones resenhadas a continuacion; sino esfuerzos por transversa-
lizar la perspectiva de género en todos los proyectos y actividades
institucionales. Por ejemplo, la Planificacion Estratégica 2006-2011
aprobada, contiene por primera vez, indicadores con perspectiva de
género en cada objetivo estratégico.
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Algunas de los proyectos realizados son:

Creacion y fortalecimiento de la Secretaria de Género.
Politica de género.

Capacitacion en politica de género para 2.600 empleados ju-
diciales y litigantes.

Rediseno del Juzgado de Pensiones Alimentarias.
Investigaciones varias en materia de género.

Capacitacion en masculinidad.

Instalacion de Camaras de “Gessel” en 10 Circuitos Judiciales.
Protocolos en violencia doméstica y delitos sexuales.
Planificacion Estratégica con perspectiva de género.

Indicadores.

Es muy reciente el esfuerzo por incorporar indicadores con perspec-
tiva de género, por lo que alin no contamos con los resultados de
los mismos. Sin embargo, es rescatable por si sola esta politica, en
las diferentes instancias del desempeho judicial.

3.6. Dimension previsibilidad

Para lograr mayor previsisbilidad, el Programa concomitantemente
con inversion propia del Poder Judicial ha logrado:
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Fortalecimiento del Sistema Costarricense de Informacion Juri-
dica (SCl))

Transparencia en la informacion:
- Gobierno judicial

- Gerencia Judicial

- Gestion Judicial

Fortalecimiento del Sistema Informacion para la administra-
cion penitenciaria y ejecucion de la pena.

Fortalecimiento de los Sistemas de Informacion del Ministerio
Publico y la Defensa Publica.
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Los cuadros siguientes muestran que Costa Rica se mantiene en los
primeros lugares de acceso global de informacion a través de Inter-
net y acceso a informacion de Tribunales de Justicia a través de In-
ternet. Asimismo el Ministerio Publico de Costa Rica con inversion
del programa mejord sustancialmente este indicador.

Cuadro 8
Indice 2008 de Acceso global a la informacion a través de Internet
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Fuente: Indice de accesibilidad a la informacion judicial por Internet 2008, CEJA.
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Cuadro 9
Indice 2008 de acceso a la Informacion de Tribunales de Justicia a través
de Internet
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Fuente: Indice de acccesibilidad informacion judicial por Internet 2008, CEJA.

Por consiguiente tenemos algunos elementos para afirmar que si ha
existido una mejora en la dimension de accesibilidad, particular-
mente en cuanto a la informacion disponible.

En otro orden de ideas, la Defensa Publica creada desde el aho
1970 ha continuado fortaleciéndose y en Costa Rica, esta institucion
nunca ha sido un ente marginal, sino que ha peleado con bastante
éxito la igualdad de armas en la Defensa Publica Penal, y ademas
atiende otras materias tales como: Penal Juvenil, Pensiones Alimen-
tarias, Ejecucion de la Pena, Agrario y Penalizacion de la Violencia.

IV. RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Pese a que aln no se ha realizado una evaluacion de impacto del
programa y se carece de una encuesta de percepcion, podriamos
adelantar la hipotesis, con los indicadores analizados, que se man-
tienen algunos de los resultados positivos de la primera etapa del
programa, pero que sin embargo no se ha logrado revertir la dimen-
sion de la eficiencia, la cual no muestra un avance evidente, a pesar
de los cambios legales en materia procesal, la inversion en tecnolo-
gia, y los cambios en gestion de despachos.

144



LA INVERSION EN JUSTICIA EN COSTA RICA

Sin perjuicio de lo anterior, es necesario explicitar algunos avances
que son importantes para lograr un deseado mejoramiento continuo
de la justicia. Entre ellos podemos destacar:

El PJ tiene hoy indicadores que le permiten conocer un poco
mas su desempeho institucional

Tiene una planificacion estratégica institucional y en conse-
cuencia sustento técnico muy fuerte para defender su presu-
puesto y su vision de futuro

Ha desarrollado una politica judicial articulada con los fondos
del financiamiento BID como soporte del proceso de mejora-
miento continuo con otras entidades del sector

Ha tomado decisiones para la sostenibilidad de la inversion
realizada: Politica de Género, Politica de Igualdad para las
personas con Discapacidad, Rendicion de Cuentas.

Tiene hoy sistemas de informacion e infraestructura articula-
das en torno a la Politica de Transparencia y el mejor servicio
para el usuario/a.

El Ministerio Publico y la Defensa Publica se han fortalecido
institucionalmente en diversas areas al considerarse en una
politica articulada del sector.

El P} ha mantenido una clara voluntad reformadora fortalecida
con los fondos del financiamiento.

El P) mantiene un alto indice de independencia de acuerdo al
Foro Economico Mundial.
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Cuadro 10
INDICE DE INDEPENDENCIA JUDICIAL, 2006
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Fuente: Foro Econdomico Mundial, 2006.

4.1 Entre los cambios evidentes y los paradigmas inalterados
Desafio: Un nuevo modelo de justicia

Sin perjuicio de algunos buenos resultados alcanzados por la ad-
ministracion de justicia en Costa Rica, es necesario enfatizar que
existen alin grandes problemas no resueltos, inercias institucionales
inalterables que no se han logrado vencer, pese a discursos de cam-
bio, inversion realizada y voluntad reformadora.

La confianza en la justicia costarricense no ha repuntado en los ul-
timos ahos, aunque se mantiene alta en un analisis comparado con
los paises de la region. Sin embargo, esto no es sorprendente, pues
responde a otros indicadores sobre fortalezas del Estado de Dere-
cho, que Costa Rica ha logrado mantener en la segunda mitad del
siglo pasado y comienzos del presente milenio. Por consiguiente,
remontar en los indices de confianza ciudadana en la justicia, sigue
siendo un desafio pendiente.

Las reformas procesales, tanto la penal, como la reciente conten-
ciosa administrativa, requieren esfuerzos permanentes para lograr
repuntar los indicadores de eficiencia. Es necesario continuar los
esfuerzos por lograr una oralidad articulada con los requerimientos
de gestion necesarios para hacerla realidad, sin menoscabo de otros
requerimientos de orden sustantivo.

Es necesario mantener una politica pUblica explicita en torno al es-
fuerzo por remover los obstaculos normativos y operativos de todo
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tipo que dificultan el acceso a la justicia. En este sentido también
debe hacerse un esfuerzo para evitar que la tecnologia propicie la
discriminacion de los sectores mas desfavorecidos.

La cultura inquisitiva y hasta autoritaria alin no se destierra y por el
contrario prevalece en actitudes, resoluciones, estructuras. Remo-
ver los resabios normativos y culturales, debe ser una tarea todavia
vigente en el esfuerzo de mejora de la justicia, poniendo efectiva-
mente al ciudadano como centro del quehacer de aquella y nunca a
ninglin estamento judicial, haciendo valer todos los requerimientos
de género y no discriminacion

Finalmente, como una importante tarea pendiente, queda el replan-
tear el gobierno judicial y los procesos de toma de decisiones de
cara a la independencia judicial y a la democracia participativa.
Este tema, como se sehalaba antes ha sido recurrente en el entorno
de las estructuras judiciales. Sin embargo, es poco el avance logra-
do, pues se continla reproduciendo una estructura jerarquizada que
impide salidas mas democraticas de organizacion e incluso de ge-
rencia, que impiden una politica pUblica coherente y mas efectiva.

En esta misma linea, debe fortalecerse la rendicion de cuentas en la
cultura judicial, a nivel tanto de la judicatura, como de la adminis-
tracion y continuar subrayando la importancia de la justicia para el
desarrollo y la democracia

V. UNA REFLEXION FINAL

Los esfuerzos particularmente de inversion como el que nos ocupa,
son inacabados por naturaleza, ya que comprometen dimensiones
que no se acotan con el tiempo, pues pretenden una justicia mas
accesible, equitativa, previsible y eficiente. Sin embargo, no se trata
de legitimar con la afirmacion anterior que la reforma de la justicia
no requiere de resultados en sus dimensiones sustantivas, para justi-
ficar las recurrentes inversiones. Por el contrario, es afirmar que in-
cluso Costa Rica que mantiene fortalezas en su sistema democratico,
mantiene también limitaciones que menoscaban la calidad tanto de
su sistema democratico, como de la administracion de justicia y en
consecuencia, es necesario continuar trabajando para incidir sobre
aquellas y no solamente hacer memorias de actividades sin analizar
impacto. El ciudadano no es ajeno a estos claroscuros y por ello, el
indicador de percepcion ciudadana en la justicia no ha logrado re-
montarse en los Gltimos ahos, como podria quiza haberse esperado.
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El desafio que permanece es continuar el esfuerzo de enfrentar re-
formas institucionales complejas, no solo para avanzar, sino para
sostener lo alcanzado, ya que sigue siendo valido el presupuesto de
la importancia de la calidad de las instituciones para el desarrollo y
la democracia. La modernizacion del derecho y la calidad de la ad-
ministracion de justicia, sigue siendo por consiguiente relevante.

Por ello en las postrimerias del programa, el desafio es no detener-
se, ya sea con inversion externa o sin ella, sino ir mas alla del co-
metido original y seguir forjando la buena justicia que requiere una
democracia constitucional, en una realidad deficitaria como la que
vivimos actualmente en Costa Rica y en nuestra region.
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PRESUPUESTO DE INVERSION
EN COLOMBIA: SECTOR
JUSTICIA

PAaoLA BUENDIA GARCIA'

I. PROCESO DE DEFINICION DE POLITICAS, ESTRATEGIAS Y
LINEAMIENTOS SECTORIALES

a. Elaboracion del Presupuesto General de la Naciéon

En las disposiciones generales participan especialmente el Depar-
tamento Nacional de Planeacion y el Ministerio de Hacienda vy
Crédito Publico. El Departamento Nacional de Planeacion - DNP
es un Departamento Administrativo que pertenece a la Rama Eje-
cutiva del poder publico y depende directamente de la Presidencia
de la Republica. Los departamentos administrativos son entidades
de caracter técnico encargadas de dirigir, coordinar un servicio y
otorgar al Gobierno la informacion adecuada para la toma de deci-
siones. Tienen la misma categoria de los Ministerios, pero no tienen
iniciativa legislativa. El DNP es una entidad eminentemente técnica
que impulsa la implantacion de una vision estratégica del pais en
los campos social, economico y ambiental, a través del diseho, la
orientacion y evaluacion de las politicas publicas colombianas, el
manejo y asignacion de la inversion publica y la concrecion de las
mismas en planes, programas y proyectos del Gobierno.

' Directora de Justicia, Seguridad y Gobierno - Departamento Nacional de Planea-
cion. Economista de la Pontificia Universidad Javeriana, cuenta con formacion de
alto nivel en teorfa y politica economica, afianzada en la Universidad Externado
de Colombia donde se especializo en Gobierno, Gerencia y Asuntos Publicos,
y profundizada en la Universidad de Columbia (Nueva York) donde obtuvo su
titulo de Maestria en Relaciones Internacionales. Después de exitosas gestiones
en diversos cargos de gran responsabilidad, actualmente se desempeha como
Directora de Justicia y Seguridad del Departamento Nacional de Planeacion,
donde orienta y promueve la formulacion, evaluacion y seguimiento de las poli-
ticas, planes y programas de justicia, derechos humanos, defensa, anticorrupcion,
seguridad nacional y convivencia.
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El Ministerio de Hacienda y Crédito Piblico tiene como objeto de-
finir, formular y ejecutar la politica economica del pais, los planes
generales, programas y proyectos relacionados con esta, asi como la
preparacion de las leyes, y decretos y la regulacion, en materia fis-
cal, tributaria, aduanera, de crédito publico, presupuestal, de teso-
reria, cooperativa, financiera, cambiaria, monetaria y crediticia, sin
perjuicio de las atribuciones conferidas a la Junta Directiva del Ban-
co de la Republica y las que ejerza a través de organismos adscritos
o vinculados para el ejercicio de las actividades que correspondan
a la intervencion del Estado en las actividades financieras, bursatil,
aseguradora y cualquiera otra relacionada con el manejo, aprove-
chamiento e inversion de los recursos del ahorro pUblico y el tesoro
nacional de conformidad con la Constitucion Politica y la Ley.

b. Componentes del sistema presupuestal

e PLAN FINANCIERO: Instrumento de planificacion y gestion
financiera del sector plblico, se basa en las operaciones efec-
tivas que tengan efecto sobre la situacion fiscal, cambiaria y
monetaria del pais.

e PLAN OPERATIVO ANUAL DE INVERSIONES (POAI): Sehala
los proyectos de inversion clasificados por sectores, drganos y
programas. Su monto depende de la meta de inversion fijada en
el Plan Financiero.

e  MARCO FISCAL DE MEDIANO PLAZO (MFMP): Instrumento
de planeacion que contiene el Plan Financiero, las metas ma-
croeconomicas plurianuales, el resultado fiscal, déficit primario
y nivel de endeudamiento de la vigencia anterior, el costo fiscal
de las exenciones tributarias y leyes sancionadas y los pasivos
contingentes que afecten la situacion financiera de la Nacion.
Articula el diseho de politicas, la planeacion macroeconomica
y fiscal de mediano plazo y la presupuestacion anual.

e PRESUPUESTO GENERAL DE LA NACION (PGN): Esta integra-
do por:

- Presupuesto de Rentas
- Presupuesto de Gasto o Ley de Apropiaciones

- Disposiciones Generales
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Il.  FASES DEL CICLO PRESUPUESTAL
a. Fase de planeacion

La fase de planeacién esta dada por la construccion del Plan Nacio-
nal de Desarrollo (PND). Actualmente, se cuenta con el PND 2006-
2010, “Estado Comunitario: desarrollo para todos”. La estructura
general del PND es la siguiente:

1. Estado comunitario: desarrollo para todos.

2. Politica de defensa y seguridad democratica.

3. Reduccion de la pobreza y promocion del empleo y la equidad.
4. Crecimiento alto y sostenido.

5. Una gestion ambiental y del riego que promueva el desarrollo
sostenible.

6. Un mejor Estado al servicio de los ciudadanos.
7. Dimensiones especiales del desarrollo.
8. Plan plurianual de inversiones.

Es en el capitulo 6, Un mejor Estado al servicio de los ciudadanos,
donde se encuentra como uno de los acapites “Los requisitos del Es-
tado comunitario”, que a su vez contiene “Justicia eficaz y cercana
al ciudadano”.

La construccion de este Plan ha sido alimentada por:

e Vision Colombia 2019: la administracion del Presidente Alva-
ro Uribe Vélez establecio, como uno de sus proyectos princi-
pales, el desarrollo de un ejercicio prospectivo de planeacion,
denominado Vision Colombia Il Centenario: 2019, cuyo ob-
jetivo es servir como punto de partida para pensar el pais que
todos los colombianos quisiéramos tener, para el momento de
la conmemoracion del segundo centenario de vida politica in-
dependiente, a celebrarse el 7 de agosto de 2019.

Adicionalmente, hay un desarrollo sectorial de esta vision.
“Garantizar una justicia eficiente” plantea como objetivo
alcanzar un servicio de justicia que brinde igualdad en el ac-
ceso y en el tratamiento a todos los ciudadanos para resolver
oportuna, confiable y pacificamente sus diferencias, hacer
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efectivos sus derechos y obligaciones y que, a su vez, sea
garante de la seguridad juridica. Los ejes estratégicos para lo-
grarlo son:

1. Racionalizacion de la oferta de justicia y mejoramiento del
acceso.

2. Mejoramiento de los niveles de productividad y reduccion
de la mora y de la congestion.

3. Formacion, ética judicial y vigilancia de la profesion de
abogado.

4. Reduccion de la impunidad y consolidacion de la reforma
procesal penal.

5. Adaptacion del sistema penal a los procesos de reconcilia-
cion.

6. Definicion del tamaho y alcance del sistema penitenciario
y carcelario.

7. Fortalecimiento de los sistemas de informacion del sector.

Agenda interna para la productividad y la competitividad: La
Agenda Interna es un acuerdo de voluntades y decisiones en-
tre el Gobierno Nacional, las entidades territoriales, el sector
privado, los representantes politicos y la sociedad civil sobre
las acciones estratégicas que debe realizar el pais para mejo-
rar su productividad y competitividad. Se ha construido me-
diante un proceso de concertacion y dialogo con las regiones
y los sectores productivos e incluye un conjunto de acciones
de corto, mediano y largo plazo, responsabilidad de cada uno
de los involucrados en el proceso. Dado su caracter dinamico,
hay una evaluacion y enriquecimiento constante de sus linea-
mientos y prioridades.

Mision para la Reduccion de la Pobreza y la Desigualdad.
PND 2002-2006, “Hacia un Estado comunitario”.
Consejos comunales sectoriales.

Plan Sectorial de Desarrollo de la Rama Judicial 2007-2010.
El Plan de Desarrollo de la Rama Judicial es presentado por el
Consejo Superior de la Judicatura como organo de autogobier-
no de la Rama Judicial y es incorporado al PND.
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* Objetivos del milenio.

e Marco de Gasto de Mediano Plazo (MGMP) 2007-2010. Per-
mite definir el techo provisional de gasto para los proximos
cuatro anos, asi como la distribucion sectorial de mediano
plazo de los recursos seglin prioridades de politica, estable-
ciendo compromisos de resultados y la priorizacion anual.

e Agenda Programatica de Planes de Gobierno Sectoriales 2006-
2010.

b. Fase de programacion

Cuadro 1
Fase de programacién

Inscripcion y Revision de Asignacion cuotas de

Proyectos en BPIN | INVeTrsion

Entidades -30 abril Junio
— R 2

Comités Preliminares de Elaboracion del POAI

Ingresos junio

marzo

— R 2

P tacio Aprobacion MGMP
resentacion CONPES

anteproyecto PGN a
comisiones economicas

del Congreso ! ——
abril
Presentacion al CONPES
' del POAI
15 julio
Comités Técnicos MGMP

abril - mayo
Envio POAI a MinHacienda

! junio - julio
Comités Sectoriales !

MGMP "

unio Presentacion ante el

J Congreso del PGN
[ —— 20 julio

15 de julio

De las anteriores actuaciones vistas en la grafica, es del caso pun-
tualizar en las siguientes:

e Una vez aprobado por el Confis?, El DNP y el Ministerio de
Hacienda presentan a consideracion del Consejo Nacional de
Politica Econdbmica y Social (Conpes) el Plan Financiero.

2 El CONFIS es un organismo adscrito al Ministerio de Hacienda y Crédito Publi-
co, encargado de dirigir la Politica Fiscal y coordinar el Sistema Presupuestal. El
CONFIS esta integrado por el Ministro de Hacienda y Crédito Publico quien lo
preside, el Director del Departamento Administrativo de Planeacion Nacional, el
Consejero Economico de la Presidencia de la Replblica o quien haga sus veces,
los Viceministros de Hacienda, los directores de la Direccion General del Tesoro
Nacional y Crédito Publico y de Impuestos y Aduanas.
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Para el cupo asignado a inversion en el plan financiero, hay
inflexibilidades dadas por: Fondos especiales (Fosyga, Regalias,
Solidaridad Pensional, Compensacion Ambiental y Defensa y
Justicia), vigencias futuras y proyectos prioritarios del Gobierno.
El presupuesto es flexible en proyectos del PND y créditos de
banca multilateral.

Los comités de ingresos se conforman con un representante
de la Direccion General de Presupuesto Nacional (DGPN) del
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, uno del DNP (de la
Direccion de Inversiones y Finanzas Plblicas - DIFP), y uno del
area financiera y uno de la oficina de planeacion del sector. Se
estudia la proyeccion de ingresos y se determina el monto que
se requiere para financiar los gastos de la entidad.

Presentacion a las Comisiones Econdomicas: El Gobierno Na-
cional durante la primera semana del mes de abril presenta
el anteproyecto de Presupuesto a las Comisiones econdomicas
de Senado y Camara de Representantes, el cual presentara en
forma definitiva dentro de los diez primeros dias de la primera
legislatura, que inicia el 20 de julio.

El anteproyecto de Presupuesto General de Inversion contiene
todos los proyectos de inversion identificando:

1) Fuentes de financiacion

a) Aportes de la Nacion (ordinarios, especificos)

b) Recursos propios

2) Usos

a) Gastos de personal
b) Gastos generales
c) Inversiones Financieras

d) Inversion neta

3) Regionalizacion
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e Comités técnicos de apoyo al Marco de Gasto de Mediano Pla-
zo (MGMP): Integrado por Jefes de las oficinas de Planeacion
y financieros de las entidades del sector, representantes de la
DGPN, y las direcciones técnicas, de evaluacion y de inversio-
nes y finanzas publicas del DNP.

e Comités sectoriales: espacio de coordinacion y discusion de las
politicas y programas sectoriales, donde se realizara la distribu-
cion de techos preliminares e indicativos de gasto que cubren
un periodo de cuatro ahos.

e Sometimiento del Marco de Gasto de Mediano Plazo (MGMP)
al CONPES

Art 4.

Decreto 1.957 de 2007: Antes del 15 de julio de cada vigencia
fiscal, el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, en coordi-
nacion con el Departamento Nacional de Planeacion, elaborara
y sometera el Marco de gasto de Mediano Plazo para aproba-
cion por parte del Consejo Nacional de Politica Econdbmica y
Social CONPES, sesion a la cual deberan asistir todos los Minis-
tros del Despacho.

e Una vez aprobado se ratifican los montos de inversion para la
siguiente vigencia.

e Sometimiento del Plan Operativo Anual de Inversiones al CON-
PES: Antes del 15 de julio el DNP sometera el POAI a conside-
racion del Consejo Nacional de Politica Economica y Social,
CONPES. Una vez aprobado se constituye en la base del Pro-
yecto de Presupuesto de Inversion.
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c. Fase de discusion y aprobacion

Cuadro 2

Inscripcion y Revision de
Proyectos en BPIN
Entidades - 30 abril

Asignacion cuotas de
Inversién
junio

Fase de discusion y aprobacion

"

Comisiones estudian
el proyecto ajustado a
laLey Organica
agosto 15 al 30

Comités Preliminares de
Ingresos
marzo

Elaboracion del POAI
junio

4

> 2

n

Comisiones aprueban
el monto total del PGN
septiembre 15

Presentacion
anteproyectoPGN a
comisiones economicas
del Congreso

Aprobacion MGMP
CONPES
15 de Julio

.

n

Comisiones aprueban
el Proyecto
septiembre 25

abril
.

Comités Técnicos MGMP
abril - mayo

Presentacion al CONPES
del POAI
15 Julio

"

n

. 4

Envio POAI a MinHacienda
Junio - Julio

Discusion y
aprobaciéon del PGN
en Plenarias

octubre 1 al 20

Comités Sectoriales
MGMP
junio

R 2

«

Presentacion ante el
Congreso del PGN
20 julio

Decreto de Liquidacion
Antes de 31 diciembre

A continuacion se sehalaran algunos puntos de esta fase:

e Estudio del Proyecto de Presupuesto General

OmMZO0OTOPrPOTTMTOO=

- El primer debate se hace en conjunto por las comisiones de

Senado y Camara, pero las votaciones se hacen por separado
en cada camara.

- El segundo debate se puede hacer en plenarias simultaneas.

- El 20 de octubre del aho respectivo se aprueba el Presupues-

to General de la Nacion.

- Si el Congreso no expidiere el Presupuesto a la medianoche

del 20 de octubre, regira el proyecto presentado por el Go-
bierno, incluyendo las modificaciones aprobadas en primer

debate.

® Presentacion del Proyecto de Presupuesto General de la Nacion
en el Congreso

- Presentacion durante los diez primeros dias de la primera le-

gislatura.
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- Contiene el Presupuesto Anual de Rentas y Gastos con las
disposiciones generales y el resultado fiscal.

- Presentacion de un anexo con el mensaje presidencial y el
detalle de la composicion.

- Opinion del Banco de la Replblica sobre el impacto ma-
croecondomico y sectorial del déficit y del nivel de gasto pro-
puesto.

e Liquidacion del Presupuesto
- Basado en el Proyecto de Presupuesto presentado al Congreso

- Incluye las modificaciones realizadas en el proceso de ela-
boracion y discusion

- Se presenta un anexo que contiene el detalle del gasto clasi-
ficado en secciones o entidades presupuestales e identifican-
do los rubros de funcionamiento, servicio de la deuda y los
gastos de inversion.

- Los gastos de inversion se clasifican en programas y subpro-
gramas

d. Fase de ejecucion

Cuadro 3
Fase de ejecucion

Inscripcion y Revision de Asignacion cuotas de Comisiones estudian
Proyectos en BPIN — |nvgrsnon - el proyecto gjustado a \
Entidades - 30 abril junio laLey Organica

' agosto 15 al 30

i imi Elaboracion del POAI -

IComltes Preliminares de junio Comisiones aprueban
n?gr';e‘s” o el monto total del PGN

septiembre 15

"
é

- Aprobacion MGMP -
Presentacion CONPES Comisiones aprueban

anteproyectoPGN a 15 de Julio el Proyecto
comisiones economicas septiembre 25
del Congreso
abril

n

a

Presentacion al CONPES

OmMmZO0O—-—0O0>»0O0—T—00L

‘_ del POAI Discusion y
15 Julio aprobacion del PGN J
oy co—ry en Plenarias
Comités Técnicos MGMP } St s G uy
abril - mayo

Envio POAI a MinHacienda

’ Junio - Julio
Decreto de Liquidacion

&

Comités Sectoriales Antes de 31 diciembre
MGMP
junio

“

Presentacion ante el
Congreso del PGN

Ejecucion

Re—— 20 julio e 1 Dic
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Con relacion a la ejecucion de la Inversion, es del caso indicar que:
- Este proceso esta a cargo de las entidades ejecutoras.

- Las apropiaciones incluidas en el PGN se entienden ejecu-
tadas cuando han desarrollado el objeto de la apropiacion
para la cual fueron programadas en la respectiva vigencia
fiscal.

- Durante la ejecucion el DNP realiza el Seguimiento Presu-
puestal del Presupuesto General de Inversion de la Nacion

e. Fase de monitoreo y seguimiento

El Estado colombiano cuenta con el Sistema de Seguimiento a Pro-
yectos de Inversion (SPI), herramienta de apoyo a la rendicion de
cuentas e instrumento de gestion para las entidades que ejecutan
proyectos de inversion. Esta herramienta plUblica en web? ofrece la
siguiente informacion:

e Objetivos, presupuestos anuales, logros y metas de los pro-
yectos mas importantes del Gobierno Nacional.

e Perspectiva de avance fisico-financiero y cronologico de to-
dos los proyectos de inversion publica.

* Avances en la ejecucion fisica de los proyectos bajo multi-
ples filtros: entidad, sector, departamento, proyecto y estra-
tegias transversales (politica anticiclica 2009, Red Juntos o
Ciencia y tecnologia).

f. Fase de evaluacion

En la fase de evaluacion esta Sinergia, que es el Sistema Nacional de
Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica, a travées del cual el
Gobierno Nacional Central, en cabeza del Departamento Nacional
de Planeacion, lleva a cabo la evaluacion y el seguimiento de los
resultados e impacto de sus principales politicas y programas.

Los componentes de Sinergia son los siguientes:
e Seguimiento a las politicas publicas

- Monitoreo al cumplimiento de los compromisos y metas
del PND

3 http://spi.dnp.gov.co
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- Informes de resultados e Informe del Presidente al Congreso
- Sistema de Seguimiento a Metas de Gobierno.
- Controles y Precontroles de Gestion
e Evaluaciones estratégicas
- Evaluaciones de resultados
- Evaluaciones de impacto
- Evaluaciones de gestion y procesos
- Informacion publica y rendicion de cuentas
- Politicas de Informacion
- Rendicion de cuentas al publico
- Distribucion de reportes detallados
- Seminarios y foros de discusion

I1l. MEJORAMIENTO DEL PROCESO PRESUPUESTAL DE LA IN-
VERSION PUBLICA EN COLOMBIA (ESTRATEGIA SUIFP)

El Sistema Unico de Inversiones y Finanzas Publicas (SUIFP)* se en-
marca en un esquema de gestion que apoye el desarrollo de todo el
ciclo de los proyectos de inversion. Este sistema de informacion se
disend como apoyo a la toma de decisiones durante todo el ciclo de
las inversiones, articulandolo a la gestion de las politicas publicas.
Asi, Integra los procesos asociados a cada una de las fases del ciclo
de la inversion publica, acompahando los proyectos de inversion
desde su formulacion hasta la entrega de los productos, articulando-
los con los programas de gobierno y las politicas publicas.

*http://suifp.gov.co
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Formulacion Programacion Seguimiento
‘A S A A °%9 A

SISTEMA NACIONAL DE INVERSIONES
PUBLICAS

En lo referente a formulacion, en el SUIFP se hizo la actualiza-
cion de la informacion de los proyectos de inversion a través de la
version en web del Banco de Programas y Proyectos de Inversion
(BPIN). En programacion, para el 2009 se integro la informacion del
BPIN con la programacion del Plan Operativo Anual de Inversiones
(POAI). En cuanto a seguimiento, se redisend el Sistema de Segui-
miento a Proyectos de Inversion (SPI) articulandolo con la formula-
cion y programacion. La evaluacion se ha integrado con el Sistema
de Gestion y Seguimiento a las Metas del Gobierno (SIGOB), de
manera que se provee informacion para articular los proyectos de
inversion con los programas y metas de gobierno.

IV. GASTO DEL SECTOR JUSTICIA

En materia de gasto del sector justicia, se presenta a continuacion
el boletin de la Direccion de Justicia, Seguridad y Gobierno, “Gasto
del sector justicia 2008”.

® http://www.sigob.gov.co
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V. BOLETIN DIRECCION DE JUSTICIA, SEGURIDAD Y GOBIERNO
GASTO DEL SECTOR JUSTICIA 2008¢"

La segunda edicion de este Boletin contiene
las estadisticas y variables mas relevantes
sobre el gasto del Sector Justicia, lo cual
constituye una herramienta de apoyo para la
formulacion y evaluacion de las politicas pu-
blicas en la materia; también, se muestra el
panorama general de la magnitud y tipologia
de gasto de los recursos asignados a las enti-
dades pertenecientes al Sector (recuadro 1).

Inicialmente, se presentan en términos agre-
gados las cifras de presupuesto del Sector,
se analiza su comportamiento, se calcula su
participacion en el Presupuesto General de la
Nacion (PGN) y en el Producto Interno Bruto
(PIB). Luego, con el objetivo de mostrar el
peso del presupuesto del Sector en el PGN,
se compara con otros sectores, como el de
Defensa y el Social; igualmente, se exponen
indicadores de ejecucion presupuestal.

En segundo lugar, se presenta la composicion
del presupuesto del Sector Justicia segln su
uso en actividades tanto de funcionamiento
como de inversion. Inicialmente se relacio-
nan los datos para las entidades agrupadas
de acuerdo con la Rama del Poder Publico
(Judicial o Ejecutiva) a la que pertenecen vy
luego se analizan por separado. En esta parte
se enfatiza en los principales proyectos desa-
rrollados por las entidades del Sector.

La tipologia de la inversion analizada en la
seccion 2 del Boletin, obedece a la clasifica-
cion realizada por la Subdireccion de Justicia
y Gobierno, la cual es independiente de la
considerada en el Banco de Proyectos de In-
version Nacional (BPIN).

Recuadro 1. ;Qué
entidades conforman
el Sector Justicia?

El Sector Justicia
esta constituido por
la Rama Judicial (el
Sector Jurisdiccional,
(1) la Fiscalia Gene-
ral de la Nacion vy
el Instituto Nacional
de Medicina Legal y
Ciencias Forenses);
ademas, por otras en-
tidades de la Rama
Ejecutiva del Poder
Publico como el Mi-
nisterio del Interior
y de Justicia (Ml)),
el Instituto Nacional
Penitenciario y Car-
celario (INPEC) y la
Superintendencia de
Notariado y Registro
(SNR).

1 El Sector Jurisdiccio-

nal esta conformado por
el Consejo Superior de
la Judicatura entidad
encargada de su ad-
ministracion, el Conse-
jo de Estado, la Corte
Constitucional, la Corte
Suprema de Justicia, los
Tribunales y Despachos
Judiciales.

A menos de que se especifique lo contrario, las cifras presentadas en este Bole-

tin estan a precios constantes de 2008.
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1. GASTO TOTAL DEL SECTOR
JUSTICIA

1.1. Asignacion, evolucion y tamano
relativo del presupuesto

En términos reales, entre 2002 y 2008,
el Sector Justicia contd con un presu-
puesto agregado cercano a los $24,4
billones, el cual presentd una tenden-
cia creciente en la asignacion anual;
mientras en 2002 se contaba con $2,9
billones, en 2008 dicho monto ascen-
dio a $4,1 billones, lo que representa
una tasa de crecimiento anual prome-
dio del 5,6%, en el periodo analizado
(grafico 1). La metodologia utilizada
para el calculo del gasto del Sector, se
expone en el recuadro 2.

En el grafico 2 se muestra, por ahos,
las tasas de crecimiento del presupues-
to. Alli se observa que desde 2004 el
crecimiento de los recursos asignados
al Sector ha sido positivo aunque de-
creciente. En las secciones 2 y 3 se
analizan los usos de los recursos del
presupuesto de inversion y funciona-
miento que explican esas variaciones.

Particularmente, en 2008 se encuentra
que el 67% de los recursos se desti-
naron a la Rama Judicial, frente a un
33% asignado a las entidades del Sec-
tor pertenecientes a la Rama Ejecutiva
del Poder Publico. En el grafico 3 se
presenta, para ese mismo ano, la parti-
cipacion de cada una de las entidades
que conforman el Sector Justicia.
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Recuadro 2. Metodologia
de cadlculo del gasto del
Sector Justicia

Para el calculo del Gasto
del Sector, la Direccion
de Justicia y Seguridad
del DNP utiliza una me-
todologia que considera
tres particularidades: (1) se
incluye en el calculo todo
el presupuesto de funcio-
namiento del Ministerio
de Interior y Justicia (Ml)),
dadas las dificultades me-
todologicas que implican
su separacion en Sector
Interior y en Sector Justicia;
(2) en cuanto a los rubros
de inversion, solamente se
consideran los proyectos
del MI) relacionados con
el Sector Justicia; y (3)
se excluyen los recursos
destinados al proyecto de
inversion implementacion
del convenio para la ejecu-
cion de proyectos de inver-
sion para el Sector Justicia
como desarrollo de la Ley
55 de 1985', ya que estos
se transfieren a otras enti-
dades del Sector y se con-
tabilizan en los respectivos
proyectos de inversion.

1 La Ley 55 de 1985 indica
que el 25% de los recursos
provenientes de los derechos
por registro de instrumentos
publicos y otorgamientos de
escrituras, destinados a la SNR,
deben financiar la infraestruc-
tura penitenciaria y carcelaria;
y otro 25% la infraestructura
de despachos judiciales.
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Grafico 1

Gasto del Sector Justicia*, 2002 - 2008

4.500.000
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8 2.500.000 * ®
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c
% 1.500.000 —/_ =
1.000.000 W—I—
500.000
’ 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
—— Judicial 2.131.425 2.024.506 2.259.377 2.297.347 2.489.582 2.610.031 2.760.669
—#—Ejecutivo  820.873 883.919 1.010.502 1.087.983 1.356.213 1.384.241 1.349.572
—#— Total 2.952.297 2.908.424 3.269.880 3.385.330 3.845.796 3.994.272 4.110.241

Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSGC-SJC.
*El presupuesto de la Rama Ejecutiva no incluye los recursos del proyecto “Imple-
mentacion del convenio para la ejecucion de proyectos de inversion para el Sector
Justicia como desarrollo de la Ley 55 de 1985, de la Superintendencia de Notariado
y Registro”. Tampoco incluye los proyectos de inversion relacionados con del Sector
Interior del Ministerio de Interior y de Justicia.

Grafico 2

Tasa de crecimiento anual del gasto en el Sector Justicia,* 2002 - 2008

15,0

5,0

Porcentajes

-10,0

12,4%

3,5%

13,6%

3,9%

2,9%

-5,8%

-1,5%

Fuente: S//F. Céalculos: DNP-DJSC-5/G.
* Los calculos se realizaron con base en la serie de presupuesto del Sector Justicia a

precios constantes de 2008.
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Grafico 3
Composicion del gasto del sector justicia por entidades, 2008

SHR
4%

INMLCF
2%

Fuente: S/IF. Calculos: DNP-DJSG-S)G.
CSJ: Sector Jurisdiccional; FGN: Fiscalia General de la Nacion; INMLCF: Instituto
Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses; MIJ: Ministerio de Interior y de Jus-
ticia; INPEC: Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario; SNR: Superintendencia de
Notariado y Registro.

Al observar en términos relativos el gasto del Sector Justicia frente
al PGN y al PIB, se observa un comportamiento estable durante el
periodo analizado. En promedio, entre 2002 y 2008, la participa-
cion ha sido del 3,42% en el Presupuesto General de Nacion y del
0,88% en el PIB (grafico 4).

Grifico 4
Participacion del Gasto del sector justicia, 2002 - 2008
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4,0%
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3 59 3,3% 3a% >V 34%

Porcentajes

3,0%
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
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A. Como proporcion del PGN

1,00

0,95
0,91%

0,90 0,89% 0,88%

0,86% 0,86%

Porcentajes

0,85

0,80

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

B. Como proporcion del PIB

Fuente: PCN: MHCP; PIB base 2000: DANE. Calculos: DNP-DJSG-SJC.
Nota: £/ PGN corresponde al del Cobierno Nacional Central.

Con el objetivo de mostrar el peso relativo del gasto en el Sector
Justicia, en el grafico 5 se compara con los recursos asignados a los
sectores de Defensa y de Seguridad Social’. Aunque en muchos as-
pectos tal comparacion es disimil, los objetivos que persiguen esos
sectores constituyen las bases de un Estado Social de Derecho, pues
contribuyen a la proteccion de los Derechos Fundamentales de los
ciudadanos, razon por la cual, se consideraron entre los mas repre-
sentativos.

7 El Gasto Social para fines presupuestales, segin clasificacion de la Direccion de
Estudios Economicos del DNP, esta compuesto por los siguientes sectores: Agua
Potable y Saneamiento Basico, Vivienda, Seguridad Social en Pensiones y Salud,
Ninhez, Educacion, Cultura, Empleo, Social Rural y Accion Social.
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Millones de pesos de 2008
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Grafico 5
Gasto de los sectores social, defensa y seguridad y justicia,
2007 - 2008
60.000.000
50.000.000 ——
40.000.000 ——
30.000.000 ——
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N | e | e | &
Gasto Social Defensa* Justicia
m2007 53.906.220 16.292.030 3.994.272
2008 50.913.947 16.892.077 4.110.241

Fuente: Ministerio de Defensa Nacional; DNP-DJSG y DNP-DEE.
* El presupuesto del Sector Defensa incluye Fuerzas Militares, Policia, Gestion Gene-
ral, establecimientos publicos, y empresas industriales y comerciales del Sector.
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1.2. Resumen de la ejecucion pre-
supuestal

En los graficos 5 y 6 se exponen los
indicadores de la ejecucion presu-
puestal de las entidades del Sector
Justicia, los cuales dan cuenta de
la eficacia de la utilizacion de los
recursos del Presupuesto PUblico
(recuadro 3).

En las entidades del Sector que
conforman la Rama Ejecutiva y la
Judicial, la ejecucion del presu-
puesto de funcionamiento presenta
los indices mas altos. Ello se expli-
ca por la simplificacion, tanto de
los procesos como de los tramites,
que las entidades del Estado reali-
zan para la ejecucion de este tipo
de presupuesto.

Asi, mientras el promedio de la eje-
cucion del presupuesto de funcio-
namiento de las entidades del Sec-
tor, entre 2002-2008, es del 97%,
el promedio de la ejecucion de la
inversion fue del 87%. Se destacan
el INPEC que tuvo una ejecucion
del 73%, y el Ministerio de Interior
y de Justicia, una del 83% en el
mismo periodo.

En términos generales, los bajos
porcentajes de ejecucion de la
inversion, se explican por las par-
ticularidades del desarrollo de los
diversos proyectos en cada entidad,
los cuales generan, en muchos ca-
sos, dificultades y retrasos en las
contrataciones de las actividades,
asi como en el inicio de las obras,
en el caso de las obras de infraes-
tructura.

Recuadro 3. Ejecuciéon presu-
puestal

De acuerdo con el Ministerio
de Hacienda y Crédito Publico,
las apropiaciones incluidas en
el PGN se entienden ejecutadas
cuando se ha desarrollado el
objeto, al cumplir el fin para el
cual fueron programadas en la
respectiva vigencia fiscal (Arti-
culos 18 y 89 Decreto 111 de
1996).

Para medir los avances en las
ejecuciones presupuestales de
las entidades, se utiliza con fre-
cuencia la relacion de los recur-
sos comprometidos con respecto
a los apropiados:

Las apropiaciones presupuesta-
les se definen como las autori-
zaciones maximas de gasto que
el Congreso de la Republica
aprueba para ser comprometi-
das durante la vigencia fiscal

respectiva.

Los compromisos presupuesta-
les se definen como los actos y
contratos expedidos o celebra-
dos por los organos publicos,
en desarrollo de la capacidad
de contratar y de comprometer
el presupuesto, realizados en
cumplimiento de las funciones
publicas asignadas por la ley.

Fuente: MHCP - Portal Transpa-
rencia Financiera.
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Grafico 5
Ejecucion presupuesto de inversion de las entidades del Sector Justicia, 2002 - 2008

A. Entidades pertenecientes a la Rama Ejecutiva
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Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
Nota: La ejecucion presupuestal es calculada como la proporcion de los compromisos pre-
supuestales de cada entidad, con respecto a la apropiacion final.
* Se incluye solamente la ejecucion presupuestal de los proyectos de inversion relaciona-
dos con el Sector Justicia.
** No se incluyen los recursos del proyecto “Implementacion del convenio para la eje-
cucion de proyectos de inversion para el Sector Justicia como desarrollo de la Ley 55 de
1985, de la Superintendencia de Notariado y Registro”.
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Gréfico 6
Ejecucion presupuesto de funcionamiento de las entidades del Sector Justicia, 2002 - 2008

A. Entidades pertenecientes a la Rama Ejecutiva
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Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
Nota: La ejecucion presupuestal es calculada como la proporcion de los compromisos pre-

supuestales de cada entidad, con respecto a la apropiacion final.
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2. GASTO DEL SECTOR JUSTICIA EN FUNCIONAMIENTO E
INVERSION

Esta seccion contiene la desagregacion del presupuesto del Sector
Justicia seglin la destinacion de los recursos a actividades de funcio-
namiento o de inversion. Inicialmente se presentan los datos de las
entidades del Sector agrupadas por Rama del Poder Publico; luego
se analizan los usos del funcionamiento y la tipologia de inversion
para cada una de ellas.

El grafico 7 muestra en términos agregados del Sector y por Rama
del Poder Publico, la participacion tanto de inversion como de
funcionamiento en el presupuesto total de 2007 y 2008. Como se
observa, de un aho a otro practicamente no hubo cambios en la
participacion de de esos rubros; la inversion se mantuvo con una
proporcion del 14% y el funcionamiento con una del 86% en 2008.
Asimismo, se encuentra un mayor crecimiento porcentual de la in-
version, de 2007 a 2008, con respecto al funcionamiento: el primer
rubro aumento el 4,3% (de $545.000 millones a $568.000 millones)
y el segundo subio el 2,7% (de $3,45 billones a $3,54 billones).

Gréfico 7
Composicion del presupuesto del Sector Justicia*, por Rama del Poder
Piblico, 2007 - 2008
Millones de pesos de 2008

A. 2007
In.U Ral.ﬂﬂ Inv T‘a!nla Fun Rama
Ejecutiva Judicia Ejecutiva
365.876 79.263

.018.365
9% 4 /'1 26%

Fun Rama
Judicial
2.430.762
61%

172



PRESUPUESTO DE INVERSION EN COLOMBIA: SECTOR JUSTICIA

B. 2008
|"_U Rﬂl.ﬂa v IIR’.a!nIa Fun Rama
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. & - 24%

Fun Rama
Judicial
2.558.175
62%

Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
* Inversion (Inv) y Funcionamiento (Fun).
Notas: 1. en la Rama Ejecutiva no se incluyen los proyectos de inversion relacionados
con el Sector Interior del MIJ.

2: en la Rama Ejecutiva no se incluyen los recursos del proyecto “Implementacion
del convenio para la ejecucion de proyectos de inversion para el Sector Justicia como
desarrollo de la Ley 55 de 1985, de la Superintendencia de Notariado y Registro”.

2.1 Entidades del Sector Justicia pertenecientes a la Rama Ejecutiva

En 2008 se apropiaron recursos del presupuesto para las entidades
de la Rama Ejecutiva pertenecientes al Sector Justicia por un valor
de $1,3 billon, de los cuales el 47% se invirtio en el INPEC, el 13%
en la Superintendencia de Notariado y Registro y el 40% en el Mi-
nisterio del Interior y Justicia. En el cuadro 1 se presenta la desagre-
gacion del presupuesto de funcionamiento y de inversion para cada
una de las entidades de la Rama.

El grafico 8 indica la participacion de los rubros de funcionamiento
y de inversion en los presupuestos de cada una de las entidades de
la Rama Ejecutiva pertenecientes al Sector Justicia en 2008. En ese
grafico se evidencia que los recursos de funcionamiento constituye-
ron el 97% del presupuesto del INPEC, el 40% del MI) y el 83% de
Superintendencia de Notariado y Registro; de otro lado, los recursos
de inversion fueron del 3% para el INPEC, 60% para el Ml y del
17% para la Superintendencia de Notariado y Registro.

173



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

Cuadro 1
Funcionamiento e inversion entidades de la Rama Ejecutiva pertenecientes al
Sector Justicia, 2008
Millones de pesos

Participacion

o Participacion Participacion
Inversion Total

Entidad Funcionamiento
. : en el subtotal en el subtotal en el subtotal

Instituto Nacional
Penitenciario y 618.215 63% 15.929 4% 634.144 47%
Carcelario

Ministerio del
Interior y de 216.362 22% 320.634 88% 536.996 40%
Justicia’

Superintendencia
de Notariado y 148.906 15% 29.526 8% 178.432 13%
Registro?

Subtotal Rama

S 983.483 100% 366.089 100% 1.349.572 100%
Ejecutiva

Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
"' Se incluyen solamente los proyectos de inversion del MlJ relacionados con el Sector
Justicia.
2 No se incluyen los recursos del proyecto “Implementacion del convenio para la eje-
cucion de proyectos de inversion para el Sector Justicia como desarrollo de la Ley 55
de 1985, de la Superintendencia de Notariado y Registro”.

Grafico 8. Participacion funcionamiento e inversion en las entidades de la Rama
Ejecutiva pertenecientes al Sector Justicia, 2008

Superintendencia de Notariado y Registro

(1)

Ministerio de Interior y Justicia (2)
¥ Funcionamiento

Inversion

Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario

L e e e s s B L

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Porcentajes

Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
(1) No se incluyen los recursos del proyecto “Implementacion del convenio para la ejecucion
de proyectos de inversion para el Sector Justicia como desarrollo de la Ley 55 de 1985, de la
Superintendencia de Notariado y Registro”.

(2) Se incluyen solamente los proyectos de inversion del MIJ relacionados con el Sector Justicia.
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2.1.1. Principales usos del presupuesto de funcionamiento de las en-
tidades del Sector pertenecientes a la Rama Ejecutiva

El cuadro 2 muestra la participacion de los componentes del gasto
en funcionamiento sobre el total de cada entidad de la Rama Eje-
cutiva perteneciente al Sector Justicia durante 2008. En términos
agregados, la mayor proporcion del presupuesto en funcionamiento
de las entidades de la Rama Ejecutiva correspondio a los gastos de
personal (46%), seguido por las transferencias (43%) y los gastos ge-

nerales (11%)8.

Cuadro 2
Componentes del gasto en funcionamiento,
entidades de la Rama Ejecutiva pertenecientes al Sector Justicia, 2008
Millones de pesos

Entidad servicios Participacion Gastos Participacion | Transferencias | Participacion | Total | Participacion
personales generales

INPEC 363.729 59% 90.178 15% 164.308 27% 618.215 100%
Ml 23.298 11% 5.141 2% 187.922 87% 216.362 100%
SNR 61.939 42% 16.760 1% 70.207 47% 148.906 100%
Rama

. . 448.967 46% 112.079 11% 422.437 43% 983.483 100%
Ejecutiva

Fuente: S/IF. Calculos: DNP-DJSG-S]G.

En cuanto al presupuesto de funcionamiento, las entidades del Sec-
tor Justicia pertenecientes a la Rama Ejecutiva del Poder Publico tu-
vieron varios cambios durante 2008; entre los cuales se destacan las
disposiciones de los Decretos 1.720 de 2008 y 4.530 de 2008 me-
diante los cuales se modifico la estructura del Ministerio del Interior
y de Justicia y se incrementd la planta de personal de 501 cargos en
2008 a 534 en 2009, de acuerdo con el Programa de Renovacion de
la Administracion Plublica (PRAP). Dentro de los diferentes cambios
que propone la reestructuracion en el MlJ, se resalta la creacion de
las siguientes dependencias: Grupo de Comunicaciones; Oficina de
Asuntos Legislativos; Direccion de Politica Criminal y Penitenciaria;
Direccion de Politica de Lucha contra las Drogas y Actividades Re-
lacionadas; Direccion de Justicia Formal y del Derecho; y Direccion
de Justicia Transicional.

% Entre los gastos de personal se cuentan los sueldos, incapacidades, gastos de represen-
tacion, sueldos por comisiones al exterior, vacaciones, primas, cesantias, etc. Entre los
gastos generales, los arrendamientos, obras y mejoras en propiedad ajena, materiales y
suministros, servicios pblicos, mantenimiento, impuestos, etc. Entre las transferencias
los giros a los departamentos y municipios, las participaciones en los ingresos corrien-
tes de la Nacion a las entidades descentralizadas del orden nacional, y pensiones.
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También debe tenerse en cuenta el Decreto 3.083 de 2008, por el
cual se aprob0 la modificacion de la planta de personal del Instituto
Nacional Penitenciario y Carcelario INPEC, que incluye un incre-
mento en la planta del Cuerpo de Custodia y Vigilancia en 1.000
dragoneantes mas, quienes tendran un costo anual estimado de
$33.369 millones (pesos de 2009)°. En total el cuerpo de Custodia y
Vigilancia quedd conformado por 11.093 personas.

Por su parte los empleados de la Superintendencia de Notariado y
Registro, tras el paro realizado en diciembre de 2008, firmaron un
Protocolo de Compromiso con el Ministerio del Interior y de Jus-
ticia, los directivos de la entidad —entre otros garantes—, donde se
establece el compromiso del Ministerio en cuanto a las gestiones
necesarias para la implementacion del proyecto de reclasificacion
de cargos de la planta de personal de la Superintendencia, el cual
fue presentado de comln acuerdo por las asociaciones sindicales y
de trabajadores de la entidad. Las actividades y los tramites contem-
plados en el Protocolo, se han venido desarrollando durante 2009.

2.1.2. Principales usos del presupuesto de inversion de las entidades
del Sector pertenecientes a la Rama Ejecutiva

Como se presenta en el cuadro 3, durante la vigencia fiscal 2008
los recursos de inversion de las entidades de la Rama Ejecutiva se
utilizaron principalmente en actividades relacionadas con infraes-
tructura, con una asignacion de $311.185 millones, correspondiente
al 85% del presupuesto de inversion del subgrupo. No obstante, en
el caso de la Superintendencia de Notariado y Registro, la tendencia
del gasto de inversion se dirige hacia las actividades de sistemati-
zacion de la entidad, valor que se refleja en una participacion del
84,5% del total de sus recursos de inversion (grafico 9).

Fuente: Instituto Nacional Penitenciario y Carcelario.
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Cuadro 3
Discriminacién del gasto en inversion de las entidades pertenecientes al Sector
Justicia de la Rama Ejecutiva, 2008

Millones de pesos

Tipo de inversion MI)! INPEC SNR? Rama Ejecutiva
Capacitacion 794 - - 794
Equipos AIT? 15.000 2.887 - 17.887
Gestion 10.224 292 - 10.516
Infraestructura 294.617 12.000 4.569 311.185
Sistemas* - 750 24.957 25.707
Total 320.634 15.929 29.526 366.089

Fuente: DNP-DJSG-S/G. Calculos: DNP-DJSG-SJC.
! Se incluyen solamente los proyectos de inversion del MIJ relacionados con el Sector

Justicia.

2 No se incluyen los recursos del proyecto “Implementacion del convenio para la eje-
cucion de proyectos de inversion para el Sector Justicia como desarrollo de la Ley 55
de 1985, de la Superintendencia de Notariado y Registro”.

3 Equipos de Alta e Intermedia Tecnologia.

“Incluye los proyectos relacionados con sistemas y plataforma tecnologica.

100

Grafico 9
Discriminacion porcentual del gasto en inversion de las entidades de la Rama
Ejecutiva pertenecientes al Sector Justicia, 2008
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Fuente: DNP-DJSG-S/G. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
AIT Alta e Intermedia Tecnologia.
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A. Infraestructura

Durante 2008, tanto el MIlJ como el INPEC continuaron el desarro-
[lo de la politica en materia penitenciaria y carcelaria formulada en
los documentos Conpes 3086 de 2000; 3.277 de 2004; y 3.412 de
2006, cuyo objetivo es disminuir el hacinamiento de los reclusos.
Mientras el Ministerio esta a cargo de la construccion de nuevos
centros de reclusion, el INPEC principalmente se ocupa del man-
tenimiento, rehabilitacion, mejoramiento y conservacion de los
centros carcelarios y penitenciarios en operacion. Para cumplir es-
tas actividades, en 2008 se apropiaron $12.000 millones para ese
objetivo.

En ese mismo aho, el MIJ tuvo una apropiacion de recursos por
$293.387 millones para el desarrollo de la politica, particularmen-
te para seguir la ejecucion de obra de nueve Establecimientos de
Reclusion del Orden Nacional (ERON) y empezar en febrero de ese
mismo aho el establecimiento de Bogota-La Picota (ver cronograma
recuadro 4).

Sin embargo, debido a diversos factores se presentaron retrasos vy
sobrecostos en el desarrollo de las fases de implementacion de la
politica —fase de preinversion, fase precontractual, y ejecucion de
obra—. Por ello, mediante el Documento Conpes de seguimiento
3575 del 16 de marzo de 2009, se modificaron los montos aporta-
dos por las diferentes fuentes de financiacion de la estrategia, los
cronogramas de entrega de las obras de los 11 establecimientos de
reclusion, se incrementaron los cupos inicialmente previstos, y se
adicionaron recursos por $119.422 millones (recuadro 4).

Se destaca también la inversion en otros proyectos del MIJ como el
Programa Nacional de Casas de Justicia, el cual contd con una apro-
piacion de $1.230 millones en 2008, para su implementacion, asis-
tencia y apoyo. De acuerdo con el MlJ, tras 13 ahos de operacion
del programa, estan en funcionamiento 53 sedes en 43 municipios
del pais, especialmente en areas urbanas con fuerte vulnerabili-
dad y conflictividad. Vale la pena sehalar que entre enero de 2002
y diciembre de 2008, las Casas de Justicia del pais han atendido
6.761.808 solicitudes.

Por su parte, la Superintendencia de Notariado y Registro invirtio
durante 2008 $2.197 millones en: estudios de vulnerabilidad, obras
de reforzamiento estructural en 140 oficinas de registro de instru-
mentos plblicos en todo el pais, reposicion y recuperacion de la
infraestructura registral en general. Ademas, invirtio en la adquisi-
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cion del lote y la construccion de la sede para la oficina de registro
de Zipaquira (Cundinamarca), para lo cual se contd con recursos
por $1.650 millones. De acuerdo con la Superintendencia, esa obra
atendera 300.000 habitantes de los municipios de Cajica, Cogua,
Gachancipa, Nemocon, Sesquilé, Sopd, Suesca, Tabio, Tocancipa y
Zipaquira.

Recuadro 4. Cronograma de obra, costos iniciales y recursos adicionales
solicitados por el Ministerio del Interior y Justicia
para la construccion y dotacién de 11 ERON'

(Millones de pesos de 2008)

‘ CRONOGRAMA OBRA ‘

Costo
Establecinjiento E Fe;ha de inicial
de reclusion . entradaen | CONPES
operacion 3412 (A)
del ERON?

‘Medel]l’n ‘May—07 Ago-10 ‘ 99.363 ‘ 89.854 ‘ 21.883 ‘ 111.737 ‘

Recursos | Adicion TOTAL
aprobados | solicitada | ESTRATEGIA

inicio (B) M) (©)

obra?

‘ Yopal ‘ Abr-07

Fuente: Documento CONPES 3412 de marzo 6 de 2006 y DNP - DIFP.
Documento CONPES de seguimiento 3575 de marzo 16 de 2009.

' Establecimientos de Reclusion del Orden Nacional.

2 Fuente: FONADE, con corte a 22 de febrero de 2009.

> La informacion del ERON Cartagena es estimada.
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B. Sistemas y tecnologias de la

. 1P Recuadro 5. Metas proyecto
informacion

Interrelacion Catastro - Registro

) . (ICARE)
Los sistemas y las tecnologias de

informacion constituyen el se-
gundo componente de inversion
en las entidades del Sector per-
tenecientes a la Rama Ejecutiva,
principalmente por los recursos
apropiados por la Superintenden-
cia de Notariado y Registro. Den-
tro de ellos, se destacan proyec-
tos como el de sistematizacion y
modernizacion de los servicios,
para el cual se asignaron recur-
sos por $7.999 millones; y el de
sistematizacion de los procesos
administrativos y juridicos, que
recibio $7.722 millones. Durante la misma vigencia, se apropiaron
$4.500 millones para la asistencia técnica a la sistematizacion y su-
ministros a las oficinas de registro.

Fuente: Superintendencia de Notariado y
Registro.

La Superintendencia de Notariado y Registro ha invertido también
importantes recursos en el desarrollo de otros proyectos cruciales
que tendran un impacto importante en la gestion de la entidad. Es
el caso de la unificacion de la informacion catastral y registral, cuyo
objetivo consiste en asegurar que cada predio del catastro tenga
un Unico predio de registro, y cada folio de registro tenga un Unico
predio de catastro. Este proyecto planea la interrelacion de 1.097
municipios y 10 oficinas de registro entre 2007 y 2010 (recuadro
5). En la vigencia 2008 se apropiaron recursos por $2.800 millones
para su desarrollo.

Asimismo, se destaca el proyecto del diseho e implementacion del
modelo tecnologico y de gestion para la Ventanilla Unica de Re-
gistro (VUR), que comenzo a desarrollarse durante 2008 con un
presupuesto de $1.935 millones, con el fin de simplificar la cadena
de tramites que un ciudadano debe realizar para la adquisicion for-
mal de un inmueble. La VUR operara desde las Notarias y hacia las
Oficinas de Instrumentos PUblicos; de modo que permita un proceso
sencillo y agil entre ciudadanos, estas entidades y las demas instan-
cias participantes, con lo cual se reducen los tramites y el tiempo
que se dedica a ellos.
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C. Gestion

En gestion o fortalecimiento
institucional, el Ml ha in-
vertido principalmente, en el
proyecto del fortalecimiento
del Sector Justicia para la
reduccion de la impunidad
en Colombia, el cual se de-
sarrolla entre 2007 y 2011.
Durante la vigencia 2008
se asignaron recursos por
$8.830 millones, financiados
con recursos de la Union
Europea.

Dicho proyecto plantea una
estrategia para contribuir a
la consolidacion del Estado
de Derecho vy a la reduccion
de la impunidad en Colom-
bia; para ello, el Ministerio
ha apoyado el proceso de
implementacion del nuevo
Sistema Penal Acusatorio,
con base en la premisa de
que atacar la impunidad
implica mejorar tanto el fun-
cionamiento de la adminis-
tracion de justicia como el
acceso a ella del ciudadano
a la misma. Este proyecto
complementa las actividades
planteadas en el marco del
Documento Conpes 3411 de
2006 (recuadro 6).

Recuadro 6. Documento Conpes 3411
del 6 de marzo de 2006

Contiene la politica de lucha contra la
impunidad en casos de violaciones a los
Derechos Humanos e infracciones al De-
recho Internacional Humanitario, a través
del fortalecimiento de la capacidad del
Estado colombiano para la investigacion,
juzgamiento y sancion.

El objetivo general de esta politica, que
se ha desarrollado entre 2006 y 2009,
consiste en superar los obstaculos que
impiden o dificultan el esclarecimien-
to de los casos de violaciones a los
DD.HH. e infracciones al DIH, la san-
cion de los responsables y la reparacion
de las victimas. Para ello se desarrollan
las siguientes 4 estrategias, descritas en
el Documento Conpes:

1. Desarrollo institucional y organi-
zacional

2. Gestion de recursos, especial-
mente desarrollo de los Recursos
Humanos

3. Atencibn a victimas y testigos

4. Condiciones operativas especificas
para la investigacion y la sancion

Las principales entidades involucradas en
el desarrollo de la politica son: Vicepre-
sidencia de la Replblica (Programa Pre-
sidencial DD.HH. y DIH), Ministerio del
Interior y de Justicia (Instituto Nacional
Penitenciario y Carcelario), Departamen-
to Nacional de Planeacion (Direccion de
Justicia y Seguridad), Consejo Superior
de la Judicatura, Fiscalia General de la
Nacion, Procuraduria General de la Na-
cion y Defensoria del Pueblo.

Adicionalmente, el Ministerio de Interior y de Justicia invirtio $896
millones para el apoyo a la solucion conciliatoria de pleitos contra
la Nacion de Colombia y $946 millones para el fortalecimiento e
institucionalizacion de la conciliacion extrajudicial en derecho y
arbitraje, con lo que se logro autorizar, dotar y capacitar a los fun-
cionarios requeridos en 13 centros de conciliacion.
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D. Capacitacion

Dentro de los rubros de capacitacion, se resaltan los recursos inver-
tidos por el Ministerio del Interior y de Justicia para la implemen-
tacion de la justicia en equidad, cuyo fin es brindar apoyo técnico
y operativo a las comunidades que lo requieran en el territorio
nacional. Durante la vigencia 2008, con una apropiacion de $445
millones, se capacitdo a 813 ciudadanos en el tema y se instaurd el
programa en otros 19 municipios en todo el pais.

Igualmente, el MlJ invirtio en el mejoramiento, asistencia técnica y
apoyo al Programa Nacional de Centros de Convivencia Ciudadana
en los municipios donde opera el programa junto con los que se
tiene prevista su implementacion. En 2008, con una apropiacion
por $347 millones, entraron en funcionamiento 2 nuevos centros,
ubicados en La Dorada (Caldas) y en Sogamoso (Boyaca); ademas,
se aprobaron otros 5 centros en igual nUmero de municipios para
2009. Entre las actividades desarrolladas durante la vigencia, se des-
taca la publicacion periddica de los informes de gestion de los Cen-
tros de Convivencia Ciudadana, disponible en la pagina web www.
programanacionalccc.gov.co, asi como la realizacion del encuentro de
funcionarios del Programa que se realiza anualmente.

E. Equipos de alta e intermedia tecnologia

Uno de los proyectos mas representativos de este tipo de inversion
durante la vigencia 2008, es el de la implementacion de los sistemas
de vigilancia electronica como sustitutivos de prision y detencion
domiciliaria, para el cual se asigno un presupuesto de $15.000 mi-
[lones®. Con estos recursos se desarrollaron las actividades previas
para la operacion de la vigilancia electronica (entre 2009 y 2010):
capacitacion teorica y practica del personal del INPEC, que es la en-
tidad encargada de la operacion del sistema; definicion del esquema
de informacion que permita la centralizacion adecuada de datos;
elaboracion de material para capacitaciones; sensibilizacion de las
entidades sobre la utilidad y la operacion del sistema; identificacion
de la poblacion objetivo de capacitacion, realizacion de los eventos

19 De acuerdo con el MlJ, los sistemas de seguimiento a distancia con tecnologias
RF y GPS consisten, en términos generales, en la colocacion de dispositivos en
el cuerpo del condenado o sindicado, con su consentimiento, que emiten sehales
recepcionadas en un centro especial, donde funcionarios del INPEC constatan en
forma permanente la ubicacion de la persona, lo que permite verificar el cum-
plimiento de las restricciones de localizacion y desplazamiento impuestas por la
autoridad judicial.
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de capacitacion; y arre-
glo institucional para la Recuadro 7. Niimero de beneficiarios previstos

asesoria permanente al del sistema de vigilancia electrénica

Comando Superior de
Custodia y Vigilancia

Tipo y ubicacion de la poblacion
objetivo

del INPEC. Condenados en establecimientos de
reclusion

Este proyecto p|antea Sindicados en establecimientos de
como objetivo central reclusion

aumentar la capaci-
dad del Sistema Peni-
tenciario y Carcelario

mediante la implemen— Nota: el proyecto plantea como meta alcanzar los 4.962
tacion de la sustitucion l)enehaarm‘s de'v1g|lancm electronica durante 2009, y
R X mantenerlos durante 2010.

de la pena prlvatlva Fuente: Ministerio del Interior y de Justicia.

de la libertad y la de-
tencion preventiva en
establecimientos de reclusion, por el domicilio de los sindicados y
condenados, seglin lo disponga la ley. Mediante los decretos 177 de
2008, 3.336 de 2008 y 1.316 de 2009, se establecen aspectos como
la poblacion objetivo, y las fases de implementacion del sistema.
Es de senhalar que 4.962 reclusos, entre condenados, sindicados y
domiciliarios (condenados) se beneficiaran del sistema en 2009 y en
2010 (recuadro 7).

También sobresale en este tipo de inversion, la realizada por el
INPEC en la tecnologia necesaria para la realizacion de audiencias
virtuales, 24 establecimientos de reclusion del orden nacional ($63
millones) principalmente para los casos de violaciones a los Dere-
chos Humanos e infracciones al Derecho Internacional Humanita-
rio; la adquisicion e implementacion de equipos para la deteccion
del ingreso de elementos prohibidos a los principales establecimien-
tos de reclusion ($838 millones); y la dotacion, adquisicion e imple-
mentacion de equipos de seguridad y vigilancia para los principales
establecimientos de reclusion ($1.800 millones).
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2.2. Entidades de la Rama Judicial

Durante 2008 se apropiaron recursos del presupuesto para las
entidades de la Rama Judicial por un valor de $2,7 billones, de
los cuales el 43% se asigno a la Fiscalia General de la Nacion, el
3% al Instituto Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses
(INMLCF) y el 53% para el Sector Jurisdiccional, conformado por el
por el Consejo Superior de la Judicatura —entidad encargada de su
administracion-, la Corte Suprema de Justicia, la Corte Constitucio-
nal, el Consejo de Estado, Tribunales y Juzgados. En el cuadro 4 se
presenta la desagregacion del presupuesto de funcionamiento y de
inversion para cada una de las entidades de la Rama.

El grafico 10 muestra la participacion de los rubros de funciona-
miento y de inversion en los presupuestos de cada una de las enti-
dades de la Rama Judicial en 2008. Como se observa, los recursos
de funcionamiento constituyeron el 93% del presupuesto de la Fis-
calia General de la Nacion, el 79% del INMLCF y el 93% del Sector
Jurisdiccional. De otro lado, los recursos de inversion fueron del 3%
para la Fiscalia, 21% para el INMLCF y del 3% para el Sector Juris-
diccional.

Grifico 10
Participacion del funcionamiento y de la inversion en las entidades de la Rama

Judicial, 2008

SECtorJuriSdiCCional(l) _
Instituto Nacional de Medicina Legal y
Ciencias Forenses . .
B Funcionamiento
Inversion

vvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvvv

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentajes

Fuente: S//F. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
(1) El Sector Jurisdiccional esta conformado por el Consejo Superior de la Judicatu-
ra (entidad encargada de su administracion), la Corte Suprema de Justicia, la Corte

Constitucional, el Consejo de Estado, Tribunales y Juzgados.

184



PRESUPUESTO DE INVERSION EN COLOMBIA: SECTOR JUSTICIA

Cuadro 4
Funcionamiento e inversion entidades de la Rama Judicial, 2008
(Millones de pesos)

Participa- Participa- Participa-
Entidad Funcionamiento | cion en el | Inversion | cion en el Total cion en el
subtotal subtotal subtotal
Fiscalfa General de la 1.115.959 44% 78.671 39% | 1.194.630 | 43%
Nacion
Instituto Nacional
de Medicina Legal y 76.090 3% 19.850 10% 95.940 3%
Ciencias Forenses
Sector Jurisdiccional1 1.366.126 53% 103.974 51% 1.470.100 53%
Subtotal Rama Judicial 2.558.175 100% 202.495 100% 2.760.670 100%

Fuente: S//F. Célculos: DNP-DJSC-5/C.
' El Sector Jurisdiccional esta conformado por el Consejo Superior de la Judicatura
(entidad encargada de su administracion), la Corte Suprema de Justicia, la Corte

Constitucional, el Consejo de Estado, Tribunales y Juzgados.

2.2.1. Principales usos del presupuesto de funcionamiento de las en-
tidades de la Rama Judicial

El cuadro 5 contiene la participacion de los componentes del gasto
en funcionamiento sobre el total de cada entidad de la Rama Judi-
cial para 2008. En términos agregados, se encuentra que la mayor
proporcion del presupuesto en funcionamiento de las entidades de
la Rama corresponde a gastos de personal (85,5%), seguido por los
gastos generales (12%) y las transferencias (2,5%).

Cuadro 5
Componentes del gasto en funcionamiento entidades de la Rama Judicial, 2008
(Millones de pesos)

Entidad Servicios Gastos Transferencias Total
personales generales

FGN 910.516 173.168 32.275 1.115.959

INMLCF 65.754 9.169 1.167 76.090

Sector Jurisdic- 1.210.292 122.291 33.543 1.366.126

cional

Rama Judicial 2.186.561 304.629 66.984 2.558.175

Fuente: S/IF. Calculos: DNP-DJSG-SJG.
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Como respuesta al paro realizado en septiembre de 2008, el Go-
bierno nacional emitio 4 decretos en ese mismo aho que cambiaron
en varios aspectos las condiciones salariales de los empleados de la
Rama Judicial, estos son: (1) el Decreto 3.899, por el cual se modi-
fica el Decreto 2.460 del 21 de julio de 2006 —que cre0 la prima de
productividad para los empleados de la Rama Judicial-, con el fin
de incluir como factor salarial para liquidar las prestaciones sociales
la prima de productividad, asi como incrementarla gradualmente, de
17 dias de la remuneracion mensual, en 2008, a 30 dias en 2010;
(2) el Decreto 3.900, por el cual se modifica la bonificacion de ac-
tividad judicial, se determina que esta se contabilice en el Ingreso
Base de Cotizacion para el sistema general de pensiones y salud;
(3) el Decreto 3.901, por el cual se dictan disposiciones en materia
salarial, con el que se modifica la remuneracion de los jueces de
la RepUblica desde el primero de enero de 2009; y (4) el Decreto
3.902, que otorga un aumento adicional al que determine el Go-
bierno nacional a los empleados publicos en la respectiva vigencia,
alrededor del 0,5% vy el 3%, entre 2009 y 2010.

En el caso de la Fiscalia General de la Nacion, en enero de 2008 se
promulgd el Decreto 122 mediante el cual se modifico la planta de
personal de la entidad. Para dotar a la Fiscalia del personal requeri-
do que adelante con oportunidad y celeridad las investigaciones de
justicia y paz, de violaciones de Derechos Humanos e infracciones
al Derecho Internacional Humanitario, de extincion de dominio, y
ademas consolidar el Programa de Proteccion a Victimas y Testigos,
durante la vigencia fiscal de 2008 se crearon 2.166 nuevos cargos,
cuyo costo ascendio a $107.000 millones.

Esos nuevos cargos se distribuyeron entre 418 fiscales, 545 investi-
gadores y 1.203 cargos para el personal de apoyo y administrativo.
Por unidades, se fortalecieron principalmente las de Justicia y Paz,
Derechos Humanos y Derecho Internacional Humanitario, Extincion
de Dominio y Lavado de Activos, y el Programa de Proteccion, con
la creacion de 1.337 cargos —el 61% del total-, asi como 721 cargos
para el cumplimiento de los requerimientos de la Ley de Infancia y
Adolescencia.

Asimismo, con el objetivo de atender oportunamente el incremento
de la demanda de los servicios forenses del Instituto Nacional de
Medicina Legal y Ciencias Forenses, en 2007 se inicio un proce-
so de reestructuracion que permitio crear en ese aho 170 nuevos
cargos, 86 en 2008, y proyectar 97 para 2009. En 2008, los funcio-
narios del Instituto aumentaron a 1.669 y se espera que lleguen a
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1.766 en 2009. De los 86 nuevos cargos en 2008 que tuvieron un
costo adicional de $4.212 millones, 79 fueron nombramientos de
profesionales y los 7 restantes de técnicos.

2.2.2. Principales usos del presupuesto de inversion de las entidades
de la Rama Judicial

De acuerdo con el cuadro 6, durante la vigencia fiscal 2008 los
recursos de inversion de las entidades de la Rama Judicial se utiliza-
ron principalmente en actividades de infraestructura, con una asig-
nacion de $78.513 millones, correspondiente al 39% del presupues-
to de inversion del subgrupo, seguidas por la inversion en sistemas
con una participacion del 34% ($68.583 millones), los equipos de
Alta e Intermedia Tecnologia (AIT) con el 15% ($31.464 millones),
la capacitacion y la gestion con el 6% del presupuesto cada una.

Al observar cada entidad por separado, se encuentra que la tenden-
cia de los gastos generales de la Rama no es uniforme. Si bien las
participaciones porcentuales de esos tipos de inversion son simila-
res para la Fiscalia General de la Nacion y el Sector Jurisdiccional,
en el caso del INMLCF las prioridades de la inversion son diferentes:
el 66% del presupuesto se utiliza en equipos AIT, el 18% en infra-
estructura, el 9% en sistemas, y el resto en capacitacion y gestion
(grafico 9).

Cuadro 6
Discriminacion del gasto en inversion de las entidades de la Rama Judicial
pertenecientes al Sector Justicia, 2008
(Millones de pesos)

Tipo de Inversion FGN CS) INMLCF Rama Judicial
Capacitacion 1.915 9.984 400 12.299
Equipos AIT' 17.479 817 13.168 31.464
Gestion 2.671 8.015 950 11.636
Infraestructura 28.620 46.318 3.575 78.513
Sistemas 27.986 38.840 1.757 68.583
Total 78.671 103.974 19.850 202.495

Fuente: DNP-DJSG-S/G. Célculos: DNP-DJSG-SJG.
' Equipos de Alta e Intermedia Tecnologia.
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Grafico 11
Discriminacion porcentual del gasto en inversion de las entidades de la Rama
Judicial pertenecientes al Sector Justicia, 2008
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Fuente: DNP-DJSG-SJG. Célculos: DNP-DJSG-SJG.
AIT Alta e Intermedia Tecnologia

A. Infraestructura

Como en las recientes vigencias fiscales, las entidades de la Rama
Judicial continlian en la vigencia fiscal 2008 con el desarrollo de
una politica de fortalecimiento de la infraestructura fisica, cuyo
objetivo es adecuar, construir, remodelar y mantener las estructuras
necesarias que permitan el funcionamiento optimo del Sistema de
Justicia, en el marco de una justicia eficaz y cercana al ciudadano.

En total, el Sector Jurisdiccional invirtio $46.318 millones, princi-
palmente en la infraestructura de los palacios de justicia en las ciu-
dades de Chaparral, Yopal, Manizales, Cali y Bogota, por un valor
de $13.798 millones. Se destacan también las inversiones en las
salas de audiencia, necesarias para el funcionamiento del Sistema
Penal Oral Acusatorio, con una asignacion de $9.301 millones; los
proyectos relacionados con la construccion, adquisicion y adecua-
cion de despachos judiciales en todo el pais por $9.258 millones;
asi como los proyectos para la implementacion del Sistema Oral en
las especialidades laboral, familia y menores por $6.835 millones
(recuadro 8).
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Por su parte, Fiscalia General de la Nacion invirtio $16.115 millo-
nes en la construccion y dotacion de la sede de Bogota, $2.526 mi-
[lones en la de Medellin; ademas, se asignaron $9.620 millones para
el mejoramiento, adecuacion y mantenimiento de la infraestructura,
y $358 millones para la adecuacion de otras sedes de la FGN.

Asimismo, el INMLCF continu6 el fortalecimiento de su infraes-
tructura fisica, con la construccion del Centro de Atencion Integral
al Menor Maltratado en Barranquilla (Atlantico) con recursos por
$530 millones, la construccion y dotacion de la sede noroccidente
de Medellin con una asignacion de $815 millones y la sede de Sin-
celejo (Sucre) con $1.330 millones. Adicionalmente, se destinaron
$900 millones para el mejoramiento y mantenimiento de las sedes
del Instituto.

Recuadro 8. Proyectos de inversion en infraestructura del Sec-
tor Jurisdiccional, 2008

Construccion de los palacios de justicia de Chaparral (To-
lima) y Yopal (Casanare).

Rehabilitacion del palacio de justicia Pedro Elias Abadia
de Cali (Valle del Cauca).

Adquisicion, dotacion, operacion y mantenimiento del pa-
lacio de justicia de Manizales (Caldas).

Adquisicion, construccion y mejoramiento de la sede
anexa del palacio de justicia Alfonso Reyes Echandia Bo-
gota, D.C.

Construccion, adquisicion, adecuacion y dotacion de salas
de audiencia para el Sistema Penal Oral Acusatorio.
Construccion adecuacion y dotacion de sedes de juzgados
y salas de audiencias para implementacion del Sistema
Oral en las especialidades laboral, de familia y de meno-
res a escala nacional.

Adecuacion, adquisicion, construccion de sedes de des-
pachos judiciales en Purificacion (Tolima), Salamina
(Caldas), Arauca (Arauca), Mocoa (Putumayo), Plato (Mag-
dalena), El Banco (Magdalena), Girardot (Cundinamarca)
y Turbo (Antioquia). Adicionalmente, dos sedes en Bogota
(una en Ciudad Bolivar).

Adquisicion del edificio sede del Tribunal Contencioso
Administrativo, del Consejo Seccional y de los juzgados
administrativos de Barranquilla (Atlantico).

Adquisicion del edificio sede del Tribunal Superior de Ba-
rranquilla (Atlantico).

Adquisicion y adecuacion del inmueble para el Centro de
Archivo General e Informacion Documental de Bogota.
Mejoramiento y mantenimiento de infraestructura propia
del sector.
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Recuadro 9. Registro Nacional de Desaparecidos (RND), Sistema de Infor-
macion Red de Desaparecidos y Cadaveres (SIRDEC), y Formato Nacional
para Bisqueda de Personas Desparecidas (FNBPD)

El RND, el SIRDEC y el FNBPD son tres de las herramientas disponibles
para apoyar la busqueda y la identificacion de personas desaparecidas en
Colombia. Las dos primeras fueron creadas a través de la Ley 589 de 2000
y reglamentadas por el Decreto 4218 de 2005, y el Formato tiene sus ante-
cedentes en el trabajo de la Subcomision de Identificacion de la Comision
de Blusqueda de Personas Desaparecidas y representa el resultado de una
estrategia interinstitucional para estandarizar y normalizar la captura de
informacion sobre desapariciones.

El RND,1 cuya coordinacion, consolidacion y operacion le corresponde
al Instituto Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses, ha sido ope-
racionalizado mediante el FNBPD,2 el Sistema de Informacion Red de
Desaparecidos y Cadaveres (SIRDEC),3 el Sistema Consulta Masiva Internet
(SICOMAIN)4 y la Seccion de Consultas Publicas de la pagina WEB del
INMLCEF.

1 El RND es un sistema de informacion referencial para la identificacion
de cadaveres sometidos a necropsia médico-legal, que orienta la busqueda
de personas reportadas como victimas de desaparicion forzada y facilita el
seguimiento de los casos y la aplicacion de los Mecanismos de Busqueda
Urgente.

2 El FNBPD es el documento fisico o electronico, que contiene los datos
que deben diligenciar las autoridades judiciales o administrativas para
efectuar el reporte de casos de desaparicion.

3 En el SIRDEC se incluyen datos de identificacion de personas desapare-
cidas y de inhumacion y exhumacion de cadaveres de personas no identi-
ficadas.

4 El SICOMAIN es el aplicativo retrospectivo en el cual se estan consoli-
dando los reportes de personas desaparecidas registradas en bases de datos
remitidas por las entidades intervinientes del RND, anteriores al 1 de enero
del 2007, fecha en la que entrd en funcionamiento el SIRDEC.

Fuente: Documento Conpes 3590 del 1 de junio de 2009: consolidacion
de los mecanismos de busqueda e identificacion de personas desapareci-
das en Colombia.

B. Sistemas y tecnologias de la informaciéon

Durante la vigencia fiscal 2008, el Sector Jurisdiccional asigno re-
cursos por $38.840 millones para el proyecto de sistematizacion de
los despachos judiciales. Este proyecto busca posicionar a la Rama
Judicial a la vanguardia en la utilizacion de los avances tecnologi-
cos en el campo informatico, con base en una plataforma comin
que automatice la gestion judicial, la carrera judicial, la gestion
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administrativa y demas informacion que se requiera para su funcio-
namiento eficiente.

Para ello, en 2008 ademas de actualizar e implementar la infraes-
tructura de servicios tecnologicos y de sistemas de gestion informa-
tica, se adquirieron licencias para software de grabacion; se imple-
mentd y puso en funcionamiento el campus virtual de la Escuela
Judicial Rodrigo Lara Bonilla; se adquirieron sistemas de videocon-
ferencia para la Sala Administrativa del Consejo Superior, la Direc-
cion Ejecutiva de Administracion Judicial, los consejos y las direc-
ciones seccionales; se instalaron los sistemas de almacenamiento y
respaldo de informacion en las salas de audiencias del sistema oral,
en las diferentes especialidades y jurisdicciones; también, se trabaja
en la consolidacion e integracion de los sistemas de informacion de
la Rama, particularmente aplicativos como el de la Justicia Siglo XXI
y el Sistema de Informacion Estadistica de la Rama Judicial (SIERJU),
entre otras actividades.

Como el Sector Jurisdiccional, la Fiscalia General de la Nacion in-
virtio principalmente en la ampliacion, mejoramiento y renovacion
de la infraestructura informatica ($26.200 millones). En ese marco se
apoyan y se manejan tres sistemas de informacion misionales de la
entidad: (1) el Sistema de Informacion Judicial de la FGN (SJUF)'";
(2) el Sistema de Informacion de Anotaciones y Antecedentes
(SIAN)'%; y (3) el Sistema de Informacion Estadistica (SIE)'.

Adicionalmente, la FGN invirtio en otros proyectos misionales
como la sistematizacion y digitalizacion de archivos dactiloscopi-
cos ($1.386 millones), la dotacion y adecuacion de sistemas que
consoliden la informacion de la gestion judicial ($200 millones), y
la adecuacion e implementacion del sistema de gestion documental
($200 millones).

El Instituto Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses, por su
parte, asigno $257 millones para la sistematizacion general; también

"' En este sistema se lleva el registro, control y seguimiento de los expedientes pe-
nales que se manejan en la FGN.

2 Este sistema permite el registro, control, analisis y difusion de la informacion
sobre ordenes de captura, medidas de aseguramiento, sentencias ejecutoriadas y
preclusiones por indemnizacion integral.

3 Este sistema constituye una herramienta informatica que integra y consolida la in-
formacion de caracter misional de la entidad, y permite disponer de informacion
estadistica actualizada y confiable relacionada con los expedientes penales.
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invirtio $1.500 millones en el proyecto de sistematizacion de la in-
formacion de cadaveres sin identificar e identificados sin reclamar,
cuyo objetivo es disehar e implementar un registro nacional de va-
riables biograficas, sociodemograficas, antropomorficas y biologicas
de personas reportadas como desaparecidas, de cadaveres y de res-
tos 0seos no identificados, sometidos a necropsia médico-legal. En
el recuadro 9 se describe la estructura general del Registro Nacional
de Desaparecidos.

Recuadro 10. Documento Conpes 3559 del 15 de diciembre de 2008

Concepto favorable a la Nacion para contratar empréstitos externos con la banca
multilateral hasta por USD$62.000.000, o su equivalente en otras monedas, para
financiar un proyecto de fortalecimiento a los servicios de justicia.

El objetivo general de la politica es fortalecer los servicios de justicia para que éstos
proporcionen soluciones oportunas, eficientes, eficaces y de calidad a las contro-
versias de los ciudadanos. (...) Significa que al cierre del ciclo de consolidacion se
lograra que las controversias que son llevadas a los servicios de justicia, como un
juzgado, tendran una solucion eficiente, oportuna y de calidad, lo que permitira a
los ciudadanos obtener justicia y no someterse a las situaciones de indefinicion que
actualmente sufren en sus controversias. La obtencion de pronta justicia y de cali-
dad garantizara una mejora en la convivencia de los ciudadanos.

Para ello se desarrollan las siguientes 7 estrategias, descritas en el Documento Conpes:

Alcanzar una eficiente gestion de los servicios de justicia en el pafs.

Lograr que la informacion juridica que sirve de base para la toma de decisio-
nes en la Rama Judicial sea de facil acceso y que esté depurada.

Contar con un sistema de comunicacion entre el Sector Justicia y los ciudada-
nos.

Disminuir progresivamente la acumulacion de expedientes en los despachos
judiciales.

Lograr que las etapas procesales que deben agotarse en los distintos procesos
se desarrollen dentro de los tiempos establecidos por las normas.

Fortalecer a la Escuela Judicial RLB con los instrumentos necesarios para que
la capacitacion que brinda se refleje en la prestacion de servicio judicial.
Lograr un acceso facil de los ciudadanos a mecanismos de solucion de con-

flictos.

Las principales entidades involucradas en el desarrollo de la politica son: Consejo
Superior de la Judicatura, Ministerio del Interior y de Justicia, y las dependencias
del Departamento Nacional de Planeacion: Direccion de Justicia y Seguridad -
Subdireccion de Justicia, Subdireccion de Crédito, y Direccion de Inversiones y
Finanzas Publicas.
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C. Gestion

En cuanto a gestion, el proyecto que mayores recursos recibio en
2008 fue el de la Asistencia Técnica para la Ejecucion de la Politica
de Lucha contra la Impunidad en Casos de Violacion a los Derechos
Humanos (DD.HH.) e Infracciones al Derecho Internacional Hu-
manitario (DIH), de la Fiscalia General de la Nacion, por $2.171
millones. Este proyecto desarrollado en el marco del Documento
Conpes 3411 de marzo de 2006 (ver recuadro 6) establecio, en la
vigencia fiscal de 2008, las siguientes actividades: adquisicion de
vehiculos tanto para la implementacion del sistema de proteccion
de fiscales e investigadores, como para el Programa de Atencion a
Victimas y Testigos en casos de Violaciones a los DD.HH. e infrac-
ciones al DIH; contratacion de medios logisticos para el analisis de
comisiones de investigadores y fiscales, con el fin de generar esque-
mas de movilidad y comunicaciones en el desarrollo de misiones de
investigacion; adquisicion de una unidad movil para la recoleccion
y analisis de material probatorio en el lugar de los hechos, dota-
da por kits de criminalistica —lofoscopia, dactilotecnia, PHP, entre
otros—, necesarios para la recoleccion de la prueba, con lo cual se
ha fortalecido el Grupo Especializado en Capturas de la Policia Ju-
dicial; entre otras.

Asimismo, la FGN invirtio $500 millones en otros dos proyectos
clasificados en esta categoria: implementacion, mejoramiento y di-
fusion del desarrollo de la planeacion estratégica ($300 millones), e
implementacion y desarrollo de un Sistema de Aseguramiento de la
Calidad en los Servicios Criminalisticos ($200 millones), enmarca-
dos en el diseho e implementacion del Sistema de Gestion de Cali-
dad y el Modelo Estandar de Control Interno, en cumplimiento de la
normativa vigente.

De otro lado, el proyecto con mayor asignacion de recursos en el
Sector Jurisdiccional en cuanto a gestion, fue el de la implementa-
cion y fortalecimiento de la Unidad de Registro Nacional de Aboga-
dos del Consejo Superior de la Judicatura y de los sistemas de Con-
trol de los Auxiliares de la Justicia ($1.714 millones). Este proyecto
busca optimizar el registro de la informacion y su publicacion, para
lo cual se han previsto cinco lineas de accion: (1) cambio de tecno-
logia de alta seguridad para la tarjeta profesional de abogados; (2)
expedicion por primera vez de la tarjeta nacional de abogados; (3)
actualizacion y mantenimiento del Sistema de Informacion del Re-
gistro Nacional de Abogados, Conciliadores, Jueces de Paz y Recon-
sideracion, Auxiliares de la Justicia y Practica Juridica; (4) digitaliza-
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cion de documentos'; vy

(5) edicion y distribucion Recuadro 11. Principales equipos adquiri-
dos por el INMLCF en 2008

de la publicacion Caceta

del Foro.

Entre otros proyectos, el Evidencia traza | Cromatografo de gases

Sector Jurisdiccional in- Cromatografo de gases (2)

virtio también recursos en Evaporadores concentra-
Estupefacientes dores (2)

la realizacion de estudios
e investigaciones socioju- Cromatbgrafo de gases

ia
ridicas ($1.161 millones) Espectrofotometro ultra-
y temas relacionados con Biologia violeta con transformadas
de Fourier
el desarrollo del Sector o ; v
.. . Cabinas de extraccion
Justicia ($1.202 millones).
ia

. Cabina para revelado de
En el marco del Convenio hucllas latontes 2)
de la Donacion Japonesa
(Banco Mundial - CS)), .

a
. Entomologia Cabinas de extraccion
tales trabajos evaluaron > o
R Antropologia Balanza analitica
de modo integral las ne-

cesidades del Sector Jus- Fuente: INMLCE.
ticia y determinaron sus
prioridades de inversion.
Con base en esas conclusiones se prepard la operacion de crédito
de la banca multilateral para el fortalecimiento de los servicios de
justicia, planteada en el Documento Conpes 3.559 de diciembre de
2008 (recuadro 10).

Por su parte, el INMLCF invirtio principalmente en 2 proyectos:
implementacion y normalizacion de los laboratorios forenses ($350
millones) e implementacion de la prueba pericial integral ($300
millones). El primero, continta el desarrollo de la politica de me-
joramiento de la calidad de los servicios ofrecidos por el Instituto,
con miras a la acreditacion de los laboratorios forenses. También,
el segundo asigna los recursos necesarios en la respectiva vigencia,
para el avance en el desarrollo de los procesos interfuncionales, de
comunicacion interpericial e interinstitucional y la reorientacion de
las actividades forenses que permitan elaborar pruebas periciales
integrales.

" Tales como hojas de vida, sanciones disciplinarias de los abogados inscritos en
el Registro Nacional de Abogados, documentos de reconocimiento de la Practica
Juridica, hojas de vida de los Jueces de Paz y de Reconsideracion, Auxiliares de
la Justicia, documentos de los conciliadores, practicas académicas, etc.
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Recuadro 12. Principales equipos adquiridos por el CTI de la
FGN en 2008

Macroscopios de comparacion balistica
Cabinas de extraccion

Tanques recuperadores de agua
Dinamometros analogos

Sistema de analisis de trayectoria balistica
Microscopio estereoscopico

Balistica

Cromatografos de gases y masas
Espectrofotometros infrarrojos

Documentologia y | Video comparador espectral vsc4 plus
grafologia Video comparador espectral vsc6000 plus

200 camaras fotograficas
180 estaciones graficas con escaner e im-

Quimica

Fotografia
presora

180 camaras de video

ustica 6 grabadoras digitales Marantz

2 analizadores genéticos de 4 capilares
Analizador genético de 16 capilares
Termociclador
5 cabinas de flujo laminar
3 cabinas de extraccion de gases.
3 centrifugas refrigeradas
Genética 2 pulverizadoras de hueso
Freezer mil
4 microcentrifugas
4 centrifugas Minispean
3 congeladores de 490 litros
3 congeladores de 690 litros
Nevera.

Fuente: Fiscalia General de la Nacion.

D. Equipos de alta e intermedia tecnologia

Durante la vigencia fiscal 2008, el INMLCF asigno el 66% de sus
recursos de inversion ($13.168 millones) a la compra de equipos,
reposicion, mantenimiento e insumos y accesorios necesarios para
su funcionamiento, en los diferentes laboratorios. En el caso del
Cuerpo Técnico de Investigacion (CTI) de la Fiscalia General de la
Nacion, esa proporcion fue del 22% ($17.479 millones).

Tanto en el INMLCF como en la FGN, es posible hacer aproxima-
ciones de los recursos utilizados para la compra de equipos nuevos
destinados a los laboratorios forenses o a ciertas actividades inves-

195



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

tigativas, asi como para el mante- " P —_—
nimients, Ta reposicion v adoui- [RARRRAHARS
sicion de insumos y accesorios. |[ESSSHENTRRSNRTNT

En el caso del Instituto, los rubros
para compra de equipos de alta e
intermedia tecnologia (AIT) fueron Magistrados y Jueces

de $8.108 millones, distribuidos
en los proyectos de mejoramiento
de la capacidad investigativa en
pruebas de ADN por marcadores
genéticos; dotacion y ampliacion
de la infraestructura de los labo- Fuente: Consejo Superior de la Judica-
ratorios forenses; la dotacion y [RUEREARIERINAs e [e
capacitacion para el desarrollo de
la investigacion cientifica forense;
y la adquisicion de equipos para la docencia (recuadro 11). El resto
de los recursos asignados ($5.060 millones) se utilizo en la adqui-
sicion de accesorios e insumos para los equipos; reposicion del
instrumental de analisis cientifico en los laboratorios forenses; man-
tenimiento y adquisicion de repuestos para equipos AlT; renovacion
y reposicion de equipos para las areas de patologia y biologia; y la
reposicion del parque automotor.

Empleados de la Rama

Jueces de Paz

toridades Indigenas

Ademas, en la vigencia fiscal 2008 el CTI asign0 recursos por
$10.800 para la adquisicion e implementacion de tecnologia de
analisis e identificacion forense; adquisicion y reposicion de equi-
pos para inteligencia; adquisicion e implementacion de tecnologia
para analisis balisticos forenses; y para la adquisicion de equipos,
accesorios e insumos para grabacion, transmision y reproduccion
de comunicaciones (recuadro 12). Los restantes $6.631 millones,
se destinaron para el mantenimiento, dotacion y reposicion de las
areas de criminalistica e investigacion®.

Por su parte, el Sector Jurisdiccional invirtio $817 millones para
la proteccion y fortalecimiento de la seguridad de los funciona-
rios judiciales que trabajan al servicio de la justicia penal y las de
mas oralidades. Con este objetivo se han disehado programas que
buscan elevar los estandares de seguridad que requieren los fun-
cionarios, asi como las instalaciones judiciales donde se localizan
sus despachos, para lo cual se requieren inversiones en equipos y

5 No se incluyen los recursos asignados al proyecto Mantenimiento, dotacion y
reposicion de las areas de criminalistica e investigacion a nivel nacional vigencias
expiradas por $48 millones.
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subsistemas para el control y supervision de los lugares de trabajo,
entre otras actividades.

E. Capacitacién

Recuadro 14. Beneficiarios de programas
de formacion de la FGN, 2008

La entidad que dedico mayo-

res recursos en capacitacion —
, :
fue el COHSGJO Superlor de la 500
. . rograma de induccion
Judicatura (CSJ) —$9.984 mi- 2 HEE
I d | Programa de formacion
ones, que corresponden a basica

9,6% de sus recursos de in- Programa de formacion
version—. En la FGN vy en el integral

INMLCF, la participacion de Programa de formacion
esos rubros fueron del 2,4% Eopetldlgids

y del 2%, respectivamente.
En el Sector Jurisdiccional divulgacion

el proyecto de inversion al 1:100
que se asignb la mayor can- >

tidad de recursos fue el de
Capacitacion, Formacion de
Funcionarios y Empleados
Judiciales, y del Personal
Administrativo, por $8.984
millones. Ese proyecto continta las politicas de capacitacion del
Sector, en el marco del Plan de Formacion de la Rama Judicial a
cargo de la Escuela Judicial Rodrigo Lara Bonilla. La ejecucion del
plan se lleva a cabo a través de ciclos de formacion para magistra-
dos, jueces y empleados de la Rama, para aspirantes a ingresar o as-
cender en la carrera judicial y para las jurisdicciones especiales de
paz e indigenas. Las actividades de la Escuela se concentran en las
areas de formacion inicial y de formacion continua, de acuerdo con
la Ley 270 de 1996'°. En el recuadro 13 se relacionan los beneficia-
rios del proyecto en 2008.

Fuente: FGN - Escuela de Investigacion Criminal
8
y Ciencias Forenses.

Igualmente, la Fiscalia General de la Nacion invirtio $1.915 mi-
[lones en la vigencia fiscal 2008, en el proyecto de capacitacion a
funcionarios en las areas de Fiscalia, CTI, Administrativa y Financie-
ra. En ese sentido, la Escuela de Investigacion Criminal y Ciencias
Forenses ha implementado en las diferentes seccionales programas
acordes con las necesidades de la FGN en niveles basicos, avanza-

1® Consejo Superior de la Judicatura. Informe al Congreso de la Republica 2007-
2008, p. 66.
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dos y especializados. En el recuadro 14 se muestran los beneficia-
rios de estos programas de capacitacion durante 2008.

Por su parte, el INMLCF realizo inversiones por $400 millones para
la continuacion del proyecto de capacitacion en areas administrati-
vas y técnicas a los funcionarios del Instituto, cuyo objetivo consiste
en implementar la adopcion de mejores procedimientos en la ges-
tion administrativa y el desarrollo personal. En 2008 el total de fun-
cionarios beneficiados por la capacitacion institucional fue de 898 a
escala nacional, de los cuales 640 correspondieron al area misional
y los restantes 258 a las areas de apoyo'’.
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INFORMACION PUBLICA DEL
PRESUPUESTO DEL PODER
JUDICIAL

DaNieLA Goboy'!

Una justicia moderna no se traduce tnicamente en la implementa-
cion de reformas judiciales, sino que requiere de politicas publicas
orientadas a mejorar la administracion de justicia y los servicios que
entrega a los usuarios.

Para reformar un sistema de justicia se requiere de una nueva ley
o codigo, pero para el mejoramiento del sistema es imprescindible
incluir en su funcionamiento los componentes de una politica pu-
blica.

La eficiencia del Poder Judicial depende de las decisiones sobre lo
que es la funcion judicial y el rol que tienen en ella los jueces, fun-
cionarios judiciales y los abogados. Para que este Poder logre una
buena gestion es necesario incorporar criterios de eficiencia®.

Asumir los temas de la justicia desde una perspectiva de politica pu-
blica permite afrontar en forma racional y transparente, decisiones
respecto de qué casos ingresan o no al sistema y acerca de quién
debe soportar los costos de los mismos. Ello exige construir una
escala de preferencias sociales del servicio, para poder privilegiar
unas sobre otras al momento de emplearlos recursos limitados que
hay para ello (Vargas, 2007).

Como se aprecia en las siguientes lineas de este trabajo, el presu-
puesto pUblico del Poder Judicial se ha incrementado en los Ultimos
7 ahos, lo que ha llevado a replantearse los beneficios sociales que
tienen este incremento, cuya rentabilidad se conoce cuando se sabe

' Chilena. Abogada de la Universidad Diego Portales, Diplomada en Humanida-
des de la misma universidad, Diplomada en Public Policy de la Universidad de
Chicago y Magister en Politicas PUblicas del Departamento de Economia de la
Universidad de Chile (c). Fue pasante CEJA, trabajo como abogada litgante en
temas de familia y penales y actualmente se desempeha como investigadora en
el Area de Justicia y Seguridad Ciudadana del Instituto Libertad.

2 Vargas, J.E. (2007): Reforma al Poder Judicial: Gobierno Judicial, Corte Suprema
y Gestion (Chile).
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quién es el responsable de gastar estos recursos, en qué se gastan y
como se estan gastando.

El rol que tiene la gestion en el uso de los recursos es clave. Vargas
(2007) identifica modelos y niveles de toma de decisiones sobre
gestion que varian seglin quiénes son los responsables de la toma
de decisiones y como debieran ser adoptadas. En primer lugar, iden-
tifica el nivel estratégico o de gobierno judicial que se refiere a la
configuracion, organizacion y funcionamiento de la institucion. En
segundo lugar, describe el nivel de politicas administrativas y de
gerencia judicial que corresponde a la administracion macro del sis-
tema, es decir, la ejecucion de inversiones; la asignacion de recur-
sos; el mantenimiento de sistemas de informacion y estadisticas; la
provision de servicios comunes a los tribunales y la determinacion
en politicas de gestion como recursos humanos y adquisiciones. Por
ltimo, identifica el nivel del despacho judicial que consisten en
las definiciones mas basicas respecto de la organizacion judicial,
sus rutinas de trabajo, la forma como se asigna la carga laboral y se
controla su ejecucion, los sistemas de seguimiento de procesos y de
atencion al publico.

La gerencia judicial tiene relacion directa con el uso de presupuesto
publico por parte del Poder Judicial. Introducir transparencia y ren-
dicion de cuentas en este nivel es una forma de control que puede
servir para mejorar los procesos de politica plblica de futuras refor-
mas judiciales, como la Reforma Procesal Civil. Si no se tiene infor-
macion del presupuesto con que cuenta la justicia civil actualmente
vigente y con el que debera contar la implementacion de la reforma
a la justicia civil, no es posible estimar los costos y beneficios del
cambio.

Existen dos modelos de nivel de politicas administrativas y de geren-
cia judicial. El europeo (las decisiones son tomadas fuera del Poder
Judicial) y el estadounidense (las decisiones son tomadas por ins-
tancias dependientes del Poder Judicial). En Francia y Espaha estas
decisiones las toma el Ministerio de Justicia. La modalidad inglesa
entrega la administracion a la United Kingdom Court Service que es
independiente del gobierno y de los jueces. En EE.UU., a nivel fede-
ral se entrega la facultad de definir las politicas administrativas ju-
diciales a la Conference of de United Status que dirige el presidente
de la Corte Suprema Judicial.

El hecho de que sea interno o externo no afecta per se la indepen-
dencia interna o externa de los jueces. El hecho que sea externo
podria tal vez afectar la independencia en relacion a otros poderes
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del Estado, pero el hecho que sea un sistema interno podria afectar
la independencia interna.

Desde este punto de vista, la implementacion de un sistema externo
de control de politicas administrativas no asegura la eficiencia del
Poder Judicial y tampoco el buen uso del gasto publico.

En Ameérica Latina nos hemos orientado hacia un sistema interno
realizado por un organismo dependiente del Poder Judicial. Lamen-
tablemente, el nivel de profesionalizacion logrado en estas entida-
des ha sido escaso y las decisiones administrativas de relevancia
siguen siendo tomadas por jueces.

Al no existir una Unica formula que asegure el éxito de la gerencia
judicial, es muy importante que se cuente con transparencia del
como, cuando y con qué argumentos se toman estas decisiones, a
fin de incorporar un “check and balance” de la independencia inter-
na-externa que debe tener el Poder Judicial.

La manera mas simple de dar un primer paso es exigir al Poder Ju-
dicial que rinda cuenta a otro poder de cuanto dinero gasta en cada
tribunal, con desglose de temas presupuestarios. Ello constituye un
cambio de mirada de lo que se entiende por independencia externa
de este poder, de lo que significa el accountability judicial y los be-
neficios sociales de que intervengan otras instituciones en las deci-
siones de la gestion judicial.

I. PRESUPUESTO DEL PODER JUDICIAL CHILENO

En Chile el Poder Judicial se compone por la Corporacion Adminis-
trativa del Poder Judicial, la Academia Judicial y por la mayoria de
los tribunales del pafs.

La Academia Judicial es una Corporacion de Derecho Publico crea-
da por la Ley 19.346 en 1994, con personalidad juridica y patri-
monio propio, sujeta a la supervigilancia de la Corte Suprema. Su
objetivo es capacitar a los miembros del Poder Judicial entregando
a los futuros jueces los conocimientos, habilidades y destrezas que
necesitan para ejercer la carrera judicial.

La Corporacion Administrativa del Poder Judicial fue creada en
virtud de la Ley N° 18.969, de 10 marzo de 1990. Es un organismo
con personalidad juridica y patrimonio propio. A través de esta Cor-
poracion, la Corte Suprema administra los recursos humanos, finan-
cieros, tecnologicos y materiales destinados al funcionamiento de
los distintos tribunales.
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La estructura del Poder Judicial es la siguiente®:

—_

Corte Suprema de Justicia.

Corte de Apelaciones (17).

Juzgados de Cobranza Laboral y Previsional (4).
Juzgados del Trabajo (20).

Juzgados de Garantia (91).

Tribunales de Juicio Oral en lo Penal (45).
uzgados de Familia (60).

uzgados Civiles (63).

© ® NSy kWD

uzgados del Crimen (12).

—_
(@)

11.
12.
13.

uzgados de Letras del Trabajo (7).

J
J
J

. Juzgados de Menores (5).
J
Juzgados de Competencia Comin y Garantia (58).
J

uzgados de Competencia Comin (102).

La Independencia del Poder Judicial esta consagrada expresamente
en el articulo 76° de nuestra Constitucion Politica de la Republica*.
Esta disposicion establece que a pesar de su independencia, los
tribunales estan obligados a respetar las atribuciones de los demas
poderes publicos.

Otra interpretacion nos dice que al ser dorganos que reciben y fun-
cionan con recursos publicos no debieran quedar exentos de la
rendicion de cuentas de su cometido, siendo esta falta de accounta-
bility una de las falencias mas graves del esquema actual del Poder
Judicial.

El presupuesto anual del Poder Judicial chileno esta establecido en
la ley de presupuesto nacional al igual que el presupuesto de todos
los ministerios y servicios pUblicos del Poder Ejecutivo. Ademas de
los ingresos y gastos publicos de estos Ultimos también figuran los

3> Memoria Anual 2008, Poder Judicial.

4 La facultad de conocer de las causas civiles y criminales, de resolverlas y de
hacer ejecutar lo juzgado, pertenece exclusivamente a los tribunales estableci-
dos por la ley. Ni el Presidente de la Replblica ni el Congreso pueden, en caso
alguno, ejercer funciones judiciales, avocarse causas pendientes, revisar los fun-
damentos o contenido de sus resoluciones o hacer revivir procesos fenecidos.”
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del Congreso Nacional y organismos autbnomos como el Ministerio
Publico®.

Como se aprecia en el grafico siguiente, el presupuesto del Poder Ju-
dicial, sin considerar el factor inflacion, se incrementd en un 160%
en el periodo 2003/2010.

Grafico 1

400.000
300.000 o

200.000 ._./-—— /

100.000

presupuesto en $

0

2003 2003 2003 2003 2003 2003 2003 2003

—m— Evolucion ingresos

Fuente: Dipres, 2009.

Segln la Corporacion Administrativa del Poder Judicial, este pre-
supuesto tiene dos metas: (1) financiar los servicios que prestan los
Tribunales de Justicia y (2) financiar la gestion administrativa, tecno-
logica y financiera de los mismos.

Cuando el presupuesto publico de una institucionalidad se incre-
menta es deseable generar informacion de su desempeho para
mejorar la calidad del gasto. En lo que respecta al Poder Judicial,
ha avanzado bastante en algunas estadisticas como el numero de
ingresos de causas o términos, pero dicha informacion solo esta dis-
ponible para los Gltimos ahos y no se extiende a otros indicadores,
lo que muestra la necesidad de que comience a generarse mas infor-
macion basica y se implementen mecanismos de control.

Il. RENDICION DE CUENTAS DEL GASTO DEL PODER JUDICIAL

El Poder Judicial es el tercer poder de un Estado de Derecho y como
tal goza de independencia externa, lo que significa que le corresponde
el ejercicio privativo y exclusivo de la funcion jurisdiccional. Es libre,
soberano e independiente de los demas poderes publicos y no puede
intervenir en las atribuciones de otros poderes. Esta caracteristica de

> Segln el articulo 83 de la Constitucion Politica de la Republica establece que es
un organismo autonomo vy jerarquizado.
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independencia ha persistido desde siglos atras y ha sido el fundamento
para no incorporar los principios de modernizacion del Estado.

Para la mayoria de los juristas la definicion de independencia el Po-
der Judicial implica que no deberia rendir cuentas a otros poderes
y deberia gozar de autonomia presupuestaria absoluta. Si siguié-
semos esa linea tampoco debiera intervenir de forma alguna en la
tramitacion legislativa de una ley, aun cuando diga relacion con la
jurisdiccion. Pero esta interpretacion es excesiva y no otorga cabida
a los principios de transparencia, probidad y coordinacion de los
organismos publicos.

Cualquier institucion que reciba recursos publicos para la realiza-
cion de su funcion publica debiera rendir cuentas a otro poder del
Estado. La independencia externa no es excluyente de la coordina-
cion ni de la transparencia.

Por ello, el rol del Poder Ejecutivo consiste en esclarecer los limites
de intervencion entre poderes a fin de lograr un optimo de trabajo
conjunto.

Durante el Gobierno de la Presidenta Bachelet se ha dado relevan-
cia a la implementacion de leyes de judicatura especializada, aun
cuando no ha estado todo listo para su implementacion. Se han
dejado de lado los temas de modernizacion, gestion y acceso de la
ciudadania a la justicia.

La concepcion de independencia tiende a rechazar un procedimien-
to eficaz de rendicion de cuentas (como el que los demas poderes
pUblicos tienen frente al electorado), lo que es el supuesto necesario
para que mejore la eficiencia del sistema judicial. El control de efi-
cacia queda entregado a la propia organizacion de la justicia. Esto
ultimo plantea dificultades en cualquier organizacion. De ello se
sigue que es una tarea publica de primer nivel que haya una organi-
zacion judicial que cumpla los objetivos sociales que debe satisfa-
cer y que, a la vez, sea una garantia efectiva de libertad e igualdad
ante la ley. Por lo mismo, se trata de una tarea publica que deben
asumir los organos con legitimidad politica y que no puede quedar
entregada exclusivamente al Poder Judicial (Barros, 2007).

Seglin don Enrique Barros, presidente del Colegio de Abogados de
Chile, es por completo discutible asumir que al juez corresponda
la tarea de definir estratégicamente politicas pUblicas, porque ca-
rece de los instrumentos analiticos para ello y porque su labor es
jurisdiccional, esto es, tiene que ver con decir y no con formular el
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derecho. En esta otra tarea existen otros organos legitimados. Esta
es la diferencia de los jueces con el gobierno y el parlamento, que
disponen de la legitimidad politica para gobernar y legislar. Estos
son los organos politicos que tienen la responsabilidad del manejo
presupuestario que envuelven las politicas publicas, y, en conse-
cuencia, estan en condiciones de establecer un orden de prelacion
de los fines sociales que deben satisfacerse®.

La organizacion judicial debiera asumir cuestiones de eficacia y
eficiencia, conceptos que tienen que ver con los resultados de gasto
publico, lo cual debe ser publico y expuesto a la ciudadania. No se
trata de que el Poder Judicial le rinda cuenta al Ejecutivo del conte-
nido de sus sentencias, puesto que a eso se refiere la independen-
cia, pero si debe tener claro que es el Ejecutivo el que debe hacer
la politica publica y entregarle los recursos. Para Linn Hammergren,
experta norteamericana en temas judiciales, la rendicion de cuentas
no debe entenderse como algo diametralmente opuesto a la inde-
pendencia, porque se refiere a la relacion entre el Poder Judicial y
los otros poderes, y la rendicion de cuentas se refiere a la relacion
que existe entre el Poder Judicial y la sociedad politica y civil.

l1l. INDICACION QUE PERMITIO QUE EL PODER JUDICIAL EN-
TREGARA INFORMACION DE SU GASTO PUBLICO AL CON-
GRESO NACIONAL

El Poder Ejecutivo no solo ha tenido mal manejo de los procesos
politicos requeridos para implementar politicas judiciales sino que
no ha tomado ninguna medida para promover cambios legislativos y
administrativos que vayan mas alla de posibles examenes de la Con-
traloria General de la Republica al gasto del Poder Judicial.

En medio de la escasa politica publica del Ministerio de Justicia en
relacion a los temas senalados, durante el aho 2008 el Poder Judicial
nos sorprendid con su disposicion a incorporar reformas de gestion y
los principios de modernizacion y probidad, cuando en octubre dio
a conocer sus conclusiones de Jornadas de Reflexion 2008. El obje-
tivo de esta medida fue definido como la transparencia del mismo a
través de la dotacion de herramientas que le permitieran optimizar al
maximo su gestion, entregar mayor informacion en todas las areas y
establecer mecanismos de control para prevenir, detectar y estable-
cer eventuales irregularidades en el quehacer de los tribunales.

® Barros, Enrique. Reformas Judiciales Pendientes, Algunas Ideas para Facilitar la
Discusion. Puntos de referencia N°282, CEP, 2007.
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Desafortunadamente en estas medidas no se contemplaban mecanis-
mos de control del gasto publico.

El control de recursos fiscales es una especie de control estratégico
de la implementacion de politicas, que consiste en el seguimiento
de los avances en dicha implementacion y en la posibilidad de em-
prender acciones correctivas a tiempo para conseguir los objetivos
iniciales.

Este control requiere de la previa asignacion de responsables, plazos
y recursos para cada una de las tareas encomendadas, asi como la
definicion de un estandar de desempeho para cada tarea.

La evaluacion legal y administrativa, incluyendo los aspectos con-
tables, es una modalidad de control distinta a la evaluacion de los
resultados de una politica.

Los sistemas de control o auditoria pueden ser internos o externos.
Un sistema de control interno podria establecerse en la Corporacion
Administrativa del Poder Judicial. El control externo podria quedar
entregado al Parlamento. En el Reino Unido existen comités parla-
mentarios especializados que controlan politicas.

La National Auditt Office (NAO) vigila el gasto publico por encargo
del parlamento. Esta dirigido por un contralor que no depende del
gobierno. Certifica las cuentas de todos los departamentos del Poder
Ejecutivo e informa al parlamento acerca de la economia, eficiencia
y efectividad con la que los ministerios y otros organismos han utili-
zado sus recursos.

De este modelo surge la idea de implementar un sistema de control
del gasto del Poder Judicial, realizado por los diputados y senado-
res.

Ello, es importante, ya que hasta el momento la DIPRES” no ha eva-
luado programas del Poder Judicial. Durante el aho 2008 intento
evaluar el Programa de Victimas del Ministerio PUblico, pero este se

7 La Direccion de Presupuestos depende del Ministerio de Hacienda y se organiza a
través de una serie de divisiones administrativas bajo la direccion del Director de
Presupuestos. Su mision es velar por la eficiente asignacion y uso de los recursos
publicos en el marco de la politica fiscal, mediante la aplicacion de sistemas e
instrumentos de gestion financiera, programacion y control de gestion. Lo anterior
implica formular la Ley de Presupuestos, realizar modificaciones al presupuesto
vigente por medio de decretos, elaborar los programas de caja mensuales y re-
gistrar el gasto mensual, efectivo y devengado por Institucion. En el marco de su
mision, la Direccion de Presupuestos define una serie de objetivos estratégicos.
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negd a que se le practicara dicha evaluacion argumentando que es
un organismo que tiene autonomia constitucional®.

Para el aho 2009, la ley de presupuestos contemplo ingresos por
$279.405 millones de pesos para el Poder Judicial.

Seglin informacion de la Corporacion Administrativa del Poder Judi-
cial el presupuesto del Poder Judicial en 2008 se dividio en estruc-
tura de la ejecucion presupuestaria por programa y en programas
presupuestario’:

Estructura de ejecucion presupuestaria por programa

* Presupuesto Corriente: 47,04% del total.

e Reforma Procesal Penal: 30,32% del total.

e Jueces de Derechos Humanos: 0,46% del total.
Juzgados de Familia: 17,05% del total.

Laboral y Cobranzas: 4,54% del total.

Reforma Procesal Adolescente: 0,39% del total.

Proyecto de Fortalecimiento Institucional: 0,20% del total.
Estructura de ejecucion presupuestaria por tema

e Gastos en personal de tribunales: 73,37% del total.

e Gatos en personas de la Corporacion: 2,50% del total.
e Gastos de operacion: 17,38% del total.

e Prestaciones Previsionales: 0,49% del total.

e Becas de Postgrados: 0,01% del total.

e Transferencia corriente: 1,61% del total.

8 En Oficio N° 398 de fecha 8 de julio de 2005 Mediante oficio N° 2478 de 4 de
abril de 2005 del Fiscal Nacional del Ministerio Publico se sehala que no son
aplicables al Ministerio Publico los articulos 9 y 10 de la Ley 18.918, Organica
Constitucional del Congreso Nacional, que establecen la obligacion de los orga-
nismos de la Administracion del Estado de proporcionar los informes y antece-
dentes especificos que les sean solicitados por la Camaras, por cuanto este orga-
nismo, de acuerdo a lo previsto en el articulo 80 A de la Constitucion Politica de
la Republica no fue creado para el cumplimiento de una funcion administrativa,
sino como un organo autonomo constitucional al cual le corresponde la facultad
de investigar en forma exclusiva los hechos constitutivos de delito los que de-
terminen la participacion punible y los que acrediten la inocencia del imputado,
asi como el ejercicio de la accion penal, cuando corresponda, y la proteccion de
victimas y testigos.

°  Memoria Anual 2008, Poder Judicial.
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e Mobiliarios y equipos: 0,65% del total.

e Adquisicion de activos financieros: 0,01% del total.
* Proyectos de inversion: 3,95% del total.

e Anticipos por cambio de residencia: 0,03% del total.
¢ Deuda flotante: 0,01%.

Esta informacion no se detalla en la Partida 03, Capitulo 01, Pro-
grama 01 de la Ley de Presupuesto, y consecuentemente no hay un
desglose de informacion presupuestaria por tipo de tribunal, que in-
dique los gastos en personal, prestaciones de seguridad social, bie-
nes y servicios de consumo, transferencias corrientes y adquisicion
de activos no financieros e iniciativas de inversion de cada tipo de
tribunal. Esta informacion esencial para el diseho e implementacion
de futuras reformas a los juzgados ya existentes o de nuevos agentes
de justicia (como la Reforma Procesal Civil).

Sin estos datos financieros no es posible comparar el funciona-
miento de dos reformas distintas, o asegurar que una funciona bien
porque su gestion es buena. En Chile, el Poder Judicial con el Mi-
nisterio de Justicia han implementado 4 reformas de tribunales de
justicia: Reforma Procesal Penal, Reforma Tribunales de Familia,
Reforma a la Justicia Laboral y Reforma a los Tribunales Tributarios.
La primera ha demostrado tener un buen funcionamiento y ser bene-
ficiosa desde un punto de vista social. No podemos decir lo mismo
de la segunda, la cual ha demostrado ser ineficiente a consecuencia
de graves defectos de diseho e implementacion.

La partida del Poder Judicial se ha caracterizado por no proporcio-
nar bastante informacion de gastos, cuestion que no se la replan-
teaban el Poder Ejecutivo ni el Poder Legislativo en la tramitacion
legislativa de la ley de presupuestos. El Poder Legislativo entendia
que el hecho de ser un poder de un Estado de Derecho gozaba de
independencia externa. Independencia que asi entendida ha servido
de fundamento para no incorporar los principios de transparencia y
control del gasto.

Por esta razon fue un logro que se aprobara una indicacion (reforma
a un proyecto de ley) de la ley de presupuesto que pretendia incor-
porar una glosa en la partida del Poder Judicial. Esta puede ser defi-
nida como la incorporacion de una obligacion legal que consiste en
la entrega de una informacion determinada en la misma, por parte
de la entidad de la partida presupuestaria en la cual se incorpora, al
Congreso Nacional.
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En la tramitacion de la Ley de Presupuesto 2009, los congresistas de
la Alianza presentaron una indicacion' que pretendia agregar una
glosa en la Partida 03, Capitulo 01, Programa 01. Esta Gltima, seha-
laba que el Poder Judicial deberia informar semestralmente al Con-
greso, el detalle de los gastos de los recursos destinados a cada tipo
de tribunal, indicando el monto de gastos en personal, prestaciones
de seguridad social, bienes y servicios de consumo, transferencias
corrientes, adquisicion de activos no financieros e iniciativas de in-
version.

El texto de la indicacion aprobada asumio el siguiente tenor:

“El Poder Judicial debera enviar semestralmente el detalle de los
gastos de los recursos destinados a la Corte Suprema, Corte de Ape-
laciones, Juzgados de Cobranza Laboral y Previsional, Tribunales de
Juicio Oral en lo Penal, Juzgados de Garantia, Juzgados de Familia,
Juzgados Civiles, Juzgados del Crimen, Juzgados de Menores, Juz-
gados del Trabajo, Juzgados de Competencia Comun y Garantia y
Juzgados de Competencia Comun, indicando por cada tipo de tribu-
nal el monto de gasto en personal, prestaciones de seguridad social,
bienes y servicios de consumo, transferencias corrientes, adquisicion
de activos no financieros y iniciativas de inversion”.

La informacion semestral solicitada en la ley de presupuesto puede
solicitarse a partir del primer semestre de la ejecucion del aho pre-
supuestario 2009 (hasta el 31 de julio de 2009). Si bien se entregd
informacion al Congreso por parte del Poder Judicial, dicha informa-
cion correspondio a la relativa a la estructura de ejecucion presu-
puestaria por programa y por tema, informacion que ya es publica.
No se entregd la informacion que se estaba solicitando y que co-
rrespondia por tipo de tribunal (no programa) y por cada tribunal. El
objetivo de dicha informacion era contar con el detalle de los gastos
de la justicia civil.

Esta en manos de los diputados y senadores exigir el cumplimiento
de la obligacion y seguir generando reformas legislativas que facili-
ten la rendicion de cuentas de los jueces.

19 Consta en Informe de la Comision Especial Mixta de Presupuestos, recaido en
el proyecto de Ley de Presupuestos del Sector Publico para el aho 2009, boletin
N° 6116-05 que los diputados Orpis y Delmastro presentaron dicha indicacion.
Consta en Legislaura 356%, Sesion 72* de dia jueves 20 de noviembre de 2008
que el fundamento de la indicacion fue que el Parlamento tomara conocimiento
del estado de avance, de las observaciones y los defectos sobre el particular de
las reformas que hoy se impulsan en materia judicial.
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No obstante, desde el momento en que el Poder Judicial entregd
cierta informacion al Congreso podemos afirmar que en nuestro pais
existe control de la labor judicial por parte de otros poderes y que
los jueces reconocen que la independencia externa no se extiende
en ninglin caso a la transparencia del gasto pUblico. Ello permite
concluir la relevancia que tiene la inexistencia de autonomia judi-
cial presupuestaria para el accountability del Poder Judicial.

La importancia de esto radica en que si no tenemos informacion del
presupuesto que se gasta en cada area no sera posible disehar una
politica publica eficiente que respalde el proyecto de ley que refor-
ma el Codigo de Procedimiento Civil y crea una nueva justicia en
esta area.

La informacion entregada debe ser mucho mas extensa, pero esta
indicacion es un primer paso para comprender que el Poder Judicial
implementa politicas pUblicas que deben ser evaluadas por otros or-
ganos del Estado.
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MODELO DE
ADMINISTRACION Y GESTION
FINANCIERA PRESUPUESTARIA
DEL PODER JUDICIAL DE
CHILE

GusTAVO POBLETE

I. INTRODUCCION

El Departamento de Finanzas y Presupuesto de la Corporacion
Administrativa del Poder Judicial, en los Gltimos dos anos ha
comenzado con un proceso de transformacion aplicando las
herramientas derivadas de Planificacion estratégica y unién-
dose a los esfuerzos que la Corporacion esta realizando hace
varios ahos.

En este contexto es que el Departamento de Finanzas y Pre-
supuesto incorpord en su gestion un nuevo Modelo Admi-

Jefe del Departamento de Finanzas y Presupuesto del Poder Judicial de Chile;
MBA, Magister en Administracion de la Facultad de Ciencias Economicas y Ad-
ministrativas de la Universidad de Chile; fue Profesor titular del Curso regular
de la Academia Diplomatica de Chile, Ministerio de Relaciones Exteriores de
Chile con la Catedra de Administracion Estratégica y Aplicacion tecnologica a la
gestion administrativa; fue profesor titular de la Catedra de Sistema de Informa-
cion Administrativa de la Facultad de Ciencias Politicas y Administrativas de la
Universidad de las Américas de Chile, entre los ahos 1998 al 2001, fue Jefe del
Departamento de Finanzas y Operaciones de la Direccion General de Relaciones
Econbmicas Internacionales del Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile; y
durante los ahos 2001 al 2005, fue Jefe del Departamento de Abastecimiento y
Comunicaciones de la Direccion General de Relaciones Economicas Internacio-
nales del Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile; a finales del ano 2005 fue
Jefe de Presupuesto de la Corporacion Administrativa del Poder Judicial de Chile;
lidero el proceso de Certificacion Internacional en la Norma ISO 9001:2000 de
los procesos de Administracion Financiero-Presupuestaria del Poder Judicial de
Chile.
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nistracion y Gestion Financiera Presupuestaria, el cual busca
una Estandarizacion de normas y Desempeno, Mecanismos de
Medicion de Desempeho, Acciones de Caracter Correctivas,
en pos del manejo eficiente de los recursos presupuestarios
del Poder Judicial.

Para dar cumpliendo a los desafios antes planteados en mate-
ria presupuestaria es que se rediseno la siguiente estructura:

Unidad de
Contabilidad
Jefe Depto Finanzas y
Presupuestos
Unidad de
Presupuesto

Unidad de Gestion
Financiera

1.1 Unidad de Contabilidad

Responsable de administrar el sistema de contabilidad de la institu-
cion, de acuerdo a las necesidades de informacion y a las disposi-
ciones legales vigentes, velando por el buen manejo de los registros
contables y de la preparacion de informes contables requeridos en
la toma de decisiones estratégicas.

1.2 Unidad de Presupuesto

Responsable de la administracion del presupuesto para el Poder Ju-
dicial y la Corporacion Administrativa del Poder Judicial, de acuerdo
a las indicaciones y marco presupuestario establecido por ley.

1.3 Unidad de Gestion Financiera
Responsable de realizar los analisis financieros del comportamiento

de los gastos, en forma transversal, de manera de optimizar la ges-
tion Financiera - Presupuestaria de los Tribunales a lo largo del pais.

214



MODELO DE ADMINISTRACION Y GESTION FINANCIARA PRESUPUESTARIA DEL PODER JUDICIAL DE CHILE

1.4 Politica de Calidad y Objetivo de Calidad (Sistema de gestion
de Calidad NCH, ISO 9001:2000) — Departamento de Finanzas
y Presupuesto (CAPJ)

1.4.1 Politica de Calidad

“El Area Financiera Presupuestaria de la Corporacion Adminis-
trativa del Poder Judicial tiene como fin primordial la gestion,
administracion y control del manejo eficiente de los recursos
financieros del Poder Judicial, potenciando las capacidades del
trabajo en equipo, que facilitan el desarrollo de un sistema de
gestion de calidad en las materias de su competencia; procu-
rando brindar un apoyo profesional para lograr la satisfaccion a
sus clientes internos y externos, mediante la oportunidad y per-
tinencia en el suministro de informacion, el alineamiento de los
gastos a la estrategia institucional, el mejoramiento continuo en
los procesos administrativos, el cumplimiento de las normativas
legales vigentes y el compromiso con la mision, vision y valores
de la Institucion”.

1.4.2 Objetivos de Calidad

Manejo Eficiente de los Recursos

“Optimizar la gestion presupuestaria, orientada a la satisfaccion
de las necesidades en materia de recursos financieros, contro-
lando, optimizando el uso de estos y alineando el gasto a la
estrategia institucional”.

Servicio al Cliente

“Entregar servicios oportunos, de calidad y excelencia en mate-
ria de administracion de recursos financiero-presupuestarios”.

Proveedor de Informacion

“Optimizar la revision y el analisis de los hechos econdomicos,
que permite apoyar la toma de decisiones estratégicas en mate-
rias de administracion de recursos financiero-presupuestarios”.

Mejoramiento Continuo

“Realizar el mejoramiento continuo del Sistema de Gestion de
Calidad, en materias de Administracion Financiera y Presupues-
taria”.

215



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

SITUACION INICIAL

El antiguo modelo de asignacion presupuestaria en base a re-
cursos o presupuesto tradicional, no establecia prioridades en la
asignacion de los recursos presupuestarios, estos eran asignados
a los distintos Tribunales a travées de un registro historico.

Diseno organizacional administrativo de los Tribunales de la Re-
forma, el cual orienta a una administracion parcelada e indivi-
dual de los Tribunales y recursos asignados, el cual no permitia
compartir “Buenas practicas” y mantener una vision de Desarro-
[lo Jurisdiccional.

Gran dispersion geografica y distintas realidades de los tribu-
nales y necesidades del pais.

Distorsion, en la distribucion de recursos presupuestarios de
los Tribunales del pais, dado principalmente por una asigna-
cion historica de estos.

No existencia de una herramienta de seguimiento de la ejecu-
cion presupuestaria y de pronostico del comportamiento del
gasto.

Estructura organizacional, a nivel jurisdiccional, que no fa-
vorece las acciones de caracter conjunto y la agregacion de
demanda.

No existe una carta de navegacion a nivel Jurisdiccional, que

’
permita tener una vision conjunta para enfrentar los problemas
y las realidades locales.

Cultura presupuestaria, orientada a gastar los recursos pre-
supuestarios, con una curva no regular del gasto. No existen
incentivos al manejo eficiente de los recursos.

Decisiones centralizadas, con una vision economicista. En el
Modelo de Presupuesto Tradicional, centra la decision en el
Nivel Central en el Departamento de Finanzas y Presupuesto.

I1I. OBJETIVOS PLANTEADOS

e Construir un nuevo paradigma en la asignacion de recursos
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e Establecer una Estrategia y un criterio de asignacion presu-
puestaria, que dé objetividad a la asignacion de recursos, in-
dependientemente del administrador de turno.

e Alinear el Modelo de Gestion Presupuestaria al Programa de
Fortalecimiento Institucional (Contrato de Préstamo N° 1.666/
OC-CH), entre la Republica de Chile y el Banco Interamerica-
no del Desarrollo.

e Convertir el Presupuesto y la asignacion presupuestaria del
Poder Judicial, en una Herramienta de Gestion, del Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral).

e Optimizar la gestion presupuestaria, desde el Nivel Central,
Nivel Jurisdiccional y de Administracion de Tribunales, incen-
tivando la agregacion de demanda y las acciones de caracter
conjunto, que permitieran producir ahorros y expandir el gasto
asociado.

e Crear un Modelo de Gestion Presupuestaria en base a
resultado, que permita estandarizar normas y desempeho
en la administracion de recursos presupuestarios, establecer
mecanismo de medicion del impacto, y que permita llevar
acciones correctivas.

e Implementar un proceso de Modernizacion del Area Financia-
ra - Presupuestaria del Poder Judicial de Chile.

3.1 Mapa Estratégico Corporacion Administrativa del Poder Judicial

Balanced Scorecard

En el ambito de la Planificacion y Gestion Estratégica, la Corpora-
cion Administrativa implementa el Balanced Scorecard, herramienta
de gestion que apoya vy facilita la toma de decisiones estratégicas,
permitiendo alinear y optimizar los esfuerzos, iniciativas y procesos
de la organizacion, a fin de entregar servicios de excelencia al Po-
der Judicial. La primera etapa de implementacion de indicadores del
Balanced Scorecard, se inicia en julio del ano 2007, en un proceso
complementado con un despliegue para todos los Departamentos y
Administraciones Zonales del pafs.
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A través de dicha Herramienta el Departamento de Finanzas y Pre-
supuesto comienza a definir un Modelo de Administracion y Ges-
tion Financiera Presupuestaria del Poder Judicial, que alinie el gasto
a la estrategia institucional, orientando la asignacion de recursos a
la optimizacion de la Gestion Presupuestaria y a la Optimizacion de
los Recursos Financieros.

3.2 Diseno de un nuevo Modelo de Administracion y Gestion Presu-
puestaria del Poder Judicial de Chile

Proceso de correccion del Modelo Existente.

Proceso de transicién al nuevo Modelo de Gestion

Proceso de Implementacion del Nuevo Modelo de Gestion

3.2.1 Establecimiento de un método de trabajo: Que permitiese
orientar los recursos a satisfacer las necesidades prioritarias del Po-
der Judicial y de los Centros Financieros involucrados.

3.2.2  Creacion de Unidades Ejecutoras, en los distintos Departa-
mento de Nivel Central: Establecimiento Centros de Responsabili-
dad, bajo el principio “Manejo Eficiente de los Recursos”.

3.2.3  Establecimiento de politicas: En criterios de asignacion pre-
supuestaria para el aho 2007.

“La asignacion presupuestaria para el aho 2007 se centrd en la ne-
cesidad de reorientar los recursos financieros presupuestarios a las
prioridades del desarrollo jurisdiccional con equidad, entendiendo
este como un proceso o conjunto de politicas presupuestarias, que
fortalecen el desarrollo de las divisiones territoriales en forma soste-
nida, creciente, equitativa y respetuosa del entorno que opera en el

Oficio N°3DF 13.623, de fecha 21 diciembre 2006.
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espacio local regional y tiene por objeto dar respuesta a las necesi-
dades de acceso a la justicia, de la comunidad y de la region.

Asimismo, el presupuesto para el aho 2007, plantea que los proce-
sos de desarrollo Jurisdiccional suponen una activa participacion
en la gestion financiera - presupuestaria de los Administradores
Zonales, como actores locales conscientes y activos en la bUsqueda
del desarrollo. Ademas, la dinamica de desarrollo supone espacios
de participacion, tanto a nivel Jurisdiccional como Central, y entre
los distintos actores para el diseho de las estrategias del gasto en el
marco de un presupuesto por resultado.

También le asigna un rol relevante a los Administradores de Tribu-
nales, en la participacion del proceso de desarrollo jurisdiccional,
invitandolos a priorizar la vision del gasto presupuestario, en el
desarrollo Regional, por sobre la vision particular de los tribunales,
contribuyendo a mejorar la calidad y el acceso a la justicia en todo
el pais.

Bajo el criterio expuesto precedentemente se informa que parte del
Presupuesto para el aho 2007, se ha asignado a distintas Unidades
de este Nivel Central, con el objetivo de focalizar en ellas el analisis
en relacion a la priorizacion de las multiples necesidades, la agre-
gacion de la demanda, el estudio de factibilidad de bajos precios, la
utilizacion de los servicios de postventa, entre otros. Lo anterior con
el fin Ultimo de determinar politicas, manuales y procedimientos en
aras de un desarrollo equitativo del Poder Judicial. Es importante
consignar que paulatinamente, en las futuras asignaciones presu-
puestarias, este presupuesto sera otorgado a las Jurisdicciones, en
la medida que se hayan desarrollado en forma efectiva las politicas
relacionadas con cada materia.

Conforme a lo anteriormente mencionado, se realizd la asignacion
de la administracion de los recursos presupuestarios en las Unida-
des Técnicas en cada materia, de acuerdo al siguiente detalle: (ver
representacion grafica).

3.2.4 Departamento de Adquisiciones y Mantenimiento (Unidad
Ejecutora N°1.803):

a. Asignacion 22.02.2000 “Textiles, Vestuario y Calzado”, Asig-
nacion 22.04.2002 “Textos y otros materiales de ensehanza”,
Asignacion 29.04.2000 “ Mobiliarios y Otros” y Asignacion
29.05.000 “Maquinas y Equipos”:

La Administracion de los recursos presupuestarios correspon-
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dientes a estas asignaciones, fueron focalizados en el Depar-
tamento de Adquisiciones y Mantenimiento, con el objeto que
se dicten las politicas de compras necesarias, con una vision
orientada al desarrollo nacional con equidad, al manejo eficien-
te de los recursos y a la agregacion de demanda, implicando la
adopcion de medidas que permitan al Poder Judicial, benefi-
ciarse de los servicios conexos en la compra o contratacion de
servicios conjuntos.

b. Asignacion 22.06.2000 “Mantenimiento y Reparaciones”:

Al igual que la administracion de los recursos anteriores, es-
tos fueron focalizados, con el objeto que el Departamento de
Adquisiciones y Mantenimiento establezca criterios de priori-
zacion del gasto, concordantes con la politica presupuestaria
para el aho 2007, que se orienta al desarrollo jurisdiccional con
equidad. Cabe destacar que los recursos que se priorizaran res-
ponden a una logica de gasto en mantenciones mayores, puesto
que los recursos destinados para las mantenciones locales y pe-
riodicas de cada uno de los tribunales, tanto de aquellos gastos
con su correspondiente contrato como de aquellos gastos varia-
bles, estan reflejados en los presupuestos correspondientes.

Por Ultimo, cabe destacar que este departamento establecera las
prioridades de mantenciones mayores para las dependencias de
los tribunales y de las viviendas judiciales.

c. Asignacion 22.07.2000 “Publicidad y Difusion”:

En lo particular, respecto a la asignacion de estos recursos des-
tinados a los gastos en publicidad para los Ilamados a Licitacio-
nes en distintas materias, su administracion sera focalizada con
el objeto de que se dicten las politicas necesarias tendientes a
la homologacion de las publicaciones del Poder Judicial. Frente
a lo cual la canalizacion de los requerimientos en dicha mate-
ria, debera realizarse a través del Departamento de Adquisicio-
nes y Mantenimiento.

3.2.5 Departamento de Recursos Humanos (Unidad Ejecutora N°
1.805):

a. Asignacion 22.01.2000 “Alimentos y Bebidas”:

La administracion de estos recursos, por parte del Departamen-
to en cuestion, se orientara al apoyo logistico de las actividades
de capacitacion, existiendo una directa relacion entre la entrega
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de los recursos en capacitacion y los recursos existentes en esta
asignacion, cuando correspondan.

Asignacion 22.07.2000 “Publicidad y Difusion”:

Los recursos por este concepto, y especificamente por los lla-
mados a concursos para proveer de cargos al Poder Judicial
(cargos internos como externos), seran administrados por el De-
partamento de Recursos Humanos, con el fin que se dicten las
politicas necesarias tendientes a homologar las publicaciones y
tener un manejo eficiente de estos recursos, asi como también,
la_coordinacion oportuna de los procesos de Reclutamiento y
Seleccion. Frente a lo anteriormente sehalado, las Administra-
ciones.

Asignacion 22. 11.002 “Cursos de Capacitacion”:

Los recursos por este concepto seran administrados por el De-
partamento en comento, con el objeto de unificar criterios y
dictar politicas tendientes a nivelar en forma igualitaria los
conocimientos necesarios para el buen desempeho en las juris-
dicciones, con la finalidad de realizar un programa uniforme y
equitativo a nivel Jurisdiccional y Nacional. Por lo expuesto las
Administraciones Zonales deberan requerir estas capacitaciones
al Nivel Central para determinar la oportunidad, pertinencia y
aprobacion de esta y su concerniente asignacion de recursos.

3.2.6 Departamento de Informatica y Computacion (Unidad Ejecu-
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tora N° 1.804):
Asignacion 22.05.007 “Acceso a Internet”:

Esta Direccion ha puesto especial énfasis en el gasto presupues-
tario para el aho 2007 en materia de Acceso a Internet (Banda
Ancha), con el proposito de dotar de esta herramienta a la ma-
yor parte de los Tribunales del pais. Frente a lo anteriormente
sehalado, se priorizo esta necesidad en el gasto presupuestario,
asignandose dichos recursos a cada tribunal del pais, una vez
determinadas las necesidades por parte del Departamento de
Informatica y Computacion.

Asignacion 29.06.000 “Equipos Informaticos”:

La Administracion de los recursos presupuestarios correspon-
dientes a esta asignacion fueron focalizados en el Departamen-
to de Informatica y Computacion, con el objeto que se dicten
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las politicas de compras necesarias, con una vision orientada
al desarrollo nacional con equidad, al manejo eficiente de los
recursos y a la agregacion de demanda, implicando la adopcion
de medidas que permitan al Poder Judicial, beneficiarse de los
servicios conexos en la compra o contratacion de servicios con-
juntos.

3.2.7 Politicas Presupuestarias:

Es importante informar a Ud. que para la realizacion de la asigna-
cion presupuestaria del aho 2007, fue analizado el comportamiento
y la materia del gasto efectivo de los ahos 2005 y 2006, para lo cual
se adjunta memoria con la ejecucion de estos periodos presupues-
tarios, el que entrega una vision completa en términos historicos de
vuestra Jurisdiccion. Al respecto, cabe destacar que dicha informa-
cion le permitira tener una herramienta para realizar una evaluacion
del gasto de su Jurisdiccion seglin su comportamiento historico,
herramienta que lo apoyara en la toma de decisiones y medidas
en pos de realizar un desarrollo jurisdiccional bajo las politicas de
“equidad jurisdiccional”.

De lo anterior sehalado se desprende que para la determinacion de
las necesidades presupuestarias y financieras a corto, mediano vy
largo plazo, con bases mensuales de ejecucion y estimaciones de la
Administracion Zonal y Tribunales pertenecientes a su Jurisdiccion,
se consideraron como componentes los siguientes tipos de gastos:

Gastos Permanentes (fijos): Para este tipo de gastos, este Nivel Cen-
tral basa su criterio de estimacion estrictamente en lo establecido
por contrato o Resolucion Exenta, que aprueba los distintos servi-
cios y compromisos adquiridos por vuestra Administracion Zonal
y Tribunales pertenecientes a su Jurisdiccion, en forma mensual,
bimensual, semestral o de acuerdo a lo establecido en dicho docu-
mento oficial.

Gastos Permanentes (variables): La determinacion de este tipo de
gasto se basa en los patrones historicos de ejecucion, determinados
por el gasto real de los ejercicios presupuestarios anteriores y com-
portamiento del gasto real del ejercicio presupuestario actual. Los
gastos semivariables son aquellos en los que la determinacion del
gasto se basa en su parte fija de acuerdo a lo establecido en con-
trato y su parte variable, de acuerdo a lo indicado anteriormente.
Por ultimo, cabe destacar que este tipo de gastos no necesariamente
esta respaldado por un contrato, tales como: Gastos de Agua, Luz,
Telefonia, entre otros.
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Conforme a lo anterior se informa a usted que durante la prime-
ra quincena del mes de febrero del aho 2007, se hara entrega
de un manual con las politicas presupuestarias a utilizar, con-
juntamente con una capacitacion, la cual sera informada con la
respectiva antelacion por parte de este Nivel Central.

En el caso de una adquisicion cuyo monto sea entre las 1.000
y 2.000 U.T.M., procedera siempre la realizacion de una Li-
citacion la cual puede ser privada o publica, siendo optativo
este procedimiento para montos menores al antes sehalado. Si
el monto supera las 2.000 U.T.M., la licitacion necesariamente
debera ser publica.

El presupuesto relacionado con la asignacion 22.08.007 “Pa-
sajes, Fletes y Bodegaje”, en particular los gastos por traslado
de personal y fletes relacionado con esta materia, la asignacion
22.08.008 “Salas Cuna y/o Jardines Infantiles” y la asignacion
32.07 “Préstamos por anticipos por cambio de residencia”, se
otorgara seglin su requerimiento.

En relacion a lo anteriormente mencionado, cabe destacar que
el beneficio de la “Salas Cuna”, consiste en subsidiar a aquellas
funcionarias que necesitan dejar al cuidado de una entidad es-
pecializada a sus hijos menores de dos ahos mientras realizan
sus actividades diarias. El monto del aporte para el aho 2006
sera de $ 50.000 por matricula anual y $ 100.000 por las men-
sualidades por cada niho que sea beneficiario.

Debe entenderse claramente que los recursos disponibles tie-
nen que ser manejados con el maximo grado de eficiencia a fin
de satisfacer todas las necesidades, fijando las prioridades del
caso, de acuerdo a sus reales requerimientos.

Todas las resoluciones exentas que respalden un contrato o una
compra deberan ser obligadas en forma total y anual, si corres-
ponde, en caso que el contrato se encuentre expresado en una
valor distinto al peso en moneda nacional, debera obligarse en
el caso de la unidad de fomento, a una UF promedio estandar
determinada en esa fecha.

La Carga del Presupuesto Aho 2007 sera ingresado durante la
primera semana del mes de enero de 2007, por lo que la distri-
bucion de cada presupuesto asignado, debera ser ingresado, en
forma obligatoria al Sistema, a mas tardar dentro de los dos dias
siguientes a la fecha que sea cargado el Presupuesto Base.
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h. Todo ahorro generado a nivel Jurisdiccional creado por el ma-
nejo eficiente de los recursos, por la agregacion de demanda a
raiz de acciones de caracter conjunta entre la Administracion
Zonal y los Centros Financieros, seran de libre disponibilidad
de la Jurisdiccion, aplicando dichos recursos en necesidades
regionales, no siendo retirados por este Nivel Central. Por el
contrario, siendo redistribuidos, en base a las recomendaciones
del Administrador Zonal, en pos del cumplimiento de la politica
y criterio de asignacion presupuestario para el aho 2007, que
dice relacion con el desarrollo equitativo jurisdiccional.

3.2.8 Politicas Contables:

1. Los hechos economicos deberan ser contabilizados en el momen-
to que se recepcionen los documentos respectivos y no al momento
de pago de los mismos.

2. Se debera utilizar las cuentas de gestion que corresponda de
acuerdo al Plan de Cuenta existente en el Sistema y las futuras asig-
naciones que se creen en virtud de las necesidades de informacion.

3. Sera obligacion dar una adecuada utilizacion de la Glosa de que
disponen los distintos documentos del Sistema, en la cual debera
reflejarse toda aquella informacion relevante para una rapida com-
prension del origen y motivo de la operacion.

4. Quedan estrictamente prohibidos, bajo todo concepto, los gastos
en colaciones, almuerzos y otras similares caracteristicas, a menos
que el Director de la Corporacion lo autorice.

5. Las correcciones a errores detectados en las operaciones conta-
bles deberan registrarse en el periodo en que se detecten, queda
prohibido realizar o solicitar ajustes en periodos ya cerrados.

3.2.9 Comunicacion de la Informacion

a. En relacion a lo anteriormente mencionado, instruyo a Ud., in-
formar a cada Tribunal de su jurisdiccion, solamente el presupuesto
respectivo, mas los lineamientos y politicas presupuestarias para el
aho 2007.

b. Frente a lo anteriormente sehalado, dicho proceso debera cris-
talizarse a través de una reunion de trabajo en la cual Ud. debera
explicar a cada Tribunal de su Jurisdiccion, en forma extensa los cri-
terios utilizados para la asignacion presupuestaria del aho 2007.
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3.3 DESCRIPCION DEL MODELO IMPERANTE (Presupuesto en
Base a Recursos).

. i Estandarizacion
Acciones de Mecanismo
A de Medicién de Normas y
L del i desempeio
Correctivo el Desempeiio P
Redistribucion 1. Disefio e 1. Programa de
ppto. Implementacion Capacitacion
I Programa de a los
g)e melon etlpos Caja sistematizado. Administradores
e Presupuesto. de Tribunales y
e Zonales.
presupuestarios. 2. Creacién Unidades
. Creacion Unidades ElScUtorss:
Ejecutoras.

3.4 Iniciativa de transiciéon hacia el nuevo Modelo de Administra-
cion y Gestion Financiera Presupuestaria del Poder Judicial

3.4.1

3.4.2

3.4.3

3.4.4

3.4.5
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Establecer como horizonte mas inmediato, “el alineamiento
de los recursos presupuestarios a la estrategia de la Institu-
cion”. Dar cumplimiento al Mapa Estratégico de la CAPJ.

Comenzar a crear escenarios que facilitaran el apoyo a la
transicion a la instauracion de un nuevo Modelo de Gestion
Financiera Presupuestaria.

Incorporar a todos los actos de la Estructura Organizacional,
al proceso de cambio:

Honorable Consejo Superior
Directivo de la Corporacion Administrativa del Poder Judicial.
Consejo de Coordinacion Zonal.

Implementacion de un proceso masivo de comunicacion e
informacion de los aspectos beneficiosos en la implemen-
tacion de un nuevo modelo de Administracion y Financiera
Presupuestaria.

Implementar un proceso interno de motivacion y capacita-
cion que permitiese a los funcionarios del Departamento
de Finanzas y Presupuesto orientar en forma constante y
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continua a todos los actores involucrados en la Administra-
cion Presupuestaria y Financiera del Poder Judicial, hacia la
Administracion de recursos a través de un Modelo de gestion
Presupuestaria en base a resultado.

3.5 IMPLEMENTACION DEL NUEVO MODELO

3.5.1

3.5.2

3.5.3

3.5.4

3.5.5

3.5.6

3.5.7

3.5.8

Diseho de un Modelo de Gestion Presupuestaria en base a
resultados y medicion de impacto social, en la aplicacion de
los recursos Presupuestarios - Financieros.

Establecimiento de un Enfoque de Administracion de Re-
cursos Presupuestarios - Financieros asociada a las Jurisdic-
ciones, considerando las distintas realidades y necesidades
nacionales y locales.

Determinacion de un criterio de asignacion presupuestaria,
que permita objetivizar la asignacion de recursos, haciéndo-
la independiente del administrador de turno.

Diseho e implementacion de una herramienta de Planifica-
cion Presupuestaria de los recursos asignados a la Jurisdic-
cion. (Carta de navegacion). Creacion de una herramienta de
planificacion presupuestaria denominada Plan de Desarrollo
y Administracion conjunta del Presupuesto (PDP).

Redefinicion del rol de los analistas presupuestarios del Nivel
Central, de la Corporacion Administrativa del Poder Judicial.

Estandarizacion de los procedimientos en materias de Ad-
ministracion Presupuestaria contable, intervencion a Nivel
Nacional en los Centros Financieros de la totalidad de los
procedimiento que tiene relacion con el area Financiera Pre-
supuestaria

Rediseno del Modelo de formulacion presupuestaria, siste-
matizacion del mecanismo de formulacion presupuestaria de
los Centros Financieros del pais bajo el principio “capturar
los datos del origen (hoy incorporado al sistema de contabili-
dad gubernamental).

Definicion del mecanismo de comunicacion del nuevo Mo-
delo de gestion presupuestaria a Nivel Jurisdiccional (que
involucrara a las Autoridades del Poder Judicial).
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3.5.9 Incorporar a los Consejos Zonales (Consejo de Coordinacion
Zonal), en la validacion del PDP, definicion de prioridades
de la Jurisdiccion.

3.5.10 Asignar responsabilidad en la definicion de acciones de ca-
racter conjunta y de politicas a Nivel Nacional de los Depar-
tamento del Nivel Central de la CAPJ.

3.6 Descripcion del Nuevo Modelo

h \
k. \ o A
. Estandarizacion . Mecanismo AN Acciones de
de Normas y de Medicion_ caracter
desempeiio del Desempeio correctivo
1. Modelo de Gestion 1. Seguimiento de la "
Pptaria. Ejecucion pptaria. 1. Asignacion de

responsabilidad en las

2. Criterio de asignacién 2. Asignacién pptaria, Unidades Ejecutoras

Presupuestaria. en base a criterios a
I_‘ Nivel de asignacion I_‘
3. Implementacion PDP pptaria por

Centro Financiero .

4.Rol de los analistas 3. Presentacion de una
Presupuestarios. memoria

( comportamiento del
5. Procedimientos. gasto )
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IV. ESTANDARIZACION DE NORMAS Y DESEMPENO (PRIMER

PASO)
Proceso estandarizacion de normas y desempeho para el nuevo mo-
delos de Administracion y Gestion Financiera y Presupuestaria del
Poder Judicial.

Estandarizacion
de Normas y
desempefio

4.1 Disefio de un Modelo de Gestion Presupuestaria

Antiguo Actual

En base a recursos Por Resultado

-
Formulacién Estrategia Institucional

- o et S
Discusién z Estrategia Institucional h
9 ©

3 e . g
% %]

o [N}

Aprobacién 5 Formulacion 5
s} Discusion 2

‘ c Aprobacién a2
§ Ejecucion =

Ejecucion Control £
Control Evaluacion T
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4.2 Definicion del Nuevo Modelo de Administracion y Gestién Fi-
nanciera y Presupuestaria del Poder Judicial

Estimacion de Ingresos y Gastos que nos permite agregar valor al
ejercicio presupuestario, estableciendo Centros de Responsabilida-
des asociados a la fijacion de politicas en el manejo eficiente de
los recursos en materias previamente determinadas de acuerdo a su
ambito de competencia y a la consideracion de las prioridades esta-
blecidas por la divisiones territoriales.

- Establecimiento de Criterios de Asignacion de Recursos Presu-
puestarios.

- Asignacion de recursos a través de Criterios Nacionales y Re-
gionales.

- Reforzamiento en el proceso de coordinacion Institucional.

- Recursos orientados al cumplimiento de las estrategias institu-
cionales.

- El presupuesto se vincula directamente a los resultados espera-
dos (VALOR AGREGADO - IMPACTO SOCIAL).

- Descentralizacion de la Gestion Financiera - Presupuestaria.

- Aumento del Poder Negociador del Poder Judicial frente a los
proveedores, beneficiandose de los servicios de posventa y de
la disminucion de los costos tras la agregacion de demanda.

- Fortalecimiento de la Division Territorial (Administraciones
Zonales).

- Agilidad en los procesos Administrativos de aprobacion del
gasto presupuestario.

- Desarrollo igualitario y equilibrado en las regiones.
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4.3 Modelamiento del Nuevo Modelo Administracién y Gestién
Financiera Presupuestaria del Poder Judicial

Mayor Recursos
Participacion Apoyan el Orientacion a
de la Proceso procesos
Unidad de de
Ejecutora Planificaciéon Modernizacién.

Estratégico.

Valor Agregado.

4.4 Diseno e Implementacién de una Herramienta de Planificacion
Presupuestaria

4.4.1 Plan de Desarrollo y Administracion Conjunta del Presupuesto
(PDP)

Esta herramienta de Planificacion Presupuestaria, contribuye ali-
neando el gasto presupuestario al cumplimiento de la estrategia y
viene a convertirse en una suerte de carta de navegacion que guia la
gestion presupuestaria Jurisdiccional y el accionar de los Adminis-
tradores Zonales y Administradores de Tribunales.

El “PDP”, es un instrumento operativo en el que se establecen las
directrices para el uso responsable de los recursos financieros - pre-
supuestarios, con la finalidad de atender las prioridades de la Juris-
diccion, contribuyendo a mejorar la calidad y el rol de la Adminis-
tracion como un apoyo de excelencia a la labor de los Tribunales y
Juzgados del pais.
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4.4.2 Caracteristicas del Plan de Desarrollo y Administracion Con-
junta del Presupuesto (PDP)

UN PLAN coN VisioN DE FuTurO:

Para orientar el desarrollo de la division territorial durante un perio-
do que puede exceder el plazo de un aho (periodo anual del presu-
puesto).

UN PLAN SISTEMICO:

Para encarar los desequilibrios generados por las distribuciones
presupuestarias en forma historica, mediante la organizacion de sis-
temas relacionados que permitan llevar a cabo acciones de caracter
conjunta, beneficiando de estas a todos los Tribunales y Juzgados de
la Jurisdiccion.

UN PLAN PARA ORGANIZAR EL TERRITORIO:

Su fin es lograr un desarrollo armonico, dinamico y funcional de
todos los Tribunales y Juzgados de la division territorial, que permita
reconocer en ellos las “buenas practicas” y potencie sus particulari-
dades, permitiendo con esto, implementarlas por parte del resto de
los Tribunales de la Jurisdiccion o del Pais.

UN PLAN PARA DESARROLLAR LA TERRITORIALIDAD:

Como ambito de construccion de identidad, que afirme un proyecto
colectivo para el Desarrollo con equidad de la Jurisdiccion.

UN PLAN PARA UN DESARROLLO TERRITORIAL DE CALIDAD:

Que asegure un adecuado funcionamiento del conjunto de los Tri-
bunales y Juzgados de la Jurisdiccion. Es un Plan para garantizar una
gestion integral, en forma programada en el tiempo.

UN PLAN PARA POTENCIAR LA COORDINACION:

De &l o de los procesos de compras y practicas administrativas por
parte de la totalidad de los Tribunales y Juzgados de la Jurisdiccion,
permitiendo con esto, su desarrollo con equidad.

UN PLAN DE DESCENTRALIZACION DE LA GESTION FINANCIERA:

Se dirige a la implementacion de un nuevo sistema de manejo Terri-
torial - Jurisdiccional planificado, que descentralice la gestion del
desarrollo en manos de los Administradores Zonales y de Tribunales.
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4.4.3 La conformacion del PDP, es la siguiente:
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS:

Con el fin de alinearse a la estrategia Institucional el Plan (PDP),
exige la determinacion de los Lineamientos Estratégicos basicos, ne-
cesarios para encauzar el accionar de la Corporacion y los tribuna-
les en funcion de las necesidades que promuevan la Equidad en la
distribucion del Presupuesto en las distintas Jurisdicciones, sobre la
base de una asignacion eficiente de los recursos disponibles.

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL:

Es el proceso que se realiza sobre una situacion determinada, gene-
ralmente para solucionar un PROBLEMA. Constituye la primera fase
de la gestion estratégica y facilita a la Jurisdiccion todas las indica-
ciones deseables para confrontar entre las necesidades existentes

OBJETIVOS GENERALES:

Expresa la situacion que se desea alcanzar en términos agregados y
que constituye la primera instancia de congruencia entre las priori-
dades de la Jurisdiccion y la formulacion presupuestaria para el aho
presupuestario que se esta formulando.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Estos se determinan dentro de los margenes del Objetivo General

’
definiendo con mas precision “el que se va a realizar y el alcance
que tendra”.

METAS:

Debe ser entendida como la cuantificacion del Objetivo Especifico.
Indica la cantidad y unidad de medida del resultado deseado y el
tiempo y lugar para lograrlo.

4.5 Acciones de Financiamiento

La coordinacion e integracion entre los distintos Centros Financieros
de la Jurisdiccion debe orientarse a la generacion de recursos, se
debe formular un plan comin que permita aunar esfuerzos y lograr
la optimizacion de estos, generando ahorros que permitan financiar
el total o parte de las necesidades Jurisdiccionales.
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4.5.1 Cronograma de actividades:

Esquema de tiempo que resulta muy Util para el Administrador Zo-
nal o para el Administrador de Tribunales, pues le permite fijar, con
bastante aproximacion, el tiempo que habra de emplearse en el de-
sarrollo de cada actividad que se realizara tanto como una actividad
de financiamiento.

4.5.2 Actividades de Implementacion:

Se deben declarar en detalle todas las actividades que contemplen
los aspectos esenciales para la consecucion de los objetivos traza-
dos, este conjunto de actividades debe ser sostenible financieramen-
te.

4.5.3 Desarrollo del Proyecto PDP:

A fines del 2006 se conforma un equipo de trabajo con personal
del Departamento de Finanzas y Presupuesto e Informatica, con el
fin de sistematizar el “PDP”, asi se realiza el analisis inicial y se
configurar el desarrollo del Proyecto. Este se dividio en dos etapas;
concluyendo la primera con la generacion de la Aplicacion de For-
mulacion Presupuestaria, que contribuyd en mayo de 2007, a la
gestion operativa de la proyeccion del Presupuesto 2008, dando sus
primeros frutos con la estandarizacion del proceso en un manejo
mas eficiente de la informacion.

A la fecha, ya esta concluida la segunda etapa del proyecto, a través
del cual se sistematiza la configuracion estratégica, incorporando al
sistema Computacional la estandarizacion de los distintos elementos
que la componen; tales como Lineamientos Estratégicos, Analisis
FODA, Objetivos Generales, Objetivos Especificos, Metas, Activi-
dades y Acciones de Financiamiento. Esto permitira, contribuir efec-
tivamente para la Proyeccion Presupuestaria (PDP) 2009, con un
manejo eficiente de la Informacion, sobre una base estandarizada
optimizando tiempos de analisis y consolidacion de esta.
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4.6 Unidades Ejecutoras

Representacion grafica Unidades técnicas (Unidades Ejecutoras).

Textiles, Vestuarios y calzados

Combustibles y Vehiculos

|

Servicios Basicos.

Mantenciones y Reparaciones. / Departamento de
(Centros Financieros, Vs. Judiciales ). oy
Adquisiciones y

.. — Mantenimiento
Publicidad y Difusion
Pasajes y Fletes
Vehiculos Criterios Nacionales

Maquinas y Equipos

Control de Gestién sobre Programas
solajpueuld soajuaD

L

:

Gasto en personal -
Poder Judicial

|

Gasto en personal - CAPJ.

Servicios Basicos

/ Departamento
Servicios Generales Recursos Humanos
Servicios Técnicos

y Profesionales

soJsppueUly SoU3US)

Criterios Nacionales
Publicidad y Difusion
(Llamado a Concursos)

L.

Servicios Basicos
Mantenimiento y Reparaciones
Servicios Generales
Arriendos Departamento
Informaticay
- Computacion
Servicios Tecnicos
y Profesionales
Mantenimiento y Reparaciones Criterios Nacionales

Proyectos de Inversion Sectorial

Control de Gestién sobre Programas

SR

SoJ31aURUlS SO1USD

Control de Gestidn sobre Programas

L
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Programa de
Mantencién y Reparacién

]

Proyectos Sectoriales

de Edificios
[«
o
=
=
Habilitaciones 3
Unidad de 2
Infraestructura El
a
2
o
o
&

N\

Control de Gestion sobre Programas

Proyectos Reforma L .
Procesal Penal Criterios Nacionales

L

| —
Programa Operacional
Nivel Central.
—Programa-OperaEionél
Nivel Jurisdiccional. —_—
( Presupuesto Base ) Dep:drtamento
/ Finanzas c
Programa Gasto Yy Presupuesto m

Estratégico

1. Criterio
Presupuestario.

Programa de FONDO
CONCURSABLES

Contrglde Ejecucién del Gasto

2. Aprobacién H. Consejo
Control Ejecucion de Superior
Gasto Presupuestario
a Nivel de Programa de
Gasto

4.7 Representacion Grafica Administracion y Gestion Financiera
Presupuestaria del Poder Judicial

Criterios de Asignacion de Recursos
Nacionales

\
!

Deteccion de Necesidades, a Nivel Nacional

UE UE UE

ISION.
UE UE UE UE Jursdiccional

Dess. Jurisdiccional - Prioridades Jurisdiccionales - Equidad Jurisdiccionales
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4.8 Implementacion del Sistema de Gestion de Calidad

Implementacion y certificacion de un sistema de gestion de calidad
de los procedimientos Financieros — Contables del Area Financiera
Presupuestaria del Poder Judicial, en base al estandar internacional,
1ISO 9001:2000.

El Departamento de Finanzas y Presupuesto de la Corporacion Ad-
ministrativa del Poder Judicial (CAPJ) ha tomado la decision de im-
plementar y mantener un sistema de gestion de calidad de los pro-
cesos relacionados con el cierre contable y presupuestario, con el
fin de mejorar la gestion administrativa y conforme a las directrices
indicadas dentro del Proyecto de Fortalecimiento Institucional.

La Jefatura del Departamento visualiza en el SGC una base solida
para el ordenamiento, planificacion, control y mejora continua, que
otorga dinamismo, flexibilidad y evidencia del compromiso con los
requerimientos de sus clientes.

La aplicacion de la Norma de Calidad ISO 9001:2000 constituye
para la industria, una via de reducir costos y mejorar sus procesos
de produccion tomando en cuenta que la calidad es un factor clave
para la competitividad de una Organizacion.

4.8.1 Alcance del Sistema de Gestion de Calidad

El ambito o alcance para el cual el Sistema de Gestion de Calidad
ha sido desarrollado se describen a continuacion:

“Administracion de los procesos de Gestion Financieros Presupues-
tarios para la generacion del Cierre Contable y Presupuestario, que
permita apoyar el control y la entrega de informacion para la toma
de decisiones estratégicas del Poder Judicial y de la Corporacion
Administrativa del Poder Judicial”.
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4.8.2 Mapa de Proceso
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El Mapa de los Procesos de una organizacion permite considerar la
forma en que cada proceso individual se vincula vertical y horizon-
talmente, sus relaciones y las interacciones dentro de la organiza-
cion, pero sobre todo también con las partes interesadas fuera de la
organizacion, formando asi el proceso general del Departamento de
Finanzas y Presupuesto.

Esta orientacion hacia los procesos exige la subdivision en procesos
individuales teniendo en cuenta las estrategias y objetivos del De-
partamento, la experiencia ha demostrado que es conveniente defi-
nir los datos de entrada, parametros de control y datos de salida.

4.8.3 Clientes:

Los productos generados por los Procesos de Cierre Contable y Pre-
supuestario, tienen como Unico Cliente al Honorable Consejo Supe-
rior, representado por el Director de la Corporacion Administrativa
del Poder Judicial.

4.8.4 Productos:

A continuacion se describen cuales son los productos del Departa-
mento de Finanzas y Presupuesto:

PRODUCTOS MEDIO DE ENTREGA CLIENTES

Informe agregado de variacio- :
51°8 Honorable Consejo

nes de gestion financiera (con Oficio .

. Superior
movimientos)
Informe agregado de variacio- ’

gregad . : - Honorable Consejo

nes de gestion financiera (sin Oficio .

. Superior
movimientos)
Informe analitico de variaciones Oficio Honorable Consejo
de la ejecucion presupuestaria Superior
Informe analitico de variaciones ’
d ) o . - Honorable Consejo

e la ejecucion presupuestaria | Oficio

de proyectos de inversion

Superior

Balance de comprobacion y
saldos

Oficio de envio

Honorable Consejo
Superior

Avance de ejecucion de presu-
puesto

Oficio de envio

Honorable Consejo
Superior

Informes de avance de ejecucion
de presupuesto

Presentaciones al Honora-
ble Consejo Superior

Honorable Consejo
Superior

Informes de avance de ejecucion
presupuestaria y recomendacio-
nes para la administracion de
recursos financieros

Presentaciones y / o mails.

Honorable Consejo
Superior
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4.8.5 Indicadores y medicion actual del Sistema de Gestion de Cali-
dad del Departamento de Finanzas y Presupuesto

Para la consecucion de los objetivos de calidad se han establecido indica-
dores que permitan verificar tanto el cumplimiento de los objetivos como el
desempeno de los procesos que componen el sistema de gestion de calidad

tracion Financiera y
Presupuestaria”.

5 . Medicion
Objetivo de Calidad | Indicador | ' ="' | RESPONSABLES
de control
Enero Febrero Marzo
1. MANEJO EFI-
CIENTE DE LOS
RECURSOS ) i
“Optimizar la gestion | Variacion NO% NO % NO(O
presupuestaria, orien- | del Pre- ° ste o ie ° ste
tada a la satisfaccion ) registra registra registra
de | ]'d : supueslo. Jefe Unidad envio de envio de envio de
e las necesidades en | Base por M | de Presu. fici fici fici
materia de recursos incremen- ensua e Presu oficios oficios oficios
financieros, contro- | tos no PUSO ] diicacion | dificacion | dificacion
lando, optimizando considera- del Ppt del Ppt del Ppt
el uso de estos y dos eB pto eB pto eB pto
alineando el gasto a ase ase ase
la estrategia institu-
cional
Entrega
de infor- 5 dias 5 dias 6 dias
mes al habiles habiles habiles
2. SERVICIO AL Director Jefe Unidad
CLIENTE de los 8 Mensual | de Contabi- (Informe | (Informe | (Informe
“Entregar servi- primeros lidad fechado fechado fechado
cios oportunos, de dias ha- el 7 de el 7 de el 8 de
calidad y excelen- biles del febrero) marzo) abril)
cia en materia de mes.
administracion de Nota me-
recursos financieros - | dida en la Represen
resupuestarios.” -
P P chuesta Anual tante de la Bueno N/A N/A
e satis- . -
.. Direccion.
faccion al
cliente.
3. PROVEEDOR DE
INFORMACION .
Y S Satisfac-

Optimizar la cién a
revision y el analisis Cliente
de los hechos econo-

. . Grado de » No se No se No se
micos, que permite . Jefe Gestion . . )
apoyar la toma de Satl_S’f Mensual Financiera registran registran registran
decisiones estratégi- faccion reclamos reclamos reclamos
cas en materias de c(ljinlm(t)eSs
administracion de )

- . internos.
recursos financieros-
presupuestarios.
4. MEJORAMIENTO
CONTINUO
“Realizar el mejora- Il
miento continuo del mp ar:j— fo Gestit
Sistema de Gestion | ¢80 C€ | Anal Jete Gestion N/A N/A N/A
de Calidad en ma- un Pgn Financiera
terias de Adminis- de mejora
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Medicion
PROCEDIMIENTO OBJETIVO INDICADOR | META | FRECUENCIA
Enero Febrero Marzo
Cumplimien-
to con el Porcentaje
Calendario )
L de Centros
Planificado, ) R
mediante la Financieros -
Activo Fijo R con cierre Mensual 99% 99% 99%
verificacion 90%
dentro de los
del Informe lazos en
“Estado de Fc)alendario
Centros Finan-
cieros”
Cantidad
de dias de
C lir el retraso en
plelar;l)O(;ree realizar la de-
Devengaciones realizacion de | YCn8a¢'on de | < =7 Trimestral N/A N.A. 1 dia
d . documentos dias
evengacio- )
recepcio-
nes.
nados en la
Unidad de
Contabilidad.
4.8.7 Indicadores y medicion actual del Sistema de Gestion de Cali-
dad de la Unidad de Presupuesto.
MEDICION

PROCEDIMIENTO OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA
Enero | Febrero | Marzo

Presupuesto
Base

Numero de
modificacio-
nes al presu-
puesto base
justificado por

Controlar las
correcciones

al presupues- la Administra- Menor o
to Base por . .
X cion Zonal, iguala 5
Presupuesto Base incrementos > Mensual 0 0 0
e correspon- Oficios por
justificados, no | . R
consideradas iente a Jurisdiccion
: gastos no
en la memoria .
| considerado
anual. en el Presu-
puesto Base
entregado
por el Nivel
Central.
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MEDICION
PROCEDIMIENTO OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA
Enero | Febrero | Marzo
Control de las
asignaciones Numero de
presupuestarias | Oficios entre-
realizadas gados por los
desde el nivel meses de Nov. fici
central a los y Dic. No 10 |C|olpor Anual 1 0 0
Centros Finan- | considerados Zona
cieros para analisis
de Presupues-
[Asignacion to Base
Presupues-
taria (AP son .
desde el Nivel | Solicitud
Central hacia de AZ por. <=5 Mensual 0 0 0
los CF), las modificacion
Asignacion oportunidades del PB
y frecuencia en
que se realiza
esta actividad
son de diversa
naturaleza, de
esta forma se Solicitud de Dar
puede deter- presupuesto respuesta al
minar la nece- | transitorio por 100 % de Mensual 100% | 100% | 100%
sidad de una parte de la las solicitu-
modificacion AZ/UE des.
al presupuesto
base, y/o
incremento por
gasto transi-
torio].
Hacer gestion
(el mejor uso
de los recursos
posible) sobre Solicitud de
el presupuesto, distribucion Dar
Distribucion para lo cual se . respuesta al M | 100% 100% 100%
Presupuestaria pueden transfe- presupuestana | 500, e |as ensua N N N
. por parte de la .
rir los recursos AZ/UE solicitud
Presupuesta-
rios con que
cuentan las CF
o UE.
i
Permanente . -
(G FP): se Revisar el de ano por
Controlar el ingresa a 100% del contrato de
ifj%feso ens eL'J comienzo de GeEIZL?eunetrsee f&;fgsfe 100% | 100% | 100%
sistema , 7
para cada Cen- ::a:y;uando ob[igado en genere g]
tro Financiero, | formalizado el el sistema compromiso
Compromiso |E| ingreso de. compromiso esislaecjirﬁ-
Presupuestario os comprom:-
SOS presupues- | Gasto variable
tarios que haya | permanente )
adquirido con | (G vp): se RevLsar el
terceros para ingresa por la G1\(/)I(’) Vo del
el ejercicio recepcion del que se Mensual 100% | 100% | 100%
actual. documento encuentre
oficial que ob[lgado en
haga exigible el sistema
el pago
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MEDICION
PROCEDIMIENTO OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA
Enero | Febrero | Marzo
Mantener un Informacion
control en sobre Ejecu-
relacion a cion Mensual 1a contar
la Ejecucion de las distintas d?' prlrcr;e[r
Presupuestaria | Unidades p:;fe(;(l;[e() pere
g;;z&iﬁ?sgs Sflc:tisgs supuestario Mensual 100% | 100% | 100%
virtud del avan- | Central, seglin Tgf;rzreol'1
ce de ejecucion | proyeccion informes
logico segin lineal, de los |
el periodo de ST 24, 24, 24, anuaies
Ejecucion Presu- evaluacion. 24,29y 31
puestaria Mantener un
control en Informa- 1 a contar
relacion a cion sobre del primer
la Ejecucion Ejecucion cierpre del
Presupuestaria | Mensual , de periodo pre-
g;;ﬁz&iﬁ?sgs J[iilgjlgsltgs supuestario Mensual 100% 100% 100%
virtud del avan- | nes, seglin T((ifflrzreo%
ce de ejecucion | proyeccion informes
logico segin lineal, de los anuales
el periodo de ST 24y 29
evaluacion.
Programa de
Caja
Nimero de
solicitudes
de aumentos
de remesa
normal
operacional
Controlar los justificadas
Determinacion de | incrementos por la Ad- <=5Re-
la Remesa de remesas ministracion mesas por Mensual 0 0 0
normales Zonal, co- Jurisdiccion
rrespondiente
a gastos no

considerados
en la remesa
mensual
determinada
por el Nivel
Central.

245




VII SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

‘[eUOIDUIUI OU 0SN NS
131N A seanjuanaid o sea

QUWIOJU0D aWIOJU0d (0)sandnsald | -1109.1100 SaU0IdDE Jesaudd
ou sopnpoud ou sopnpoid 9ULUOJUOS OU SO1Np O/A PEPI|IGRIUOD) | 9P PEPISIIBU B[ JBDLLIDA
P P -oid uensidal as oN awuoyul Jod oin peptiiq P Pep! |
ue.sidal 9s oN uensi8al 9s oN : |ensuapy Usor 1 owiIXBW sopeiaudas | eted sepesinai “ioud |9 118
Lowixe A sopesadoidas saw | -21100 eied sepejes) ueas
0 0 0 -10Jul 9P pePHUED) | SIWIOJUOD OU SOIDIAISS O
sojonpoud soj ap sauoid
-e1Asap se| anb seinBasy
‘SBAIUDADI]
A SBADD1I0D) S2UOIDDY
osoud ered pepiun
%001l =€£9p € sopiewoidwod sai |ensuapy %001 -SOW-SEPELIDD SEAL)
-a10 uensiZal as oN -uanaid sauo1doY N
"PEP!ED 9p UONSSD 9p
ozlew BUIDJSIS [9P BNURUOD Bl
ejed sopnaw -olow e| eted seanuanaid
~01dwod sa11v1d A SBAI}D2110D Sau0Idde
uensi3al as oN . ~ ossus eied pepiun ap co_UmN:mmL\_muc:g
\OWO 1= sopiewoidwod sai |ensuapy %001 -SOW-SEPELIDD SEAL) A 1909|qe1sd “we1oalQ
¥01L 9p v01 -a10 uensiZal as oN -D3.110D SAUOIDIY (N
oziew 0121G94 osaug
VIONINDIYA V1IW JOAVIIANI OAILI[dO OLN3IWIAID0Yd
uopIpayy

BJ9IDUBUI{ UQNSOT) 9P PEPIUN) B 9P PEPI/ED 9P UOISS) 9P BWIISIS [P [BNIDB UQIDIpaW A S9I0pEIIPU| 8°8°F

246



MODELO DE ADMINISTRACION Y GESTION FINANCIARA PRESUPUESTARIA DEL PODER JUDICIAL DE CHILE

4.8.9 Procedimientos de Gestion de Calidad

e Control de documentos
e Control de registros
® Acciones correctivas y preventivas
e Auditorias internas
e Control del producto no conforme
¢ Medicion de la satisfaccion del cliente
e Evaluacion de proveedores
e Revision por la direccion
4.8.10 Procedimientos de la Unidad de Contabilidad
e Apertura

e Devengaciones

e Contabilizaciones

Boletas de Honorarios

e Tesoreria

Conciliacion Bancaria

Cierre de Bodegas

e Cierre Activo Fijo

Cuentas Complementarias de Activo y Pasivo (413 y 613)

Boleta de Garantia

Proceso de Cierre
4.8.11 Procedimientos de la Unidad de Presupuestos

* Presupuesto Base

e Asignacion Presupuestaria

Distribucion Presupuestaria
e Compromiso del Presupuesto

e Ejecucion Presupuestaria

Determinacion de Remesas
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Adicionalmente se han desarrollado registros que evidencian la eje-
cucion de las actividades descritas en los procedimientos, lo cual
constituye la base del Sistema de Gestion de Calidad de acuerdo al
siguiente grafico.

NIVEL 1
POLITICA
OBJETIVOS
CALIDAD
NIVEL 2
MANUAL DE CALIDAD
OTROS DOCUMENTOS NIVEL 3

PROCEDIMIENTOS
NIVEL 4

INSTRUCTIVOS DE TRABAJO
NIVEL 5

REGISTROS

4.8.12 Principales actividades desarrolladas en el contexto del Siste-
ma de Gestion de Calidad (Norma ISO 9001:2000).

A partir de la implementacion del SGC se han desarrollado
una serie de actividades que tienen por finalidad optimizar
la eficacia del sistema, considerando los procesos que lo for-
man, el personal que participa de los procesos, los elementos
externos al sistema como clientes y proveedores.

ACTIVIDADES DE FORMACION Y CAPACITACION:

Para la adecuada implantacion de un sistema de gestion de calidad
fue necesario capacitar a las personas que participan de este, tanto
en la introduccion a los sistemas de gestion bajo el estandar ISO
9001:2000 como en auditorias de calidad.

ANALISIS DE BRECHAS:
Considerando las descripciones de cargo se realizo un analisis de

brechas entre lo declarado en los curriculos de los funcionarios y
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lo definido en las descripciones, con esto se llegd establecer las
diferencias existentes, lo que alimentd un Plan de Capacitacion que
permitira reducir las brechas detectadas. Esto sera posible determi-
narlo cuando se realice el analisis de brechas 2009.

EVALUACION DE PROVEEDORES:

El sistema de gestion ha identificado como proveedor al departa-
mento de informatica el cual provee los servicios necesarios para el
normal funcionamiento del Departamento en términos del soporte
informatico que necesita. De esta relacion cliente - proveedor se
desprende la evaluacion de proveedores la cual tiene por objetivo
generar retroalimentacion para optimizar el servicio recibido.

MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE:

La satisfaccion del cliente se mide con la finalidad de determinar su
nivel de satisfaccion en cuanto al cumplimiento de sus requisitos,
las deficiencias detectadas se manejan como planes de mejora a fin
de obtener mejores resultados en la medicion de la satisfaccion del
cliente del periodo siguiente.

AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD:

Este proceso de mejora continua esta enfocado en la verificacion
del cumplimiento de los requisitos del estandar en referencia ISO
9001:2000, los requisitos del cliente y los requisitos determinados
por el Sistema.

REVISION POR LA DIRECCION:

La revision por la Direccion del Sistema de gestion de Calidad esta
referida a la revision que realiza el jefe de Departamento en con-
junto con los jefes de unidad para evaluar el cometido del sistema,
estableciendo acciones de mejora, asignacion de recursos, modifi-
caciones en los procesos que permitan al sistema incrementar sus
eficacia y eficiencia.

EstaDO DEL SisTEMA DE GESTION DE CALIDAD

El SGC comenzo su implementacion en el mes de agosto de 2007,
entro en vigencia el 11 del mismo aho, se han implementado todas
las actividades sehaladas anteriormente y que cumplen con los re-
quisitos de la norma ISO 9001:2000, culminando asi su etapa de
implementacion y entrando al proceso de certificacion a través de 2
auditorias externas que seran realizadas por la Certificadora Burea
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Veritas, los dias 22 de abril, 22 y 23 de mayo de 2008. Esta certifi-
cacion tendra una vigencia de 3 ahos con seguimientos anuales a
partir de la fecha de certificacion y debera re certificarse en el aho
2011.

CERTIFICACION:

Proceso de Precertificacion en la Norma I1SO 9001:2000, la cual,
nos permitira acreditarnos a Nivel Nacionales el Instituto Nacio-
nal de Normalizacion (INN), y en lo Internacional ante la United
Kingdom Accreditation Service (UKAS), para Inglaterra, Asia y para
Estados Unidos la The ANSI - ASQ Nacional Accreditation Board
(ANAB).

V. DEFINICION DE MECANISMO DE MEDICION DE DESEMPENO
(SEGUNDO PASO)

Proceso de Implementacion

Mecanismo de
Medici6n del
Desempeiio

5.1. Evaluacion del cumplimiento de las Metas fijadas en el PDP:

e Los objetivos especificos pueden estar bien definidos, pero
para controlar y evaluar la consecucion de estos, se debe
ampliar su especificacion, en las materias que correspondan
y determinar porcentajes y tiempos de cumplimiento, lo que
permitira definir claramente indicadores destinados a medir
los avances y generar las correcciones, en el caso que sea ne-
cesario.

e Asi también podemos sehalar que la META debe ser entendida
como la cuantificacion del Objetivo Especifico. Indica la can-
tidad y unidad de medida del resultado deseado y el tiempo y
lugar para lograrlo. Se compone de una unidad de medicion:
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5.2 Unidad de Medicion:

¢ Identificacion clara del medio o porcentaje de cumplimiento,

cantidad de acciones realizadas, disminucion de tiempos de
espera, etc. con el cual se va a medir el cumplimiento del Plan
de Desarrollo Territorial.

Ejemplo:

5.3

5.4

Meta - “El 40% de los tribunales de no reforma deben contar
con acceso a Internet dentro del plazo de un aho”

Las metas deben ser cuantificables, esto permitira establecer
evaluaciones que apunten a definir o redefinir cursos de ac-
cion para lograr mantenerse dentro de los parametros defini-
dos.

Recoleccion de Informacion de los Actores Involucrados, du-
rante el proceso de adaptacion al Modelo de Gestion Presu-
puestaria en base a resultado, un mecanismo de medicion del
Desempeho sera la aplicacion de un formato de Evaluacion del
resultado y cumplimiento del PDP, planteado y validado por el
Consejo de Coordinacion Zonal.

La incorporacion de la evaluacion por parte del Consejo de
Coordinacion Zonal, publicada en la Memoria Anual del Poder
Judicial, reemplazando el Balance General, por una Evaluacion
con puntos estandarizados a Nivel Nacional, con el objeto de
identificar el avance comparado a Nivel de Jurisdiccion.

Seguimiento del Comportamiento del Gasto a traves del Pro-
grama de Caja Sistematizado, comparando el programa de caja
proyectado versus el programa de caja en ejecucion.

Analisis de las proyecciones programadas versus la real ejecu-
cion del gasto (costo oportunidad en la asignacion de recursos)
— Planificacion Presupuestaria.

Informe del cumplimiento de metas, realizado por el Consejo
de Coordinacion Zonal.
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VI. ACCIONES DE CARACTER CORRECTIVAS (TERCER PASO)

Acciones
de caracter
correctivas

6.1 Definicion de Acciones de Caracter Correctivas

Tres factores claves en las acciones de caracter correctivas, las cua-
les deben ser constantes y continuas.

6.1.1 Formalizacion del Modelo de Gestion Presupuestaria en base
a resultado:

A través de una publicacion en forma conjunta entre las CAPJ, el
BID y una Universidad Nacional o Extranjera, que permita a todos
los actores que intervienen en la Administracion Financiera Presu-
puestaria del Poder Judicial, entender en detalle los alcances, los
objetivos, las metas y los pormenores de la concepcion de un presu-
puesto en base a resultado para el Poder Judicial de Chile.

6.1.2 Formalizacion de una Alianza Estratégica:

Con una Universidad Nacional o Extranjera que permita desarrollar
el estudio de los pasos siguientes a implementar en el Modelo de
Gestion Presupuestaria, creando formalmente un “Observatorio”,
que permita bajo el principio de “Mejoramiento continuo”, estar
constantemente desarrollando nuevas herramientas de caracter
estratégico que permitan el normal y correcto funcionamiento del
Modelo.

6.1.3 Creacion de Competencias:
Junto con una Universidad Nacional o Extranjera a través del Diseho

e Implementacion de un curso de formacion profesional y Técnico
de Nivel de postgrado, para los Administradores involucrados en
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la Administracion Presupuestaria Financiera de Modelo de Gestion
Presupuestaria en base a resultado del Poder Judicial de Chile.

6.1.4 Representacion Grafica de las Acciones de Caracter Correctivo

Formalizacion del Modelo
“Documento de Estudio”

Modelo de Gestion
Presupuestaria en
base a resultado
Poder Judicial

Implementacion de pasos siguientes Creacion de Competencias
“Observatorio” - “Mejoramiento Continuo” “Cursos Nivel de postgrados”
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6.1.5 Esquema Grafico Modelo Administracion y Gestion Financiera
Presupuestaria, del Poder Judicial Republica de Chile

Modelo de Gestién Presupuestaria en base a resultado

Plan de Desarrollo y Administracion
Conjunta del Presupuesto ( PDP )

Programa de Caja Sistematizado —
Prondstico y seguimiento comportamiento del Gasto

Etapa I

Estandarizacién Mecanismo Acciones de
de Normas y de Medicion caracter
desempeno del Desempefio correctivo

Formalizacion del Modelo — Documento de Estudio

Implementacion de pasos a seguir — " Observatorio”

Etapa II
A

Creacion de Competencias — Cursos de Nivel de Postgrados.

6.1.6 Formalizacion del Modelo de Administracion y Gestion Finan-
ciera- Presupuestaria del Poder Judicial, como una Herramienta
de Planificacion Estratégica

Modelo de Gestién Presupuestaria en base a resultado
Plan de Desarrollo y Administracién
Conjunta del Presupuesto ( PDP )
—
m , Programa de Caja Sistematizado -
% Pronostico y seguimiento comportamiento del Gasto
+—
8]
Estandarizacién Mecanismo Acciones de
de Normas y de Medicién carécter
desempefio del Desempefio correctivo
.
: Formalizaciéon del Modelo -~ Documento de Estudio
]
% * Implementacion de pasos a seguir — "' Observatorio”
-
Ll
Creacion de Competencias = Cursos de Nivel de Postgrados.
.
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PANELES DE PONENCIAS REGIONALES*
TEMA: GESTION JUDICIAL

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE
GESTION JUDICIAL LA INVERSION EN JUSTICIA

Ponencias fueron seleccionadas a través de un concurso regional convocado por
los organizadores. En la ocasion se recibieron 65 experiencias representativas de 14
paises de la region.

Los powerpoint presentados y audios de las exposiciones se pueden encontrar en
www.cejamericas.org (eventos realizados).
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PLAN ESTRATEGICO DE
GESTION COMUNICACIONAL,
ADMINISTRATIVA Y JUDICIAL
DEL MINISTERIO PUBLICO
FISCAL

ADRIAN MARCHISIO'
RUBEN FUsARIO?

I. FUNDAMENTOS Y DISENO DEL PLAN DE MODERNIZACION
DEL MPF

El Ministerio PUblico Fiscal, a través de la Secretaria General de Co-
ordinacion Institucional, con el objetivo de lograr una labor judicial
basada en la eficiencia, eficacia y transparencia de sus servicios,
realizo en el aho 2006 un diagnostico de las problematicas institu-
cionales. Del resultado obtenido surgio la necesidad de disehar un
plan de modernizacion del Ministerio Publico Fiscal que se consti-
tuyd en un plan estratégico de Gestion Comunicacional, Administra-
tiva y Judicial para superar una de las barreras basicas de consolida-
cion institucional que existian, producto de la falta de interconexion
entre los diferentes sectores del MPF y la carencia de herramientas
facilitadoras para tal mision. Este plan tiene como eje fundamental
de accion la incorporacion de las nuevas tecnologias de la informa-
cion y la comunicacion, para lograr una administracion y los recur-
sos economicos y de los casos judiciales con mayor accesibilidad,
seguridad, participacion y calidad.

Para ello el Dr. Adrian Marchisio, titular de la Secretaria de Coordi-
nacion propuso distintas lineas de accion que se basaron esencial-

Argentino. Abogado y Doctor en Ciencias Penales. Ademas de las tareas pro-
pias de asesoramiento directo al Procurador General de la Nacion en temas de
reforma judicial y del procesamiento y analisis de las estadisticas del Ministerio
PUblico Fiscal a nivel nacional, realiza investigaciones criminologicas también
vinculadas con la organizacion y funcionamiento del organismo. Actualmente se
desempeha como Secretario de la Procuracion General de la Nacion.

Argentino. Ingeniero a cargo de la Direccion del Departamento de Informatica y
Comunicaciones de la Procuracion General de la Nacion.
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mente en la realizacion de una red informatica para lograr la cohe-
sion de todos los integrantes del Ministerio Fiscal y paralelamente
desarrollar diversas herramientas informaticas para facilitar el acce-
so a la informacion publica, modificar los mecanismos de capacita-
cion y ampliar su espectro a todo el pais, mejorar la interconexion y
el flujo de informacion y comunicaciones con los restantes organis-
mos del Estado vinculados con la funcion de los fiscales, lograr un
eficiente manejo de los casos penales y posibilitar el mapeo de los
delitos, desarrollar tableros de control y seguimiento para la gestion
interna de las fiscalias. Para ello fue necesario reestructurar las areas
administrativas y técnicas. A tal efecto, se cred dentro de la estruc-
tura del Ministerio PUblico Fiscal, el Departamento de Informatica y
Comunicaciones cuyo Director General es el Ing. Rubén Fusario.

Il. DIAGNOSTICO

El Ministerio Publico Fiscal, debido a su organizacion federal, esta
integrado por 350 fiscalias distribuidas en todo el pafs. Esta dispersion
geografica, sin una tecnologia de enlace no permitia el manejo centra-
lizado de la informacion, como asi tampoco una comunicacion fluida,
actualizada y segura entre sus miembros. Ademas la capacitacion de
sus integrantes en materia juridica y administrativa corria el riesgo de
no realizarse en forma comprensiva y continua de sus miembros, pues
se efectuaba solamente con modalidad presencial y esencialmente en
mayor porcentaje en la ciudad de Buenos Aires.

Se detecto también una falta de interconexion de sus miembros
con otros organismos del Estado vinculados con su funcion y con
los usuarios del sistema judicial en su conjunto que provocaba li-
mitaciones en la recoleccion de informacion para la investigacion
criminal.

Por otro lado, los procesos de tramitacion de causas eran lentos y no
existian lineas de investigacion cientifica para analizar los tiempos
del sistema de administracion de justicia, como asi tampoco aplica-
ciones informaticas de apoyatura a la investigacion criminal.

Asimismo se advirtio claramente la necesidad de fortalecer el area
informatica que contaba con tan solo 15 personas cuyo perfil no era
el mas adecuado para emprender los nuevos desafios.

A partir del diagnostico institucional se plantearon los siguientes
objetivos:
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Objetivo General

“Lograr a través de la utilizacion de las Tecnologias de la Infor-
macion y la Comunicacion, una transformacion estratégica en la
Gestion Comunicacional, Administrativa y Judicial del MPF para
aumentar la eficacia y eficiencia en la labor judicial”.

Objetivos Especificos

“Lograr una comunicacion accesible, segura, participativa y transpa-
rente entre los miembros que integran el MPF”.

“Ofrecer a todos los magistrados, funcionarios y empleados del MPF
un servicio integral de soporte tecnologico e informatico que les
permita optimizar su tiempo y rendimiento laboral”.

“Mejorar la calidad en la produccion juridica y la eficiencia en la
investigacion de los delitos”.

“Facilitar el acceso a la informacion judicial, agilizando los proce-
sos y la atencion al publico”.

“Ofrecer un servicio de Capacitacion a Distancia en materia juridica
y administrativa a todos los miembros del Ministerio PUblico Fiscal”.

11l. EJES DE ACCION

e Diseho e Implementacion de la Red Teleinformatica Nacional
del Ministerio Publico Fiscal.

e  Provision de herramientas técnico-informaticas al servicio de la
investigacion criminal.

e Desarrollos de Aplicaciones Informaticas para procesos admi-
nistrativos y judiciales.

e Disehos e Implementaciones Multimediales de Comunicacion y
Capacitacion.

IV. METODOLOGIA UTILIZADA
e En primera instancia se realizaron encuestas dirigidas a los fis-
cales, para detectar las necesidades que poseian en materia de

recursos tecnologicos e informaticos a efectos de agilizar los
procesos de gestion judicial.
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Asimismo la Secretaria de Coordinacion Institucional realizo un
relevamiento y analisis de las distintas soluciones informaticas a
nivel de software de seguimiento de casos penales en los distin-
tos Ministerios Fiscales del interior del pais, ciudad de Buenos
Aires, y algunos Ministerios Publicos de la region (Chile, Para-
guay, Costa Rica).

Se efectuaron auditorias en los diferentes sectores del MPF aso-
ciados con los ejes de accion del plan con la finalidad de vali-
dar los resultados asumidos por los responsables de cada area
involucrada, ratificandose los congruentes con los criterios de
eficiencia y eficacia establecidos y modificandose aquellos con
resultados negativos con una dinamica de cambio permanente.

A modo de caso testigo podemos mencionar que se efectud una
auditoria informatica para detectar y evaluar:

El nUmero de profesionales y técnicos informaticos que forman
parte integrante del personal de la PGN, cuales son las tareas
que realizan y a qué area pertenecen.

Sobre la base de relevamiento, se efectud paulatinamente un
fortalecimiento de dicha area que comenzd en el aho 2006 y
concluyd con una reestructuracion general del personal que
pertenecia al area de Informatica y al area de Redes y Comuni-
caciones, creandose el Departamento de Informatica y Comuni-
caciones por Resolucion de la PGN Nro.001/09.

Asi fue como se paso de un area relativamente profesionaliza-
da de 15 miembros a un area altamente profesionalizada con
63 integrantes, 25 de los cuales son técnicos informaticos que
pasaron a prestar soporte tecnologico en las distintas fiscalias
del interior del pais donde hasta el momento no contaban con
referente alguno en dicha materia.

Se realizaron relevamiento de Informacion a cargo de expertos
en materia tecnologica y judicial, a través de entrevistas con
varios magistrados y con el personal de la Procuracion de la
Nacion, a efectos de definir las funcionalidades que formaron
parte de las aplicaciones informaticas de gestion y administra-
cion judicial.
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V. ACCIONES DESARROLLADAS

Diseiio e Implementacién de la Red Teleinformatica Nacional del
Ministerio Pablico Fiscal

El proyecto se inicia en el aho 2006 con el principal objetivo de
disehar e implementar una red WAN destinada a conectar todas las
dependencias del MPF del pais, considerando como nodos tanto las
fiscalias asi como también las areas administrativas.

La mision principal consistio en conectar las 350 Fiscalias y depen-
dencias del MPF de todo el pais a través de una Red institucional
propia, que provea servicios para la transmision de voz, datos, video
y aplicaciones institucionales con un adecuado nivel de seguridad
informatica para sus mas de 3.500 usuarios.

Hasta ese momento convivian diferentes tipos de enlaces y redes
LAN y no se contaba con una sala de servidores con equipamiento
de alta tecnologia.

Luego de la etapa de relevamiento, desarrollada a principios del aho
2007, se definieron las siguientes premisas para efectuar el diseho
de la red:

e Seleccionar tecnologias con expectativa de vigencia prolongada
en el mercado de las telecomunicaciones.

e Implementar redes LAN Ethernet categoria 6 conmutadas.

e Dividir las areas de desarrollo: AMBA (Prov. de Buenos Aires y
Capital Federal) e Interior.

e Implementar las redes LAN con empresas del mercado local.

e Designar técnicos informaticos por jurisdiccion para el segui-
miento de la obra y posterior mantenimiento.

e Actualizar el Centro de Computos de Av. de Mayo.

Durante el aho 2007 se efectuo el diseno de la red tomando como
base los siguientes considerandos:

e Equipar desde el MPF las redes LAN con equipos homogéneos:
switches, servidores y UPS.

e Utilizar para implementar la WAN una red de transporte publi-
ca que opere con IP y MPLS.
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Monitorear y controlar en forma centralizada la red.

Implementar una politica de seguridad informatica eficaz y cen-
tralizada.

Minimizar costos de mantenimiento y disminuir tiempos de re-
paracion.

Maximizar la confiabilidad y disponibilidad de la red.

Durante el aho 2008 se puso en marcha el Plan de Implementacion
de la Red del MPF, que basicamente se dividio en las siguientes eta-

pas:

1.
2.

3.
4.
5.

Formacion del equipo de trabajo y asignacion de tareas.

Adquisicion del equipamiento activo de la red: servidores, UPS,
switches, gabinetes, etc.

Distribucion e instalacion de los gabinetes de red.
Implementacion de las redes LAN.

Implementacion enlaces WAN.

Desde marzo de 2009, la Red Informatica Nacional del Ministerio
PuUblico Fiscal cuenta con:

262

Fiscalias en red: 350

Enlaces a través de red de soporte IP/MPLS/VPN.
Usuarios / puestos de red: 3.500

Redes LAN: 130

Equipos de videoconferencia: 17

Servidores de red y correo: 150

Servicio de VOIP: En todas las Fiscalias.

Sala de red y sistema de storage: AV de Mayo 760. Centro de
Procesamiento alternativo.

Mesa de ayuda al usuario para soporte, aplicaciones institucio-
nales, red y telefonia.
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Entre los principales servicios que brinda la red podemos mencionar:

e Multimedia (voz y video). Video streaming: para transmision de
conferencias de alto nivel a cargo de especialistas extranjeros
para el personal del MPF de todo el pafs.

e Telefonia VOIP.
e Archivo seguro y confiable de la informacion del MPF.
e Acceso a Internet a través de Firewalls.

* Acceso a bases de datos y aplicaciones de otros Organismos
como la Corte Suprema de Justicia, Direccion Nacional de Mi-
graciones, Reincidencia, Policia Federal, etc.

e Videoconferencia: 16 Puestos en Cabeceras de Jurisdiccion
2 Puestos en Capital Federal

e Correo electronico institucional.

e  Provision de herramientas técnico-informaticas al servicio de la
investigacion criminal.

Servicio de Digitalizacién

El objetivo del servicio es digitalizar megaprocesos asociados con
gran volumen de informacion contenida en expedientes para lograr
el entrecruzamiento inteligente de los datos claves en la investiga-
cion de un caso penal’.

Efectla el manejo inteligente de grandes volumenes de informacion
con motores de blusqueda GREENSTONE y EXCALIBUR que proce-
san los datos.

Facilita el manejo del CASO en la etapa de JUICIO ORAL.

Se estima que en un aho se digitalizaron 1.000.000 fojas, equivalen-
te a 5.000 cuerpos de expedientes.

> El servicio centralizado es brindado por la Secretaria General de Coordinacion
Institucional del PGN a todas las dependencias del pafs.
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Desarrollos de Aplicaciones Informaticas para procesos administra-
tivos y judiciales

Software “N2” para casos con autor desconocido®:

Es una herramienta informatica que facilita la administracion de
causas penales de autor desconocido, permitiendo entre otras cosas
cruce de datos de todos los NN y obtener informes de zonas vul-
nerables al delito. Permite sacar estadisticas automaticas y realizar
busquedas por modalidad de hecho, por lugar, para asegurar crite-
rios uniformes de carga de datos destacando patrones de comision
de delitos. Ademas facilita el diagnostico preliminar de la jurisdic-
cion para mantener una coherencia investigativa, mas alla del cam-
bio de turno.

Es decir, permite que los funcionarios concentren su tarea en el ana-
lisis delictivo de la informacion y no en la tarea administrativa de
carga de datos.

Por otra parte, permite realizar una georreferenciacion de todos los
casos ingresados y asi elaborar el mapa del delito en los distintos
barrios de la ciudad autonoma de Buenos Aires.

El impacto de su utilizacion es la administracion de informacion de
130.000 casos al ano de los cuales el 70% son cometidos en la ciu-
dad de Buenos Aires.

FiscalNet: fue creado por Resolucion PGN N° 0023/09

FiscalNet es un Sistema Informatico Integral de Gestion de Causas
del MPF, representa un adelanto y mejora significativa en el tra-
tamiento de expedientes y operatoria cotidiana de las Fiscalias en
todo el pais.

FiscalNet es una herramienta informatica moderna, agil e intuitiva
que permite la incorporacion de causas para su posterior ordena-
miento, blUsqueda y tratamiento en funcion de optimizar el proceso
de instruccion e investigacion. Como fin Ultimo se persigue, me-
diante el uso del sistema, la mejora del trabajo de los fiscales como
ejecutores de accion penal publica de nuestro pafs.

Se analizaron lineamientos generales en relacion al manejo de las
causas en las fiscalias, asi como las sugerencias surgidas de las en-

4 Creado por Resolucion PGN N°0029/08
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trevistas en pos de una solucion Unica, pero que tuviese en cuenta
los aspectos particulares de cada dependencia.

Se establecio un modelo de software que facilite las tareas del dia
a dia (carga y manejo de informacion en los libros, registros, bus-
quedas, consultas, reportes, listados, etc.). Se persigue acelerar los
tiempos, facilitar las tareas, en definitiva, elevar los estandares de
eficiencia y calidad. La primera etapa de construccion e implemen-
tacion del software se halla implementada.

La segunda etapa, en proceso de desarrollo continuo se basa en dos
aspectos fundamentales: proveer herramientas para el proceso de
instruccion y utilidades para la gestion. Con respecto al proceso de
instruccion, es fundamental contar con la carga de los datos de la
primera etapa. Teniendo un completo repositorio de datos se han
establecido nuevas y mejores formas de encontrar informacion util
para los fiscales. Entrecruzamiento de datos, conexidad entre cau-
sas y personas, comparaciones, inferencias, visualizaciones, entre
otras. En relacion a la gestion, el sistema brinda soporte a la toma
de decisiones en relacion a todos los procedimientos involucrados
en la investigacion, desde las fiscalias de primera instancia y unida-
des especiales hasta la oficina del Procurador General de la Nacion.
Se proyecta incorporar analisis estadisticos, graficas comparativas,
tableros de control de gestion, sistema de posicionamiento georrefe-
rencial (mapa de delitos) en todo el pafs, entre otros.

Asimismo, ya se encuentran formalizados acuerdos y convenios, y
otros en proceso de definicion, tanto con organismos gubernamen-
tales como con empresas privadas, para incorporar mas fuentes de
informacion a FiscalNet que sirvan como soporte a la investigacion.
En este aspecto, se destaca el acceso directo al sistema informatico
de la Direccion Nacional de Migraciones, para el control de restric-
ciones, ingresos y egresos de personas al pafs.

Diseiio e Implementacion Multimedial de Comunicacién: Sitio
Web Institucional

Se realizd un nuevo diseno del Sitio WEB Institucional: www.mpf.
gov.ar que entre otras cosas posee el diario de novedades institucio-
nales de la Procuracion General de la Nacion ON LINE y un orga-
nigrama completo de Ministerio Publico Fiscal que se despliega con
datos precisos y estadisticas de cada jurisdiccion seleccionada.

A través de sus motores de busqueda se puede acceder al contenido
de resoluciones, instrucciones y dictamenes de la PGN. Ofrece tam-
bién servicio de consultas juridicas e informes estadisticos on-line.
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Implementacion del Webcampus del MPF

A partir del 20 de mayo de 2008, desde la Secretaria General de
Coordinacion Institucional se ha propulsado y puesto en marcha el
Proyecto de Capacitacion a Distancia del Ministerio Publico Fiscal.

Se ha implementado una plataforma de e-learning denominada
“Webcampus MPF” con el objetivo de generar un espacio virtual
destinado especialmente a generar experiencias y procesos de
ensehanza-aprendizaje para vehiculizar y potenciar la oferta forma-
tiva que organiza la Fiscalia General de Formacion, Capacitacion y
Estudios Superiores.

Mediante el “Webcampus del MPF”, los docentes, tutores y alumnos
pueden utilizar herramientas como foros, chat, calendarios de acti-
vidades, entre otras opciones, que facilitaran el trabajo colaborativo
orientado hacia la coproduccion del conocimiento y hacia una ver-
dadera comunicacion interactiva.

Pero para que este proyecto sea exitoso, desde la Procuracion Ge-
neral de la Nacion se ha designado un equipo de especialistas en
informatica y tecnologia educativa, encargado de disehar las estra-
tegias didacticas y comunicacionales para implementar el proyecto
educativo (educacion a distancia y semipresencial).

La idea central es poner a disposicion de todos los actores del Mi-
nisterio Publico Fiscal una plataforma educativa que no solo facilite
la adquisicion de saberes y competencias para desempenar su rol en
los distintos espacios institucionales, sino que también promueva su
formacion y perfeccionamiento continuo en distintas disciplinas ju-
ridicas, para ejercer con eficiencia y eficacia sus funciones.

El Webcampus del MPF es una herramienta flexible que brinda
oportunidades equitativas en materia de capacitacion superando
los inconvenientes de la distancia, tiempo y costos de traslados del
personal.

Hasta el momento se cuenta con:
e Cursos implementados en materia judicial: 6 anuales
e Cantidad de usuarios capacitados: 200

e Cantidad de usuarios registrados: 500
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Implementacion de la Sala Gesell

Esta conformada por un Sistema de audio y video implementado en
una sala especialmente acondicionada para tomar declaraciones a
menores de edad victimas de delitos contra la integridad sexual®.

VI. PROCESOS DE IMPLEMENTACION DEL PLAN
1* etapa: 2006-2007

* Investigacion de los puntos criticos para agilizar la gestion ad-
ministrativa en materia judicial-penal del MPF.

e Diseno de la Red Institucional Nacional del MPF.

2% etapa: 2008

e Relevamientos especificos destinados a los Fiscales del MPF.

e Diseno y desarrollo de las aplicaciones informaticas a ser im-
plementadas en la red del MPF.

3% etapa: 2009

e Implementacion de las soluciones informaticas en la red del
MPF.

e Capacitacion del personal y difusion de las nuevas tecnologias
disponibles en [a PGN.

VII. PROBLEMAS Y SOLUCIONES ENCONTRADOS DURANTE LA
EJECUCION DEL PROYECTO

Problema: Existencia de equipamiento inadecuado para el trabajo
en la red.

Solucion:  Se dispuso la renovacion del parque técnico informa-
tico (desde el comienzo del plan hasta hoy), que se
detalla a continuacion:

e Redes LAN Ethernet conmutadas con cableado cate-
goria 6 para 100 y 1.000 Mbps: 150

Esta ubicado en la Oficina de Asistencia a la Victima del Delito, OFAVI. Presi-
dente J.D. Peron 2455 piso 1° - Capital Federal.
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Problema:

Solucion:

Problema:

Solucion:

Problema:

Solucion:

Problema:

Solucion:
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e Puestos de trabajo: 3.700 PC con Windows XP.
e Impresoras laser: 1.500

e Impresoras chorro a tinta 1.500

* Switches de borde: 150

e Switches de core: 20

e UPS: 130

e Routers: 130

e Servidores de archivo y dominio: 150

e Servidores de correo: 18

e Servidores de aplicaciones: 20

* Enlaces ADSL para el sistema backup: 130

e Firewalls: 2, uno por software (ISA 2005) y otro por
hardware (PIX 515)

* Centrales telefonicas: 100
Internet mediante ADSL en algunas fiscalias

Conexion entre las 350 fiscalias y 3.500 operadores a
la nueva red MPF con acceso seguro.

Dificultad para conciliar tiempo de tendido de cables
con los horarios de atencion al publico de las fiscalias.

Tendido de cables fuera de horario de atencion vy tra-
bajo de las fiscalfas.

Cultural, de adaptacion a los cambios tecnologicos

Capacitacion del personal e implementacion de mesa
de ayuda.

Carencia de personal de las fiscalias para destinar a la
carga del software “N2” para casos con autor descono-
cido.

Mesa de entradas virtual con personal movil de la Di-
reccion de Investigaciones con Autor Desconocido,
dependiente de la Secretaria de Coordinacion Institu-
cional que carga tanto en la oficina como en las mis-
mas dependencias fiscales para evitar el traslado de
expedientes.
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VIII.  SINTESIS DE BENEFICIOS

Implementacion de la Red Teleinformatica Nacional del MPF y
modernizacion del parque informatico.

Se obtuvo la interconexion de todas las fiscalias del pais entre si con
un enlace seguro y confiable que permite mantener una comunica-
cion fluida y eficaz.

Se concreto la conexion con otros organismos plblicos para facilitar
la investigacion juridica: Registro Propiedad Automotor, Registro de
Reincidencia (UER), Direccion Nacional de Migraciones, Registro
Propiedad Inmueble (SICOIT), Poder Judicial de la Nacion (CARA-
VEL), Padron Electoral y Policia Federal.

Implementacion de software de gestion juridica y administrati-
va: N2 y FiscalNet

Favoreciendo la investigacion criminal, la confeccion de un mapa
del delito y la agilizacion de los procesos judiciales, la mejora en la
atencion al plUblico y el seguimiento de los casos, asi como la ges-
tion interna de la oficina fiscal.

Implementacion del WEB CAMPUS

Expansion de las lineas de capacitacion permanente en materia juri-
dica y administrativa en todo el pais, con modalidad semipresencial
y a distancia.

Rediseno del Sitio Web del MPF

Permitio difundir y poner a disposicion de todos los magistrados y
personal del MPF las novedades juridicas para agilizar los procesos
administrativo-judiciales en materia penal.

Tiempo implementacion del plan: 3 ahos y 6 meses
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Costos de implementacion y mantenimiento

Costos Concepto Monto
Diseho e implementacion de la red $ 7.500.000
Sala de red y sistema de “storage” $2.700.000
Cpstos Costo FlscaI_Net (por Unica vez) recursos $950.000
Fijos humanos e insumos
Sala Gesell $ 35.000
Costo total de la implementacion: $ 11.185.000
Costo Mantenimiento de red (anual) ‘ $ 2.995.000
Variables | Costo anual (ponderado 2006/2009) $5.042.500

| Promedio presupuesto MPF 2006/2009 | $320.838.500 |  1,57% |

De modo tal que el costo del proyecto que tiene un amplio impacto
en todo el organismo y todos sus agentes, tan solo implica una inci-
dencia del 1,6% del presupuesto del Ministerio Publico Fiscal.

IX. PROYECCIONES

Se planifica la firma de convenios con los MPF provinciales para
efectuar investigaciones conjuntas e intercambio de experiencias y
capacitacion a distancia en materia juridica y técnica.

Continuar con el plan de mejoramiento de calidad en la gestion
administrativa y judicial, a efectos de incorporar nuevas funciona-
lidades a los desarrollos tecnologicos ya implementados asi como
también investigar la posibilidad de generar nuevos proyectos de
reingenieria de los procesos involucrados en dicho ambito.

Expandir la capacitacion en contenidos juridicos a través del Web-
campus del MPF, capacitando tutores y docentes en el uso de las he-
rramientas informaticas y generando nuevos contenidos y materiales
didacticos multimediales.

Continuar con el plan de difusion de novedades e instrumentos de
investigacion para todos los magistrados y personal del MPF en el
sitio institucional.
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Avanzar con las soluciones informaticas de uso remoto con la per-
tinente provision de notebooks a todos los fiscales ante las camaras
del interior del pais y todos los fiscales generales que actlien ante
las instancias de juicio oral.

Interconectar el software FiscalNet con el sistema de seguimiento de
expedientes del Poder Judicial a través de la firma de un convenio
interinstitucional en tramite.

Reemplazar las citaciones judiciales a travées de la Policia Federal
Argentina por medios electronicos.

Reemplazar las notificaciones entre las partes con firma digital,
seglin el fuero y cuando las particularidades de los procesos asi lo
permitan.

Acceso remoto para consulta del tramite de los casos para las partes
en el fuero penal (en particular para la defensa plblica oficial y los
demas actores).

Interconectar los dispositivos portatiles como teléfonos tipo “Black
Berry” a los software de las fiscalias y demas aplicaciones desarro-
[ladas como el boletin de novedades institucionales PGN on line.
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EL CONTROL Y EVALUACION
DE LA GESTION: SU APORTE A
LA GESTION POR RESULTADOS
Y AL PROCESO DE TOMA DE
DECISIONES

GERMAN AGUSTIN GURRERA'

I. INTRODUCCION

Las exigencias de la sociedad civil por mejorar la gestion de las
organizaciones publicas —en nuestro caso las oficinas judiciales—
apunta centralmente a la generacion de un modelo de organizacion
que brinde mas y mejores servicios en términos de calidad, acce-
sibilidad, celeridad, transparencia, confiabilidad y la rendicion de
cuentas sobre cada uno de estos atributos.

La modernizacion de la administracion de justicia ha seguido ese
horizonte de distintas formas y con una multiplicidad de herra-
mientas e instrumentos para alcanzar esos objetivos, muchas veces
siguiendo modelos que en su esencia podian encubrir esquemas
teorico-filosoficos contradictorios entre si. Ese debate, que no pre-
tende ser abordado en estas paginas, es una cuestion pendiente de
tratamiento por quienes nos encontramos involucrados en procesos
de reforma o innovacion en el ambito de los sistemas judiciales.

Sin embargo, ese camino errante y a veces contradictorio, desde el
punto de vista del diseho e implementacion de las politicas publicas

' Licenciado en Ciencia Politica (Facultad de Ciencias Sociales-Universidad de
Buenos Aires), Abogado (Facultad de Derecho-Universidad de Buenos Aires),
Maestria en Administracion Publica (Facultad de Ciencias Economicas-Univer-
sidad de Buenos Aires). Docente de Administracion y Politicas Plblicas en la
Universidad Nacional de Lanls, y de Gestion de Procesos y Calidad en la Carrera
de Especializacion en Gestion Publica en la Facultad de Cs. Econdmicas de la
UBA. Ex Coordinador de Implementacion del Programa Carta Compromiso con
el Ciudadano de la Subsecretaria de la Gestion de la Jefatura de Gabinete de
Ministros (Ahos 2000-2005). Actualmente es Subsecretario de Control de Gestion
de la Suprema Corte de Justicia de la Provincia de Buenos Aires.
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judiciales, busca alcanzar los fundamentos sehalados inicialmente;
concentrando el esfuerzo de los actores que tienen responsabilidad
directa en la ejecucion de las reformas, evaluando las necesidades,
prioridades y resultados en funcion de las expectativas, los recursos
involucrados y las capacidades de gestion existentes.

Il. EL CONTROL DE GESTION COMO APORTE AL CAMBIO DE
MODELO DE GESTION

El control de gestion de las oficinas judiciales constituye una herra-

mienta necesaria del proceso de modernizacion y de transformacion

del modelo organizacional y cultural imperante en la administracion

de justicia.

Para alcanzar ese objetivo, el control debe constituirse en un sistema
de informacion para la toma de decisiones, especialmente asociada
al proceso de planificacion y a su articulacion con el proceso pre-
supuestario, y no en un simple control formal de esencia reglamen-
tarista. Es decir, no concebido como un control en si mismo, sino
con el objetivo principal de reorientar la gestion y articular, sobre
la base de la informacion generada, la gestion de los recursos exis-
tentes, evaluando el modo en que se utilizan y los resultados que se
obtienen.

La nueva logica del control no descarta el control de legalidad o del
cumplimiento de normas de funcionamiento de las oficinas judicia-
les, pero amplia el abanico y prioriza la mirada sobre los resultados,
logros e impactos de la actividad judicial.

Implementacion del control de gestion

El diseho e implementacion del modelo de control de gestion por par-
te de la Suprema Corte de Justicia de la provincia de Buenos Aires ha
seguido estos lineamientos, procurando, al mismo tiempo, organizar
el area a cargo de la ejecucion del control, difundir en el universo de
control las caracteristicas y principios que guian los procedimientos
de auditoria en los organos jurisdiccionales en todo el territorio pro-
vincial, promover un modelo de gestion de las organizaciones por
objetivos o resultados, comprometer a los jueces al autocontrol y al
monitoreo de las oficinas a su cargo para planificar y anticipar cam-
bios que puedan alterar la normal prestacion de un buen servicio;
alentar a conceptualizar y analizar sus organismos de modo horizon-
tal a los fines de observar y evaluar con mayor precision sus procesos
de trabajo jurisdiccionales con el proposito de delimitar las etapas
fundamentales, sus indicadores y las disfuncionalidades que en ellos
pudieran estar afectando la calidad del resultado final esperado.
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Desde el aho 2002, la Suprema Corte ha venido tomando un con-
junto de decisiones dirigidas a organizar, fortalecer y consolidar las
funciones del control de gestion. La creacion de un area especifica
con la responsabilidad primaria de ejecutar esas actividades quedo
plasmada en el ano 2004 con la puesta en funcionamiento de la
Subsecretaria de Control de Gestion; posteriormente, la Legislatura
provincial incorpordo, mediante la sancion de la Ley 13.629, la te-
matica en la ley organica del Poder Judicial (art. 32, Ley 5.827).

Por otra parte, cabe resaltar el modo en que se estructura la infor-
macion obtenida a partir de las auditorias o relevamientos especi-
ficos que dispone el Tribunal o su Presidente. Es decir, sehalar la
importancia que cabe asignar a la informacion de gestion por sobre
los datos primarios con la importancia que adquiere en este punto
el analisis multivariado y el analisis comparado de la informacion
recolectada.

El objetivo es reemplazar un modelo de “gobierno de los datos”
por un sistema de informacion que permita configurar un cuadro,
tablero o mapa de situacion para la toma de decisiones concretas,
factibles y que permita a los decisores acercarse al optimo deseable
—la intencion no es pasar del abuso de los datos primarios al abuso
del balanced scorecard-.

Desagregacion de procesos, generacion de indicadores y
formulacion de estindares

Otro pilar importante del modelo de control de gestion instrumen-
tado es el modo de ejecutar las auditorias sobre los procesos de
trabajo jurisdiccionales y de estructurar el informe que se eleva a la
Presidencia del Tribunal, la Camara de Apelacion de la jurisdiccion
del organo auditado, y de el/los magistrado/s a cargo del Juzgado o
Tribunal.

El modelo de auditoria aplicado sigue basicamente los procedimientos
o etapas definidos internacionalmente para entidades u organizaciones
gubernamentales (programacion - relevamiento de campo - elaboracion
de informe - seguimiento de recomendaciones); analizandose
semestralmente la informacion estadistica que permite identificar y
seleccionar, los organismos a incorporar en el Plan de Auditorias.

En la etapa de programacion se recolecta la informacion de base
de la oficina judicial y se programa el relevamiento de campo, de-
finiendo previa intervencion en el organismo, el objetivo del rele-
vamiento, los procesos jurisdiccionales a relevar, la determinacion
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de la muestra estadistica de causas a analizar y los demas aspectos
administrativos a inspeccionar. Relevada la informacion de base en
el terreno, se sistematiza, registra y procesa mediante el empleo de
un software especialmente disehado, para determinar por tipo de
proceso, de etapa procesal e indicador, los tiempos promedios y
estandares alcanzados por el drgano en un periodo de tiempo pre-
viamente estipulado.

El sistema utilizado —Sistema de Informacion de Control y Evalua-
cion de Gestion— se constituye asi en un Tablero de Auditorias con
el aditamento de permitir no solo las consultas para comparar entre
tipos de Juzgados similares, por Departamento Judicial, por tipo de
juicio y/o etapa procesal, sino también, establecer objetivos de ges-
tion o metas cuantificables para seguir su evolucion como Programa
Operativo Anual.

Por otra parte, la determinacion de estandares —tomando para ello la
mediana como medida de tendencia central para analizar los tiem-
pos reales de tramitacion sin la sobrerrepresentacion o subrepresen-
tacion que puedan ocasionar algunos datos— permite trabajar sobre
esos valores para determinar lineas de base o metas para establecer
compromisos institucionales (desde la Suprema Corte a los distintos
fueros) o compromisos organizacionales (adoptados por los mismos
organismos como metas desafiantes para iniciar proceso de mejora
continua).

El modelo de control y evaluacion de gestion no se limita a describir
0 a medir la ejecucion administrativa, sino también alcanzar a expli-
car los resultados. En consecuencia, el modelo promueve la posibi-
lidad de establecer relaciones causales entre los distintos elementos
constitutivos del servicio de justicia. En otros téerminos, el control de
gestion conlleva el relevamiento de informacion a lo largo de la ca-
dena causal (inputs, procesos, outputs y outcomes), asi como sobre
factores externos.

La articulacion entre la Subsecretaria de Control de Gestion y los
sujetos del control, y la sensibilizacion de los trabajadores sobre los
objetivos institucionales, son basicos para su implementacion y para
despejar la desconfianza inicial que se da desde “abajo hacia arriba”
y un celo excesivo en la utilizacion del sistema como mero control de
“arriba hacia abajo”. En este sentido, los nuevos modelos de Control
de Gestion intentan promover un proceso deliberativo, que propicie la
adopcion de un enfoque “subjetivista” que otorgue a los datos cuan-
tificables el valor de informacion cualitativa para obtener una imagen
mas completa del fenomeno que es objeto del control y evaluacion.
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Como sehalaramos en otras oportunidades, la implementacion de
sistemas de control y la evaluacion representa una alteracion del
funcionamiento rutinario en cualquier organizacion, por lo que se
hace necesario demostrar rapidamente la utilidad del instrumento.
La utilizacion de indicadores no constituye solo una medida técni-
ca, sino que su definicion implicaria un ejercicio de replanteamien-
to del caracter mismo del servicio de justicia, en el sentido de dotar-
lo de un mayor grado de racionalidad y de transparencia.

Situacion previa y direccionalidad estratégica

Aprobado el marco normativo que dio inicio a las actividades de la
Subsecretaria de Control de Gestion, y en el transcurso del primer
aho de su organizacion interna y actividades externas, se vislumbra-
ron una serie de limitantes operativos y estructurales que reducian
su capacidad operativa y su potencial como sistema de informacion
de gestion, a saber:

e Arraigada percepcion de la actividad de control como funcion
disciplinaria.

e Vision reactiva al control institucional por parte del auditado.
e Ausencia de una mirada organizacional del servicio de justicia.

e Sobreabundancia de datos macro y ausencia de indicadores de
eficacia, eficiencia y efectividad de los procesos de trabajo ju-
risdiccionales.

e Baja utilizacion de la informacion de los relevamientos en los
procesos de toma de decisiones.

e Reducida capacidad operativa del control de gestion y escaso
impacto.

e Demora en la elaboracion de informes de auditoria.

La planificacion estratégica inicial permitido orientar y articular las
fortalezas y oportunidades que, en forma sinérgica, posibilitaran re-
afirmar voluntades, optimizar recursos y encaminar esfuerzos comu-
nes hacia un modelo de control y evaluacion de gestion confiable.

El planeamiento, tomado como proceso de reflexion sistematica,
tuvo como proposito servir de instrumento para establecer corres-
pondencia entre los problemas que identificaban los integrantes del
area, sus causas y las operaciones previstas para superarlos alcan-
zando los resultados buscados.
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El establecimiento de los objetivos estratégicos apunto a definir las
metas, estrategias y cursos de accion, y determinar la viabilidad de
las operaciones y acciones que seran implementadas para modificar
la situacion inicial. De ese modo el primer Plan Estratégico preten-
dio inaugurar un ciclo institucional caracterizado por la definicion
de metas y cursos de accion simples y posibles de alcanzar con los
recursos disponibles, a saber:

e lograr el fortalecimiento y consolidacion del area para adaptar
su organizacion interna a las necesidades de un modelo de con-
trol y evaluacion de gestion integral, integrado y preventivo.

e Desarrollar un esquema teorico, metodologico y operativo
acorde a las tareas que debe encarar para profundizar su con-
fiabilidad y capacidad de control en un marco de objetividad,
equidad y transparencia.

e Promover la difusion de los objetivos y finalidades del control de
gestion para permitir optimizar su comprension y adaptabilidad
por parte de sus destinatarios, de cara al desafio de consolidar
un cambio cultural.

I1l. AVANCES, LOGROS Y RESULTADOS OBTENIDOS

Entre los principales avances alcanzados se encuentra la importan-
cia de la introduccion de la logica de los resultados en los nuevos
modelos de gestion de las organizaciones, contribuyendo con el me-
joramiento de la eficacia, eficiencia, efectividad y calidad, a través
de una gestion flexible y orientada hacia metas. Esta logica de los
resultados no debe ser vista como una mera técnica o herramienta
de gestion administrativa sino servir para promover la rendicion de
cuentas hacia la sociedad.

Como plantearamos en otros documentos, la nocion de resultados
aplicada al sector publico, requiere conocer previamente los
mecanismos de definicion del “valor publico”. Estos mecanismos
complejos ponen en juego el punto de vista de diferentes actores.
En la actualidad, la visualizacion del proceso de trabajo como
un conjunto de actividades que forman “cadenas de valor” que
producen una prestacion tangible para el ciudadano (producto y/o
servicio), responde a la necesidad de dar un sentido concreto a la
nocion de resultados en el ambito publico. El instrumento central de
la gestion basada en procesos es el diseho de un sistema de control
que permita conocer regularmente el contenido y las condiciones
de la accion publica.

278



EL CONTROL Y EVALUACION DE LA GESTION

En segundo lugar, el relevamiento de los organismos permitio gene-
rar un conjunto de datos e informacion sobre el desempeno general
de cada uno de ellos que, a partir del analisis de la eficacia y efi-
ciencia de los mismos en referencia a un conjunto de indicadores de
proceso y de resultados facilita el establecimiento de “Compromisos
de Resultados de Gestion o Estandares” sobre los procedimientos y
procesos judiciales a cargo de cada oficina.

La sistematizacion alcanzada hasta la fecha de la informacion rele-
vada permite:

e Controlar las recomendaciones y sugerencias formuladas duran-
te los seguimientos.

e Posibilitar el analisis comparado por medio de un sistema de
informacion de gestion “rapido, dinamico y ejecutivo”.

e Evidenciar a los Organismos que los mediciones de los Informes
son procesadas y comparadas.

e Incorporar el concepto de “pesos relativos” de los indicadores
e Unificar y sistematizar los resultados de las mediciones.

En tercer lugar, la ejecucion de las actividades y tareas de control
de gestion encaradas por la Suprema Corte de Justicia en los Gltimos
cuatro ahos, permitieron lograr avances significativos en la orga-
nizacion y consolidacion del area encargada de la funcion, como
también, en la incorporacion de un campo de accion desconocido
para muchos en la funcion judicial.

En ese sentido, una de las metas alcanzadas ha sido la conforma-
cion e instrumentacion de un conjunto de técnicas, herramientas y
modelos de gestion, que permitieron afianzar los procesos de au-
ditoria de gestion implementados, estandarizar y homogeneizar la
produccion de informacion sobre el control y evaluacion, sistemati-
zar esa informacion, y en definitiva, obtener la confianza necesaria
para consolidar el rumbo elegido.

La organizacion interna del area posibilito mejorar y expandir las
capacidades de control, reduciendo los tiempos iniciales de las
actividades de campo y elaboracion del informe correspondiente,
ademas de aumentar el volumen de causas, indicadores y aspectos
de la gestion de la oficina judicial bajo analisis.
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* Ejecucion de siete (7) planes de auditoria

e 135 organos jurisdiccionales auditados

e 35 auditorias de seguimiento

e 12 informes especiales

* 100% de la informacion cargada en el SiCEG

*  95% de ejecucion de los relevamientos planificados

*  90% de cumplimiento de las recomendaciones formuladas

Sin embargo, los resultados mas importantes, provienen de la acep-
tacion y utilizacion que de los informes hacen los magistrados y
funcionarios de los Organos relevados que, disipados los temores
que conlleva identificar la labor a un simple control disciplinario,
comprenden el objeto y finalidad del control, y visualizan la utili-
dad que el mismo les reporta para la administracion de su juzgado.

Es esa utilidad y entendimiento, el que permitio en varios organos
jurisdiccionales que se relevaron y que se les efectud un seguimien-
to sobre las recomendaciones sugeridas, observar el impacto positi-
vo en la gestion y en el mejoramiento en los indicadores de proceso
y resultados (cumplimiento de plazos, reduccion de los tiempos,
aumento de la productividad, sentencias, audiencias, etc.).

IV. PROYECCIONES, DESAFIOS Y CONCLUSIONES

Entre los principales desafios trazados para la consolidacion y opti-
mizacion de los avances logrados podemos sintetizar las siguientes
contribuciones y proyecciones:

e Mejorar los niveles de accesibilidad, productividad y calidad
del servicio.

e Detectar disfuncionalidades producidas para la adopcion de
medidas correctivas.

e Generar informacion sobre el desempeno para la toma de deci-
siones vinculada a la planificacion y articulacion de los recur-
sos humanos, materiales y presupuestarios.

e Orientar la gestion a dar valor a la perspectiva del destinatario
del servicio.
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* Mejorar la coordinacion y articulacion interorganizacional e in-
traorganizacional

e Establecer niveles de responsabilidad de los funcionarios y su
obligacion de dar cuenta de sus acciones.

e Promover una cultura de la medicion, contando con parametros
objetivos sobre los servicios que se prestan y trabajando con
“informacion de gestion”.

e Conocer y difundir mejores practicas, interna y externamente,
proporcionando, a partir de la difusion de los resultados, incen-
tivos por el buen desempeho.

e Establecer criterios para evaluar el impacto del servicio en tér-
minos de satisfaccion de los usuarios (directos e indirectos) y la
utilizacion de los recursos presupuestarios asignados por fuero,
departamento judicial o tipo de organo jurisdiccional (unidad
de servicio o programa presupuestario).

En conclusion, el alcance u objetivos estratégicos definidos al
momento de implementar un modelo de evaluacion y control de
gestion puede resumirse a un concreto control sobre indicadores
cuantitativos o incorporar una variedad de vectores a desarrollar se-
gln las interrelaciones o enlaces que la informacion que se genere
pueda propiciar.

El punto focal estaria, una vez mas, en determinar QUIEN va a ser
el destinatario del “servicio” o “producto” generado por el control
de gestion, de ahi la multiplicidad de aportes que puede desarrollar,
los actores que puede involucrar y los resultados e impactos que
podria alcanzar.
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LAS OFICINAS JUDICIALES DE
LA PROVINCIA DEL CHUBUT

RobpoLro D. BARROSO GRIFFITHS'
MarceLo F. Nieto Di Biase?

I. OBJETIVOS

El objeto de esta presentacion es poner en escena el rol, las compe-
tencias y el funcionamiento de la oficina judicial, novisimo organo
de la Justicia Penal de Chubut.

Para ello, previamente, explicaremos las caracteristicas del sistema
procesal que regia hasta la reforma operada en el aho 2006, y luego
las que se destacan del sistema procesal actual. Esto es vital para
entender la profundidad del cambio operado y la relacion existente
entre el procedimiento penal y el abordaje de su gestion del mismo.

En el marco de la presente ponencia se intentara demostrar sinté-
ticamente que la reforma operada se desarrolld sin un incremento
significativo de la participacion del presupuesto del Poder Judicial
en el presupuesto provincial. Asimismo, efectuaremos una reseha
sobre la planificacion efectuada y los medios aplicados para su con-
crecion, abordando los factores de infraestructura edilicia, recursos
humanos, tecnologia informatica y sistema estadistico.

Relevante resulta ademas, observar la demanda que la reforma trajo
aparejado a nivel cargos, concretamente, de jueces, fiscales, defen-
sores plblicos, funcionarios y agentes.

II. INTRODUCCION. ANTECEDENTES HISTORICOS

En fecha 12 de mayo de 2006, representantes de los tres poderes del
Estado suscribieron un acuerdo para la reforma procesal y organica
de la Justicia, en pos de la mejora del servicio. Este pacto de Estado
alcanzo al proceso civil y al penal.

' Argentino. Abogado, Director Oficina Judicial Esquel.
rbarroso@juschubut.gov.ar

2 Argentino. Abogado, Director Oficina Judicial Trelew
mnieto@juschubut.gov.ar.
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En orden al proceso penal, se buscd concretar las exigencias consti-
tucionales devenidas de la convencion constituyente de 1994. Con-
cretamente alli se plasmb que la propuesta de reforma propendia a:

a) Robustecer un modelo de enjuiciamiento penal predominan-
temente acusatorio en cumplimiento del diseho constitucional
(arts. 18, 24, 53, 59, 75 (12), 118 C.N.; articulos 172, 173,
194, 195 (3)-(4), 196, 200 201, 204, 205, 206, de la Constitu-
cion de Chubut).

b) Acortar los términos procesales de manera que se arribe, en
el menor tiempo posible, a la etapa del juicio oral y publico,
permitiendo alcanzar un veredicto de culpabilidad o inocen-
cia, tal como lo reclaman los protagonistas del conflicto y la
sociedad en su conjunto.

c) Desarrollar el mandato constitucional del juicio con jurados
(articulo 173, C. Ch) y del juicio por jurados (articulos 24, 75
(12), 118 C.N.; articulos 135 (27), 173, C. Ch.).

d) Fortalecer la proteccion y defensa de las victimas de delitos
violentos en todos los procesos penales, incluido el ambito de
las leyes de responsabilidad penal del menor.

e) Lograr una respuesta permanente del servicio de justicia.

Como consecuencia de este acuerdo se sancion0o el nuevo Codigo
Procesal Penal, Ley 5.478 (Boletin Oficial del 05/05/06), habiéndo-
se dispuesto su entrada en vigencia para el 31 de agosto de 2006,
haciéndolo realmente en fecha 31 de octubre de 2006 (prorroga por
Ley 5.518)%.

Ahora bien, revisando el pasado en la materia, puede decirse que
el ordenamiento procesal vigente no tuvo su génesis en el aludido
acuerdo, sino que el mismo es el resultado de un largo proceso de
reformas de ahos anteriores, como de un codigo procesal penal en
vacancia legislativa®.

Se cita las leyes de acuerdo a su numeracion original. Actualmente Chubut cuen-
ta con un Digesto Juridico conforme al cual a las leyes vigentes le fueron dadas
una nueva identificacion (ver www.juschubut.gov.ar, link Digesto Juridico).

4 Por Ley 4.566, aho 1999, se aprueba el Codigo elaborado por el Dr. Maier, el
que estuvo en vacancia legislativa aho tras aho hasta que fue derogado por la Ley
5.478 (nuevo CPP).
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Sin embargo, si somos fieles a la genealogia de nuestro sistema ac-
tual, terminologia que tomamos prestada del Dr. Alfredo Pérez Ga-
limberti®, hoy nos hallamos en el punto de partida en que estabamos
hace un siglo y medio. Ello, en razon de que en el siglo XIX rigio el
juicio por jurado en la colonia galesa que habitd nuestras tierras®.

11l. SITUACION ANTERIOR A LA REFORMA: SISTEMA PROCESAL
MIXTO

El Codigo Procesal Penal que regia hasta la entrada en vigencia del
actual, presentaba las siguientes caracteristicas en el proceso de tra-
bajo jurisdiccional, resultando que el diseho de la gestion del siste-
ma era consecuente con el mismo.

- Investigacién: judicial o fiscal

- Sistema escrito en la etapa de investigacion (instruccion)

- Juicio oral y publico

- Organizacion de la Judicatura: Tradicional organizacion vertical.
- Caracteristicas del procedimiento:

Delegacion jurisdiccional dada la metodologia escrita para las
decisiones.

- En lo referente a la gestion judicial:

a) Juez con funcion administrativa.
b) Formalismo.
c) Logica del tramite: el mismo esta orientado a las “acciones”.

d) Gestion artesanal. Inexistencia de una verdadera gestion ad-
ministrativa del servicio de justicia.

IV. SITUACION ACTUAL. SISTEMA ACUSATORIO — ADVERSARIAL

El nuevo CPP introdujo a la provincia del Chubut el sistema acu-
satorio —adversarial, el cual se encuentra basado en la produccion
de audiencias orales, para todas las etapas del proceso.

5> Defensor Publico en Jefe del Ministerio Publico de la ciudad de Trelew, Chubut

¢ El arribo de los galeses se produjo en el aho 1865. Ver “Chubut siglo XIX: Una déca-
da del juicio por jurados”, por Virgilio Zampini. Publicado en Cuadernos de Doctrina
y Jurisprudencia Penal, Ad-Hoc, Bs. As., 2002, Aho VIII, N° 14, P. 343 y ss.
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Entre las caracteristicas principales, se pueden consignar:

¢ Investigacion fiscal
¢ Sistema de audiencias

Uno de los cambios centrales operados, del que luego se explicara su
directa incidencia en la razon de ser de las oficinas judiciales, es el que
radica en la metodologia adoptada para la toma de decisiones jurisdiccio-
nales. Se ha eliminado el expediente escrito como método de intercam-
bio de la informacion por el marco de la audiencia. El principio general
sentado en el codigo es que todo lo que requiera controversia tramita por
audiencia (art. 260).

e Organizacion de la Judicatura: Organizacion horizontal. Existencia
del Colegio de Jueces Penales y del Colegio de Jueces de Camara
Penal.

e En lo referente a la gestion judicial:

a) Separacion de funciones. Las funciones administrativas se encuen-
tran a cargo de la Oficina judicial y las funciones jurisdiccionales
en manos de los jueces (Art. 75 CPP).

b) Prohibicion de delegacion jurisdiccional. La prohibicion de delega-
cion jurisdiccional tiene un doble sentido, el juez no puede delegar
ni el director de la oficina judicial puede permitir la misma. Es falta
grave para ambos (Art. 16 y 75 CPP).

c) Profesionalizacion de la gestion. La gestion de los tribunales se
encuentra en manos de un organismo especializado, como es la
Oficina judicial, la que tiene a su cargo la administracion de los
recursos humanos, edilicios y presupuestarios.

V. LA GESTION DEL NUEVO SISTEMA PROCESAL. LAS OFICINAS JU-
DICIALES

El cambio radical en la metodologia de la toma de decisiones en el ambi-
to de la judicatura, debia traer aparejado un cambio sustancial en la nue-
va organizacion y gestion del trabajo. Es asi, entonces, que la Ley 5.478
a la par de acoger el sistema acusatorio adversarial en el procedimiento
penal, trajo consigo, entre varios cambios, la aparicion de un nuevo ope-
rador del sistema, la Oficina judicial.

En tal sentido, el cambio implementado no fue meramente una reforma
legislativa al sistema de enjuiciamiento, sino un verdadero cambio es-
tructural en la manera como se sustancia el mismo.
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Ahora bien, implementar el cambio de modelo de gestion hacia el inte-
rior del sistema no fue ni es sencillo, pues no puede soslayarse que la ins-
talacion de un modelo de gestion profesional debe hacerse en el marco
de un servicio de justicia que “respira” cultura inquisitiva. No solo es la
organizacion del trabajo, sino las estructuras edilicias, la capacitacion de
los empleados, la informatica, las escasas estadisticas existentes, las rela-
ciones con las demas instituciones vinculadas al proceso penal, etc. Todo
ello son vallas a superar, mediante un abordaje planificado.

En esta realidad para disehar, implementar y planificar el nuevo sistema
de gestion hubo que formularse los siguientes interrogantes: ;de donde
partimos?, ;hacia donde vamos?.

Partimos de una cultura de organizacion administrativa en donde la me-
todologia para la toma de decisiones era sobre la base de un expediente
escrito, por lo que el énfasis estaba puesto en el proceso de recoleccion
de la informacion que luego era agregado metodicamente a ese expe-
diente. Alli, la formalidad reinaba.

Nos dirigimos a un proceso donde el énfasis esta puesto en la eficiencia
y la eficacia del sistema de produccion de audiencias orales. Lo que im-
porta es que las audiencias programadas se realicen. Aca, el resultado es
quien reina.

La conclusion arribada es que no se podia hacer funcionar el nuevo sis-
tema de gestion con la logica del proceso de gestion administrativa de
expediente escrito. Habia que redisehar todo el sistema, dado que hay un
correlato directo entre oralidad, como método, y estructura administrati-
va, como soporte.

La gestion y la separacion de funciones administrativas y jurisdiccionales

En este rediseno y puesta en marcha de una gestion profesional del siste-
ma existe una condicion imprescindible de la que mucho se ha escrito,
dice o pregona, y que en los hechos resulta ser, sin hesitacion alguna,
uno de los mayores obstaculos que debe sortearse. Nos referimos a la se-
paracion absoluta de lo administrativo con lo jurisdiccional.

Este deslinde no se refiere a fulminar de una vez para siempre la perni-
ciosa delegacion de la funcion jurisdiccional, consustancial con el pro-
cedimiento escrito del inquisitivo, pues de ello se encarga el sistema de
audiencias. De lo que hablamos es sobre la resistencia cultural que existe
en la judicatura de abandonar definitivamente las funciones administrati-
vas que se le detraen a partir de la creacion de la oficina judicial.

La cuestion a definir es ;como puede asegurase sin condicionamiento
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alguno de la jurisdiccion, una gestion administrativa judicial autonoma
regida por los postulados de la eficiencia y la eficacia?

A nuestro modo de ver, dos son las definiciones centrales que deberian
adoptarse al respecto: a) el deslinde legal de la competencia de la oficina
judicial; y b) resolver la competencia en la fijacion de la politica de ges-
tion y supervision.

En lo referido a la competencia de la Oficina judicial (a), la misma tiene
sus atribuciones determinadas en el articulo 75 del codigo, primera parte,
que dice:

“El juez o tribunal y las partes sera asistidos por una Oficina Judicial. Al
director o jefe de la misma le correspondera como funcion propia, sin
perjuicio de las facultades e intervencion de los jueces previstas por este
Codigo, organizar las audiencias y el debate, dictar las resoluciones de
mero tramite, ordenar las comunicaciones, disponer la custodia de obje-
tos secuestrados, llevar al dia los registros y estadisticas, dirigir al personal
auxiliar, informar a las partes y colaborar en todos los trabajos materiales
que el juez o el tribunal le indique. ...”

Si se analizan detallada y concretamente las atribuciones se puede con-
cluir que tres son las principales: organizar las audiencias; dirigir al per-
sonal y llevar las estadisticas.

En lo referido a la atribucion de fijar la politica de gestion y el control de
supervision (b), se ha optado por el sistema conforme el cual tal atribu-
cion es asumida como una funcion propia del Poder Judicial, resultando
que el ejercicio de la supervision esta a cargo del estamento judicial su-
perior, Sala Penal del Superior Tribunal de Justicia. Se ha dejado de lado,
entonces, la figura de un Juez Presidente del Tribunal (Juez administrati-
Vo).

Somos de la opinion que en un cambio cultural tan profundo del sistema
de gestion, resulta conveniente la inexistencia de un Juez administrativo
con injerencia en la fijacion de la politica de gestion, dado que ello po-
sibilita que la misma quede exenta de los atributos de rigor legal que los
jueces atribuyen a su tarea jurisdiccional’. Esto posibilita, ademas, dotar
al director de la oficina de mayor autonomia en la toma de decisiones,
porque es este quien cuenta con mejor calidad de informacion y porque
su ambito de labor son los temas concretos de gestion. El director es
quien puede y debe efectuar los ajustes que sean necesarios en el fun-

7 Fucito, Felipe, en Gestion Social de calidad en la Justicia — Humberto Quiroga
Lavié — La Ley, pag. VII.
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cionamiento del sistema, priorizando un disenho flexible y con el objetivo
puesto en la eficiencia de los resultados.

Asimismo, no es un tema menor la posicion de autoridad como responsa-
ble exclusivo del proceso de gestion que esta variable concede al director
de la Oficina judicial. Todo hace indicar que la variable del juez admi-
nistrador puede terminar teniendo un impacto negativo sobre la gestion
dado el riesgo cierto de subordinar los criterios técnicos y profesionales
al parecer del mismo.

La gestion y la organizacion horizontal de la judicatura

Una nota distintiva en la eleccion del estamento judicial que resultara
competente para el establecimiento de la politica de gestion y supervision
de su cumplimiento, es la adopcion de la horizontalidad en la organiza-
cion de la Judicatura.

En materia de gestion ;qué importancia tiene el diseno horizontal donde
todos son competentes? La desaparicion de la verticalidad elimina la su-
brogancia y ello posibilita a la gestion seleccionar el o los jueces disponi-
bles para atender los requerimientos de audiencias. Esto, contrariamente
a lo que puede opinarse livianamente, no se hace de manera improvisa-
da.

No se esta atras del requerimiento, sino que los criterios de seleccion de
jueces integran la planificacion del trabajo de la oficina judicial siguien-
do la maxima que toda demanda de jurisdiccion debe ser atendida con
la mayor celeridad y eficacia posible. La planificacion de la seleccion, en
terminos mas precisos, la organizacion del trabajo de los jueces, esta a
cargo de la oficina.

Es aqui donde quizas la autonomia de la gestion ante la jurisdiccion se
muestra en todo su esplendor. Es claro que el proceso de reforma trae
aparejado un cambio sideral para el juez no solo desde el punto de vis-
ta de la metodologia para la toma de decisiones, el mas importante sin
dudas, sino también en el aspecto de la administracion de sus tiempos
versus la productividad.

La reduccion de los plazos del proceso como lograr una respuesta perma-
nente del servicio de justicia han sido objetivos centrales del pacto de Es-
tado mencionado al principio del trabajo, y esto no puede, ni debe, pasar
desapercibido para el responsable de la gestion.
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VI. EL PROCESO DE IMPLEMENTACION DE LAS OFICINAS.
DIAGNOSTICO Y PLANIFICACION. NUESTRA EXPERIENCIA

El proceso de implementacion de una oficina judicial como admi-
nistrador de los aspectos de gestion que el proceso penal demanda,
exigio un previo diagnostico para conocer el punto de partida, como
asimismo efectuar una planificacion al corto, mediano y largo plazo.

Esta ha sido nuestra experiencia.

1) Diagnéstico inicial: las debilidades

a) Inexistencia de un modelo comparativo en nuestro pais. b) Necesi-
dad de una nueva politica en RRHH. ¢) Limitaciones de la estructura
edilicia. d) Carencia de un sistema informatico integral. e) Falta de
concientizacion sobre el alcance de la reforma. f) Sistema de organiza-
cion de audiencia (oralidad / soporte). g) Reconocimiento de autoridad
ante las instituciones vinculadas al proceso penal.

2) Planificacion del desarrollo de la gestion: nuestra fortaleza

Efectuado el diagnostico inicial y las dificultades de implementacion
existentes, se decidio planificar el desarrollo de la gestion a través de
un plan estratégico, que es una herramienta para delinear una orienta-
cion de largo plazo y un marco operativo a corto plazo.

Necesitamos definir procedimientos que permitieran relacionar objeti-
vos (lo que queriamos), con la estrategia (formas posible de lograrlo),
utilizando los instrumentos necesarios para ello (mecanismos y recur-
sos disponibles para el proposito buscado).

Una buena estrategia debia ser:
e Capaz de alcanzar el objetivo deseado.

e Capaz de realizar una buena conexion entre el entorno y los re-
cursos de una organizacion y competencia.

* Factible y apropiada.
e Unica y sostenible en el tiempo.

e Dinamica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cam-
biantes.

Buscar, entonces, soluciones a problemas determinados y para que
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estas soluciones sean eficaces y eficientes, es decir, se utilicen de la
mejor manera los recursos disponibles y logren sus objetivos en el me-
nor tiempo posible, es que se adoptaron planes de trabajo en funcion
de las posibilidades de personal, técnicas y edilicias.

En primer lugar, identificar hacia donde debia encaminarse el servicio:
’
preguntas tales como “;qué haremos?”; “;como lo haremos?”; y “;spara
uién lo haremos?”, fueron cuestionamientos que debieron tenerse en
’
cuenta al tomar un plan de accion definido.

Los distintos planes de accion desarrollados para alcanzar los objeti-
vos propuestos sufrieron modificaciones y adaptaciones constantes,
especialmente en los primeros dos ahos de implementacion del siste-
ma, siendo necesaria una rapida adecuacion de los responsables a di-
chos cambios, evitando con ello que el sostenimiento de la aplicacion
de practicas no beneficiosas (las cuales pudieron ser elegidas en su
oportunidad como convenientes), afectaran a la eficacia y eficiencia
del servicio.

Este ir y venir en algunos aspectos es Util pues uno de los grandes ries-
gos de la reforma al sistema de gestion es disehar y legitimar procesos
de trabajo que son disfuncionales a lo que se espera del servicio, con
lo que se obstaculiza o retarda los cambos de fondo que se requieren.

Proceso de aplicacion de la planificacion adoptada. ;Como fue y
como es?

[nicialmente y teniendo como referencia el documento “Herramientas
para el diseho de despachos judiciales”®, decidimos efectuar la plani-
ficacion para el corto plazo, ahos 2006/2007, y luego con el devenir
del desarrollo del nuevo sistema de enjuiciamiento en su plenitud, pu-
dimos planificar para los ahos sucesivos.

a) Ano 2006

Hay que aclarar que el codigo entro efectivamente en vigencia el 31
de octubre de 2006, por lo que el tiempo de este ciclo anual fue muy
corto.

En este periodo habia que efectuar un analisis de las estructuras ins-
titucionales, definir los procesos de trabajo, dividir los roles y asignar
las competencias operativas. Por Ultimo, aprobar un organigrama con
sus funciones, a nivel local.

8 Autoria del Centro de Estudios de Justicia de las Américas (CEJA)
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Para cumplir este objetivo habia que tener en consideracion el proce-
so de organizacion de las audiencias, pues, como ya dijimos, existe
una directa relacion entre el sistema procesal y la gestion del mismo.

PROCESO DETRABAJO La nueva estructura

PRODUCCION DE AUDIENCIAS orgdnica del sistema
de gestion debe estar

o en consonancia con
1 AGENDA las etapas del sis-
AGENDA (DESIGNACION JUEZ Y SALA

PETICION DE PARTE AUDIENCIA) te m a d e a u d l e n C I as
orales

50

REGISTRO

32

NOTIFICACION
IMAGENES Y / O SONIDO)

AUDIENCIA

La organizacion interna tiene directa relacion con el proceso del
grafico. Las oficinas se organizaron en unidades que responden a
esas etapas, es decir areas que tienen a su cargo: la recepcion e
ingreso de la peticion, agenda de audiencia —indicando dia, hora y
sala de realizacion, como designar al Juez o Jueces que han de in-
tervenir—, el proceso de notificacion, la preparacion y el registro de
la audiencia.

(ACTA-GRABACION DE

En cada una de estas etapas esta presente lo que definimos como
exigencias de gestion, es decir: plan estratégico, establecimiento de
procesos de trabajo, incorporacion y uso intenso de las tecnologias
de la informacion y de las comunicaciones, y atencion del factor
humano. Esto, en el marco de las exigencias de gestion disehadas a
nivel macro de la organizacion.

Aho 2007
En el segundo ciclo anual, la planificacion contemplo abordar meto-

dologicamente los siguientes aspectos siendo monitoreado su cum-
plimiento en reuniones periodicas de Directores.

292



LAS OFICINAS JUDICIALES DE LA PROVINCIA DEL CHUBUT

a) Abordaje del factor humano, traspaso de personal y el proceso de
capacitacion. b) Abordaje del factor edilicio, adaptaciones. c) Abor-
daje de la informatica (TICS.), creacion de sistemas. d) Abordaje
factor jurisdiccional.

Ahos 2008 y 2009 (el presente)

En este ciclo, que abarca dos periodos anuales, mediante la planifi-
cacion realizada a fin del aho 2007, se pretendio:

a) Consolidar la gestion a cargo de las oficinas. b) Evaluacion de
estadisticas comparativas. c) Plan de capacitacion continua, incen-
tivos. d) Profesionalizacion de la gestion, rediseno de procesos y
estandarizacion. e) Incorporacion de nuevas tecnologias. f) Politica
comunicacional.

Anho 2010 - Planificacion futura

Para el aho proximo se encuentra planificado:

a) Acuerdos de gestion con otras instituciones. b) Sistema informa-
tico interconectado. c) Manual de trabajo. d) Creacion de los Cole-
gios de Directores. e) Establecimiento de una politica de RRHH.

f) Auditoria externa.

VII. LA GESTION AMENAZADA. EL PROCESO DE
CONTRARREFORMA

Con la incorporacion de la Oficina Judicial como nuevo operador
en el fuero penal se generd una reestructuracion de las funciones a
cargo de los distintos estamentos existentes. Puede decirse, sin te-
mor a equivocarnos, que la reforma procesal y de gestion, tuvo, tie-
ne y tendra detractores, por accion u omision. Esta es la contrarre-
forma. Sus operadores estan tanto en el interior como en el exterior
del servicio de justicia, propio de principios arraigados a la cultura
inquisitiva.

La existencia de este proceso negativo debe siempre ser esperado,
como una reaccion natural, por ello es muy importante detectarlo a
tiempo. En lo referente al proceso de gestion, las amenazas identifi-
cadas reconocen origen en la cultura inquisitiva, siendo:
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Escrituracion vs. publicidad. Si bien es cierto que en el nuevo siste-
ma siguen existiendo resoluciones escritas, la amenaza para la ges-
tion se hace presente cuando se pretende imponer esta metodologia
para la toma de decisiones.

La amenaza del manejo de la agenda judicial. Cuestion central del
proceso de contrarreforma es la relacionada con el manejo de la
agenda judicial. Si bien ha cambiado la metodologia en la toma de
decisiones, del sistema escrito a la decision oral, de lo que se trata
siempre es del ejercicio de la funcion jurisdiccional. Por ello, la dis-
ponibilidad de los jueces es uno de los recursos mas valiosos, sino
el mas.

Se trata entonces de administrar eficiente y eficazmente el tiempo
del juez y ello tiene que ver con el manejo de la agenda judicial.

La adopcion de este sistema requiere el cumplimiento de determi-
nadas condiciones para el correcto desarrollo de la actividad, como
ser la observancia de los horarios, agilizar el sistema de notificacio-
nes, coordinacion de la agenda, etc., evaluandose periodicamente
los criterios fijados con una adecuada informacion estadistica. Las
amenazas enfrentadas se relacionan con la pretension de tener in-
jerencia en los criterios de programacion, especialmente para los
debates, las suspensiones de audiencias a causa de cambios de cri-
terios, inasistencia sin justificar de alguna parte, excesos de cuartos
intermedios, dilaciones para dias posteriores de resoluciones juris-
diccionales y otras.

Todo esto evidencia que uno de los roles mas importantes del direc-
tor de una Oficina Judicial radica en tener habilidad de reconocer el
cambio en toda su extension, como la capacidad para disehar nue-
vas estrategias a fin de lograr un sistema de audiencias efectivamen-
te realizables y sustentable en el tiempo.

Injerencias sobre funciones administrativas. Las amenazas pro-
vienen desde lo interno de la judicatura, como desde lo externo.
En el plano interno se identifica con la inobservancia por parte de
algunos magistrados de la separacion de funciones jurisdiccionales
y administrativas. En el plano externo se identifica con la no con-
sideracion del resto de los operadores e instituciones vinculadas al
proceso penal (por ej. Ministerios Publicos, abogados particulares,
Colegios de abogados, instituciones policiales, magistrados y secre-
tarios oficiante de otras jurisdicciones —Ley 22.172—, etc.), de la au-
toridad de los directores como responsable de la toma de decisiones
en el plano de la gestion.
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Reformas legales al c6digo procesal. Este es un gran tema, pues
tiene el agravante de que muchas veces es blandida por los propios
operadores del sistema.

El codigo tuvo dos reformas (leyes 5.593 y 5.817). Esta Ultima ha te-
nido un impacto negativo en la gestion desde que modifico el limite
impuesto de la instancia procesal hasta la cual era factible la pre-
sentacion del acuerdo de juicio abreviado y la solicitud de conce-
der el beneficio de la suspension del juicio a prueba. Antes el [imite
estaba dado por la audiencia preliminar, ahora hasta la realizacion
del debate. Conclusion, se vuelven a programar debates sin saber si
efectivamente se realizaran pues, hasta momentos antes de su inicio
pueden darse los supuestos anteriores.

Con relacion a la ultima ley sancionada, V N° 127 del 15 de mayo
de este aho, por medio de la cual se declaro el cese de la transicion
y se puso en vigencia a las Camaras Penales, desechandose un pro-
yecto existente sobre plena horizontalidad entre todos los organos
jurisdiccionales, su impacto en la productividad de la gestion esta
por verse. Si su existencia implica pretender imponer verticalidad
en la organizacion administrativa, como conservar empleados, me-
sas de entradas, etc., en aquellas jurisdicciones donde todavia ello
es posible, creemos que puede ser un retroceso. Las razones estan
dadas precedentemente.

VIII. BREVES CONSIDERACIONES SOBRE EL IMPACTO DE LA
REFORMA EN MATERIA PRESUPUESTARIAY CARGOS

Debemos explicar por qué el analisis de la evolucion del presu-
puesto provincial que se hace en el power point se inicia en el aho
1999. La reforma constitucional de 1994 modifico la estructura
organica del Superior Tribunal de Justicia apareciendo a la par de
un procurador general un defensor general (art. 163). Receptando
las exigencias constitucionales, conforme ya lo mencionaramos en
el acapite de antecedentes historicos, se aprobo un nuevo codigo
procesal penal de neto corte acusatorio, el que estuvo en vacancia
hasta la sancion del vigente (ver nota 2).

En este marco habia que poner en funcionamiento los nuevos Mi-
nisterios PUblicos, lo que se concreta a fines de los ahos 2002 (Ley
4920, Ministerio PUblico de la Defensa) y 2003 (Ley 5057, Minis-
terio PUblico Fiscal). Los gastos de implementacion corresponden
a los presupuestos de los ahos posteriores a su creacion (2003 vy
2004).
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Es asi que al aho 2006 cuando entra en vigencia el nuevo codigo
gran parte de los gastos que su funcionamiento demandaban, se
habian efectuado con anterioridad. Si bien puede observarse que al
aho 2007 el presupuesto del Poder Judicial crecio econdomicamente,
en términos de participacion del presupuesto general de la provincia
decrecio. Una nota de color es que en nuestra provincia los gastos
de infraestructura edilicia se encuentran a cargo de Poder Judicial.

Es por ello que nuestra conclusion es que en Chubut se planifico
econdmicamente el impacto de la reforma al sistema de enjuicia-
miento penal con una antelacion de varios anhos. Por ello la entrada
en vigencia del nuevo sistema no encuentra en el analisis presu-
puestario un incremento en particular significativo, por lo que se
realizb con los gastos corrientes.

A nivel cargos, como era de esperar, el incremento en la judicatura
estuvo dado en los operadores jurisdiccionales (jueces), no asi en
las plantas de personal, ni de funcionarios. Es mas, a nivel de fun-
cionarios es donde el impacto ha sido mas fuerte, resultando que
muchos de ellos ocuparon, concurso mediante, los nuevos cargos
de jueces penales.

A nivel Ministerios Publicos se incrementaron a la par de los cargos
de fiscales y defensores publicos, las plantas de personal. Creemos
que en parte ello se debid a que organizacion respondio a los para-
metros tradicionales y no al desarrollo de una gestion profesional.

IX. CONCLUSIONES. ADOPCION DE LAS POLITICAS DE ESTADO
PARA EL PODER JUDICIAL PREGONADAS DESDE LA CORTE
SUPREMA DE JUSTICIA DE LA NACION

Optimistas sobre que el proceso de reforma va a ser una realidad
en todo el pais antes de lo que se piensa o aspiran sus detractores,
sumado a la experiencia adquirida en estos pocos ahos a cargo de
las oficinas judiciales, nos llevan a sostener como propuesta que se
deberia:

e Implementar planes de carrera en gestion judicial.

e Conformarse, en cada provincia donde se ponga en funciones
sistemas de gestion a cargo de oficinas especializadas, una
corporacion administrativa que aline a sus responsables en pos
de evaluar la gestion a nivel macro y enfrentar el proceso de
contrarreforma.
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e Conformar una organizacion similar a nivel nacional para pro-
poner politicas generales de gestion para todos aquellos pode-
res judiciales que lo requieran.

Consideramos necesario destacar que en nuestra provincia se estan
implementando las politicas de estado que en materia de gestion
para el Poder Judicial enunciara en el aho 2007, en el marco del Il
Congreso Nacional de Jueces realizado en Salta durante los dias 6 y
7 de septiembre, el Presidente de la Corte Suprema de Justicia de la
Nacion, Dr. Ricardo Luis Lorenzetti, y que fueran plasmada en un
documento titulado “Politicas de Estado para el Poder Judicial”.

Es nuestra conclusion que el proceso de transformar el Poder Judi-
cial a través de la gestion exige disehar una nueva ideologia de la
burocracia judicial y plena autonomia para la ejecucion de las poli-
ticas generales adoptadas. Esto es lo que posibilita la profesionaliza-
cion de la funcion administrativa.

La efectiva separacion de las funciones administrativas y jurisdic-
cionales, que resulta ser una de las premisas centrales, no implica
inexistencia de niveles de coordinacion entre estos dos ambitos.
Muy por el contrario, de lo que se trata es de conjugar lo admi-
nistrativo con lo jurisdiccional para cumplir la maxima de nuestro
preambulo, “afianzar la justicia”.

Es clarisimo que existe una directa vinculacion entre gestion vy
modelo procesal y que por ende debe trabajarse conjuntamente la
reforma del procedimiento penal y la gestion de ese sistema. Si esto
tltimo no es visto con el mismo grado de importancia que la refor-
ma legislativa, dificilmente se produzcan en toda su dimension los
resultados que se buscan con el cambio de procedimiento.

Evidentemente las oficinas judiciales tienen mucho que aportar en
la mejora del servicio de justicia, demanda justa de una sociedad
que pide a gritos revertir la crisis de confianza en que estamos in-
mersos. A ella nos debemos.
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LA IMPORTANCIA DE LA
INVERSION EN TECNOLOGIA

MARTIN CASARES'
GusTAVO RoLDAN?

A fin de formular una politica tecnologica basada en las necesidades
de los usuarios resulta indispensable generar indicadores actualiza-
dos sobre el nivel de desarrollo de los e-servicios brindados a la co-
munidad judicial de la ciudad autbnoma de Buenos Aires. A su vez,
estos indicadores de gestion seran una herramienta adecuada para
analizar cada aho el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Asimismo, los indicadores de gestion son un instrumento imprescin-
dible a la hora de realizar las previsiones presupuestarias en materia
de inversion en infraestructura tecnologica y se encuentran enfo-
cados en la medicion del Acceso a la Justicia, la Transparencia y la
Eficacia de los procesos judiciales y/o del funcionamiento interno
de cada oficina judicial.

Los indicadores estan focalizados en medir el grado de avance y
madurez de la incorporacion de las Tecnologias en Informatica y

' Abogado, (UCA 2002). Especialista en Derecho Penal y Procesal Penal (Univer-
sidad Austral 2006). Becario del Programa Interamericano de Formacion de Ca-
pacitadores para la Reforma Procesal Penal (CEJA 2007). Docente en la Maestria
en Magistratura, Facultad de Derecho de la Universidad de Buenos Aires (UBA),
modulo de “Gestion judicial”. Docente del Programa de Capacitacion en Liti-
gacion Oral organizado por Unidos por la Justicia. Actualmente se desempeha
en el Consejo de la Magistratura de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires como
Secretario Letrado de la Presidencia a cargo del Dr. Maurico Devoto. Cursando
Diploma en “Gestion y Control de Politicas Publicas”, FLACSO. Actualmente
es Investigador y Coordinador Area Derecho Penal y Procesal Penal del FORES
—Foro de Estudios sobre la Administracion de Justicia.

2 Licenciado en Sistemas egresado del Centro de Altos Estudios en Ciencias Exac-
tas. Desde febrero 2007 se desempeha como Director de Informatica y Tecnolo-
gia del Consejo de la Magistratura de la Ciudad de Buenos Aires. Desde el aho
2002 integro el area de Sociedad de la Informacion de la Fundacion Creer y Cre-
cer asesorando en los temas de Gobierno Electronico e Inclusion Digital. De oc-
tubre de 2001 a diciembre 2006 asesoro al Consejo Nacional de Investigaciones
Cientificasy Técnicas en las areas de Networking y Comunicaciones. Entre julio
de 2001 y diciembre de 2002 se desempefho como Responsable Tecnologico del
Programa de Modernizacion del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires N° 1107
del Banco Interamericano de Desarrollo.
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Comunicaciones (Tics) en la Administracion de Justicia y, paralela-
mente, la inclusion de los operadores judiciales a las nuevas tecno-
logias.

Por otra parte, también registran el grado de accesibilidad a los ser-
vicios provistos por la infraestructura tecnologica de los operadores
y del publico reflejando la transformacion de la informacion a través
de procesos judiciales, para entregar valor a la comunidad mediante
resoluciones judiciales gestionadas en tiempo y forma.

De acuerdo al desarrollo precedente, de mas esta decir lo importan-
te que resultan las inversiones en estos campos. Ello permitira a to-
dos los involucrados en el sistema y a los usuarios una mayor agili-
dad y transparencia, mediante el acceso adecuado a la informacion,
de los procesos judiciales.

Con el objeto de evaluar la inversion tecnologica la DIT confronta
los resultados y de los objetivos alcanzados ya que es una politica
estratégica de la DIT para la formulacion de las herramientas econo-
micas y financieras del presupuesto.

Resulta muy importante conocer y satisfacer a la comunidad de ope-
radores judiciales a la que sirve ofreciendo la plataforma tecnologi-
ca de comunicaciones y de aplicaciones de gestion (SOA), para la
provision de e-servicios de justicia orientados a la comunidad.

En esta linea, todos los ahos se realiza una encuesta a todos los
usuarios registrados de las aplicaciones de gestion, se analizan los
resultados de las jornadas de capacitacion informatica que se rea-
lizan semestralmente y a través de la participacion de la DIT en los
Comisiones del Consejo de la Magistratura se proyecta la demanda
de nuevos usuarios y de nuevas funcionalidades o requerimientos,
tales como nuevos edificios, nuevas dependencias y nuevas norma-
tivas o cambios organizacionales.

1. OBJETIVOS PLANTEADOS

La politica tecnologica estaba fragmentada y existia poca o ninguna
normativa que sirviera de apoyo a la estrategia de inclusion digital.
También resulta objeto de analisis la normativa inhibidora por la
desactualizacion, con el agravante de que el liderazgo y la estrate-
gia estaban focalizados hacia adentro de la Organizacion del Poder
Judicial.
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Los Recursos Humanos estaban desmotivados y la planta de emplea-
dos no contaban con la posibilidad de realizar ingresos, y, ademas,
la mayoria de los empleados del area tenian condiciones precarias
de trabajo (no eran personal de planta permanente, ni transitoria).
Es decir que la mayoria de los programadores y analistas funcionales
eran contratados y no se les ofrecia capacitacion técnica.

Las restricciones presupuestarias asfixiaban cualquier planificacion.
Era imperiosa la necesidad de reemplazar los equipos de computa-
cion y de activos de red, por el grado de obsolescencia. No habia
un plan de capacitacion tecnologica a los operadores judiciales; a
pesar de la incorporacion de operadores judiciales, en forma cons-
tante.

Cada aho se incrementaban exponencialmente las operaciones de
transaccion y de resguardo, sin la necesaria correspondencia en la
infraestructura tecnologica, lo que hacia preveer un colapso del ser-
vicio en lo inmediato.

Il. DESCRIPCION Y DIMENSIONAMIENTO

La evolucion en los Gltimos dos (2) ahos se ve reflejada en la des-
agregacion de los siguientes descriptores:

Se indican en primer término las cifras del aho 2007 y en segundo
termino las cifras correspondientes al aho 2009.

Personal:

Permanentes: 14
Interinos: 4
Contratados: 13

Hardware:

Estaciones de trabajo: 830
Impresoras: 200 (personales) y 5 (departamentales)
Activos de Red: en 2007 eran 150 y hoy en dia son mas de 452

Aplicaciones de gestion: JusCABA y Mesa de Ayuda y en 2009: Jus-
CABA, GesCABA, Mesa de Ayuda, Stock, Juristeca, Agenda de Au-
diencias.
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Usuarios: 950 y actualmente 2.459
Dependencias: 48 y en 2009 136
Edificios: 6 y en la actualidad 16

E-servicios: en 2007 existia solamente la consulta publica de un
solo Fuero; en 2009 se pusieron en produccion los e-servicios de
consulta publica de ambos Fueros, la Notificacion Electronica y la
transferencia electronica de datos entre el Consejo de la Magistratu-
ra y otros organismos externos.

Presupuesto: en el aho 2007 la base nominal era 100 y en la actua-
lidad el presupuesto tiene una base 100.

Marco Normativo: en 2007 no habia convenios que sirvieran de
apoyo a la inversion y a la paulatina digitalizacion de los procesos;
en 2009 hay 22 resoluciones y dictamenes; 2 proyectos de ley y 1
de modificacion de ley y se han realizado 6 convenios con el GCBA
sobre temas de gobierno electronico.

11Il. DESCRIPCION DE OBJETIVOS

La descripcion de los objetivos de la DIT, serfan:

e Desarrollar aplicaciones para la gestion judicial, generando y
manteniendo una plataforma tecnologica orientada a los usua-
rios, previendo la permanente capacitacion para los mismos; e
integrandolos a todos ellos en una red o comunidad al servicio
de la administracion de justicia, apoyado en una moderna nor-
mativa.

e Hacia fuera la comunidad se integrara a través de convenios
con el Gobierno de la ciudad de Buenos Aires, los organismos
descentralizados o autonomos locales, organismos de jurisdic-
cion nacional y también con entes privados. Con todos ellos
se deberan implementar protocolos de intercambios de infor-
macion y analizar el impacto en la mejora de los tiempos de
resolucion de casos judiciales.

e Hacia adentro se debera potenciar la mayor fortaleza de esta
comunidad judicial, que es estar todos los operadores judi-
ciales en linea y gestionando la informacion judicial, con los
mismos procedimientos y generando valor a todos los miem-
bros de la Red.
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IV. DISENO PROPUESTO Y METODO DE TRABAJO

La idea base o fuerza es generar un circuito desde el analisis y la
planificacion de objetivos, realizando el seguimiento de los criterios
de inversion y también el monitoreo de la gestion y la capacitacion
para la mejora continua de la oferta de e-servicios.

Para ello se deberan analizar los costos de desarrollo de las aplica-
ciones y de su mantenimiento, relacionandolos con la cantidad de
usuarios y con los procedimientos de trabajo, de la migracion de
sistemas de gestion que alin estan en produccion y también de los
costos de capacitacion basandose en las nuevas competencias de los
usuarios de la red del Poder Judicial de la ciudad de Buenos Aires.

Se mantienen programas de evaluacion de la mejora continua de las
prestaciones ofrecidas por la DIT, a través de sistematicas reuniones
con los representantes jerarquicos de los operadores judiciales, re-
levando las necesidades operativas y los nuevos requerimientos fun-
cionales u organizacionales.

La adaptacion a esquemas dinamicos dentro del Poder Judicial de la
ciudad como la incorporacion de nuevas dependencias, situadas en
nuevos edificios, es fundamental para que las propuestas terminen
en buen puerto, generando las novedades funcionales para adecuar-
se a los cambios de normativa y de los cambios organizacionales de
los diferentes operadores judiciales e incorporando nuevos conteni-
dos y ofreciendo programas de capacitacion que contemplen la in-
corporacion de nuevas competencias para los operadores judiciales.
Todo ello, para cubrir la mayor demanda de mejores practicas para
la comunidad judicial.

También es importante realizar una permanente observacion de la
normativa existente y en caso de ser necesario formular proyectos
de normativa que comprenda a las nuevas tecnologias.

V. METODO DE TRABAJO

La politica tecnologica la propone la DIT, mediante acciones proac-
tivas lideradas por la Direccion.

La asignacion de presupuesto la realiza el Consejo de la Magistratura.

Como objetivo de gestion hay que ahadir Valor a la Red de opera-
dores judiciales, y capacitar, integrar y mejorar las competencias
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Medir: - la Gestion
- la Capacitacion

- la Calidad de servicio interno y externo.

VI. PROBLEMAS ENCONTRADOS

Luego de un profundo analisis de los temas de debate, los proble-
mas encontrados fueron los siguientes.

1. Falta de liderazgo institucional

2. Falta de politica respecto al personal técnico de la DIT
3. Falta de normativa

4. Falta de capacitacion

5. Falta de planificacion

VII. SOLUCIONES O ACCIONES PROACTIVAS

En primer lugar, hay que aprovechar mejor lo que ya se tiene: La
Red: Y hay que incorporar las externalidades de la Red a fin de ge-
nerar rendimientos crecientes en la eficacia del trabajo de los ope-
radores judiciales, que dependeran de la cantidad y de la calidad de
los usuarios que forman parten de la Red.

En segundo lugar, hay que capacitar a los usuarios en las nuevas ca-
pacidades o competencias para mitigar los efectos inhibidores de la
brecha digital entre la administracion de justicia y el publico.

En tercer termino, hay que liberar a los operadores judiciales de la
responsabilidad de la Plataforma Tecnologica a fin de poder con-
centrarse en sus funciones especificas. Esta responsabilidad implica
el desarrollo y el mantenimiento de la infraestructura tecnologica
del Poder Judicial de la ciudad.

Cuarto, resultara fundamental la presentacion de proyectos de nor-
mativa que avale y soporte las innovaciones sobre los procedimien-
tos que aprovechen las ventajas de la nuevas tecnologias.
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VIIl.  BENEFICIOS ALCANZADOS

Resulta imprescindible alentar y permitir a los operadores potenciar
los cambios organizacionales, sin la distraccion de realizar parale-
lamente las adaptaciones de los sistemas de gestion, de las redes de
datos, de las politicas de acceso y resguardo.

Con ello se lograra fortalecer la gestion del cambio de las depen-
dencias, permitiéndoles focalizarse en las nuevas adecuaciones
organizacionales o funcionales por nueva normativa (Nuevo Codigo
Penal de la ciudad).

Hay que permitir la incorporacion de nuevas dependencias en el
minimo tiempo posible. El tiempo promedio de la implementacion
es de una semana. Se incluye en este periodo de tiempo el releva-
miento, el analisis funcional, la implementacion y la capacitacion,
por lo que se ha logrado no decretar ningln dia inhabil para los
operadores judiciales. Se ha logrado también iniciar el proceso de
“Despapelizar” en varias oficinas judiciales a través de nuevos pro-
cedimientos, tales como la “Notificacion electronica”.

Se han iniciado procesos en varias oficinas a fin de generar expe-
riencias o Mejores Practicas de “Virtualizacion”, como ejemplo el
procedimiento de solicitud de antecedentes a la oficina del “Regis-
tro de Contraventores”.

Se logro una importante reduccion de costos operativos, de costos
por usuario, por proceso y por alta de dependencia. Asimismo, se
han reducido en forma exponencial los costos por mantenimiento y
administracion de la red y de la plataforma tecnologica en general.
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APORTES PARA LA
ORGANIZACION DE UNA
DEFENSA PUBLICA PROACTIVA
EN LA PROVINCIA DE
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ALFREDO PEREZ GALIMBERTI
JORGE BENESPERI

Luis ALBERTO PAOLONI Luis Alberto Paoloni”

d’estacadb L/ qu eridb

I. OBJETIVOS
1.1. Objetivo General

Transformar la cultura institucional de tipo burocratica y avanzar en
la instauracion de un modelo de Defensa Publica Oficial con capa-
cidad de brindar un servicio proactivo y eficiente a los usuarios del
sistema.

1. SITUACION INICIAL

La Defensa Publica de Chubut, hacia fines del afio 2000 estaba
estructurada bajo el modelo clasico de Defensa Oficial, con un
sistema de ORGANIZACION RIGIDA, SEGMENTADA y REFLEJA,
siguiendo en lo sustancial el modelo de la Judicatura en materia
penal.

' En esta ponencia se presenta un programa de trabajo desarrollado entre los ahos
2001 y 2009 en el Ministerio de la Defensa Publica de la Provincia de Chubut,
Replblica Argentina, que forma parte de un plan proyectado para el periodo
2001-2011. Aclaracion necesaria: La circunstancia de que en el presente trabajo
solo se enuncien una serie de logros y avances institucionales generados a partir
del aho 2001, en manera alguna implica desconocer que con anterioridad se
Ilevaron a cabo también acciones de relevancia para el fortalecimiento de la
Defensa Publica, simplemente que las realizadas a partir de la creacion de la
Defensoria General Provincial fueron disehadas e implementadas de manera sis-
tematica y en todo el territorio provincial.
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A partir del aho 1989 se implementd en Chubut un sistema procesal
mixto —con Juzgados de Instruccion, encargados de sustanciar las
investigaciones de casos criminales y Camaras del Crimen, encar-
gadas de la etapa del juicio—. Por tal motivo, en todas las ciudades
cabeceras de Circunscripcion donde se conformaron los referidos
Juzgados y Camaras, se estructuraron paralelamente de manera re-
fleja igual cantidad de Defensorias para actuar ante ellos.

A nivel del Superior Tribunal de Justicia, maxima instancia jurisdic-
cional provincial, no existia una estructura de la Defensa Publica,
ya que hasta el ano 1994, en que se reformo la Constitucion Provin-
cial, el Ministerio Publico solo estaba representado por la Procura-
cion General.

1I1l. DISENO Y METODO

El Ministerio de la Defensa Publica de Chubut, a partir del aho
2001, ha desarrollado su mision institucional bajo la firme convic-
cion de que, en un contexto de desigualdades sociales y arbitrarie-
dades tan ostensibles como el que nos muestra a diario la realidad,
la Defensa Plblica no solo tiene una mision esencial que cumplir
en aras de revertir ese cuadro de situacion sino que, ademas, apa-
rece en el escenario institucional como un actor privilegiado para
batallar desde la razon juridica por la vigencia real de los derechos
y garantias proclamados en los textos constitucionales?.

3.1. Disefo:

a) Creacion de un equipo de trabajo en la Defensoria General con
dos Secretarias tematicas: Se conformo la primera estructura organi-
ca de la Defensoria General de la Provincia, organismo central y ca-
beza del Ministerio de la Defensa con sede en la capital provincial,
dotando al organismo central de dos Secretarias, una de gestion ju-
dicial y otra de relaciones institucionales. Posteriormente, se modi-
fico el diseno original, adecuandolo a la Planificacion Institucional,
de manera que, la Defensoria General continud con dos Secretarias
pero con otra denominacion y competencia: “Secretaria Penal y de
Prevencion de la Violencia Institucional” y “Secretaria de Politica
Institucional y Defensa de Nuevos Derechos”.

2 Un adelanto de analisis descriptivo de este proceso puede verse en la Pagina
Web del Ministerio de la Defensa Publica de Chubut, “;Quiénes somos? Presen-
tacion” (http://www.defensachubut.gov.ar/defgral/?q=node/1)
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b) Planificacién y programas: Se diseharon politicas de encuadre
institucional

b.1. Derechos humanos. Punto medular que informa a todas las po-
liticas y practicas de la organizacion

b.2. Servicio publico: Se abandona la concepcion de la defensa ca-
ritativa para pasar a la concepcion de servicio publico, hacia aden-
tro y hacia afuera de la organizacion.

b.3. Politica institucional participativa: Se tomaron las propuestas de
los integrantes del Ministerio a través de las recomendaciones del
Consejo de la Defensa Publica.

b.4. Revision de las practicas: Las normas definen las practicas que-
ridas y las que se deben abandonar. La revision de las practicas es
un elemento esencial a la hora de proyectar cambios estructurales
para el fortalecimiento de la autonomia y el abandono del esterioti-
po de la hermana débil del Sistema Judicial.

b.4. Politica publica: La politica institucional fue disehada desde la
optica de las politicas plublicas, herramienta central en la implemen-
tacion de los nuevos disehos de organizacion y gestion.

b.5 Retroalimentacion: La evaluacion de las nuevas practicas per-
mitio revisar la coherencia de las politicas con los resultados com-
probados, lo que se concretd en una nueva agenda de temas para
redefinir y reorganizar la institucion.

Monitoreo, evaluacion y ajustes de las planificaciones: El diseho de
la politica institucional mediante planificaciones anuales y bienales
estuvo cruzada, de manera permanente, por instancias de monitoreo
de la implementacion y evaluacion de los resultados alcanzados,
generando ajustes y rediseno de las referidas planificaciones.

3.2 Método:

a) Decisiones del Defensor General - Lineamientos de politica
institucional: En el periodo estudiado el Defensor General adopto
de manera sistematica decisiones de alcance general, destinadas a
materializar en el nivel de las practicas de los operadores los conte-
nidos de la Ley Organica. Estas decisiones, fueron emitidas la mayor
de las veces por medio de actos administrativos, que fueron estruc-
turando la politica institucional, a partir de proyectar medidas y ac-
ciones que fueron reglando la actuacion de los miembros de la or-
ganizacion y a la organizacion misma. Claramente no nos referimos
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a las Acordadas y Resoluciones Administrativas que historicamente
se han dictado desde las clpulas judiciales, incluidos los Minis-
terios Plblicos, para regular cuestiones de superintendencia, tales
como: regimenes de subrogancias, licencias, designaciones y ascen-
sos, procedimientos disciplinarios, etc.; ya que en todos estos casos
se trata solo de la regulacion de aspectos vinculados con el consa-
bido quehacer burocratico de cualquier organizacion. La cuestion a
que nos referimos es otra y, entendemos, bastante mas desconocida
en el ambito judicial, puesto que se trata de la definicion de linea-
mientos de trabajo —que en general implican obligaciones de hacer
para los miembros de la organizacion— mediante los cuales se busca
deliberadamente alcanzar los objetivos de politica institucional pre-
viamente definidos. De manera que estos lineamientos no solo van
mas alla de la regulacion del mero —e inevitable- funcionamiento
burocratico, sino que buscan alterarlo.

b) Apertura del Equipo de Conduccién: La conformacion de un am-
bito sistematico de encuentro, comunicacion y planificacion con los
titulares de las Jefaturas de cada Circunscripcion y la responsable
provincial de la Oficina auxiliar del Servicio Social, permitio -y per-
mite— planificar, evaluar la implementacion y tomar el pulso de los
proceso que vive la organizacion, en este desafio de transformacion
institucional.

c) Espacios Generales de participacion:

Consejo de la Defensa: se generd un ambito institucionalizado de
participacion integrado por magistrados, funcionarios y empleados
del Ministerio que son elegidos periodicamente por sus pares. Fun-
ciona con independencia de la Defensoria General y tiene como
mision principal asesorar y proponer temas de agenda institucional
al Defensor General que, en la gran mayoria de los casos, son re-
ceptados e incorporados como herramientas de gestion. Encuentros
Provinciales: constituyen un ambito donde se retine periodicamente
a un nimero muy elevado de los integrantes de la Defensa Publica
Provincial, generandose un espacio de encuentro e intercambio
horizontal, que favorece la unificacion de criterios y la construc-
cion de sentido de pertenencia institucional. Reuniones Generales
de Circunscripcion: dos veces al ano el Defensor General se retine
en las ciudades cabecera con la totalidad de los integrantes de las
Oficinas de la Defensa PUblica de cada Circunscripcion, con el
fin de abordar bajo la modalidad de agenda abierta las cuestiones
operativas y de politica institucional vinculadas con el funciona-
miento de las distintas Oficinas, realizandose ademas en cada caso

310



APORTES PARA LA ORGANIZACION DE UNA DEFENSA PUBLICA PROACTIVA EN LA PROVINCIA DEL CHUBUT

los correspondientes registros, seguimiento y ejecucion de los temas
acordados.

d) Relevamiento de las quejas de los usuarios: proyectado con un
doble objetivo, por un lado el de dar cumplimiento a una manda
especial de la Ley Provincial de Carta de Derechos de los Ciuda-
danos de Chubut ante la Justicia. Por otro, la informacion brindada
por los usuarios del sistema constituye un insumo fundamental en la
evaluacion y ajuste de las practicas y planificaciones institucionales.

e) Capacitacion como herramienta de gestion: La Defensa Publica
integra el Consejo Consultivo de la Escuela de Capacitacion Judi-
cial. En ese marco, se han promovido y realizado un sinnimero de
talleres y seminarios en relacion con distintas areas tematicas vincu-
ladas con el trabajo de la Defensa; en todos los casos con el Gnico
y deliberado proposito de fortalecer la gestion de los integrantes del
Ministerio. Desde nuestra concepcion la capacitacion es una de las
herramientas centrales dentro del fortalecimiento de la politica ins-
titucional, razon por la cual las actividades propuestas a la Escuela
siempre estan vinculadas con los lineamientos institucionales esta-
blecidos para la organizacion.

f) Investigacion empirica orientada a la revision critica de las
practicas institucionales: Los proyectos de investigacion implemen-
tados estan orientados a relevar aspectos empiricos de la realidad
institucional, fundamentalmente en relacion con el servicio y las
materias que aborda la Defensa, de manera sistematica, cientifica y
con participacion de los actores involucrados, todo ello en aras de
incorporar a la agenda institucional una mirada cientifica y critica
que permita examinar la realidad donde se opera y la calidad de los
servicios brindados.

g) Reestructuracion edilicia de los espacios de trabajo: A partir del
convencimiento de que la modificacion de las practicas institucio-
nales en general y de la priorizacion en la atencion a los usuarios en
especial, implican la necesaria adaptacion o rediseho de espacios
fisicos que acompahnen los procesos de transformacion institucional.
En este aspecto —teniendo en cuenta la disponibilidad presupues-
taria— se llevo adelante un agresivo plan de obra y reforma de los
edificios utilizados por la Defensa Publica, centrando la atencion en
el bienestar del usuario, la visibilidad del trabajo de los integrantes
de la Defensa vy, siempre, procurando su adaptacion al modelo de
Oficinas Unicas.
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h) Gestion presupuestaria: Los presupuestos anuales de gastos de la
Defensa Publica se construyeron y gestionaron bajo las orientacio-
nes y lineamientos estratégicos establecidos en las Planificaciones
Institucionales.

IV. PROCESO DE IMPLEMENTACION
4.1. PRIMERA ETAPA (2001-2003)

a) Descentralizacion: Desde la Defensoria General se faculto a los
Jefes de cada Circunscripcion para que, atendiendo a las pecu-
liaridades de cada lugar y siguiendo los principios de autonomia,
unidad de actuacion, flexibilidad y dependencia jerarquica, reasig-
naran las tareas de los funcionarios y empleados en cada asiento
territorial, procurando —en la medida de los recursos disponibles y
la demanda de servicio—, la creacion de Oficinas Unicas especiali-
zadas por materia.

b) Seleccion de Temas Estratégicos: Desde el inicio de la gestion
de la Defensoria General se realizd una seleccion de temas estra-
tégicos, con un doble proposito: a) comenzar a marcar presencia
institucional y, b) en el plano interno, iniciar un proceso de fortale-
cimiento de la autonomia funcional de la Defensa PUblica.

b. 1. Apertura Institucional de la Defensa

Se promovieron la suscripcion de Convenios de Cooperacion y Ar-
ticulacion Institucional con Colegios de Abogados, Universidades y
ONG, en todos los casos con el fin de potenciar la actuacion de la
Defensa Publica en las materias y tematicas de su incumbencia.

b. 2. Agotamiento de Instancias en materia penal

Se incorpord a la agenda institucional la practica de recurrir en
todos los casos las sentencias de condena en materia penal, con
el proposito de garantizar a los defendidos de la Defensa Publica
el derecho a recurrir, en procura de hacer realidad la garantia del
doble conforme establecida en la Convencion Americana sobre De-
rechos Humanos.

b. 3. Control de los lugares de Detencion y prevencion de la tortura

Se definio también como una prioridad institucional, profundizar
los controles de los lugares de detencion, en funcion de ello se dis-
puso un ostensible incremento de las visitas de los integrantes de la
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Defensa Publica a las carceles y comisarias, asi como también un
mayor rigor en el contralor de las condiciones de encierro.

c. Flexibilizacién y Especializacién: Sobre la base de una experien-
cia piloto iniciada en la Circunscripcion Judicial de Trelew en el
aho 2001, se impulsdo una reestructuracion de las Defensoria Gene-
rales de primera instancia, promoviendo su reemplazo por Oficinas
de la Defensa Penal —abocadas exclusivamente a la defensa penal y
asistencia a los detenidos y condenados— y Oficinas de la Defensa
Civil y de Familia, para atender el resto de la competencia: civil, fa-
milia y nuevos derechos. De esta forma, se abandono el modelo de
Oficina segmentada, rigida y con competencia universal.

d. Construccidn participativa del anteproyecto de Ley Organica de
la Defensa Publica: Se redacto el anteproyecto de Ley Organica de
la Defensa, con amplia participacion en una primera etapa hacia
adentro del Ministerio, y luego, una vez bosquejado el primer an-
teproyecto, también hacia fuera, en especial a los otros poderes del
Estado y a los Colegios Publicos de Abogados.

e. Conformacion del Consejo Provincial de la Defensa Publica: Se
impulso la conformacion del Consejo de la Defensa Publica, pro-
moviéndose desde la Defensoria General el proceso eleccionario
interno correspondiente para cubrir la representacion por circuns-
cripcion que establece la Ley 4.920.

El Consejo se integra por magistrados, funcionarios y empleados
de la Defensa Plblica que son elegidos por sus pares y tiene como
mision esencial asesorar y acompahar a la Defensoria General en el
diseho de las politicas institucionales, a mas de elaborar instrumen-
tos para mejorar la gestion y formular recomendaciones.

f. Aprobacion del primer presupuesto de gastos y recursos para el
Ministerio de la Defensa Publica. Crecimiento cuantitativo del plan-
tel de Funcionarios y Empleados. Régimen Flexible (planta perma-
nente, contratos y pasantias): Recién en el aho 2003 por primera vez
se aprobo dentro del Presupuesto de Gastos y Recursos del Poder
Judicial, un programa especial para la Defensa Publica, conforme al
diseno realizado desde el propio Ministerio. Se fijo como prioridad
incrementar el plantel de Defensores y funcionarios en todo el terri-
torio provincial con el proposito de atender, no solo al principio de
igualdad de armas —en el ambito del proceso penal-, sino también
de fortalecer la actuacion de la defensa en las restantes materias de
su incumbencia, esto es civil, familia, nihez y adolescencia, incapa-
ces, nuevos derechos, etc.
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Conforme lo previsto en la Ley Organica, se proyectd una partida
especial para contratar abogados de la matricula, cuando resultara
necesario atender situaciones excepcionales y/o de sobrecarga de
trabajo en cualquiera de las Oficinas de la Defensa. En igual senti-
do, se previd una partida para la contratacion de profesionales de
otras disciplinas para las situaciones en que fuera necesario contar
con peritos de parte.

g. Conformacién de un equipo de trabajo en la Defensoria General:
Se conformd la primera estructura organica de la Defensoria Gene-
ral de la Provincia, organismo central y cabeza del Ministerio de la
Defensa con sede en la capital provincial, dotando al organismo
central de dos Secretarias, una de gestion judicial y otra de relacio-
nes institucionales.

h. Primer y Segundo Encuentro Provincial de la Defensa Piblica
(Trelew 2001 y Comodoro Rivadavia 2002).

Primer Encuentro Provincial de la Defensa Publica, se realizo con el
objeto de intercambiar experiencias en el plano laboral que permi-
tieran arribar a conclusiones Utiles para afrontar de la forma mas ra-
pida y eficaz la creciente demanda y complejidad de las cuestiones
atendidas por la Defensa Publica, apuntando a la construccion de
un nuevo perfil que respondiera a la “evidente necesidad social de
contar con una defensa publica fortalecida y comprometida con la
defensa de los Derechos Humanos y el Estado de Derecho”.

Segunda Reunion Anual de la Defensa Publica”, tuvo como objeti-
vo abordar temas inherentes al nuevo modelo de Defensa Publica
disehado en Ley Organica. Se invito a disertar al Dr. Mario Corio-
lano, sobre “Derechos Humanos, la experiencia Argentina en Foros
Internacionales; Implementacion de un Banco de Datos sobre casos
de Torturas y otros tratos o penas crueles, inhumanas o degradantes
y la Organizacion de Casas de Justicia dependientes de la Defensa
Publica”. Ambas cuestiones se implementaron posteriormente en la
Defensa Publica de Chubut.

4. 2. SEGUNDA ETAPA (2003-2006)

a. Reformulaciéon de la estructura organica de la Defensoria General:
Se modifico el diseno original, adecuandolo a la Planificacion Ins-
titucional aprobada para el Ministerio, de esta forma, la Defensoria
Ceneral quedo conformada con dos Secretarias pero con otra de-
nominacion y competencia: Secretaria Penal y de Prevencion de la
Violencia Institucional y Secretaria de Politica Institucional y Defen-
sa de Nuevos Derechos.
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b. Planificacion Participativa de Gestion Asociada (PPGA FLACSO): Se
realizaron Talleres bajo la metodologia de Planificacion Participati-
va y Gestion Asociada (PPGA-FLACSO) en distintas ciudades de la
provincia. Esta actividad, llevada a cabo con distintas modalidades
en cada uno de los lugares, estuvo orientada a fortalecer el trabajo
en equipo dentro de la Defensa, a recuperar una mirada critica de
las practicas de la institucion y a favorecer el trabajo en red con
otras instituciones del Estado y la sociedad civil.

Todas estas actividades fueron promovidas con el apoyo de la Escue-
la de Capacitacion Judicial.

c. Primera Planificacién Institucional Anual (2004) - Fundamentos:
Se postulo que las politicas de encuadre institucional debian estar
necesariamente en sintonfa con lo que constituye un punto medular
en la organizacion del Ministerio de la Defensa Plblica, la defensa
irrestricta de los derechos humanos ejercida a través de un servicio
publico que habia de ser concebido como uno de los pilares del
Estado de Derecho. Se hizo mencion a la necesidad de trazar li-
neamientos de la politica institucional a través de una Planificacion
en la que se contemple un programa de desarrollo secuencial en
relacion con las acciones y medidas que se pretendian ejecutar y
finalmente se expuso que su construccion habia sido participativa,
tomando como base las recomendaciones efectuadas por el Consejo
de la Defensa Publica.

d. Planificacién Bienal (2005-2006) - Programas: Se organizo el plan
de accion del Ministerio de la Defensa sobre la base de tres Pro-
gramas que fijan lineamientos de politica institucional: 1) Fortale-
cimiento Institucional y Comunicacion; 2) Violencia Institucional y
Asistencia al Detenido y 3) Acceso a la Justicia y Defensa de Nuevos
Derechos; a su vez, dentro de cada programa se definieron Lineas
de Accion con dos especies de Actividades de Apoyo —de Capacita-
cion y de Registro, Sistematizacion e Investigacion— proyectadas en
cada caso para reforzar la ejecucion de cada una de las Lineas de
Accion.

e. Proyectos de Investigacion - Comision de Servicios: se realizo con
la Dra. Catalina Wainerman, especialista en Metodologia de la In-
vestigacion, la revision formal de cinco proyectos de investigacion
elaborados desde el Ministerio de la Defensa. El diseho de los pro-
yectos se encuadrd en la necesidad de poder relevar aspectos em-
piricos de la realidad institucional —en la que opera la Defensa—, de
manera sistematica, cientifica y con participacion de los actores in-
volucrados, todo ello en aras de incorporar a la agenda institucional
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una mirada cientifica y critica. De los cincos proyectos sometidos a
revision, tres de ellos se ejecutaron, uno ha finalizado y los dos res-
tantes se encuentran a la fecha en la etapa de redaccion del informe
final.

Se aprobo también un régimen especial de Comision de Servicios
para promover la participacion de los integrantes del Ministerio de
la Defensa en proyectos de investigacion.

f. Estudio de investigacion empirica (Convenio con la Facultad de
Ciencias Economicas UNPSJB): Se diseno con la Facultad de Cien-
cias Economicas de la Universidad Nacional de la Patagonia San
Juan Bosco, un Proyecto de Investigacion Codiagnostico para desa-
rrollar en las Oficinas Unicas de la Defensa Civil, de Pobres y Au-
sentes de Trelew y Comodoro Rivadavia.

Este proyecto también fue apoyado por la Escuela de Capacitacion
Judicial, a través de la contratacion de la Dra. Catalina Wainerman,
quien llevo adelante la supervision del diseho.

El estudio se desarrollo con la activa participacion de los integrantes
de las respectivas Oficinas, con el objetivo principal de evaluar su
funcionamiento y describir el cambio inducido del modelo de Ofici-
na Segmentada al modelo de Oficina Unica, considerando el resul-
tado del proceso en su aspecto organizacional.

g. Tercer y Cuarto Encuentro Provincial de la Defensa Publica (Esquel
2005 y Puerto Madryn 2006)

“Tercer Encuentro Provincial de la Defensa Publica”. Siguiendo los
l[ineamientos enunciados en la Planificacion Bienal 2005-2006, la
propuesta de trabajo fue el abordaje participativo de una serie de
temas y problemas que involucraran a todas las oficinas de la De-
fensa Plblica, procurando generar espacios de analisis y discusion
integrados, a fin de abordar temas que incumbieran a mas de una
oficina en particular desde una mirada institucional. En el marco del
Encuentro, el Dr. Victor Abramovich, brindo una Conferencia so-
bre “El Rol de la Defensa Publica en la Proteccion de los Derechos
Humanos” (ver Revista del Tercer Encuentro de la Defensa Publica,
http://defensa.juschubut.gov.ar).

“Cuarto Encuentro Anual de la Defensa Publica”. Estuvo dedicado
exclusivamente a abordar temas vinculados con la organizacion y
gestion de las Oficinas de la Defensa. En el marco del Encuentro, el
Dr. Alberto Binder, brindo una Conferencia sobre “La Defensa Publi-
ca, viejas deudas y nuevos desafios: compromiso y eficiencia” (ver
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Revista Cuadernos de la Defensa 1, http://defensa.juschubut.gov.ar).

h. Apertura de Centros de Atencion de la Defensa Piblica en peque-
nas localidades: Se habilitaron cinco (5) “Centros de Atencion de
la Defensa” en pequehas localidades del interior provincial con el
proposito de extender los servicios de la Defensa Plblica y facilitar
el acceso a la justicia a aquellos sectores de la comunidad que por
razones de indole socioeconomica, cultural y ubicacion geografica
generalmente se enfrentan con serios escollos a la hora de defender
sus derechos.

i. Capacitacion como herramienta de gestion: La Defensa Publica
integra el Consejo Consultivo de la Escuela de Capacitacion Judi-
cial. En ese marco, se han promovido y realizado un sinnimero de
talleres y seminarios en relacion con distintas areas tematicas vincu-
ladas con el trabajo de la Defensa; en todos los casos con el Gnico
y deliberado proposito de fortalecer la gestion de los integrantes del
Ministerio. Desde nuestra concepcion la capacitacion es una de las
herramientas centrales dentro del fortalecimiento de la politica ins-
titucional, razon por la cual las actividades propuestas a la Escuela
siempre estan vinculadas con los lineamientos institucionales esta-
blecidos para la organizacion.

j. Regulacion del funcionamiento de Oficinas Auxiliares (OADyC vy
0OSS): Se aprobo la reglamentacion de funcionamiento de las Ofi-
cinas de Asistencia al Detenido y al Condenado y se reglamentd el
funcionamiento de las Oficinas del Servicio Social, situandolas cla-
ramente como organismos de parte.

4. 3. TERCERA ETAPA (2006-2009)

a. Planificaciéon Anual de Emergencia (2007): A pesar de existir seve-
ras restricciones en la asignacion presupuestaria del Poder Judicial
y de la Defensa Plblica en particular, se considerd imperioso seguir
avanzando en la ejecucion de acciones de fortalecimiento institu-
cional encaminadas a consolidar el proceso de rediseho organiza-
cional de todas nuestras Oficinas, incluyendo también a cada una
de las Jefaturas de Circunscripcion y a la Defensoria General, todo
ello con miras a establecer criterios comunes de intervencion a ni-
vel provincial que permitieran alcanzar el maximo nivel de eficien-
cia en la prestacion del servicio.
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b. Proyecto de Diseno Unificado de Gestion de las Oficinas de la De-
fensa Publica:

Luego de la experiencia transitada con la Facultad de Ciencias Eco-
nomicas de la UNPSJB —aho 2005/06—, para realizar el codiagnosti-
co organizacional de las oficinas de la Defensa Civil de Trelew y de
Comodoro Rivadavia, se entendio pertinente avanzar en un nuevo
estudio —pero en este caso, mas amplio— con el objetivo de evaluar,
disehar e implementar el rediseho organizacional de todas la Defen-
sa Publica.

c. Planificacion Bienal (2008-2009) - Modificacion parcial de Objetivos
y Programas: Se efectud dando cuenta de las transformaciones de la
organizacion y los ajustes que se fueron realizando en el diseho de
la politica institucional. Los objetivos establecidos fueron: Garanti-
zar el acceso a la justicia y la vigencia real del derecho de defensa,
buscando la mejor solucion para el usuario; abogar por la vigencia
efectiva del sistema de proteccion de derechos humanos, en la me-
dida de nuestras incumbencias; practicar el buen trato institucional
y promover la autonomia personal del usuario y de los agentes de
la Defensa Publica. Los programas quedaron establecidos de la
siguiente forma: 1) Fortalecimiento Institucional y Comunicacion;
2) Prevencion de la Violencia Institucional, Fortalecimiento de la
Defensa Penal y Asistencia al Detenido y 3) Acceso ala Justicia y
Fortalecimiento de la Defensa en materia Civil, de Familia, D.E.S.C e
Incapaces.

d. Modificacion del perfil de las Jefaturas de Circunscripcion: Siguien-
do el modelo de Jefatura regulado por Ley Organica, se modifico
el perfil de los Defensores Jefes, transformando el cargo —ya solo
necesario a los fines presupuestarios— antes jerarquico y estable, en
una funcion, esencialmente dinamica y periodica, que se ejerce por
cualquiera de los Defensores Publicos y Asesores de familia de la
Circunscripcion Judicial de que se trate.

Se los relevo parcialmente de la atencion del despacho de sus Ofi-
cinas originales, ello asi, por la compleja y diversa carga funcional
que en el nuevo esquema trae aparejado el rol de Defensor Jefe, a
partir de tener que cumplir con una abultada agenda institucional y
de superintendencia.

e. Implementacién de Areas de Defensa de Derechos Econémicos,
Sociales y Culturales (A.D.D.E.S.C.): Profundizando una serie ininte-
rrumpida de lineamientos dictados desde la Defensoria General en
aras de consolidar una defensa proactiva en materia de los DESC, se
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promovio una modificacion de indole organizacional en el ambito
de las Oficinas de la Defensa Civil y de Familia, asi como de las
Asesorias de Familia e Incapaces, a fin de profundizar los niveles de
eficiencia en la defensa de los DESC, en el entendimiento de que la
complejidad que a menudo presenta el abordaje de estos casos tor-
naba necesario dotar a las referidas Oficinas de areas para atender-
los con mayor especialidad.

Luego de lo anterior, se avanzo en la seleccion de Defensores PU-
blicos y Asesor de Familia e Incapaces con especialidad tematica en
materia de DESC vy, finalmente, se aprobaron lineamientos de traba-
jo y funcionamiento.

f. Abordaje de casos de niiios y adolescentes con derechos vulnerados:
Habiendo relevado desde la Defensoria General un nimero muy
elevado de internaciones, en Hogares de Nihos y Adolescentes,
promovidas desde las Asesorias de Familia e Incapaces, se emitie-
ron severas recomendaciones a los responsables de dichas Oficinas
y paralelamente se encomendo a los titulares de las Jefaturas de la
Defensa la realizacion de un relevamiento cualitativo respecto de
cada uno de los casos.

g. Talleres de Intercambio y Reflexion: Con el fin de profundizar la
mirada critica sobre las practicas, se dispuso la realizacion de en-
cuentros de trabajo entre pares, en procura de un doble proposito:
1°) Generar un espacio de encuentro entre los magistrados, funcio-
narios y empleados que interactlan en materia de familia y protec-
cion de la nihez, para intercambiar opiniones y reflexionar sobre las
practicas en el marco de la politica institucional y 2°) Promover la
participacion activa de los mismos agentes en el diseho y elabora-
cion de propuestas orientadas a mejorar la vinculacion institucional
y calidad del servicio.

V. BENEFICIOS ALCANZADOS

5. 1. Descentralizacién:

Se vio favorecido el proceso de rediseno de las Oficinas de la De-
fensa, generando circuitos de trabajo desburocratizados y autono-
mos en el ambito de actuacion de las Jefaturas de Circunscripcion.

Paralelamente, se instrumentaron practicas flexibles e informales de
seguimiento y control de gestion en relacion con el cumplimiento
de la politica institucional.
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5. 2. Convenios:

Se suscribieron seis (6) Convenios de articulacion y cooperacion
institucional, con organismos oficiales y organizaciones de la socie-
dad civil, que en la practica trajeron aparejado notorios beneficios
en materia de fortalecimiento institucional y una mayor especializa-
cion en la atencion de temas tradicionalmente no abordados por la
Defensa Publica.

5. 3. Agotamiento de Instancias en materia penal

a. Recursos de Casacion, presentados ante el Superior Tribunal de
Justicia de Chubut:

2001: Veinticinco (25);
2002: Veintinueve (29);
2003: Cuarenta y tres (43);
2004: Cincuenta y ocho (58);
2005: Cincuenta (50);

2006: Noventa y un (91);
2007: Sesenta y nueve (69);

2008: Sesenta (60) recursos de casacion e impugnaciones ordi-
narias, presentados ante la Sala Penal del Superior Tribu-
nal de Chubut.

b. Escritos de Ampliacion de Fundamentos, presentados ante el Su-
perior Tribunal de Chubut, declarados admisibles:

2001: Catorce (14);

2002: Dieciséis (16);

2003: Ocho (8);

2004: Veintiun (21);

2005: Trece (13);

2006: Setenta (70);

2007: Cuarenta y nueve (49);
2008: Veintiséis (26).
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c. Recursos Extraordinarios Federales presentados ante el Superior
Tribunal de Justicia, para ser elevados a la Corte Federal Argentina:

2001

2002:
2003:
2004:
2005:
2006:
2007:
2008:

: Doce (12);

Once (11);

Trece (13);

Treinta y cinco (35);
Veintisiete (27);
Catorce (14);

Veinte (20);

Dieciocho (18).

d. Recursos de Queja remitidos a la Corte Federal:

2001

2002:
2003:
2004:
2005:
2006:
2007:
2008:

: Cinco (5);

Seis (6);

Diez (10);
Veintiocho (28);
Veinticinco (25);
Ocho (8);
Diecisiete (17);

Diez (10).

e. Presentaciones ante la Comision Interamericana de Derechos Hu-

manos:

En el curs
Comision.

o del ano 2004 se hicieron tres (3) presentaciones ante la

5. 4. Control de los lugares de Detencion y prevencion de la tortura:

a. Instauracion de mecanismos de seguimiento y control de la vida

carcelaria:

Se gener0 una cultura institucional en la que, mas alla

del compromiso y la conviccion personal, existe en los integrantes
de la Defensa Plblica cabal comprension respecto de que no es
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posible consentir la detencion de personas —cualquiera sea el ca-
racter en que se disponga—, cuando las condiciones edilicias, de
higiene y tratamiento del lugar donde deba cumplirse no se ajusten
a la normativa nacional y provincial y a los tratados y convenciones
internacionales sobre la materia. Asimismo, se ha logrado instalar
la practica de realizar inspecciones en las dependencias policiales,
en forma periodica, preferentemente en horarios nocturnos, dias in-
habiles y sin aviso previo, con el objeto de verificar la existencia de
detenciones ilegales y/o tratos inhumanos y/o degradantes.

b. Banco de Datos de casos de tortura y otros tratos crueles, inhuma-
nos o degradantes: su creacion fue concebida como una nueva medi-
da de accion positiva de la Defensa Plblica para detectar, registrar
y sistematizar la existencia de tratos incompatibles con el Estado de
Derecho con el fin de erradicar practicas arbitrarias y de abuso ins-
titucional y policial, que en materia de detencion y trato a personas
pudieran materializar funcionarios publicos u otras personas en el
ejercicio de funciones publicas, a instigacion de aquellos o con su
consentimiento o aquiescencia; poniendo de manifiesto que de tal
forma se estaba honrando el compromiso internacional asumido por
el Estado argentino como signatario de la “Convencion contra la
Tortura y otros tratos o penas crueles, inhumanos o degradantes”.

c. Construcciéon de un Manual de Monitoreo Carcelario: a partir del
trabajo de las Oficinas de Asistencia al Detenido y al Condenado
(OADyQ), se trabajo con la Embajada Britanica y la Asociacion por
los Derechos Civiles (ADC), en la construccion de este Manual de
Monitoreo, con el fin de mejorar la calidad de los mecanismos de
contralor que se viene desarrollando.

d. Actuacion destacada de miembros de la Defensa en el control de los
lugares de detencién: se relevaron actuaciones destacadas y se efec-
tudo un formal reconocimiento por la labor realizada en la defensa
de los Derechos Humanos de personas privadas de libertad.

5.5. Flexibilizacion y Especializacion: El modelo de Oficina Unica, ge-
nerd un impacto positivo en la prestacion del servicio, logrando una
organizacion mas flexible, dinamica y por sobre mas simple de gestio-
nar en el plano administrativo funcional.

Si bien esto Ultimo se logro en gran parte, cierto es también que la
realizacion de un estudio empirico nos demostro que la mejora del
servicio no es automatica y que, como todo proceso de cambio, la im-
plementacion del modelo de Oficinas Unicas también requiere de se-
guimiento y ajustes permanentes para lograr los objetivos propuestos.
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5.6. Construccion participativa del anteproyecto de Ley Organica de la
Defensa Piablica y sancién de la Ley: Culminado el proceso participa-
tivo de elaboracion, el proyecto de ley fue remitido a la Honorable
Legislatura Provincial, siendo sancionada por unanimidad el 17 de
octubre del ano 2002, la actual Ley Organica N° 4.920.

La norma, superando todo vestigio de Defensa Plblica Oficial de
corte burocratico, consagra a lo largo de setenta y dos (72) articulos
un conjunto de solidos dispositivos claramente direccionados a la
construccion de una Defensa Plblica Oficial agil, flexible y por so-
bre todo proactiva en la defensa de los derechos humanos.

5.7. Conformacién del Consejo Provincial de la Defensa Pablica: Una
vez concretada la primera conformacion del Consejo, luego de
aprobar su reglamento interno de funcionamiento, los integrantes
del referido cuerpo se abocaron rapidamente al estudio de varios
temas vinculados con la aplicacion de la Ley 4.920, elaborando en
cada caso los proyectos de reglamentacion correspondientes. Para-
lelamente, efectuaron también recomendaciones vinculadas con el
diseno de politicas y la fijacion de prioridades presupuestarias.

El aporte del Consejo resulto sustancial para la labor de la Defenso-
ria General, a tal punto que la gran mayoria de los proyectos de re-
glamentacion remitidos fueron transformados en directivas de alcan-
ce general por el Defensor General. En igual sentido, los aportes y
recomendaciones del organismo fueron de gran importancia para la
confeccion de la primera Planificacion Institucional aprobada para
el Ministerio de la Defensa.

5.8. Gestion presupuestaria: Aprobado el presupuesto, con base en
los nuevos lineamientos fijados por la Ley Organica, se reforzo la
planta permanente de las Defensorias y Asesorias a nivel provincial.

Asimismo, a partir de la aprobacion de una partida especial para
contratos de abogados y otros profesionales, ha sido posible acu-
dir excepcionalmente a la contratacion de abogados para atender
situaciones de emergencia. De igual forma, reiteradamente se han
contratado profesionales de distintas disciplinas para que actlien en
calidad de peritos de parte de la Defensa.

La planta de personal esta integrada en la actualidad por doscientos
cuarenta y una (241) personas, de las cuales ochenta y nueve (89)
son magistrados o funcionarios y veinticuatro (24) son profesionales,
mayoritariamente Licenciados en Trabajo Social. Teniendo en cuen-
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ta que la proyeccion de poblacion para el aho 2009 en la provincia
del Chubut llega a 465.750 habitantes, se cuenta con diecinueve
(19,1) abogados de la Defensa Publica cada 100.000 habitantes.

En el aspecto cualitativo, cabe mencionar que los Abogados Adjun-
tos —funcionarios que siguen en la escala jerarquica a los Defen-
sores y Asesores—, actlan en todos los fueros y con gran nivel de
autonomia, a excepcion de las defensas de los casos criminales en
la instancia del juicio, donde requieren designacion expresa del Jefe
de Circunscripcion.

5. 9. Planificacion Participativa de Gestion Asociada (PPGA FLACSO):
Los registros y memorias de cada taller constituyeron insumos de
gran valor para la gestion y planificacion de las Oficinas de la De-
fensa de cada Circunscripcion.

Contrariamente a lo anterior, no pudo cumplirse con el segundo de
los objetivos de la actividad, que era favorecer el trabajo en red con
otros organismos del Estado y la sociedad civil.

5. 10. Proyectos de Investigacion: Se ejecutaron tres proyectos de in-
vestigacion, sobre temas de interés institucional para el Ministerio
de la Defensa:

a. Delitos imputados a adolescentes, de entre 14 y 18 ahos de edad,
en las causas penales tramitadas durante el aho 2004 en los cuatro
Juzgados Penales de Nihos y Adolescentes existentes en la Provincia
del Chubut. Esta culminado y el informe final en proceso de elabo-
racion.

b. Estado de situacion de los procesos penales en los que se investi-
gan denuncias por abuso policial tramitadas en los tres juzgados de
instruccion de la ciudad de Trelew entre los anos 1990-2000. Idem
anterior.

c. Funcionamiento de las Oficinas Unicas de la Defensa Civil, de
Pobres y Ausentes ubicadas en las ciudades de Trelew y Comodoro
Rivadavia, un ejercicio de codiagnostico con participacion de fun-
cionarios y empleados de las Oficinas. Se alude a este estudio en el
punto siguiente.

5. 11. Estudio de investigacion empirica (Convenio con la Facultad
de Ciencias Economicas de la UNPS/B): El estudio se realizo en el
curso de los anos 2005 y 2006 y arrojo como resultado que si bien
el sistema de Oficina Unica, implementado entre los ahos 2001 vy
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2002, desde el plano programatico, resultaba superador al modelo
de Oficinas segmentadas y rigidas, en el plano operativo su ejecu-
cion habia traido aparejado un sinniimero de inconvenientes que, a
su vez, habian impactado muy negativamente en la prestacion del
servicio.

Uno de los aspectos criticos mencionados en el estudio fue que
aunque el diseho espacial coacione a los integrantes de la Oficina a
funcionar bajo un modelo Unico, en la practica las formas de hacer
reorganizan muchas veces el espacio con barreras invisibles que
describen un disenho real de la oficina, donde contintia predominan-
do el modelo de gestion segmentada.

Esta Gltima y otras tantas cuestiones por demas relevantes, fue posi-
ble conocerlas gracias a la realizacion de este estudio empirico or-
ganizacional. El Informe Final esta publicado en Revista Cuadernos
de la Defensa 2, pags. 69/113 (http://defensa.juschubut.gov.ar)

5.12 Creaci6n de las ADDESC (en la orbita de las Oficinas de la De-
fensa Civil y Asesorias de Familia e Incapaces):

VI. DOCUMENTOS DE REFERENCIA

- Revista 3¢ Encuentro Provincial de la Defensa Publica -2005-
ver Publicaciones en http://defensa.juschubut.gov.ar

- Revista “Cuadernos de la Defensa 1”: Defensa Publica, organi-
zacion y nuevos modelos de gestion -2006- ver Publicaciones
en http://defensa.juschubut.gov.ar

- Revista “Cuadernos de la Defensa 2”: La Defensa Publica, Los
Usuarios y el Servicio -2007- ver Publicaciones en http://defen-
sa.juschubut.gov.ar

- DIGESTO DIGITAL de Resoluciones, ver http://defensa.jus-
chubut.gov.ar
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A EXPERIENCIA BRASILEIRA
NA DESMATERIALIZACAO DO
PROCESSO JUDICIAL

Juiz FEDERAL SERGIO TEjADA GARCIA

Este trabajo se recepciond en formato power point y en portugués
pero se decidid incorporarla a la publicacion por el valor de la ex-
periencia brasilena y datos incorporados.

“A Justica no limite do
impossivel”

Em 22/4/98 o Estado de Sao Paulo
abria manchete nesses termos para
indicar que o Supremo Tribunal
Federal havia distribuido no'ano
anterior 40.283 processos, ou
3.700 processos por julgador

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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Em 2005:
¢ »95.212 processos distribuido
¢103.700 processos julgados

Em 2006:
¢127.535 processos distribuidos
¢110.284 processos julgados

Em 2007:
#119.324 processgs distribuidos
159,522 processos julgados

Em 2008:
¢ 100.324 processos distribuidos
¢130.747 processos julgados

Fonte: www.stf.jus.br VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Em 2005:
s 211.128 processos distribuidos
0271.428 processos julgados

Em 2006:
¢251.020 processos distribuidos
0262.343 processos julgados

Em 2007:
#313.364 processags distribuidos
¢330.257 processos julgados

Em 2008:
¢271.521 processos distribuidos
¢#354.521 processos julgados

SUPERIOR TRIBUNAL DE JUSTICA g

Fonte: www.stj.jus.br VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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Os numeros de hoje

Em todo o Brasil:
* 48 milhoes de processos
(aproximadamente)

Casos novos:
e.25/milhoes porano
(apreximadamente)

AR VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

PROGESSOS NA JUSTICA/2008
: Federal Estadual Trabalhista
2% Gfau 473.607 1.864.008 659.151
¥ Grau 617.397 12.250.758 3.196.223

TR 380.465 321.571 -
JEsp 1.210.164 4.212.609
Totais : 18:6 46 855.37¢

Casos'Novos

712.778 : 222.832
1.515.991 2.829.429

187.946 119.915 -

Especial 978.927 4.026.472 -
Totais 3.395.642 38.494.749  3.041.261

Casos Pendentes

Fonte: CNJ/Justi¢a em nimeros/2008 VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

329



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

DECISOES/2008
Federal Estadual Trabalhista
2° Grau 476.625 1.760.726 RLRPL
1° Grau 510.258 9.258.589 3.164.202

TR 354.914 PRRRY -
JEsp 1.153:180 4.072.377 -

Numero de magistrados/2008

CAREE 1.478 11.1.08 3.145
Pessoas atendidas/2008 (PF + PJ =GOV)
T=24M 1.859.729 19.581.740 2.552.923

Fonte: CNJ/Justica em niimeros VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

TAXA DE CONGESTIONAMENTO
NA JUSTICA FEDERAL

laR 2aR 3aR 4aR 5aR
2° Grau  63,2% 56,5% 66,7% 46,3% 56,8%
1°Grau  74.2% 89,6% 81,7% 58,9%  6050%
TR 39.1% - 15567041 SO <SR 0/,
JEsp 52.3% 49,6% 38.7% 28,1%  34,7%

Fonte: CNJ/Justiga em niimeros/2008 VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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SERIE HISTORICA DA TAXA DE
CONGESTIONAMENTO NA
JUSTICA FEDERAL

2004 2005 2006 2007 2008

2°G O 653% 60014% 60,5% 59,8%
12G - S 73,3% Hi% 1@ 7%,1%
TR 338%  33,3%  38.6% - 24.8% 40,6%
JEsp _47,6%. 443%  43,3% . .422% 473%

Fonte: CNJ/Justica em niimeros VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

TAXAMDE CONGESTIONAMENTO NA
JUSTICA FEDERAL

2004 2005 2006 2007 2008

——— Carga de Trabalho —{ }— Taxa Congestionamento

Fonte: CNJ/Justica em niimeros/2008
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NA JUSTICA FEDERAL
JUIZADOS ESPECIAIS

Fonte: CNJ/Justiga em niimeros VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

L »
b~ o0 - @
- .
0892009 d UE 0lS Ue pIra = @
C] . C] . CA . C] - . . CA . .
() 0 0 0 0 0
do 00 0 0 0 0 0
0 0 10 (¢ pro 0 0 D ¢
e
a0 A SOBRECARREGADA
sr==r= Nimero de processas que correm na
Il 118 sustca stadualde Sio Paslo &
iy il
_ AGUARDANDD 05 PROCESSER j
JIRGAMENTO PENDENTES iz
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Wean 4231973 13934659 9663
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;'y P INVESTIMENTOS EM TECNOLOGIA DA
‘;‘ INFORMAGAO E DAS COMUNICAGOES

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

DIFICULDADES PARA USO DA
TECNOLOGIA NA JUSTICA

Muito conservadorismo

Por que nao fazer citacao
pela internet ou SMS?

CPC, art. 222:
A citacao sera-feita pelo
correio,para qualquer
comarca do. Pais, exceto:
)

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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Art. 388 do Codigo de Processo

Penal (1941):
“A sentenca podera ser datilografada e neste
€aso 0 juiz a rubricara em todas as folhas.”

|
"
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\

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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A SEGURANCA DO USO
DA TECNOLOGIA

o
Teor

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Lei n°® 11.419/2006
Autoriza a informatizacao do
processo judicial

Al 4

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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LEI 11.419/2006 - CAPITULOS

»>DA INFORMATIZACAO DO PROCESSO
JUDICIAL

»DA COMUNICACAO ELETRONICA DOS
ATOS PROCESSUAIS

»DO PROCESSO ELETRONICO

»DAS DISPOSICOES GERAIS E FINAIS

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

tei 11.419/2006

¥'Comunicagao eletrdnica de atos
processuais

v Legalizacao completa do processo
virtual

v Diario oficial “on line”

vTratamento juridico para documentos
T TETS

v Requisicdo e cumprimento eletrénicos
de documentos

¥ Utilizac@o de certificacao digital

vAlteragdes no Cadigo de Processo Civil
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NA JUSTICA FEDERAL
v  Paginas eletronicas (transparéncia)

Portal ga
Justica Federal
da4° Re;

4 Pré-Cadastro
Lo 42 Protocolo
Noticias d » A 8% Turma informa
que no dia 29/07/2008
22/07 - Ministra Ellen Gracie visita o tribunal

22/07 - Via Legal apresenta segunda parte de 7 Edital publ\cado no DE
matéria sobre mineradoras de uisa e s \| | de 10/07/08.

20/07 - Conili BQED serd tema de curso para ¥ Conciliadores
servidores da Ji voluntdrios: Inscricio
wia Internet
16/07 - Fresidentes dos TRFs séo recebidos pelo
ministro do Plansjamento » Prazo para envie de
precatérios expedidos
[ Tedas as noticias ] por Varas Estaduais

» Patishen pars o TR

Setores

obaabodis 58 e
; w [~ DESP! fhru da Sy/RS
cotaca
Magistratura; Cotili%cao [ Todos os avisos ]
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NA JUSTICA FEDERAL
v Comunicacao dos atos processuais

Tribunal Regional Federal | 4° Regiao PR | RS | SC
Sistema de Comunicacdo Eletrdnica da 42 Regio UNIDADE EXTERNA - TESTE[§]=]

| Cauxz dz En(rada i N
Compor Mensagem Caixa de Entrada

|+ Ttens Enviados

Unidades
Gerente " Dats de Inicio: 7 2003 7 Data de Fim: 0

Sugestdes " Confidencial [~ Processo: [ ]

I Remetents: &

“Filtrar Mensagens Imprimir Lista

Prazo de

[x] Marca/Desmarca  Data: De: Assunto:
leitura:

14-05-2009 R Sem prazo
| Teies UNIDADE EXTERNA - TESTE teste e 0

Excluir Mensagens Selecionadas
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NA JUSTICA FEDERAL
v Consulta de jurisprudéncia

Portal ga Tibunal Regional Federal

Justica Federal 3¢*Regiao - o
t na4'Reg|ao S = : ﬂ

MRNSSNNN Pesquisa de Jurisprudéncia do TRF4
Ouvidoria | Nova Pesquisa |[Voltar & Pesquica | [Filtrar Selecionados]|
Noticias
Concursos e Estagios

Documentos encontrados: 47
Varas

Publicacées Documentos
Links Juridicos (| > | Classe: AG - AGRAVO DE INSTRUMENTO
Eetishe w2t 2009.04.00.006981-7 UF: RS
Data da Decisdo: 04/03/2009 Orgdo Julgador: PRIMEIRA TURMA
Inteiro Teor: ) Citacdo:
D.E. 09/03/2009
VILSON DAROS

GREMIO ESPORTIVO BRASIL interpds agravo de instrumento da decisdo do juizo a quo
que, na EF n° 2007 71.10.001486-0/RS, determinou a penhora sobre 05% do
faturamento bruto de cada jogo de futebol realizade pela entidade executada.
ﬁ(d.)ﬂ:!n Iﬂrwldl foi colocada nas seguintes letras (fl. 13):

No caso em exame, restou evidente a dificuldade em localizar bens em nome da parte
executad atestam, tanto as diligéncias realizadas pelo oficial de justica que.
atuou no feito, quanto a tentativa de penhora on-line, por meio do sistema BACENIUD.
A inexisténcia de bens passiveis de constrig3o justifica a adogdo da medida.

Dessa forma, determino seja procedida & penhora sobre 05% (cinco por cento) do
faturamento bruto de cada joge de futebol realizade pela entidade executada.

4 fim de dar cumprimento & medida, determino seja iniimado, por mandado, o

renresantante lenal da smaresa sxerutards nara adotar 2s seanintes nrvidencias:

~ Portal a
Justica Federal
da 4° Regiao
288
[TNeeepNNY Consulta Processual Unificada COMO UTILIZAR

L ATENCAO!
(PSR Fara realizar uma consulta processual, é necessario:
1- Selecionar uma forma de pesquiss
2. Informar um Processo, Nome da Parte, CPF, OAB ou Processo Origindrio;
van 3. sglenmnar Onde Consultar. Para visualizar os.
(ORI ;. A consulta processual eletrénica, pelo nome da parte e nimero do CPF, ndio
exibe nenhuma informagao sobre a existéncia

[EEETETERY transitadas s julgado § no possui natureza dlak nome: (Nenhum resultado) |

Plantio Judicidrio|

Concursos e Estagios

Forma da pesquisa: Nimero do Processo

Nimero do Processo: INTEIRO TEOR DE

Onde consultar: Tribunal Regional Federal da 48 Regido
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FERRAMENTAS TECNOLOGICAS UTILI _/! RS
NA JUSTICA FEDERAL

: s rorai
Justica Federal
da 4° Regiao

Institucional

widoria
e | Diario Eletrénico da
Concursos « Estagios Justica Federal da 4° Regido
varas

Publicagées

SRt Tribunal Regional Federal da 43 Regiso
[IREREMOERN Secio Judicidria do Estado do Rio Srande do Sul
Secgo Judiciaria do Estado de Sa
Segdo Judiciaria do Estade do Parand

© Didrio Eletranico da Justica Federal da 42 Regido é o meio oficial de publicacdo dos ates judiciais
administratives da Justica Federal de 1° & 2° Graus da 4@ Regido, instituide por meio da Resolugdo n°
70/2006, stualizada pels Resolucio ne 12/2007.

ATENCAO: Entrou em vigor em 20-03-2007 o Lei 11,419, de 19-12-2006, cujo erligo 49, § 39 prormove
alterasho ra forma de contagem dos prazos processusis relacionados sos stos Judicals ¢ sdministratives

blicados em Di que considera-se como data da publicacéo o primeiro dia
G seguinte 2o da mspumbmzaqan da informacdo no Didrio da Justica eletrénico.

PUBLICACOES JUDICIAIS - publica s atos judiciais da Justica Federal de 1° e 2¢ Graus da 43 Regido.
PUBLICACOES JUDICIATS IT - publica os atos judiciais da Justica Federal de 1° e 2° Graus da 42 Regido
no vinculados 3 processo judicial esoecico.

PUBLT c;ﬁss ADMINISTRATIVAS - publica os atos administrativos da Justica Federal de 1 e 2¢ Graus
ia 42 Rea

DE GESTION

Parainicar a ublzagio do sistems, & necessiio se dentificar, Aidentiicagdo é feita aravs dos sequintes pasos: o by Bl s o

PF
« Digite seu CPF no campo indicado S
» Digite sua senha no campo indicado g
o Digts os caracteres de verficado no campo indicado
Alterar Senha

Preencha com os caracteres presentes na imagem na caixa de texto disponivel para digitagdo. Caso nido consiga
visualizar corretamente os caracteres, h duas possibilidades:
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A A ) R A
»
S a DA )
4 L BANCO CENTRAL
2 b4 & DO BRASIL
3
4 |Difis - Diretoria de Fiscalizagao
5 |Decic - de P o a llicitos d de Demandas de do Sistema Financeiro
7 |Solicitagdes do Poder Judiciario via Bacen Jud 2.0
8
62| Regido WS 9 8 82 78 95 78 75 36 119 335 861911
63 SP 2423 1554 1807 2378 2589 2638 1780 3027 2262 2899 2524 1359 27 240
64 14*Regido PR 18558 1434 1714 1858 1885 2150 1827 1764 1698 1536 1403 1004 19831
65 RS 887 278 745 1503 a1 1108 1473 1130 1200 1268 1084 757 12224
66 SC 721 1241 1207 801 955 1113 1099 1079 1105 930 524 11403
67 |5°Regido AL 113 287 408 678 500 495 498 784 473 146 363 463 5208
68 CE 44 43 636 854 641 693 409 330 358 575 731 315 5629
69 PB 205 270 643 452 540 37 351 487 242 455 251 233 4500
70 PE 315 285 810 603 694 914 1196 1002 1103 763 1113 810 9608
n RN 62 169 192 387 414 330 161 246 408 302 210 377 3258
72 SE 78 29 259 87 252 1542 224 575 1061 239 854 328 5528
S 6
74 [ Tatal aRat 11074 14514 17102 1QR7R 2N A4N 17018 1R 4RR 10412 17 5R1 17707 12812 105 QA3

NA JUSTICA FEDERAL

v Géstao eletronica de documentos
processuais - GEDPRO

Retificacio Decisdes Resumo Geral

PAUTA

o wes | caie L

ST T AGRAVO DE INSTRUMENTO N° 2009.04.00.017816-3/RS
RELATORA : Des. Federal MARGA INGE BARTH TESSLER
J L RN 0w AGRAVANTE : ANTONIO POMPEU PANDOLFO
ADVOGADO : Glenio Luis Ohiweiler Ferreira
| B + Marcelo Lipert e outro
AGRAVADO : UNIAO FEDERAL
ADVOGADO : Procuradoria-Regional da Unido

RELATORIO
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NA JUSTICA FEDERAL
v  Requisicao eletronica de pagamento

Tribunal Regional Federal da 42 Regido PR | RS | Si=

i de isicdo de - SIAPRO RSRGRO2 {
Bloco de

Requisicies

Cadsitiar Seja bem-vindo ao Sistema de Requigoes de Pagamento.

Requisicao

Certidio de Sempre conclua o uso do sistema clicando no icone " que encontra-se no topo da pagina)
Processamento

Consultar
Requisicoes Se vocé tem sugestdes ou dividas sobre este sistema, entre em contato com a Informatica do TRF/4|
Regido pelo telefone (51) 3213-3624.
_'?d“m,' - Para maiores i Ses sabre 0 pi das es de Pag entre em contato o
L st o Setor de Autuagao da Secretaria de Precatérios do TRF/42 Regido pelo telefone (51) 3213-3475.

=L Nenhuma requisiciio rejeitada no periodo de 13/07/2009 & 23/07/2009
miesD Para consultar todas as requisicdes rejeitadas acesse o item Consultar Requisicies,
Login Processo Requisicdes Rejeitadas.

Eletrénico

Requisicbes

Pendentes

Transmitir

Requisicio

Trocar Orgio

Pagina Inicial
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NA JUSTICA FEDERAL
v Ensino a distancia

EMAGIS

SN Ene

TEGICO . el ideias

Areas da Emagis

Destagues

DE GESTION

@ e-Proc - Processo Eletronico Juizado Especial Federal - Internet Explorer provided by Dell s

&5 () - ] repsssetiirsusbi/eprocsindecpp ~ @[] x| rch » -

[ Goaie| [=] tBpesquisar ~{ @ = 1 e @ D[ B @[> L v Faeriogin -
D % |4 e-Proc - Processo Eletonico Juizado Especial Fed.. | | @ - E) - dh - [ Rege - & Tack -

Processo letrénice [ —

Login: O

Senha: [ Enuar | Seo Paule

Eagueceu aun asnhar Mancedor Pramio Exceltncia am
Informétice Péblice 2003

© Processo Elatrénico ests disponivel 24 horas por dia
7 dias por samana (24 X 7).

S
# GTEC I Week b,

Dastanus Institucional  Anrsssntsdo na GTECWEEK o dusticis Crol
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;‘,‘ Processo Eletrdnico na Julijicall
~‘ Federal da 4a. Regiao

M Pioneirismo do TRF da 4a. Regiao

¥ Experiéncia mundial

¥ Mais de um milhao de processos
totalmente virtuais

M 60% da distribuicao de novos
processos ja é totalmente virtual

¥ 100% dos juizados especiais federais e
Turmas Recursais sao virtuais

M Até o final do ano o processo eletronico
sera estendido a Justica Comum Federal

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

INFORMATIZAGCAO DA JUSTICA

TEMPO NEUTRO DO PROCESSO
X
TEMPO NOBRE DO PROCESSO

BUROCRACIA.DO PROCESSO
X
INFORMATIZACAO DO PROCESSO
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344

EFEITOS DA INFORMATIZACAO
DA JUSTICA PARA A CIDADANIA

>COMBATE A MOROSIDADE
»>ACESSO A JUSTICA
>TRANSPARENCIA (PUBLICIDADE)
>INFORMACOES EM TEMPO REAL
»>ECONOMIA

>MEIO AMBIENTE

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Vantagens do Processo
Eletronico

> Rapidez na distribuicao, processamento e
julgamento de qualquer tipo de processo ou
recurso

» Sistema web, via browser, com acesso pela
Internet, sem barreiras ou fronteiras

> Maior interacao da Justica com a sociedade

> Acesso instantaneo aos dados dos processos
(governanca do,processo)

> Controle completo e imediato, de qualquer
lugar;, de todos os processos pelo magistrado,
promotor; procurador, advogado, defensor e
pela préopria parte

> Economia

» Beneficios ao meio'an}hiﬁm"ﬁmo INTERNACIONAL DE GESTION
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Vantagens para o Advogado

¥ Custo zero para implantacdao no escritério.
Basta ter um computador com acesso a
internet

O escritorio do advogado se transforma em
uma secretaria do juizo, pois todos os seus
processos passam a ficar disponiveis para
acesso pela internet, 24 horas por dia, 07 dias
por semana, 365 dias por ano

O tramite do processo fica mais célere e
menos burocratico

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Vantagens para o Advogado

O sistema faz o controle de toda a agenda
diaria do advogado

O sistema faz o controle automatico dos
prazos processuais, das citacdbes e das
intimagoes

O sistema praticamente elimina a necessidade
de. comparecimento ao balcao da vara. O
advogado consulta o seu processo ‘e peticiona
de seu escritorio, sem necessidade de
enfrentar fila

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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Vantagens para o Advogado

Tempo maior para a pratica de atos
processuais, podendo o advogado peticionar
até o horario das 23h59min

O sistema permite a apresentacaogide pecas
(contestacoes, recursos, peticées) em bloco,
agilizando o trabalho nas situacoes repetitivas

Localizacao imediata de qualquer processo,
sem perda de tempo nem filas

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Reduz despesas no escritorio. Menor
gasto com papel, com cartucho de tinta,
com impressora, com pastas suspensas,
com fotocdpias e com armarios

N3o ha mais necessidade de transporte
de autos, com risco de extravios

Acesso permanente e’ instantaneo| a
qualquer processo sem necessidade de
“carga”. Facilidade para a interposicao

de recursos VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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Numeros do Processo Eletronico

Tempo méedio de tramitacdo dos processos entre as datas da
distribuicdo e da sentenca*:

- Justica comum . 789,51 dias
- Juizado mistos - processos de 5 . 525,60 dias
- Juizados mistos - processos de papel e v : 239,23 dias
- Juizados exclusivamente virtuais. 37,83 dias

* dados fornecidos pelo Setor de Estatisticas do TRF-43 Regiao

varas e juizados de Porto Alegre
sentengas proferidas de janeiro a julho /2005

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Custos do processo eletronico
na Justica Federal

¥ O gasto total do processo eletronico da 42 Regiao foi
de aproximadamente R$ 800.000,00 (aquisicao de
oito computadores/servidores, scanners para os
juizados, viagens para instalagao e treinamento de
usuarios)

¥ 0 custo de’instalagdo de uma nova:vara eletronica

gira em torno de R$ 20.000,00 (scanners, instalacao e
curso)

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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Custos

¥ O custo dos insumos do processo em autos comuns
(papel, tinta, impressora, grampos, etiquetas, capa,
etc.) € de R$ 20,00 por unidade (nos juizados
especiais federais)

v 1.000 processos novos distribuidos ja sdo suficientes

para recuperar o investimento da instalacdao de um
novo juizado virtual

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

Custos

= Como ja foram distribuidos mais de 1.200.000 processos
virtuais na 42 Regiao da Justica Federal, foi economizado
com papel e os outros insumos mencionados um valor
equivalente a R$ 24.000.000,00

= Todo o investimento ja foi recuperado, havendo um
superavit em favor do e-procide R$ 23.200.000,00 (so6
com o caderno processual)

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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ECONOMIA
(BRASIL)

=25 MILHOES DE NOVOS PROCESSOS EM 2008: ECONOMIA =
R$ 500 MILHOES DE REAIS/ANO

£ DESPESA COM BENS E SERVICOS DO PODER JUDICIARIO
EM 2008 FOI DE R$ 3,3 BILHOES

= REDUGAO DE GASTOS DE CERCA DE 15%

=GASTOS COM INFORMATICA PELA JUSTIGCA ESTADUAL EM
2007: 416 MILHOES

=>GASTOS COM INFORMATICA POR TODO O 'PODER
JUDICIARIQ.EM 2008: 561 MILHOES

=DESPESA TOTAL DO PJ DE RONDONIA EM 2008:
R$ 217 MILHOES

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

25 milhoes de novos processos ano

> 50 milhoes de kg de papel

> 700 mil arvores

> 400 hectares de desmatamento ano

> 1,7 milhoes de metros ciibicos de agua

» Suficiente para abastecer uma cidade de
30.mil habitantes durante um ano

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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|Evalug£o do nimero de Processos Elatrénicosl

325000
300000
275000
250000
225000
200000
175000
150000
125000
100000
75000
50000
25000
04

300.468

67.058]

43824

2003 2004 204 @ Distribuidos @ Sentenciados 0 Baixados(2008 2009 (até 30/6) 2009 (proj)

Fonte: TRF-4a.R VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

i35
et 2

JUIZADOS ESPECIAI S
FEDERAIS DA 4a REGIAO

Processos Eletrénicos de 2003 a 2009/1

1200088

1080088

senens

FrTTT

200088

Distribuides sentenciades Baixades

Fonte: TRF-4a.R

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

350



A EXPERIENCIA BRASILEIRA NA DESMATERIALIZACAO DO PROCESSO JUDICIAL

AJ SISTEMA DE PROCESSO =
ELETRONICO

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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P{ SECRETARIA TRADICIONAL i

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION
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VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

A"JUSTICA DO FUTURO
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“E muito melhor arriscar coisas
grandiosas, alcangar triunfos e gléria
mesmo expondo-se a derrota, do que

formar fila com os pobres de espirito, que
nem gozam muito nem sofrem muito,
porque vivem nessa penumbra cinzenta
que nao conhece vitoria nem derrota.

Theodore Roosevelt

(Apud STELIDE, Geraldo. Olhe além de si mesmo.
2. ed. Porto Alegre: Evangraf, 1992, contracapa.)

VII SEMINARIO INTERNACIONAL DE GESTION

OBRIGADO!!

Juiz Federal Sérgio Tejada Garcia
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MODELO DE CONTROL DE
GESTION, IDENTIFICACION
DE PROCESOS CRITICOS Y

ELIMINACION DE ERRORES

CESAR MOYA TAPIA!

El Control de Gestion, como herramienta indispensable a aplicar
en organizaciones en las que se manejen materias complejas y que
pueden, por su naturaleza, provocar graves problemas que se pue-
den traducir en daho a las personas o a la sociedad, en tanto no se
haga una correcta ejecucion.

En materia Judicial se pueden citar por ejemplo la emision vy trata-
miento en ordenes de detencion y Contradrdenes, resoluciones que
recaigan sobre determinadas materias, etc.

Para el presente trabajo se han aplicado en forma total o parcial
metodologias como: Cadena Cliente Proveedor, Diagrama de Pareto,
Norma ISO 9001-2000, Procesos de James Harrington. Todo lo ante-
rior como una forma de conseguir un facil y efectivo entendimiento
que conduzca a un correcto control de gestion.

Necesariamente hay que mencionar que en cualquier proceso hu-
mano existe un grado de error asociado a diversos factores, es decir,
bajo la optica de una distribucion normal, se puede sehalar clara-
mente que en promedio un 5% del total de tareas puede ser o con-
tener un error, ley estadistica de la cual no se puede escapar. Sin
embargo lo que si se puede hacer es priorizar el uso de los recursos
y focalizarlos en aquellos denominados “criticos”, de forma tal que

' Ingeniero de Ejecucion en Administracion de Empresas, Ingeniero Civil Industrial,
Diplomado en Gestion de Empresas, Diplomado en Administracion de Recursos
Humanos, Magister en Direccion de Empresas, Gestion Industrial y Servicios
(Universidad del Bio-Bio, Chile - Universidad de Dallas, EE.UU.), Egresado de
Derecho. Consultor Externo (USAID EE.UU.) para la creacion del modelo de ges-
tion e implementacion de los Tribunales de la RPP de los Estados de Chihuahua,
Oaxaca, Tijuana, Zacatecas y Mexicali. México. Gestion de apoyo en capacita-
cion de Tribunales de Piura y Chiclayo, Perl. Actualmente es Administrador del
4° Tribunal de Juicio Oral en Lo Penal de Santiago, Administrador del Juzgado de
Garantia de Viha del Mar, primer tribunal 100% digitalizado en Chile.
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los procesos que hayan sido clasificados en esta categoria, deben
estar contenidos en un procedimiento especial de forma tal que este
“proceso critico”, previamente identificado, responda al concepto
de: “Calidad de Fuente”, es decir, que la estructura del proceso de
seguimiento, evaluacion y mantencion, permitan una tasa que tien-
da a cero errores, o “Cero Defectos”.

Con lo anterior es facil advertir que la focalizacion en los proce-
sos criticos y manejarlos bajo este modelo de disminuir la tasa de
errores, no implica tomar toda la organizacion bajo este sistema,
ya que por la propia limitacion de recursos, en cuanto a cantidad,
formacion del recurso humano, capacidad, etc., no es posible llegar
a cubrir todos los procesos, subprocesos o actividades que se desa-
rrollan a diario en una organizacion. Razon por la que este tipo de
modelos de control de gestion apunta a eliminar errores de procedi-
miento en aquellos procesos, actividades o tareas que se hayan ele-
vado a caracter critico, lo cual significa que el mal cumplimiento, o
el no cumplimiento de esta, puede ocasionar graves problemas a la
organizacion, en este caso al Tribunal.

El Control de Gestion siempre actlia en procesos, procedimientos o
tareas, previamente definidos, de modo que lo controlado corres-
ponda a los procesos que, con antelacion, hayan sido calsificados
como: Criticos, de Madiano o Moderado Impacto. No importando
cual sea la clasificacion que se haya establecido por la organizacion
que trabaje bajo este sistema, debe, ademas, ajustarse a evaluacio-
nes que alglin tipo de norma haya establecido para dar cuenta de un
trabajo de “Calidad”. Al respeto no existe duda, en efecto, la Norma
Internacional 1SO, por medio de su herramienta de medicion estan-
darizada 1SO 9001-2000 (ver figura 2), nos entrega las herramientas
necesarias para lograr bajar el impacto de los errores o fallas del
sistema.

Sin perjuicio que la certificacion de la norma ISO de cualquier orga-
nizacion requiere la implementacion de 138 requisitos que “deben
ser” medidos (Excepto algunos de los correspondientes al 7.0), para
este trabajo solo se hara mencion a los correspondientes al punto 4,
4.1, relacionado con el “Sistema de Gestion de Calidad”, y especi-
ficamente el 4.2 (ver figura 1), en lo que respecta a los “Requisitos
de la Documentacion”, entendida esta como: Un procedimiento
Establecido, Documentado, Implementado y Mantenido; asimismo
un documento puede estar contenido en cualquier formato, tipo o
medio.
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Figura 1

Muestra el sistema de registros que forman parte de Sistema de Calidad.

El sistema de calidad se debe Establecer, Documentar,
Implantar en forma efectiva

Registros de
Calidad

calidad

Manual de

Politica, objetivo y
Procesos

Procedimientos

Implantacion de la
Politica

Documentos Controlados

Instructivos

El “Como” de los
procedimientos

Formatos vacios

Formatos llenos

Pruebas que
el sistema es
seguido

Formatos y
Registros

Planes de Calidad

Figura 2

Muestra las etapas posteriores al sistema de registros establecidos por la
organizacion.
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De los requisitos contenidos en el 4.1., requisito por el cual se
obliga a la organizacion a: Establecer, documentar, implementar y
mantener un sistema de gestion de calidad. Para ello destacamos los
siguientes:

a) ldentificar los procesos necesarios.
b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

c) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse
de que tanto la operacion como el control de estos procesos
sean eficaces.

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos
procesos.

e) Realiza el seguimiento, la medicion y el analisis de estos pro-
cesos.

f) Implementar acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estos procesos.

Previamente a analizar de qué manera se implementan en el Tribu-
nal los pasos sehalados en las letras a, b, ¢, d, e y f, el Sistema de
Control de Gestion, a la luz de la norma I1SO 9001-2000, nos obliga
a entender que son procesos:

Para entender lo anterior debemos entender qué es un proceso:
saber: ;Qué son los Procesos?? Hay que dejar claramente estableci-
do que no existe un producto y/o servicio sin un proceso, de igual
modo no existe un proceso sin un producto o servicio. Casi todo lo
que se hace en el interior de una organizacion, constituye una parte
de un proceso, y estos desempehan un papel importante en la su-
pervivencia economica de todas las organizaciones.

En la actualidad, los resultados acertados, provienen de decisiones
orientadas a la aplicacion de controles de Gestion®, y técnicas de
retroalimentacion a todas las actividades. Dichas actividades en su
conjunto, constituyen muchos procesos.

En la actualidad la incorporacion de profesionales en los Tribunales
de la Reforma, buscan generar un impacto positivo sobre la eficien-
cia y la efectividad de los procesos que cada Tribunal posee, para
ello se requiere de un analisis minucioso de las actividades que lo
componen, es decir, se requiere observar la totalidad del proceso,

?James Harrington, Mejoramiento de Procesos en la Empresa.
* Modificaciones para implementacion a Oficina de Control de Gestion.
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con ella se logra la deteccion de areas, que no estén sintonizadas
con los objetivos planteados, ni con la optimizacion de los recursos
de una organizacion. Es conveniente asegurar un buen trabajo con
actividades interrelacionadas entre si.

JERARQUIAS DE PROCESOS:

Todo Proceso o Subproceso esta compuesto por actividades, lo an-
terior cobra mucha importancia ya que muchas veces los puntos
criticos estan a lo largo del Proceso, del Subproceso o la actividad
misma es critica. La Figura 3, nos sehala claramente la division de
cada una de ellas:

Figura 3

‘ SUBPROCESOS QUE DEPENDEN DE UN PROCESO ‘

ACTIVIDADES

La figura muestra un Proceso que puede estar formado por Subprocesos
(A,B,C), el que a su vez puede estar formado por varias Actividades (B1,
B2, B3), el que su vez puede estar formado por tareas (B3X, B3Y), la im-
portancia de esta division radica que en el Proceso, Subproceso, Actividad
o Tarea, puede centrarse alguna actividad critica.

359



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

Identificacién y definicion de Procesos Criticos:

Metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de ayudar
a un Tribunal a realizar avances significativos en la manera de iden-
tificar y controlar sus procesos criticos.

Esta metodologia se centra en eliminar las actividades innecesarias
y la burocracia, de eta manera focalizar el Control de Gestion en los
procesos criticos o mas importantes, que previamente hayan sido
definidos por el Tribunal.

Objetivos del mejoramiento de Procesos:

El principal objetivo consiste en garantizar que la organizacion ten-
ga procesos que:

- Eliminen los errores en procesos criticos

- Minimicen las demoras

- Maximicen el uso de los activos

- Promuevan el entendimiento de todo el personal

- Sean faciles de emplear ante ausencias de los titulares

- Sean amistosos con el usuario

- Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los Tribunales
- Reduzcan el exceso de personal.

Principales caracteristicas del Mejoramiento de Procesos:

e Tienen un responsable.
e Tiene un tiempo limite definido.

e Tiene definido responsabilidades, interacciones, procedimien-
tos, controles de evaluacion y objetivos, lo que se logra por
medio de las “Hojas de ruta”.

e Conocen los tiempos de ciclo, la formalidad de los procesos y
su alcance.

Importancia del Control de Gestion en el Mejoramiento de los Pro-
cesos Criticos:

- Le permite al Tribunal focalizar los recursos y centrarse en los
procesos “Vitales”, definidos estos como aquellos que generan
un gran impacto en la organizacion*.

“Diagrama de Pareto.
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- Le permite al Tribunal predecir y controlar los cambios de esta-
do del proceso, elevandolo a la categoria de Critico o simple-
mente sacandolo.

- Aumenta la capacidad del Tribunal suministrar los medios para
realizar en forma rapida cambios importantes hacia actividades
muy complejas.

- Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus
interrelaciones.

- Ofrece una vision sistematica de las actividades de la Organizacion.
- Mantiene a la organizacion centrada en el proceso.
- Previene posibles errores.

- Le suministra al Tribunal una medida de sus costos de la mala
calidad (por errores).

- Da una vision sobre la forma en que ocurren los errores y la
manera de corregirlos.

- Desarrolla un sistema completo de evaluacion, de esta forma
poder corregir.

- Suministra un método para preparar la organizacion a fin de
cumplir desafios futuros.

. PROCEDIMIENTO DE IMPLEMENTACION DE CONTROL DE
GESTION

Para la implementacion del sistema de Control de Gestion, debemos
distinguir y seguir los siguientes pasos:

e Contar con una seccion especializada en esta materia, la que
puede estar constituida por una o mas personas, dependiendo
de la cantidad de procesos que se hayan definido como cri-
ticos. Esta area de trabajo puede dedicar su tiempo en forma
parcial o total, esto dependera de la cobertura que el propio
tribunal se haya impuesto respecto de las materias que deben
tener un grado de cumplimiento igual al 100% o, dicho de
otra forma, que contenga “Cero defectos”.

e El equipo de control de gestion debe manejar ciertas metodo-
logias que permitan a la Administracion conjuntamente con
el Area de Control de Gestion a buscar los procesos criticos,
requiere saber aplicar “Pareto”, “Gestion de Procesos”, “Tiem-
pos de Ciclo”, etc.
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e Una vez estructurados los puntos anteriores, es decir: Con-

formada el Area de Control de Gestion y el manejo de ciertas
metodologias, se procede con la identificacion de procesos
Criticos®, definidos como aquellos que por su incorrecta eje-
cucion generan un alto impacto en la organizacion. Para ello
se deben identificar qué procesos, actividades o tareas son
consideradas “Criticas”, esto debe ser la conclusion de una
encuesta a todo el personal de un Tribunal®.

Hecha la encuesta en la que cada funcionario (empleados,
profesionales y jueces), se deben clasificar los procesos, acti-
vidades o tareas, esta clasificacion nos entregara los procesos
denominados “Criticos”, y los cuales deben estar sometidos
a un doble control, de esta manera asegurar una tasa de cero
error o “Cero defectos”.

Una vez identificados los procesos Criticos, y seleccionada
tipo de herramientas de control a utilizar, para lo cual se pue-
den evaluar las existentes en el Tribunal y de qué manera se
perfeccionan, modifican o simplemente se generan nuevas.
Hecho lo anterior se deben identificar qué puestos de trabajo
van a intervenir en el proceso definido de modo de hacer una
integracion de los puestos de trabajo y confeccionar la cadena
de trabajo, la que dara a lugar a la “cadena de Responsables””.
Este control de gestion se plasma en una “Hoja de ruta” la que
debe contener informacion relevante, pasos a seguir y, lo mas
importante, las firmas de responsabilidad, de modo que el
flujo del proceso de control incorpore a tantos funcionarios
COMO sean necesarios.

A su vez, identificado el proceso critico y definido el proce-
dimiento de doble control se debe “Alertar” a los centros de
trabajo para que eleven a la categoria de “Proceso “critico”
el proceso, actividad o tarea que se haya detectado o simple-
mente, por disposicion superior haya cambiado de categoria®.

Realizado los puntos anteriores, se requiere que los procesos
definidos como Criticos, deben ser claramente publicados en
un medio en que tengan acceso todos los funcionarios del Tri-

>Norma ISO 9001-200, punto 41., letra a.

®Ver Tabla 4, que muestra un ejemplo de encuesta y clasificacion.
’Ver Cadena Cliente=»Proveedor=»Cliente, en figura 1.

®Norma ISO 9001-200, punto 4.1, letra c.
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bunal® de modo que en tanto existan cambios en los puestos
de trabajo exista un facil entendimiento de los procesos con-
siderados criticos y el responsable asuma en tal calidad en la
cadena de trabajo y responsabilidades?®.

e El seguimiento y control para el adecuado cumplimiento del
control de gestion, destinado a eliminar errores en procesos
criticos, se funda en el doble control, con periodos determina-
dos, con horas determinadas y acciones destinadas a su pronta
correccion, para ello se deben ejecutar las acciones previstas
y analizadas por la oficina de Control de Gestion conjunta-
mente con el Administrador, y como ya se dijo obedece a una
clasificacion previa hecha por el escrutinio interno de todo el
personal de un tribunal. Este seguimiento y control nos dara
la posibilidad que exista la “Mantencion del Procedimiento”,
aspecto considerado clave. Ya que analisis referentes a gene-
racion de formas de corrupcion tienen su génesis en el “No
cumplimiento de normas establecidas”?,

* La mejora continua, entendida esta como un constante perfec-
cionamiento de los procesos definidos, tiene variadas fuentes;
pueden ser la resultante de la deteccion de un funcionario
que forma una cadena de produccion-responsabilidades de un
proceso determinado, o del propio equipo de Control de Ges-
tion, sin perjuicio que las reuniones permanentes para evaluar
procesos existentes o analizar algunos que ya no tienen esa
categoria, y de esta forma canalizar los esfuerzos en aquellos
procesos que se mantienen, o simplemente incorporar otros
que, por disposiciones superiores, nuevas leyes o problemas
generados, deban ser elevados a esa categorial?.

Ver figura 4.

'Norma ISO 9001-200, punto 4.1, letra d.
""Norma ISO 9001-200, punto 4.1, letra e.
?Norma ISO 9001-200, punto 4.1, letra f.
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Figura 4
Nos muestra la publicidad de los procedimientos, cuya pagina esta
disponible para todo el personal de un tribunal.
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II. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS CRITICOS DEL
TRIBUNAL?3

El area de Control de Gestion tiene la responsabilidad de identificar
los principales procesos del Tribunal. En sintesis, este debe dar res-
puesta a dos preguntas: “;Qué es lo que hacemos como Tribunal?” y
“;como lo hacemos?”

Por lo general, dentro de una organizacion coexisten dos tipos de
procesos. Uno de ellos esta organizado a lo largo de las lineas fun-
cionales, recibe su material de un solo departamento y genera su
produccion dentro de este. Estos procesos verticalmente alineados
con frecuencia son muy simples. Usualmente, estos consisten en
una orden que da el “superior” a un empleado para que realice
una tarea (por ejemplo, escribir un oficio). Estos procesos simples
normalmente son subprocesos de procesos del Tribunal mucho mas
complejos, denominados procesos interfuncionales o interpersona-
les del Tribunal.

Los procesos interpersonales fluyen horizontalmente a través de va-
rias funciones o departamentos, este tipo de procesos son los mas
comunes en el quehacer judicial, ya que es facil advertir que casi la
totalidad de las funciones responde al concepto:

“Cliente =» Proveedor = Cliente”, es decir, que un proveedor (quien
provee de informacion) se lo entrega a un cliente (que necesita la
informacion); este a su vez, es decir el cliente se transforma en pro-
veedor del siguiente puesto de trabajo.

Figura 5
VALIDACION
| —— *|COMO PROCESO

CRITICO

. ANALISIS DE
PSES;E{%T(Q\ECS'%N CONTROL DE DISENO DEL SOCIALIZACION
GESTION PROCESO || HOJADE | DE PROCESO
CRITICO RUTA

7

RECHAZO DE
CATEGORIA DE
PROCESO
CRITICO

El esquema muestra los pasos para identificar el proceso critico, pasando de la
idea=> clasificaciéon = Validacién o rechazo = creacién de diseiio = hoja de
ruta o elemento de control con responsables = socializacién

¥ Mejoramiento de Procesos en la Empresa, James Harrington. 365
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Figura 6
ESQUEMA DE TRABAJO CLIENTE PROVEEDOR

UNIDAD DE JEFE DE
CONTROL
PUBLICO ATENCION UNIDAD JUEZ
DE PUBLICO
i CAUSAS GESTION
PROVEEDOR PROVEEDO PROVEEDO PROVEEDOR ROVEEDOR
CLIENTE CLIENTE CLIENTE CLIENTE CLIENTE

Esquema de trabajo Cliente = Proveedor = Cliente

El esquema de trabajo Cliente Proveedor, que forman parte de un
Proceso Interpersonal, se muestra en la figura 2.

Figura 7

FLUJO DE TRABAJO DE PROCESO 1

FLUJO DE TRABAJO DE PROCESO 1

>
w
(9}
O
m

Muestra un proceso interfuncional, cuyo flujo de trabajo pasa por dos o
mas puestos de trabajo o funciones (A.....N)
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Por regla general, ninguna persona tiene individualmente la respon-
sabilidad final de todo el proceso (por ejemplo, ingreso de solicitu-
des por Unidad de Atencion de Publico), lo que obliga a manejar el
procedimiento que le corresponde a cada persona o area de trabajo
con el maximo de dedicacion y en los plazos requeridos para ofre-
cer un producto de “Calidad”, entendida esta como satisfacer las
necesidades del cliente. La definicion anterior no distingue entre
clientes internos o externos, por lo que debe entenderse que cual-
quier tipo de cliente nos pone el estandar que &l requiere para poder
transformarse en un proveedor de “calidad” hacia su nuevo cliente.

Todas las Tribunales tienen muchos procesos y centenares de
subprocesos.

El primer paso es determinar qué tipo de procesos, subprocesos, Ac-
tividades o Tareas, son consideradas Criticas.

La Administracion debe comenzar solicitando la opinion de todos
los integrantes de &l, a modo de “Escrutinio Interno”, de modo de
concentrar cada una de las opiniones.

Acto seguido clasificara los procesos, subprocesos, actividades o
tareas, solicitando la opinion de todos los integrantes del tribunal
para saber, si a su analisis, cual de ellos es considerado “Critico”,
“De mediano Impacto” o “Moderado Impacto”, un ejemplo de ello
se muestra en el cuadro N° 4.

En este caso se trata de ideas recogidas de parte de todo el Tribunal
aun cuando no respondan estrictamente a la definicion de procesos,
subprocesos etc., para lo cual la Administracion con la oficina de
Control de Gestion recopilara y clasificara lo que el personal haya
propuesto, de tal manera que una primera clasificacion sera:

e Procesos
e Subprocesos
e Actividades

e Tareas
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Figura 8

PROCESOS

Actividad
Critica

Mediano
impacto

Bajo
impacto

Dependencias fisicas testigos y peritos

Notificacion médicos hospitales

Separacion y custodia testigos y peritos

Notificacion a jueces de audiencias programadas (en este y
otros tribunales)

Definicion de equipos para tomar audiencias (fecha de
confirmacion)

Registro de audiencias (audiograbber y registro secundario)

Notificaciones (acusados y otros; plazo y verificacion)

Despacho de ordenes y contradrdenes (audiencia y despacho)

Equipamiento sala (codigos, vasos, puntero, guantes, logisti-
ca en general)

Notificacion de exhortos

Atencion de usuarios (at. Telefonica, testigos y peritos)

Ingreso y control de documentacion.

Autorizacion de patrocinio y poder

Distribucion de correspondencia bajo firma

Horario de recepcion de correspondencia (Viernes)

Tramitacion de licencias médicas (copia Compin), feriados
y permisos

Metas de gestion (sistema)

Caja chica

Registro de decretos economicos

Registro de datos del personal en Maestro de Personal

Biblioteca

Egreso de correspondencia (entrega de pruebas a intervi-
nientes)

Remision de documentacion Corte (con y sin plazo)

Conciliacion bancaria

Cuentas corrientes

Custodia de especies

Bodega de materiales

Programa de caja

Cierre contable

Registro telefonico

Registro fotocopias

Pago proveedores

Ingreso AA y programacion de audiencias

Ley de transparencia testigos reservados

Turno

Recapacitacion informatica actividades criticas

Capacitacion en Hitos Siagj

Respaldo de audiencia (CD)

Reuniones actualizacion (sistemas, procedimientos, etc.)
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Figura 8 muestra ejemplos del escrutinio Interno que es sometido todo el
personal de un tribunal para proceder a clasificar procesos, subprocesos,
actividades o tareas que sean consideradas criticas.

Por enumerar solo aquellos procesos del Tribunal que son necesa-
rios para dirigirla. Los procesos de una organizacion tipica deben
incluir:

- Proceso de Ingreso de Causas
- Proceso de Audiencias
- Proceso de Agenda, etc.

Hemos descubierto que la forma mas efectiva de realizar esta labor
consiste en hacer que cada miembro del area de control de gestion
prepare una lista de aquellos procesos del Tribunal en los cuales se
encuentra involucrado, y presentarla a la Administracion. La admi-
nistracion, conjuntamente con el encargado de Control de Gestion
combinara las listas en una general, eliminando las duplicaciones.
Posteriormente, esta lista combinada se presenta a los Jueces del
Tribunal, para su revision y comentarios.

Para citar un ejemplo practico, analizaremos el proceso de Ordenes
y Contraordenes de Detencion, y tomaremos como punto de partida
las practicas que el propio Tribunal haya validado, este es un buen
punto desde el cual puede darse comienzo al analisis del proceso.
Sin embargo, para una mayor comprension, en algunos casos sera
necesario llevar a cabo otra reunion del area de Control de Gestion
para descomponer los procesos complejos en sus correspondientes
subprocesos. Por ejemplo, los subprocesos del “Emision de ordenes
y contradrdenes” podrian incluir:

- Orden emitida por el Juez

- Forma de emision (despacho, Audiencia)
- Tipo de Registro, audio, escrito

- Forma de comunicacion

- Monitoreo en Monito Web

- Informe de fallas, etc.

I1l. DEL PERSONAL QUE INTERVIENE EN EL PROCESO CRITICO

Como se menciond anteriormente, en cada proceso interactian dos
o mas funcionarios u operadores, entre los que podemos encontrar:

e Ejecutor Responsable: Es el funcionario que ejecuta directa-
mente el proceso, en el caso de las ordenes de Detencion es
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el funcionario “Toma de Actas” quien debera gestionar en el
sistema lo resuelto por el Juez.

Primer Control: En este caso lo ejecuta la Jefe de Unidad de
Causas, que debe verificar que el accionar el funcionario eje-
cutor se haya ajustado al procedimiento previamente definido.

Segundo Control, figura necesaria que debe garantizar me-
diante un seguimiento exhaustivo que las etapas definidas en
el proceso critico se cumplan en un 100%?.

“Ver figura 9.
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Figura 9

4° TRIBUNAL DE JUICIO ORAL EN LO PENAL DE SANTIAGO
PROCEDIMIENTO TRAMITACION ORDENES DE DETENCION
DECRETADAS EN AUDIENCIA

NATURALEZA DEL PROCEDIMIENTO: CRITICO

EJECUTOR RESPONSABLE:
RESPONSABLE 1¢* CONTROL: JEFE UNIDAD DE CAUSAS

ADMINISTRATIVO DE ACTA

RESPONSABLE 2° CONTROL: UNIDAD DE CONTROL DE GESTION/

AUDITORIA

RESPONSABLE

N©°

ACTIVIDAD

ACTA

J.U.C

U.C.G

Debe existir orden expresa de dictar la orden por
parte de un juez, lo que debe constar en el audio
y en el acta de la audiencia respectiva

Tramitar la orden en el siagj (hito: orden de deten-
cion), confeccionar la orden en el sistema (ruta:
http://ordendet.Reformaprocesal.Pjud:9080/jsiagj/)
y enviar para firma (llenado de datos conforme a
lo ordenado en acta 10-2002 de la excma. Corte
Suprema)

Informar al juez que dicto la orden que se encuen-
tra en condiciones de ser firmada

Una vez firmada, remitir en formato pdf la orden
a los siguientescorreos electronicos: ordenes.
Judicialesjzm@carabineros.Cl; secom.Asetec@in-
vestigaciones.Cl. Enviar, ademas, por fax o correo
electronico la orden a las respectivas unidades
policiales secom.Asetec@investigaciones.Cl. En-
viar, ademas, por fax o correo electronico la orden
a las respectivas unidades policiales por tltimo,
remitir por correo electronico(catastro@registro-
civil.Cl) y por fax la orden al catastro del srcei.
Todo lo anterior debe ser realizado el mismo dia
en que fueron ordenadas. Los correos electronicos
deberan ser remitidos con copia obligatoria al jefe
de unidad de causas y a la unidad de control de
gestion/auditoria

Imprimir 2 copias de la orden, las que deberan
ser archivadas en el archivador de ordenes de
detencion

Verificar correcta tramitacion y envio de la orden
de detencion a los correos y fax correspondientes

Los dias viernes de cada semana confeccionar lis-
tado de ordenes vigentes, el que debera contener

la informacion requerida para el turno e indicar si
las ordenes se encuentran registradas en la aplica-
cion monito web. Remitir dicho informe antes de

las 12,00 hrs. al coordinador del turno de control

y a la unidad de control de gestion/ auditoria
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Los dias lunes de cada semana, antes de las 12,00
hrs. verificar la informacion contenida en el
informe semanal de ordenes debiendo remitir las
observaciones efectuadas por correo electronico
al juc y al administrador.

Entrega de informe semanal de ordenes al admi-
nistrador (dias lunes)

Confeccion y remision de oficio informando orde-
nes y registro de las mismas al SRCEI

X

Muestra un proceso critico, previamente clasificado como tal, en el que
se ha definido el procedimiento, el Ejecutor Responsable, 1y 2° Control,
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MODELO DE CONTROL DE GESTION, IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS Y ELIMINACION DE ERRORES

Figura 10

4° TRIBUNAL DE JUICIO ORAL EN LO PENAL DE SANTIAGO
PROCEDIMIENTO TRAMITACION ORDENES DE DETENCION DECRETADAS
EN AUDIENCIA

NATURALEZA DEL PROCEDIMIENTO: CRITICO

EJECUTOR RESPONSABLE: ADMINISTRATIVO DE ACTA

RESPONSABLE 1¢* CONTROL: JEFE UNIDAD DE CAUSAS

RESPONSABLE 2° CONTROL: UNIDAD DE CONTROL DE GESTION/
AUDITORIA

RESPONSABLE

N°¢ | ACTIVIDAD ACTA | J.U.C | U.C.G

Debe existir orden expresa de dictar la orden por
1 | parte de un juez, lo que debe constar en el audio X
y en el acta de la audiencia respectiva

Tramitar la orden en el siagj (hito: orden de deten-
cion), confeccionar la orden en el sistema (ruta:
http://ordendet.Reformaprocesal.Pjud:9080/jsiagj/)
y enviar para firma (llenado de datos conforme a
lo ordenado en acta 10-2002 de la excma. Corte
Suprema)

Informar al juez que dicto la orden que se encuen-
tra en condiciones de ser firmada

Una vez firmada, remitir en formato pdf la orden
a los siguientes correos electronicos: ordenes.
Judicialesjzm@carabineros.Cl; secom.Asetec@
investigaciones.Cl. Enviar, ademas, por fax o
correo electronico la orden a las respectivas
unidades policiales, por Gltimo, remitir por correo
4 | electronico(catastro@registrocivil.Cl) y por fax X
la orden al catastro del srcei. Todo lo anterior
debe ser realizado el mismo dia en que fueron
ordenadas. Los correos electronicos deberan ser
remitidos con copia obligatoria al jefe de unidad
de causas y a la unidad de control de gestion/
auditoria

Imprimir 2 copias de la orden, las que deberan
5 | ser archivadas en el archivador de ordenes de X
detencion

Verificar correcta tramitacion y envio de la orden
de detencigon a los correos y fax correspondientes

Los dias viernes de cada semana confeccionar lis-
tado de ordenes vigentes, el que debera contener
la informacion requerida para el turno e indicar si
6 | las ordenes se encuentran registradas en la aplica- X
cion monito web. Remitir dicho informe antes de
las 12,00 hrs. al coordinador del turno de control
y a la unidad de control de gestion/ auditoria

373



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

Los dias lunes de cada semana, antes de las 12,00
hrs. verificar la informacion contenida en el

7 | informe semanal de 6rdenes debiendo remitir las X
observaciones efectuadas por correo electronico
al juc y al administrador.

Entrega de informe semanal de ordenes al admi- X
nistrador (dias lunes)

Confeccion y remision de oficio informando
9 | ordenes y registro (diferencias en confrontacion de X
datos) de las mismas al srcei

Muestra los grados de responsabilidad y niveles de control ejercidos sobre
un proceso critico.
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IMPLEMENTACION SISTEMA
DE GESTION

JUZGADO DE FAMILIA
ANTOFAGASTA - CHILE

CRISTIAN ZURITA ZAPATA

I. INTRODUCCION

Los Juzgados de Familia han presentado una serie de criticas desde
distintos sectores de la sociedad desde donde se cuestiona el diseho.

1. OBJETIVOS DE LA INTERVENCION

La implementacion del sistema de gestion y control pretende redis-
tribuir las funciones dentro del Tribunal, optimizando la utilizacion
de los recursos humanos y materiales disponibles. Los objetivos
principales son:

La regulacion en detalle de los procesos administrativos internos del
Tribunal de Familia de Antofagasta.

Mejoramiento de la gestion y administracion de recursos materiales,
humanos y tecnologicos, necesarios para realizar una eficiente y efi-
caz labor jurisdiccional.

La descripcion de las funciones de las distintas unidades asi como
las obligaciones a que deben someterse tanto Jueces como Admi-
nistrador, profesionales y funcionarios para el cumplimiento de las
funciones de la judicatura de familia.

Psicologo, Licenciado en Psiclogia, Universidad de Concepcion. Diplomado en
Salud Mental, Universidad de Valparaiso. Diplomado en Gestion de Calidad de
Vida, IAS - Universidad de Chile. Magister (c) en Ciencias Sociales, Universidad
de las Artes y Ciencias Sociales. Docente Universitario en varias universidades,
actualmente Docente Titular en la Universidad Pedro de Valdivia - Antofagasta
en las Catedras de Psicopatologia y Evaluacion Clinica Infantil. Se ha desempe-
hado como Psicologo Clinico en Hospital de Arauco, Chile; Perito Psicologo para
Fiscalfa Local de Canete, Perito Psicologo SENAME Octava Region, entre otros.
Actualmente es Consejero Técnico del Juzgado de Familia de Antofagasta, Coor-
dinador Subrogante del Consejo Técnico y Encargado de Metas de Gestion.
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MARCO NORMATIVO Y ENCUADRE DE LA INTERVENCION

e Los principios establecidos en los Autos Acordados de la

376

Excma. Corte Suprema, de responsabilidad, legalidad y com-
petencia, eficiencia y eficacia, separacion de funciones y de
equivalencia de soportes.

La distribucion equitativa de carga de trabajo que consiste en
la distribucion equivalente en la asignacion de tareas por parte
de la Administracion y Encargados de Unidad a todos los fun-
cionarios de la misma y que supone asumir el trabajo como
unidad, supliendo en el dia aquella parte que corresponda al
funcionario que se ausente por cualquier causa.

Para el trabajo de jueces se considera especialmente el prin-
cipio de la no radicacion de causas o casos, que importa que
los jueces deban asumir roles o funciones en todas las etapas
del procedimiento y que el conocimiento de una no importe
radicar en un juez el conocimiento de las demas, salvo las ex-
cepciones legales respectivas.

Normativa relacionada:

* “Manual de Procedimiento para los Juzgados de Familia”
de fecha junio de 2006.

* Modelos de procesos de trabajo para Tribunales de Familia
de noviembre de 2004. Corporacion Administrativa del Po-
der Judicial.

e Diseho, organizaciones y descripcion y perfiles de cargo
para estos Tribunales de mayo de 2005. Corporacion Ad-
ministrativa del Poder Judicial.

e Acta N° 91-2007 sobre “Procedimiento de Tribunales que
Tramitan con Carpeta Electronica” de fecha 7 de junio de
2007. 1 Corte Suprema.

e Acta N° 51-2008 de fecha 4 de abril de 2006 sobre “Agen-
damiento de Audiencias en los Tribunales de familia del
Pais”. | Corte Suprema.

e Instrucciones de funcionamiento impartidas por el Comité
de Jueces del Tribunal de Familia de Antofagasta desde el
dia 1 de octubre de 2005 a agosto de 2008.



IMPLEMENTACION SISTEMA DE GESTION / JUZGADO DE FAMILIA / ANTOFAGASTA - CHILE

IV. ANALISIS DE LA DEMANDA

Dotacion del Tribunal:
e Dotacion progresiva de Magistrados de 4 (2005) a 11 (2007)

e Inicialmente una administradora que luego se complemen-
ta con 4 Jefes de Unidad.

e Dotacion inicial de 6 Consejos Técnico, aumento progresi-
vo a 10.

e 30 funcionarios, los cuales ingresan gradualmente.
e Poblacion Regional:

e Antofagasta 493.984 habitantes
e Tocopilla 23.986 habitantes
e Mejillones 8.395 habitantes

e Tasas de Prevalencia:

- 44% de violencia contra mujeres (SENAM 2003) *
- 75% algln tipo de maltrato, 23% maltrato fisico severo.

e Tasas de ingresos:
- Violencia Intrafamiliar

e 2006 1.058
e 2007 1.274
e 2008 1.542

e Maltrato de Menores:

e 2006  2.665
e 2007 3.050
e 2008 1.901

e Causas Contenciosas

e 2006 5.273
e 2007 4.419
e 2008 3.808
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[ 1 2006 I 2007 M 2008

Analisis de tiempo y rendimiento

e Tiempo promedio entre el ingreso de la causa y la citacion a
primera audiencia: 60 - 90 dias

e Tiempo promedio entre ingreso y fallo : 150 - 180 dias

e Tiempo entre ingreso de escrito o toma de demanda y primera
providencia de los escritos y demandas: 15 dias

e Tiempo en ingresos de documentas y resolucion: 7 dias
e Perdida de audiencias:

- Inasistencia de las partes  10%

- Falta de notificacion 25%

- Falta medios de prueba  30%

- Ausencia del Magistrado  15%

- Audiencias realizadas 55%

Andlisis de puntos criticos en el disefio

Puntos Criticos Identificados en el Proceso:
e Latencia entre ingreso y primera providencia
e Latencia entre primera providencia y audiencia
e Medios de notificacion inefectivos

e Alto nimero de audiencias no realizadas por falta de notifi-
cacion de las partes
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e Alto numero de audiencias no realizadas por ausencia de
Magistrados que dilata significativamente el término de la
causa.

e Alto nimero de audiencias no realizadas por falta de me-
dios de prueba.

e In uniformidad en los procedimientos.
e Actas de audiencia de diversos tipos y orden.

* Puntos y medios de prueba altamente dispares entre Magis-
trados.

e Resoluciones altamente dispares entre funcionarios provee-
dores y Magistrados.

V. DISENO ORGANIZACIONAL

Carencia de un disenho organizacional claro y completo ajusta-
do a las exigencias locales y a la materias propias del Juzgado

No existe asignacion de funciones especificas y claras en el
diseno original

Diseio implementado

Uniformidad de los Criterios de la Magistratura
Modelos de resoluciones

Plantillas de actas de audiencias

Uniformidad en los puntos de prueba por materia
No radicacion de las causas

Distribucion de carga de trabajo de Magistrados ausentes

Redistribucion de funciones

Delimitacion de funciones por estamento
Asignacion de responsabilidades individuales

Distribucion de causas por digito (asignacion equitativa de in-
gresos a los distintos niveles de la organizacion).

Mejoras en los procedimientos
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* Mejoras en los procesos de notificacion
e Cambio de sistema de notificaciones incorporando correo
electronico y estado diario
e Aplicacion de la digitalizacion de las causas y mejoras en los
procesos de ingresos a despacho de Magistrados de documen-
tos y solicitudes.
DIGITO FUNCIONARIO FUNCIONARIO | C.T. EN C.T. FUERA
JUEZ DESPACHO CAUSA SALA SITFA ACTA AUDIENCIA | AUDIENCIA
N:C0|e digito6 Interino sala SITFA5 | Paola Rade )
D’alencon C. Ricardo - )
) Cinttia Opitz
Dolly . - . .| Tapia
. digito7 Gabriela Pizarro | sala SITFA6 | Ramon Guzman
Schmied C.
Patricia digito8 Betzabé Orquera | sala SITFA7 | Paula Kawada ) . .
Alvarado P. Matilde Maria Gloria
itzi eli Rozas Torres
Mitzi Belmar digito9 Néstor Cortés sala SITFA8 Angel{cell
B. Arancibia
Luz Oliva Ch. digito0 Erika Antezana sala SITFA9 | Lorna Meza . .
Yoshira Cristian
Kathe/rme digito1 Roberto Castillo | sala SITFA10 | Tania Godoy Ayala Zurita
Gonzalez B.
Interino digito2 Jocelyne Panez sala SITFAT | Rebeca Godoy Cecili
Guillermo De(;[ |at Alba Gaona
P digito3 Gilmar Souza sala SITFA2 | Tania Luza erou
Cadiz V.
Cristian o . P
Rodas R. digito4 Miguel Lambrecht | sala SITFA3 | Rubén Figueroa Erika '
Marcela Ximena Federsifield | """
Nilo L. digito5 Jocelyne Herrera | sala SITFA4 Villalobos

Proceso de implementacion
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[nicialmente se realiza por parte de la Administracion un ana-
lisis de la demanda real y esperada.

Se analizan focalizan los procesos que presentan “cuellos de
botella”.

Se analizan las alternativas de solucion con las Jefaturas de
Unidades.

Se diseha un Manual de Procedimiento revisado y aprobado
por el Comité de Jueces lo que facilita significativamente la
aplicabilidad de los cambios.

Se socializa y se entregan Manuales a la totalidad de los fun-
cionarios.
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e Se revisa, monitorea y se generan cambios a los procesos en
funcion del mejoramiento de los resultados.

Dificultades y estrategias de superacion

Divergencia de Criterios en la Magistratura.

BlUsqueda de consenso por medio de reuniones semanales
del Comité de Jueces.

Rigidez de la Cultura Organizacional.

Determinacion de tareas claras y precisar para cada uno de
los estamentos.

Reuniones de analisis de la Administracion y Juez Presiden-
te con los diversos estamentos.

Falta de Lineamientos de Funciones y Criterios de Eficiencia.

Aplicacion de un modelo de gestion solventado en la evi-
dencia empirica de los ahos anteriores.

Establecimiento de parametros de eficiencia equitativos
para cada estamento.

Beneficios alcanzados

Mejora significativa en los tiempos de respuesta de las diferentes
etapas del proceso:

Tiempo entre ingreso y primera providencia: 1-2 dias

Tiempo entre primera providencia y audiencia : 10 - 20
dias

Tiempo entre ingreso y fallo: 60 dias.
Aumento significativo en el numero de causas falladas

Fallos ano 2009: 5.933 (10 jueces *7 meses) (84.7% de
rendimiento) v/s ano 2005 (35,8%).
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Aumento significativo en el factor de eficiencia:

MES Total ingreso Total término Factor Efic.
Enero 2009 908 1.107 121,92%
Febrero 2009 938 908 96,80%
Marzo 2009 1.203 846 70,32%
Abril 2009 1.203 979 81,38%
Mayo 2009 1.141 840 73,62%
Junio 2009 1.173 840 71,61%

e Contar con un instrumento de evaluacion de rendimiento que

se adecua a las exigencias del sistema.

e Disminucion significativa en los sobre tiempo de los funciona-

rios.

e Parametros claros para la evaluacion de los costos y desempe-

no de los funcionarios.

e Se logra el primer lugar nacional en eficiencia dentro de los

Juzgados de Familia.

Documentos de referencia

- Ley 19.968 Tribunales de Familia

- Ley 20.286 Reforma Tribunales de Familia

- “Manual de Procedimiento para los Juzgados de Familia”. Corpo-

racion Administrativa Poder Judicial, 2006.

- Modelos de procesos de trabajo para Tribunales de Familia. Cor-
poracion Administrativa del Poder Judicial. Corporacion Adminis-
trativa Poder Judicial, 2004.

- Disenho, organizaciones y descripcion y perfiles de cargo para
estos Tribunales. Corporacion Administrativa del Poder Judicial,

2005.
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- Acta N° 91-2007 sobre “Procedimiento de Tribunales que Tra-
mitan con Carpeta Electronica” | Corte Suprema, 7 de junio de
2007.

- Acta N° 51-2008 sobre “Agendamiento de Audiencias en los Tri-
bunales de familia del Pais”. | Corte Suprema, 4 de abril de 2006.
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INDICES DE SATISFACCION DE
USUARIOS DE LOS SERVICIOS
DE JUSTICIA: LINEA DE BASE
2007 Y EVALUACION 2009'

FeLiPE CHACON TAPIA?

I. ANTECEDENTES

Hasta la actualidad, la informacion primaria sobre el Poder Judicial
se basaba en sondeos de opinion publica donde se analizaba la per-
cepcion de la poblacion en general sobre este poder del Estado.

Por ejemplo, hasta el 2007, IMASEN habia seguido durante varios
ahos la evolucion del nivel de de aprobacion de esta parte del Esta-
do:

' Proyecto de mejoramiento de los servicios de justicia Perl - Banco Mundial.
Agosto 2009

2 Economista con estudios en la Maestria de Gerencia Social de la Pontificia
Universidad Catolica del Perli, especializado en la planificacion, monitoreo y
evaluacion de proyectos sociales financiados por el Banco Mundial - BIRF, Ban-
co Interamericano de Desarrollo - BID, Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional - USAID, Cooperacion Técnica Alemana - GTZ, Coope-
racion Financiera Alemana - Kredistansal fur Wiederaufbau (KfW) y donaciones
del Gobierno Japonés. Ha trabajadoen los programas y proyectos sociales en la
Universidad Peruana Cayetano Heredia, Ministerio de Educacion, Poder Judicial,
Consejo Nacional de la Magistratura, Academia de la Magistratura y Ministerio
de Justicia.
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;Aprueba o desaprueba usted la gestion que viene desempeiiando
el Poder Judicial?
- Gran Lima -

100 4

FEB. MAR. AGO. OCT. DIC. ENE. FEB. ABR. JUN. AGO. NOV. FRB. ABR. MAY. AGO. FEB. JUN. FEB. JUN
2002 2002 2002 2002 2002 2003 2003 2003 2003 2003 2003 2004 2004 2004 2004 2005 2005 2007 2007

‘ —o— Aprueba —a— Desaprueba ‘

Como se puede apreciar, a junio del 2007, en Lima Metropolitana y
Callao, el nivel de aprobacion del Poder Judicial alcanza al 22,3%
de los encuestados, nivel que no se mostraba desde abril del 2003.

Asimismo, IMASEN cuenta con informacion sobre el nivel de apro-
bacion a nivel nacional:

;Aprueba o desaprueba usted la gestion que viene desempenando
el Poder Judicial?
- A nivel nacional -

O O )
00 00 00 00 00 00 00
Aprueba 25.7 21.6 19.4 20.1 16.6 15.0 20.7
Desaprueba 60.6 64.5 66.6 67.9 71.5 75.7 68.9
No responde 13.7 13.9 14.0 12.0 11.9 9.3 10.4

Los sondeos de opinion publica dados a conocer por distintas em-
presas a lo largo de los Gltimos ahos, tanto como los de IMASEN, nos
muestran que la percepcion de la ciudadania sobre esta institucion
es negativa y que se encuentra en una pendiente poco favorable.

La sociedad peruana se caracteriza por la debilidad de sus institu-
ciones y por una brecha importante entre estas y la mayor parte de
la ciudadania. El Poder Judicial no escapa de este contexto negati-
vo, dada la evidencia de los sondeos.

Esta situacion se ha dado no obstante la existencia de distintos pro-
cesos de reestructuracion del Poder Judicial, en distintos gobiernos,
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los cuales finalmente no concluyeron con una mejor percepcion
del ciudadano sobre esta importante institucion del Estado. ;Qué ha
sucedido al respecto?, ;qué tan valida es la percepcion que reflejan
los sondeos de opinion? Ensayar una respuesta requiere, en primera
instancia, sehalar que estos sondeos de opinion publicados periodi-
camente suelen estar centrados principalmente en la evaluacion de
la imagen del Poder Judicial. Cuando hablamos de imagen estamos
refiriendonos a una percepcion que no necesita de una experiencia
cercana para darse, que no necesariamente esta informada sobre el
alcance, funciones que le corresponden al Poder Judicial y que in-
cluso no esta clara sobre la composicion de esta institucion.

Las encuestas son aplicadas en principio a todos los limehos de 18
ahos a mas. En ese sentido, los resultados de las preguntas aplicadas
al total de los entrevistados estan fundamentalmente marcadas por
la coyuntura, por el entorno mediatico y por la capacidad o incapa-
cidad del Poder Judicial para comunicar los cambios realizados.

En ese sentido, la preocupacion por la administracion de justicia, la
sensacion que no se han producido cambios, la desconfianza que
muestran las cifras, no necesariamente corresponde a la realidad de
la situacion actual de este poder del Estado, sino que es el resultado
de lo actuado durante muchos ahos. Seglin datos recientes, la mayor
parte de los encuestados emite una opinion sin un grado de infor-
macion adecuado (62,3% dice estar poco o nada informado sobre
los temas de administracion de justicia y solo un 23,6% tiene una
experiencia directa). En ese contexto, es muy dificil que cambien las
percepciones sobre corrupcion o sobre la efectividad de los jueces.

Ni siquiera cuando se pregunta solamente a los litigantes se tiene
un resultado equiparable a lo que seria un estudio de satisfaccion
de los usuarios; ello porque no se establece una temporalidad en la
pregunta “;ha litigado alguna vez?” En ese sentido, las evoluciones
positivas o negativas no se pueden establecer, porque no queda
claro si se debe a que se haya variado la cantidad de personas que
han tenido litigios en el pasado o en tiempos mas actuales. Que el
recuento de problemas en el Poder Judicial pueda coincidir con lo
que se encuentre en un estudio de satisfaccion del servicio se debe-
ria a que muchos de ellos se arrastran desde gran tiempo atras.

Asi, resolver los problemas de imagen es importante, pero los cam-
bios en este indicador toman tiempo y requieren, para empezar, que
se identifiquen claramente los aspectos que llevan a quienes si acu-
den al Poder Judicial a sentirse satisfechos con el servicio recibido,
a sentir que han tenido acceso oportuno y eficaz a la justicia. En ese
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sentido, se necesita entender el sistema compuesto por los prestado-
res del servicio de justicia y quienes acuden a los distintos servicios
evaluados, intervenir en aquellas areas donde se identifique una
performance deficiente.

Reviste entonces una gran importancia la adopcion de medidas para
corregir aquellos defectos en el servicio cuya implementacion esté
al alcance de la institucion. Y para el planteamiento de dicha solu-
cion es necesario primero tener una vision global del problema, mo-
tivo por el cual se planted en el 2007 una investigacion de Linea de
Base para el Proyecto de Mejoramiento de los Servicios de Justicia
(PMS)).

Dos ahos después de una intervencion constante del PMS] a través
de acciones de capacitacion, consultorias especializadas, e inver-
sion dirigida a la infraestructura de las cortes intervenidas, y ante el
cierre de su primera etapa de operaciones, se considera necesario
[levar a cabo una investigacion de monitoreo que permita observar
los avances en materia de calidad del servicio. Ante dicha necesi-
dad, en el 2009 se llevd a cabo un nuevo estudio para indagar sobre
la situacion actual del servicio, centrando el analisis en aquellos
distritos judiciales intervenidos en el 2007. Sin embargo en esta
ocasion se investigd también a aquellos distritos intervenidos desde
el 2008 y los no intervenidos, llevando el alcance de dicho estudio
a los 29 distritos judiciales del Perli. Esto permitira a futuros pro-
yectos contar con informacion de inicio para el diseho de nuevas
acciones para mejorar los servicios de justicia del pafs.

Il. LA INVESTIGACION

El primer estudio (2007) busco establecer la linea de base del pro-
yecto contemplada en el acuerdo de desempehno celebrada entre la
Gerencia General y las Cortes Superiores de Justicia de Lima, Huau-
ra, La Libertad, Ayacucho, Arequipa, Loreto y Tumbes que permitie-
ra conocer el nivel de calidad con que se brindan los servicios de
justicia a los usuarios directos en funcion a las variables que tienen
mayor valor para cada segmento del publico evaluado. Los indica-
dores e instrumentos presentados como linea de base deben servir
para: i) hacer el seguimiento del programa durante su ejecucion vy ii)
realizar la evaluacion de impacto una vez que concluya.

Entre los objetivos especificos se encontraron:
e Medir la percepcion general de la Justicia y los motivos que in-

fluyen en la calificacion.
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e Evaluar las percepciones sobre los atributos y calidad con que
se brindan los servicios en los distritos judiciales seleccionados
y las percepciones respecto del desempeno de los proveedores
del servicio.

e Establecer las variables que son valoradas en el uso de cada
uno de los servicios, asi como medir el nivel de calidad con
que se brindan estos servicios en funcion de estas variables.

e Establecer una linea de base para el proyecto que permita me-
dir al finalizar el mismo, el progreso alcanzado por los servicios
intervenidos.

El Plan de Investigacion para la definicion de la Linea de Base, que
se desarrolld entre los meses de diciembre de 2006 y junio de 2007,
incorporo el analisis de los usuarios, en cuyo analisis se trato a dos
segmentos diferenciados claramente: los abogados (que pueden ser
calificados de usuarios expertos) y los litigantes comunes (usuarios
no expertos).

En una primera parte se desarrollo un plan de investigacion cuali-
tativa, orientada a analizar el proceso de formacion de una opinion
acerca del servicio de justicia y la identificacion de los principales
factores que inciden en ella, asi como establecer hipotesis de traba-
jo que pudieran ser validadas en la etapa cuantitativa posterior.

El diseno de la investigacion cualitativa incluyd la realizacion de:

a. 52 entrevistas en profundidad a Agentes No Involucrados (lide-
res de opinion, representantes de la sociedad civil, etc.).

b. 50 entrevistas en profundidad a prestadores de servicios de jus-
ticia (magistrados, secretarios, auxiliares judiciales, entre otros).

c. 40 entrevistas en profundidad realizadas en Lima y La Libertad
entre usuarios expertos especialistas de materias civil, laboral,
penal y familiar.

d. 16 dinamicas de grupo realizadas en las ciudades de Lima (4),
Trujillo (4), Huaura (4) y Ayacucho (4). En cada ciudad se rea-
lizdo 1 dinamica por litigantes con procesos en materia penal, 1
de procesos en civil, 1 por procesos en familia y 1 por procesos
de materia laboral.

La segunda etapa de dicha investigacion estuvo orientada a medir
el nivel de satisfaccion de los distintos aspectos del servicio de jus-
ticia, asi como validar las hipotesis de trabajo definidos en la fase
exploratoria del plan de estudios. Se busco como objetivo principal
la definicion de las principales variables que definen la percepcion
de los distintos actores con el servicio.
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El diseno de la investigacion cuantitativa incluyo la realizacion de
encuestas personales a partir de cuestionarios estructurados por
intercepcion en las sedes de los principales juzgados de los distri-
tos judiciales investigados. Se realizaron 6.712 encuestas efectivas
distribuidas de la siguiente manera: 636 a prestadores del servicio,
1.016 a usuarios expertos (abogados) y 5.060 a usuarios no expertos
(litigantes comunes). Debido a que se utilizO una muestra no pro-
porcional al tamaho del universo (debido a que se busco una mayor
representatividad estadistica por sede y materia de procesos), los
resultados globales para cada tipo de actor se estimaron a partir de
ponderaciones por el respectivo peso poblacional de cada sede y
materia judicial.

En cuanto a la investigacion de monitoreo que se realizo durante
el primer semestre del aho 2009, se busco evaluar la ejecucion del
proyecto a través de la medicion de indicadores que permitan cono-
cer el nivel de la calidad con que se brindan los servicios de justicia
en funcion a las variables que tienen mayor valor para los usuarios,
tomando en cuenta los indicadores e instrumentos utilizados en la
Linea de Base del proyecto, asi como en otros estudios, actividades
y logros obtenidos durante la ejecucion del proyecto en las institu-
ciones beneficiarias.

A diferencia del estudio de base, en la presente investigacion no se
incorpord una investigacion cualitativa entre usuarios y prestadoras,
al centrarse el interés en medir los indicadores de satisfaccion ya
definidos en la linea de base. Sin embargo, en la presente investi-
gacion se incorpord el analisis de nuevos agentes que integran la
oferta judicial: la Academia de la Magistratura, el Consejo Nacional
de la Magistratura y el Ministerio Publico / Fiscalia de la Nacion y el
Ministerio de Justicia. De esta manera, se realizaron 20 entrevistas
en profundidad, distribuidas de la siguiente manera:

a. 4 entrevistas en profundidad a representantes del Consejo Na-
cional de la Magistratura.

b. 8 entrevistas en profundidad a representantes de la Academia
de la Magistratura.

c. 6 entrevistas en profundidad a representantes del Ministerio PG-
blico.

d. 2 entrevistas a representante del Ministerio de Justicia.

Asimismo, como un aspecto adicional de analisis, se decidio involu-
crar dentro de la evaluacion del servicio de justicia, aquellos aspec-
tos relacionados a los servicios que proveen los Centros de asesoria
Legal Gratuita (ALEGRA), que incluyen la conciliacion extrajudicial
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y la defensoria de oficio. De esta manera, se realizaron 16 entrevis-
tas en profundidad adicionales:

a. 6 entrevistas a representante de centros de conciliacion.
b. 5 entrevistas a defensores de oficio.
c. 5 entrevistas a personal de centros ALEGRA

Por la parte cuantitativa, se desarrolld un trabajo de campo a través
de encuestas en los 29 distritos judiciales del Perl, llevandose a
cabo: 1.683 encuestas a prestadores del Poder Judicial, 2.343 en-
cuestas a usuarios expertos, 7.877 encuestas a usuarios no expertos.
Adicionalmente, para complementar la vision de la oferta judicial,
se realizaron 507 encuestas a personal del Ministerio de Justicia y
Ministerio Publico (fiscales, defensores de oficio, conciliadores ex-
trajudiciales, asesores juridicos gratuitos).

Adicionalmente, para complementar la informacion cualitativa re-
cabada, se llevaron a cabo aproximadamente 600 encuestas entre
usuarios de los servicios de los centros ALEGRA (consultor juridico
popular, defensor de oficio y conciliador extrajudicial).

La metodologia

Para el enfoque metodolégico se decidio utilizar el enfoque del ana-
lisis a través del modelo de las 5 brechas, propuesto originalmente
por Phillip Kotler, que conceptualiza la vision sobre un servicio a
través de los siguientes componentes, los cuales incluyen no solo a
los usuarios, sino también a la empresa o institucion que lo provee:

—— Expectativas del
cliente
[ Brecha5
Percepcion del
servicio

Empresa

Brecha 1

Servicio Brecha 4 Comunicacion
proporcionado externa

| Brecha 3
Especificaciones
de servicio
| Brecha 2

Percepciones de la
L direccion sobre
expectativas
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A partir de este esquema es que se definen los alcances de cada una
de las cinco brechas, que pueden ser descritos de la siguiente manera:

Diferencia entre las expectativas de servicio que
tiene el cliente y la percepcion que tiene la
direccion respecto a estas.

Brecha # 1

Diferencia entre la percepcion que tiene la
Brecha # 2 direccion de las expectativas del cliente y las
especificaciones de la calidad de servicio.

Brecha # 3 Diferencia entre las especificaciones de la calidad
de servicio y la entrega brindada.

Diferencia entre la entrega de servicio y la
Brecha # 4 comunicacién externa al cliente respecto a la
entrega de servicio brindado.

Diferencia entre las expectativas de servicio que

Brecha # 5 tiene el cliente y la percepcion del servicio que
realmente obtiene.

Es entonces sobre la informacion que se requiere para cubrir esta
quinta brecha que se enfoca el plan de investigacion desarrollado
por IMASEN, y cuyo analisis ademas sento las bases para definir
politicas que permitan cerrar todas aquellas brechas restantes en el
servicio.

De esta forma, la metodologia utilizada por la empresa apuntaba a
desarrollar instrumentos que permitieran enfocar no solo la perfor-
mance del servicio, sino ademas su comparacion con respecto a lo
que se espera de este, evitando que se pueda pensar que se ha al-
canzado una posicion optima cuando ello no ocurre en la realidad.
Esta metodologia es conocida como modelo SERVQUAL.

Este modelo supone que los comentarios de la gente, las necesida-
des personales, las experiencias personales y la comunicacion de
la empresa van a influir en las expectativas de las personas®. Si solo
se califica la performance del servicio y no su comparacion con
respecto a lo que se espera se puede pensar que se ha alcanzado
una posicion optima cuando ello no ocurre en la realidad. También
podria ocurrir que cambios en aspectos donde las expectativas son
muy negativas redunden en una variacion mas significativa en el

*  Ello implica que el cuestionario debfa incluir preguntas relacionadas a medir las

expectativas y no solo en cuanto a la calificacion del servicio.
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indice de satisfaccion. Se pone asi de manifiesto la importancia que
tiene esta forma de medicion para la gestion: permite establecer
prioridades de intervencion para obtener resultados mas visibles.

Las variables a evaluar, por tanto, se referiran tanto a la forma como
quiere ser tratado el usuario del Poder Judicial como a aspectos mas
objetivos, lo que constituye el lado duro de la medicion de la satis-
faccion.

De esta manera, se podran definir los siguientes indicadores de per-
formance:

Indicadores de desempeno: la percepcion que tienen los consulta-
dos sobre cada uno de los momentos de la verdad. Se utilizo una
escala del 1 al 6, donde 1 es muy malo y 6 es excelente, la cual fue
validada en una prueba piloto.

Indicadores de expectativas: Mide lo minimo que los encuestados
esperaban para sentirse satisfechos con el desempeho de cada mo-
mento de la verdad.

Indices de satisfaccion: Miden la relacion entre indicadores de
desempeho y de expectativas. Indican en qué porcentaje se esta sa-
tisfaciendo las demandas de los usuarios. La escala en este caso es
de 0 a 100 como minimo, debiendo considerarse que en el sector
privado se busca siempre llegar a un 90% de satisfaccion como mi-
nimo y en el sector publico tenemos entidades que llegan a 80% de
satisfaccion (Benchmark).

A partir de este indice se puede entonces establecer una escala a
través de la cual definir la situacion actual del servicio:

Entidades Entidades
Publicas  Privadas

Vo
I T [

0 50 60 70 80 90 +
| | | | |

 ; T T T 1
Deficiente En alto riesgo En bajo riesgo Satisfactorio
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I1l. LOS RESULTADOS

Para la construccion de los cuestionarios se tomaron en cuenta los
distintos Momentos de Verdad del servicio (puntos de contacto entre
las distintas areas del servicio y el usuario), por lo cual se analizaron
en promedio mas de 100 variables que fueron agrupadas por area o
persona de servicio (Secretario de Juzgado, Magistrado, Mesa de
Partes, Notificaciones, Lectura de Expedientes, infraestructura, servi-
cios de informacion, mecanismos de denuncias y control de drganos
jurisdiccionales, etc.).

Con el fin de poder analizar en forma conjunta, como se da en la
realidad, el proceso de formacion de opinion de los entrevistados
sobre el servicio de justicia en el Perl, se procedio a utilizar méto-
dos estadisticos avanzados que incluyeran la interaccion de todas
las variables que se evaluaron en la encuesta.

Como se sabe, la utilizacion actual de modelos estadisticos busca
establecer una relacion entre aquella variable cuyo comportamiento
se busca explicar (como bien puede ser la percepcion de satisfac-
cion o la opinion sobre una organizacion) y toda aquella informa-
cion recogida sobre ciertas caracteristicas observables de los indivi-
duos investigados.

En los Gltimos ahos, esta metodologia de naturaleza estadistica se ha
venido utilizando con mayor frecuencia en investigaciones comer-
ciales y sociologicas. La aplicacion de estos modelos para la inves-
tigacion realizada con el Proyecto de Mejoramiento de los Servicios
de Justicia (PMS)) permitio establecer numéricamente cuales son los
factores criticos que explican la satisfaccion con los servicios que
ofrece el Poder Judicial.

Habiendo sido expuesta la metodologia de analisis de la informa-
cion recabada, se pasa a enumerar los 6 (seis) principales puntos de
contacto usuario-servicio que toman en cuenta los usuarios, tanto si
son expertos, como los abogados, o no expertos; es decir, litigantes
comunes.

En estos aspectos consideramos los indices de satisfaccion obteni-
dos en el 2007 en la Linea de Base y en el 2009 en el estudio de
monitoreo.
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1. Evaluacion general del servicio dado por los magistrados que
ven el caso (3° en orden de importancia de acuerdo a los datos
del estudio de base)

Los resultados generales (ponderando los resultados obtenidos en
los 7 distritos judiciales intervenidos en el 2007) en este punto fue-
ron:

Usuarios Usuarios
No Expertos Expertos
Percepcion Media 3,38 3,14
Estudio de . .
Base 2007 Expectativa Media 5,06 5,02
INDICE 66,8 % 62,5 %
Percepcién Media 3,42 3,14
Estudio de
Monitoreo |Expectativa Media 5,00 4,99
2009
INDICE 68,4 % 62,9 %

Para poder concluir si un indice ha evidenciado mejoras o se man-
tiene, se realizaron pruebas de hipotesis estadisticas para revelar si
las diferencias son estadisticamente significativas.

Las pruebas realizadas para este factor indicaron que las diferencias
en estos indices no son significativas, por lo cual se puede concluir
que la performance de los jueces se MANTIENE en la zona de alto
riesgo del servicio.

El peso de esta variable en cada uno de los plblicos es distinta de
acuerdo con la informacion de la linea de base: mientras que en el
caso de los usuarios expertos, el estar satisfecho con el Magistrado
podria incrementar en promedio 2 puntos porcentuales la opinion
positiva hacia el servicio (es decir, si su probabilidad de estar satis-
fecho con el servicio era inicialmente de 20%, si ahora se muestra
satisfecho con el juez, podria aumentar a 22%); para los usuarios no
expertos este aspecto seria mucho mas importante, pues su efecto
en la satisfaccion general con el servicio variaria en aproximada-
mente 16 puntos porcentuales.

Las demandas hacia el magistrado giran en torno a la calidad de
argumentacion de las sentencias, el nivel de dedicacion hacia su
trabajo y la imparcialidad que se muestra al dictar sentencia.

395



VIl SEMINARIO DE GESTION JUDICIAL: LA INVERSION EN JUSTICIA

En cambio, para los litigantes comunes, ademas de la imparcialidad,
se espera una disposicion del juez a dedicar tiempo para hablar con
el litigante y que muestre conocimiento de su expediente.

2. Evaluacién general del servicio dado por el Secretario de Juzga-
do o Especialista Legal. (1° en orden de importancia)

Los resultados generales (ponderando los resultados obtenidos en
los 7 distritos judiciales evaluados) en este punto fueron:

Usuarios Usuarios
No Expertos Expertos
Percepcion Media 3,32 2,95
Estudio de . .
Base 2007 Expectativa Media 4,98 5,04
INDICE 66,7 % 58,5 %
Percepcion Media 3,32 3,05
Estudio de
Monitoreo |Expectativa Media 4,93 4,91
2009
INDICE 67,3 % 62,1 %

Las pruebas realizadas para este factor indicaron que las diferencias
en estos indices no son significativas, por lo cual se puede concluir
que la performance de los jueces se MANTIENE en la zona de alto
riesgo del servicio.

El peso de esta variable en cada uno de los publicos es distinta de
acuerdo a la evidencia inicial: mientras que en el caso de los usua-
rios expertos, el estar satisfecho con el Secretario podria incremen-
tar en 10 puntos porcentuales la opinion positiva hacia el servicio,
para los usuarios no expertos este aspecto no seria muy importante,
pues su efecto en la satisfaccion general con el servicio variaria en
menos de 1 punto porcentual.

Las demandas hacia el Secretario de Juzgado se estarian inclinando
hacia su nivel de ética profesional, la forma en que muestra dedica-
cion hacia su trabajo y el nivel de conocimiento del expediente del
usuario que concurre al Poder Judicial.

3. Evaluacion general del servicio en Mesa de Partes. (4° variable
en orden de importancia)

Los resultados generales (ponderando los resultados obtenidos en
los 7 distritos judiciales evaluados) en este punto fueron:
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Usuarios Usuarios
No Expertos Expertos
Percepcion Media 3,29 2,97
Estudio de . .
Base 2007 Expectativa Media 4,87 4,85
INDICE 67,6 % 61,2 %
Percepciéon Media 3,37 3,10
Estudio de
Monitoreo |Expectativa Media 4,79 4,88
2009
INDICE 70,4 % 63,5 %

Las pruebas realizadas para este factor indicaron que las diferencias
en estos indices son significativas para el caso de los litigantes co-
munes. Para este segmento se confirma que la performance de Mesa
de Partes ha mejorado e incluso ya entra en zona de bajo riesgo del
servicio, en tanto que para los abogados, se MANTIENE en la zona
de alto riesgo del servicio.

El peso de esta variable en cada uno de los publicos es claramente
distinta: para los usuarios expertos, el estar satisfecho con el ser-
vicio de Mesa de Partes podria incrementar en promedio un punto
porcentual su opinion positiva hacia el servicio, en tanto para los
usuarios no expertos hay importantes 13 puntos porcentuales en
juego.

Las demandas hacia el servicio de Mesa de Partes se enfatizan prin-
cipalmente en la calidad de la informacion que se brinda sobre el
proceso, la amabilidad y el nivel de capacitacion de las personas
que atienden en ella.
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4. Evaluacion general del Servicio de Notificaciones. (5° en orden
de importancia)

Los resultados generales (ponderando los resultados obtenidos en
los 7 distritos judiciales evaluados) en este punto fueron:

Usuarios Usuarios
No Expertos Expertos
Percepcién Media 3,26 3,12
Estudio de . .
Base 2007 Expectativa Media 4,84 4,92
INDICE 67,4 % 63,4 %
Percepcién Media 3,05 2,95
Estudio de
Monitoreo |Expectativa Media 4,87 5,00
2009
INDICE 62,6 % 59,0 %

Las pruebas realizadas para este factor indicaron que las diferencias
en estos indices son significativas, indicando en ambos casos que
la performance de este servicio HA EMPEORADO, incluso introdu-
ciéndose en el area de mayor riesgo en el servicio.

Al igual que sucede en los casos anteriores, el peso de esta variable
en cada uno de los publicos vuelve a ser distinta: para los usuarios
expertos, el estar satisfecho con el servicio de Notificaciones podria
incrementar hasta 2 puntos porcentuales su opinion positiva hacia
el servicio, en tanto para los usuarios no expertos el posible cambio
es de 11 puntos porcentuales.

Con respecto a este aspecto, es necesario incidir en la eficiencia en
la entrega de notificaciones (relacionada al momento y forma de en-
trega de ellas), asi como la claridad en la redaccion de estas.
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5. Evaluacién general del servicio en Lectura de Expedientes. (6°
en orden de importancia)

En el servicio de Lectura de Expedientes, se encuentra luego de las
pruebas estadisticas que la performance se MANTIENE:

Usuarios Usuarios
No Expertos Expertos
Percepcion Media 3,37 2.91
Estudio de . .
Base 2007 Expectativa Media 4,88 4,91
INDICE 69,1 % 59,3 %
Percepcion Media 3,35 2,98
Estudio de
Monitoreo |Expectativa Media 4,87 4,89
2009
INDICE 68,8 % 60,9%

La importancia de esta variable es significativamente menor para
ambos tipos de usuarios: para los usuarios expertos, el estar satis-
fecho con el servicio de Lectura de Expedientes podria incrementar
hasta 4 puntos porcentuales su opinion positiva hacia el servicio, en
tanto para los usuarios no expertos el posible cambio es practica-
mente inexistente.

Al respecto es importante dotar de una infraestructura adecuada a
este servicio, pues las quejas en torno a este aspecto giran sobre la
falta de espacio y desorden existente (esto Ultimo cuando la lectura
se realiza en el despacho), asi como la atencion del personal dirigi-
do a este servicio.

6. Evaluacion general de la infraestructura con la que cuentan las
distintas areas de los servicios de justicia (2° en orden de impor-
tancia)

En esta Gltima variable es donde se da el salto mas favorable (la
prueba de hipotesis sehala que ambas diferencias son positivas y
significativas) en la performance del servicio, encontrandose un es-
cenario menos precario al encontrado en el 2007:
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Usuarios Usuarios
No Expertos Expertos
Percepcién Media 2,94 2,67
Estudio de . .
Base 2007 Expectativa Media 4,90 4,97
INDICE 60,0 % 53,7 %
Percepcion Media 3,19 2,88
Estudio de
Monitoreo |Expectativa Media 4,74 4,78
2009
INDICE 67,3 % 60,3 %

En el caso de los abogados, la importancia de esta variable se refle-
ja en que la satisfaccion en ella puede aumentar hasta en 7 puntos
porcentuales la opinion sobre el servicio recibido, en tanto entre los
litigantes comunes este cambio puede alcanzar los casi 19 puntos
porcentuales.

Aqui se debe destacar la necesidad de contar con una mejor tecno-
logia para la atencion, el mayor orden en el archivo de expedientes,
la implementacion de ambientes privados para audiencias, la exis-
tencia y adecuada cantidad de servicios higiénicos en los puntos de
atencion al publico, y una mejor iluminacion / ventilacion en los

edificios del Poder Judicial.
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IV. LOS INDICADORES

Resultados de la linea de base en usuarios expertos
(abogados litigantes)

Linea de base - Abril 2007
Juez Secretario Mesa de Partes Notificaciones Lectu'ra e Infraestructura
expedientes
DiSTRTOJDICAL 5 [ £ (€ 5| £ |S §|2£|€ §|£|€ s5|£|€ 5| 2|8
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Resultados de la evaluacion 2009 en usuarios expertos
(abogados litigantes)

Evaluacion - Abril 2009

Juez Secretario rosalce Notificaciones Lectu_ra i Infraestructura
Partes expedientes

DSTRTOMDCAL 515 5 5/2|5 52|88 5|5/ 8 5/5/8 5|8 ¢
o | = o S| B o S| B (¥} o = o ol = o S = [x}

elE| 8 &|&|3 2|5\ F &|&|5 |55 & 5| B

AMAZONAS 40(50)|80.0 34|49|689 35|48|736 34|48 | 699 31|51|61.0 32|48 | 674
ANCASH 34(50|67.5 35/49|706 34|49|701 32|49 | 644 35|48|71.3 31|48 | 644
APURIMAC 35(50|693 31[49|643 3248|681 32|49 | 661 2951|563 28 |48 | 59.0
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HUAURA 38|52|743 37|51|717 37|51|721 33|53 | 624 34|51|667 33|50/ 650
ICA 3447|740 32|46|688 3.1/46|672 28|47 | 600 3.1|46|67.3 30| 46| 657
JUNIN 3149|627 2948|601 3.1/48|648 33|48 | 700 28|49|586 29 |48 | 60.1
LA LIBERTAD 32|52|624 31|51|615 32|51|626 28|52 | 551 27|50|549 28|50 | 57.3
LAMBAYEQUE 3047|634 29|47|629 32|45|71.0 31 |44| 699 26|46(559 17| 49| 342
LIMA 3050|610 29|49|591 30/49|[611 29|50 579 30|49|603 27 | 48| 573
LIMA NORTE 32|51|624 3050|594 32|50|651 3051|584 30|50|596 30|47 | 63.0
LORETO 36[55|652 35|55|638 35|52|674 34 |53| 647 33|53|632 3.7 |55| 66.8
MADRE DE DIOS 35|51(69.2 3453|640 36|52|702 3352|635 35|52|663 33|52 636
MOQUEGUA 32(46(695 32|42 |748 34|44 |776 33 |44 | 747 24 |44|553 25|40 | 624
PASCO 3745|815 35|47|736 38|47|81.6 32|47 | 691 3345|727 33|45 | 748
PIURA 3652|693 35|51|688 33|51|637 3451|661 32|51|632 31|51 61.6
PUNO 31(50(619 30|50|595 28|48|579 30|49 604 24|48|495 24|48 | 499
SAN MARTIN 3951|760 37[49|753 3749|741 34 |50| 691 3750|730 34|49 | 694
SANTA 3651|706 32|52|624 35|51|679 32 |50| 635 3250|631 34|51 66.9
TACNA 32|52|618 3.1/50|616 31|51(59.9 32|50 632 3.1|51|61.5 34|49 | 69.1
TUMBES 30[45|654 3.1|48|658 34|47|726 30|48 | 628 28|45|623 32| 45| 71.8
UCAYALI 3747|787 36|47|755 3748|775 35|46 | 766 3946|845 40| 45| 88.0
PROMEDIO NAC 32|50|643 3.1/49|628 32|49|648 30|50 611 3.0|49|61.3 29| 48 | 599
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Variacién 2009 / 2007 en usuarios expertos (abogados litigantes)

Variacion 2009 / 2007
. . . Lectura de
Juez Secretario Mesa de Partes Notificaciones e Infraestructura

DISTRTOJUDICAL | 5 | = | S 5| 2§ 5 |=5|$8 §5|S5|8 s5|5|2 5|58

K g|q| 8|8 8|8 8 |8| 8|88 8|88 8|88 ¢8

1R IE IR R R R IR E R IR R R IR I

|l ad | || ad| S| |ad| & & |8 &|d|8 &|ad|s
AMAZONAS
ANCASH
APURIMAC ]
AREQUIPA % | %% | 9% | 19% | 6% | 1% | 6% | -6% | -4% | 1% | -1%

AYACUCHO 23% | 1% | 9% | 23% | 17% | 8% | 28% 1% | 2% | 14% | 15%

CAJAMARCA

CALLAO

CANETE

cusco

HUANCAVELCA | | [ [ | [ | | [ [ | |
HUANUCO

HUAURA

ICA

JUNIN

LA LIBERTAD
LAMBAYEQUE

LIMA [ -2% | 2% | 0% | 1% | 5% | 4% | 5% | -1% | 6% | 6% | -1% | 5% | 0% | -2% | 1% | 3% | -6% | 9%
LIMA NORTE

LORETO 1% | 8% [-A7% | 2% | 14% [-11% 3% | 9% |-11% | -8% | 9% [-16% | -6% | 11% | -5% 2% | 17% |-13%
MADRE DE DIOS

MOQUEGUA |

PASCO

PIURA

PUNO

SAN MARTIN

TACNA ] [ ) I | | |
TUMBES
UCAYALI

PROMEDIO

' NACIONAL

2% | 1% | 3% | 5% | 2% | 7% | 6% | 1% | 6% | -3% | 1% | -4% | 3% | -1% | 3% | 8% | -3% | 11%
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Resultados de la linea de base en usuarios no expertos (justiciables)

Linea de base - Abril 2007
Juez Secretario Mesa de Partes Notificaciones Lect:ra @ Infraestructura
DISTRITO = = = xpedionjes_ =
o © & = 4 = = < < c
JUDICIAL 22|38 B g g A £ g £
gl s |e § 8| g s 0§ g & g &
sl &g ¢ g & g 8 1 z £ z
€| d | s & 3| £ S| & I S| & &
AMAZONAS
ANCASH
APURIMAC
AREQUIPA 35 | 50 | 694 49 [706 33 | 47 | 703 70.0 47 | 739 M7
AYACUCHO 35 | 50 |7o.3H 35| 49 | 715 34 | 47 |737\ 31 | 47 | 665 | 33 | 46 | 706 36 | 44 | 806
CAJAMARCA

CALLAO
'CANETE
cusco
'HUANCAVELICA
'HUANUCO

MADRE DE DIOS
MOQUEGUA
PASCO

PUNO
SAN MARTIN
SANTA
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Resultados de la evaluacion 2009 en usuarios no expertos

(justiciables)

Evaluacion - Abril 2009

Juez Secretario Mfze:e Notificaciones el;ecm.ra i Infraestructura

DISTRITO S5/S|8 5|8/ S5|S|s 5|8 s S5|S|s 5| S
JUDICIAL g § § S § § g g § g g § g § § g g §
8lgl 2 8|gle 8|g|le 8|g|le g\ g|le 88|38| e

Sl g &5 & &I & &| 5| & &5 & &| 5| 8

AMAZONAS 3748|756 3648|751 37|44|834 33 |43 | 757 32|46 |691 33 | 48 70.3
ANCASH 35|47|738 3446|732 35|42|849) 32 | 45| 79 35|48 |727 33 | 45 | 727
APURIMAC 35(53|652 3451|661 33|51|650 34 |53 | 638 34|51 |652 31 | 49 | 628
AREQUIPA 33|47|709 32|46|689 33|45|731) 32 | 45 | 694 34 |46 |739 35 | 45 | 763
AYACUCHO 3443|788 3443|802 35|42|819| 32 | 42 | 770 34|43 | 791 35 | 41 85.0
CAJAMARCA 2853|527 29|52|562 32|48 (676 30 | 50 | 608 3.0 |50 591 32| 50 | 635
CALLAO 35(52|672 34(50|67.3 36(49|731) 30 | 50 | 60.0 35|50 |694 33 | 48 | 694
CANETE 36(49|744 35|48 |716 33|48|691) 34 | 47 | 715 36 |47 |757 34 | 45 | 764
cusco 35(50|705 33|50|661 34|47|723) 29 | 48 | 60.0 33|49 |67.3 31 | 47 | 656
HUANCAVELICA 3349|659 33|49 |674 33|48|693 35| 45| 776 33|48 |686 33 | 49 | 66.3
HUANUCO 33(48|70.0 3447|730 34|44|776 31 | 45 | 694 33 |46 |71.7 32 | 45 | 707
HUAURA 37|51|733 38|51|750 38|49|775| 34 | 50 | 681 36|50 72.5\ 37 | 49 | 767
ICA 36|45|782 35|46|767 33|45|738) 30 | 45 | 666 34|45 |757 31 | 45 | 69.8
JUNIN 33(52|63.0 3.1|50|627 32|48|669 30 |49 | 611 31|50 |61.0 31 | 50 | 61.0
LA LIBERTAD 35(50(699 3450|681 35|48 |71.4| 31 | 50 | 625 34|50 67.7\ 31 | 48 | 643
LAMBAYEQUE 3852|719 3751|722 3748|775 31 | 48 | 650 35|47 |752 3.0 | 49 61.7
LIMA 34|51|665 33|50|653 33|48|687| 3.0 | 49 | 60.3 33|49 67.5\ 31 | 47 | 648
LIMA NORTE 35|52 |66.7 34|50/66.7 3548|716 30 | 49 | 61.7 3549|700 34 | 48 69.9
LORETO 41]53|767 40(50|801 3649|747 37 | 48 | 770 38|49 78.0\ 40 | 51 | 785
MADRE DE DIOS 3.6 | 5.4 | 67.0 3655|650 3.7|53|69.5 34 | 53 | 643 36 |54|67.2 35 | 53 | 66.0
MOQUEGUA 31|41|768 3.1|41|77.3 33|34|945 33 | 42 | 776 29|42 (692 25 | 41 | 60.6
PASCO 33(51|656 32|51|629 36|49|729) 33 | 44 | 747 33 |46 |705 35 | 46 | 771
PIURA 38(53|720 3752|704 33|48|694 32 |52 | 619 33|52 |629 33 | 51 | 64.2
PUNO 32(50(632 32|49|652 31|47|664 28 | 47 | 605 30|48 |633 29 | 46 | 620
SAN MARTIN 37|50|754 37|49|755 38|47|809 35|49 | M9 37 |51|736 33 | 50 | 665
SANTA 34|52|658 3.1[49|633 34|45|753) 30 | 49 | 611 32|48 |67.3 33 | 48 | 69.3
TACNA 35(50(69.6 34|50|690 3548|731 31 | 48 | 657 34|48 |713 39 | 50 | 769
TUMBES 36|54|67.0 35|53|67.0 36|50|716| 32 | 54 | 601 34|51 65.5\ 37 | 52 | 71.6
UCAYALI 3748|774 37 |48|779 3645|795 35 | 44 | 7192 35|44 |796 39 | 46 86.2
PROMEDIONAC (35|50 (686 34|49|678 3448|714 31 | 48 | 634 3449|689 32| 48 | 674
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Variaciéon 2009 / 2007 en usuarios no expertos

(justiciables)
Variacién 2009 / 2007
Juez Secretario Mesa de Partes ~ Notificaciones Lectu_ra i Infraestructura

DISTRITOJUDICIAL  § | £ 5 5 5 5| 2 5

Qo - Qo Qo Qo Qo - Qo

gl 8 8 8 8 g g 8

£ | & & & & & | o &
AMAZONAS Y )
ANCASH o
APURINAC ———
AREQUIPA 5% | -T% 2% % -5% -2%
AYACUCHO | -2% |

CAJAMARCA
CALLAO

CANETE

cusco
HUANCAVELICA

HUANUCO

HUAURA [ 1% | 9% | 8% 10%

% 1% | -3% 30%
% 5% | 4% | 10%

'LORETO | -4% | 10% | 15% | 4%“ 0% | 22% | 16%] 5% | 13% | -6% \6%|11%[-4% 17%[21%]-4%\
MADRE DE DIOS
MOQUEGUA

PASCO ___

savmarv. e

8%
UCAYALI

mﬁﬂf % 1% | % | 2% | 3% | 2% | 6% 6% | 0% | 6% -1%]| 0% | 0% 9% | -3% | 12%
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V. COMENTARIOS FINALES

Dado que un objetivo de esta séptima version del Seminario de
Gestion Judicial es analizar la inversion en materia de justicia en la
region, abordando aspecto tales como su eficiencia y la necesidad
de determinar el impacto concreto de la inversion a través de la
evaluacion de los proyectos de reforma judicial, consideramos que
estos instrumentos pueden ser muy valiosos ya que no solo analiza
los indicadores internos o de oferta institucional sino que toma en
cuenta lo que opina el publico usuario de los servicios judiciales y
permite un diagnostico eficaz para la implementacion de medidas
correctivas desde la propia institucion con posibilidad de lograr im-
pactos en plazos relativamente cortos.

Estamos seguros que estas herramientas permitiran orientar de me-
jor manera las solicitudes para la blUsqueda del financiamiento de
la actividad judicial y permitira la evaluacion de los proyectos de
reforma judicial, en téerminos de impacto institucional y economico,
que como ustedes mismos lo indican son temas pocas veces anali-
zados en profundidad, y sobre los cuales existe escasa informacion
de calidad.

V1. REFERENCIAS

Proyecto de Mejoramiento de Servicios de Justicia

Documento Final - Estudio de Linea de Base para el Proyecto de
Mejoramiento de Servicios de Justicia

Agosto 2007

Proyecto de Mejoramiento de Servicios de Justicia

Documento Final - Medicion de la variacion de las expectativas y la
percepcion del servicio de justicia para compararla con la Linea de
Base para el Proyecto de Mejoramiento de los Servicios de Justicia
Junio 2009
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VENTANA ELECTRONICA DE
TRAMITE

JorGE ANTONIO CRUZ RAMOS”

I. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS PLANTEADOS

El articulo 16 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexi-
canos fue objeto de una reforma mediante decreto publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el dieciocho de junio de 2008.

El nuevo texto del articulo constitucional mencionado, en su parrafo
decimotercero, establece que los Poderes Judiciales contaran con
jueces de control que resolveran, en forma inmediata, y por cual-
quier medio, las solicitudes de medidas cautelares, providencias pre-
cautorias y técnicas de investigacion de la autoridad, que requieran
control judicial, garantizando los derechos de los indiciados y de las
victimas u ofendidos, debiendo existir un registro fehaciente de todas
las comunicaciones entre jueces y Ministerio PUblico y demas auto-
ridades competentes.

En el ambito de su competencia, el Consejo de la Judicatura Fede-
ral, organo colegiado encargado de la administracion, vigilancia,
disciplina y carrera judicial del Poder Judicial de la Federacion, con
excepcion de la Suprema Corte de Justicia de la Nacion y del Tribu-
nal Electoral, a efecto de cumplir con lo dispuesto en el articulo 16
constitucional, mediante Acuerdo General, cred los Juzgados Federa-
les Penales Especializados en Cateos Arraigos e Intervencion de Co-
municaciones, y determin0d que estos tengan competencia material
para conocer de este tipo de medidas cautelares y precautorias; que
residencian en el Distrito Federal y ejerzan competencia territorial
en toda la RepUblica Mexicana.

Al atender a la intencion del constituyente permanente, en el sentido
de que las medidas cautelares y precautorias sehaladas fueran solici-
tadas por cualquier medio, se disenod un sistema informatico que per-
mitiera a las autoridades facultadas para ello solicitar al Juez Federal
Penal Especializado de manera inmediata y en forma electronica, las

Magistrado del Consejo de la Judicatura Federal de México.
jer@cjf.gob.mx
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ordenes judiciales para llevar a cabo el cateo de un inmueble, arrai-
gar a algln detenido o intervenir cualquier tipo de comunicacion
privada, asi como que en la misma via sean notificadas la resolucio-
nes recaidas a dichas peticiones.

Fue asi como se instaurd el sistema informatico denominado “Venta-
na Electronica de Tramite”, buscando también de esta manera hacer
posible una imparticion de justicia federal cada vez mas pronta en
este tipo de asuntos, al incorporar el uso de los recursos y avances
tecnologicos al quehacer jurisdiccional.

El Pleno del Consejo de la Judicatura Federal establecio que los seis
Juzgados Federales Penales Especializados, laboraran en un horario
de veinticuatro horas de servicio por cuarenta y ocho de descanso,
tres Juzgados de turno durante el dia y los restantes durante la noche.
Posteriormente, mediante diverso Acuerdo, el mismo cuerpo colegia-
do cred e instalo el Séptimo Juzgado Federal Penal Especializado,
modificandose los horarios de turno para que ahora sean tres en tur-
nos diurnos y cuatro organos jurisdiccionales con turno nocturno.

El método de turno sehalado anteriormente fue otro de los objetivos
planteados inicialmente en el diseho e instrumentacion de la Ven-
tana Electronica de Tramite, en virtud de que gracias a este método
siempre existe un Juzgado Federal laborando para recibir, tramitar y
resolver las solicitudes de este tipo de medidas cautelares y precau-
torias.

Otro objetivo planteado fue agilizar la recepcion y determinacion ju-
dicial respecto de la medida cautelar y precautoria solicitada por la
autoridad investigadora, asi como evitar la fuga de informacion que,
entre otras cosas, impidiera llevar a buen término la diligenciacion
de la medida solicitada.

II. SITUACION PREVIA AL USO DE LA VENTANA ELECTRONICA
DE TRAMITE

El uso de la Ventana Electronica de Tramite comenzo el cinco de
enero de este aho (2009), fecha en que iniciaron funciones los Juzga-
dos Federales Penales Especializados en Cateos, Arraigos e Interven-
cion de Comunicaciones con competencia en toda la Republica y
residencia en el Distrito Federal, antes de esa fecha las peticiones re-
feridas se hacian ante los Juzgados de Distrito especializados en pro-
cesos penales federales, en aquellos lugares en donde existian, asf
como ante los Juzgados de Distrito mixtos de la residencia en donde
se llevaria a cabo la ejecucion del cateo, del arraigo o intervencion
de comunicacion.
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Lo anterior significaba que existian mas de doscientos veinte jueces
de Distrito con competencia para conocer de este tipo de asuntos,
lo cual implica la posibilidad de tener mas de doscientos veinte cri-
terios independientes y autbnomos, situacion que puede haber oca-
sionado que hechos idénticos se resolvieran con distintos sentidos o
criterios.

Otra situacion que llegd a pasar hasta antes del cinco de enero de
esta anualidad y del uso de la Ventana Electronica de Tramite, es que
cuando era necesario, por ejemplo, realizar cateos simultaneamente
en domicilios ubicados en una o distintas entidades federativas o in-
cluso en la misma entidad pero en residencias en donde ejercian su
jurisdiccion diversos jueces de Distrito, se requeria hacer dos o mas
solicitudes y presentarlas en los diferentes estados o jueces de Dis-
trito, lo que pudo haber provocado dilacion en las investigaciones
ministeriales.

De igual manera, los mas de doscientos veinte jueces de Distrito,
ademas de conocer de las medidas cautelares y precautorias seha-
ladas, resolvian diversos asuntos para los cuales son competentes,
como son juicios de amparo, procesos penales, juicios federales en
las materias civil, mercantil y administrativa, entre otros, lo que pro-
vocaba que en el tramite y resolucion de las peticiones de cateos,
arraigos e intervencion de comunicaciones se empleara mas tiempo.

Antes del uso de la Ventana Electronica de Tramite, las autoridades
facultadas para ello, promovian sus solicitudes de cateos, arraigos
e intervencion de comunicaciones, como se ha dicho, ante los mas
de doscientos veinte jueces de Distrito que eran competentes para
conocer de este tipo de asuntos. En aquellas residencias en donde
existen mas de un Juzgado, la solicitud era presentada a la Oficina
de Correspondencia Comiin de esos drganos a efecto de que se re-
gistrara en un sistema, el cual turnaba el asunto de manera aleatoria
entre los Juzgados a los que presta servicio o al juzgado de guardia,
dependiendo de la hora en la que se presentara el asunto, es decir,
si la peticion se presentaba entre las ocho horas con treinta minutos
y las catorce horas con treinta minutos de lunes a jueves, se turna-
ba aleatoriamente; después de las catorce treinta horas y hasta las
veintitrés horas con cincuenta y nueve minutos de lunes a jueves o
entre las ocho horas con treinta minutos y las veintitrés horas con
cincuenta y nueve minutos de los dias viernes, se turnaba al Juzgado

de guardia.

El oficial de partes y/o el jefe de la Oficina de Correspondencia
Comdin, recibian el asunto, lo registraban en el sistema de turno en
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donde tratandose de cateos se capturaba el domicilio a catear; en
los arraigos los nombres de las personas para los cuales se pedia la
orden judicial; y, en las intervenciones de comunicaciones los ni-
meros telefonicos a intervenir asi como los nombres de las personas
relacionadas con dicha medida cautelar. Una vez registrada la soli-
citud en el sistema, se entregaba fisicamente al oficial de partes del
Juzgado al que por turno le correspondia conocer, quien asentaba
los mismos datos en el libro de gobierno del organo jurisdiccional,
lo turnaba al secretario correspondiente y este daba cuenta con el
asunto al Titular.

La naturaleza del procedimiento narrado provocaba que diversas
personas ademas del Juez de Distrito conocieran ciertos datos de las
solicitudes, las cuales debian tener un manejo con el mayor sigilo
posible, aunado a que posiblemente, previo a la presentacion de la
solicitud ante la Oficina de Correspondencia Comun, personal de las
autoridades solicitantes tuviera contacto con la documentacion rela-
tiva a la peticion y obtuviera informacion a la que no deberia tener
acceso.

Ademas, el tiempo que tardaba en llegar el asunto a los Titulares au-
mentaba cuando este era presentado después de las veintitrés horas
con cincuenta y nueve minutos de cualquier dia o en fin de semana,
el cual era recibido por el secretario del Juzgado de guardia autori-
zado para tales efectos, quien tenia que llevarlo a la Oficina de Co-
rrespondencia Comin para su registro.

Por otro lado, las solicitudes eran acompanadas de las constancias
que el peticionario consideraba como soporte para obtener una
determinacion judicial favorable; sin embargo, en ocasiones se agre-
gaban tomos con cientos de fojas o incluso miles, provocando que
fuera materialmente imposible para el Titular del Juzgado y/o el se-
cretario encargado del proyecto revisar la totalidad de dichas cons-
tancias dentro del termino de ley.

Durante el dos mil siete se solicitaron 5.670 medidas cautelares y
precautorias relacionadas con cateos, arraigos e intervencion de co-
municaciones, de las cuales el 82,42% se concedieron, en el 0,65%
se otorgaron parcialmente, el 16,74% se negaron y tan solo el 0,19%
se declard sin materia.

En el dos mil ocho se solicitaron 5.922 medidas de este tipo; el
82,47% se resolvio favorablemente para la autoridad solicitante, el
0,56 % se concedio parcialmente, el 16,70% se nego y el 0,27% se
declaro sin materia.
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11l. DISENO PROPUESTO Y METODO DE TRABAJO

El Consejo de la Judicatura Federal diseno la Ventana Electronica de
Tramite, de tal manera que la informacion capturada en ella cuente
con la mayor seguridad permisible y que sea practicamente imposi-
ble tener acceso a los datos capturados si el usuario no cuenta con
un certificado digital.

En efecto, a cada uno de los servidores publicos, ya sea de las auto-
ridades investigadoras o de los Juzgados Federales Penales Especiali-
zados, se les otorgd una clave de usuario y contraseha para descargar
su certificado digital, el cual tiene dos funciones: a) como credencial
de identificacion del servidor publico, y b) como certificado electro-
nico que hace las veces de la firma autografa en los documentos de
la autoria del usuario.

La seguridad de la Ventana Electronica de Tramite radica también en
el establecimiento de canales dedicados entre las autoridades inves-
tigadoras y el Consejo de la Judicatura Federal, lo anterior para que
por esa telecomunicacion privada Unicamente transite informacion
relativa a las solicitudes de cateos, arraigos e intervencion de comu-
nicaciones, y no viajen cuestiones relativas a las redes de Intranet de
cada institucion y menos alin Internet.

Se diseno un sistema de encriptacion de la informacion, con el fin
de que el envio de datos y documentos digitales emitidos por las
autoridades investigadoras, asi como los acuerdos y/o resoluciones
dictados por los Juzgados Federales Penales Especializados, se efec-
tle con la seguridad extrema que por su naturaleza requieren, de
manera que Unicamente podran ser desencriptados con el uso de los
certificados digitales otorgados a cada una de las autoridades en par-
ticular, por lo que en el remoto caso de que alguien irrumpiera los
esquemas de seguridad e ingresar furtivamente a la Ventana Electro-
nica de Tramite, obtendria informacion indescifrable, ya que dichos
datos se mostrarian con simbolos y signos incomprensibles.

Aunado a lo anterior, el sistema agrega a cada documento de texto
un codigo de barras que indica el nUmero de veces que ha sido con-
sultado dicho archivo, el o los usuarios que lo hicieron y el dia y la
hora en que se llevo a cabo, datos que son registrados en una bitaco-
ra de apertura de documentos.

La informacion capturada en la Ventana Electronica de Tramite, asi
como los archivos y documentacion digital integran las constancias
de un expediente electronico, el cual se encuentra disponible en
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cualquier momento para los usuarios del sistema, con independencia
de la posibilidad de imprimir dichas constancias.

El diseno de la Ventana Electronica de Tramite permite dos clases
de acceso a las autoridades solicitantes de las medidas cautelares y
precautorias, atendiendo al tipo de atributos y funciones que ellas
mismas sehalaron: Usuarios de origen y otros servidores con atribu-
tos de supervision.

Los usuarios con atributos de origen son aquellos que tienen a su
cargo la averiguacion previa o expediente de investigacion y cap-
turan todos los datos relativos a las solicitudes de cateo, arraigo e
intervencion de comunicaciones, e ingresan al sistema los archivos
electronicos de la solicitud de la medida cautelar o precautoria y las
constancias que la sustentan.

Por otro lado, el usuario supervisor puede iniciar la captura de una
solicitud como tal en el caso de que asi se requiera, pero lo mas tras-
cendental es que también tiene acceso a las peticiones capturadas
por el usuario de origen; puede hacer modificaciones a la informa-
cion ingresada al sistema, revisar cada uno de los datos y archivos
electronicos y una vez que aprueba la peticion, la envia al Juzgado
en turno.

Los usuarios de la autoridades investigadoras capturan en la Ventana
Electronica de Tramite, entre otros datos, el tipo de medida solicita-
da, el nUmero de averiguacion previa o expediente de investigacion,
el nUmero de tomos y fojas de la solicitud y dependiendo de la me-
dida en particular se llenan ciertos campos y formularios.

En las peticiones de ordenes de cateo se captura, como datos parti-
culares, el o los domicilios a catear; y, en la intervencion de comu-
nicaciones el tipo de comunicacion a intervenir, ya sea un teléfono
movil o fijo, una cuenta de correo electronico, etcétera.

En los tres tipos de solicitudes se capturan el nombre de las personas
que se encuentran relacionadas con la peticion de la orden judicial
de que se trate y los delitos que se le imputan. Existe la posibilidad
de registrar alguna observacion respecto a la solicitud en general, asi
como adjuntar al sistema el documento que la contiene y las cons-
tancias que la sustentan.

El sistema permite que el usuario agregue archivos electronicos de
texto, videos, audios y fotografias, especificando las caracteristicas
del documento describiéndolo tal y como obra en sus actuaciones
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ministeriales o de investigacion, es decir, si se trata de un documen-
to original o de una copia simple o certificada.

No basta ingresar los documentos al sistema, es necesario que se en-
cuentren firmados electronicamente con el certificado digital, lo que
hace las veces de la firma autografa.

Una vez enviada la solicitud de la medida cautelar o precautoria al
Juzgado Federal Penal Especializado en turno, su Titular recibe en
primera instancia la peticion y decide, después de efectuar un ana-
lisis del asunto, a qué secretario proyectista le asigna el expediente.
Una vez que se dicta el acuerdo que corresponda o la resolucion,
esta es firmada electronicamente tanto por el Titular como por el se-
cretario con el que actla y da fe. Dicho acuerdo o resolucion es in-
gresado a la Ventana Electronica de Tramite para que se consulte por
parte de la autoridad que solicitd la medida cautelar o precautoria.

Los acuerdos enviados por los organos jurisdiccionales especializa-
dos en medidas cautelares y precautorias, son recibidos a través del
sistema informatico, en primera instancia, por el usuario con atribu-
tos de supervision y es &l quien decide el momento en que el Agente
Ministerial o del caso que fungid como usuario de origen tiene acce-
so a la determinacion judicial.

Una vez que la solicitud es remitida al Juzgado en turno, toda comu-
nicacion con dicho drgano se sostiene mediante una promocion en-
viada a través del modulo que para tal efecto se tiene en la Ventana
Electronica de Tramite. Dichas promociones y documentos que las
sustentan, también son firmadas electronicamente con el certificado
digital del usuario que promueve.

IV. PROCESO DE IMPLEMENTACION

Previo al inicio de funciones de los Juzgados Federales Penales Es-
pecializados en Cateos, Arraigos e Intervencion de Comunicaciones,
el Consejo de la Judicatura Federal Ilevo a cabo reuniones de traba-
jo con las autoridades investigadoras que harian uso de la Ventana
Electronica de Tramite, a efecto de mostrar y adecuar el sistema a los
requerimientos de cada una de las areas.

Posteriormente, a partir de la publicacion de la Ley de la Policia Fe-
deral en el Diario Oficial de la Federacion, el uno de junio de dos
mil nueve, también se han tenido reuniones de trabajo con dicha
Corporacion a efecto de que las peticiones de autorizacion para soli-
citar informacion a las empresas de telecomunicaciones asi como la
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intervenciones de comunicaciones que realice el Comisionado Ge-
neral se hagan a través de la Ventana Electronica de Tramite.

Ademas, se han impartido y se continan impartiendo cursos de
capacitacion a los usuarios de la Ventana Electronica de Tramite,
en diferentes formatos. Se realizaron sesiones practicas en aulas de
capacitacion del Consejo de la Judicatura Federal; se llevo a cabo
una video-conferencia enlazada a todas las oficinas de las autorida-
des investigadoras que se encuentran en cada entidad federativa del
pais. Se dieron conferencias a mas de cincuenta (usuarios) partici-
pantes, asi como asesorias en el manejo del sistema directamente en
las oficinas de las areas que asi lo solicitaron.

A la fecha, se ha mostrado el sistema y capacitado a mas de mil qui-
nientos servidores publicos, incluyendo al personal de los Juzgados
Federales Penales Especializados. Ademas, se cuenta con personal
de guardia las veinticuatro horas de los siete dias de la semana para
auxiliar a los usuarios del sistema en los drganos jurisdiccionales.

El Consejo de la Judicatura Federal ha otorgado cerca de dos mil cer-
tificados digitales relacionados con usuarios directos e indirectos de
la Ventana Electronica de Tramite.

V. BENEFICIOS ALCANZADOS

Al instalarse Unicamente siete Juzgados Federales Penales Especia-
lizados en Cateos, Arraigos e Intervencion de Comunicaciones, se
redujeron los criterios de resolucion.

Los siete jueces federales penales especializados, al ser competentes
en toda la RepUblica conocen de las solicitudes de cateo, arraigo e
intervencion de comunicaciones a ejecutarse en cualquier parte del
pais, por lo que incluso en una misma solicitud se les puede pedir la
autorizacion de catear dos o mas domicilios ubicados en diferentes
entidades federativas.

Al veintiséis de agosto de este aho, a casi ocho meses del inicio de
funciones de los Juzgados Federales Penales Especializados y el uso
de la Ventana Electronica de Tramite se habian solicitado por este
medio 2.478 cateos, relacionados con 4.196 domicilios. En 358 so-
licitudes se sehaldo mas de un domicilio a catear y en 19 de ellas se
sehalaron domicilios ubicados en distintas entidades federativas.
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El 90,20% de las solicitudes de ordenes de cateo han sido concedi-
das, el 0,64% se concedieron parcialmente, el 9% ha sido negado, el
0,12% se declard sin materia y el 0,04% se determind improcedente.

A la fecha ha aumentado el porcentaje de resoluciones favorables
en las ordenes de cateo, arraigo e intervencion de comunicaciones,
en virtud de que los usuarios con atributos de supervision revisan la
consistencia juridica de la solicitud previo al envio al Juzgado en tur-
no, situacion que anteriormente no acontecia, de ahi que tal vez esa
fuera la causa de un mayor porcentaje de solicitudes denegadas.

Por otro lado, se han disminuido considerablemente los tiempos de
resolucion toda vez que los Jueces Federales Penales Especializados,
han resuelto los asuntos en diez horas con cincuenta y siete minutos.

Se ha logrado evitar que las peticiones pasen por las manos de mu-
chas personas antes de llegar al Titular del organo jurisdiccional,
en virtud de que la solicitud de la medida cautelar y/o precautoria
de que se trate llega primero a la cuenta del Juez y él decide a qué
secretario le asigna dicho asunto para la elaboracion del proyecto
respectivo; dicho secretario tiene acceso a la informacion de la soli-
citud hasta que el titular le designe su estudio.

Al mismo tiempo, se ha evitado la dilacion que provocaba el registro
del asunto en los sistemas de turno, ya que la propia Ventana Elec-
tronica de Tramite, con la informacion capturada por los usuarios,
genera la informacion relativa al turno del asunto y se llenan los
datos de los libros de gobierno electronicos que se tienen en los or-
ganos jurisdiccionales mencionados. Aunado a que las veinticuatro
horas de los siete dias de la semana existe un Juzgado Penal Federal
Especializado de turno laborando en las instalaciones del organo ju-
risdiccional.

Por otro lado, también se ha logrado que a través del uso del certifi-
cado digital (firma electronica) se garantice la identidad del servidor
publico que realiza la peticion y se otorgue la fidelidad de su autoria
a la documentacion enviada.

Como consecuencia de la nueva forma de realizar las solicitudes
de cateo, arraigo e intervencion de comunicaciones, se disminuye
considerablemente la posibilidad de fuga de informacion, ya que
solo los funcionarios ministeriales, investigadores y jurisdiccionales
que cuenten con clave del usuario, contraseha y certificado digital,
pueden tener acceso a la informacion enviada a través de la Ventana
Electronica de Tramite.
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