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Desafio de una oficina
judicial moderna

l. Introduccion

En el siguiente articulo, se pretenden explicar
de una forma muy practica los conceptos de
modernidad aplicados a las oficinas judiciales
y a los modelos de gestién. Elementos que se
encuentran estrechamente relacionados. Con
esto se quisiera poder responder algunas pre-
guntas como ;para qué sirven los modelos de
gestién?, ;de qué elementos se compone una
oficina de gestién judicial? y ;qué estd pasando
en Latinoamérica en estos temas?, entre otras
dudas naturales que surgen al abordarlos.

Il. Propdsito de una oficina
judicial moderna

La gestion de recursos viene dada por la apli-
caciéon de un conjunto de elementos en be-
neficio y logro de un objetivo en particular.
Para que estos elementos cuenten con carac-
teristicas modernas, se deben vincular con
la ciencia y/o la tecnologia. En el caso de las
oficinas de gestion judicial (oficinas judiciales),
ambas definiciones se combinan para poder
cumplir con un propésito.

El propésito de una oficina judicial moderna

(OJM) es servir a la instituciéon como vehiculo

para el alcance de los objetivos de imparticién

de justicia de forma oportuna y expedita. Esto
plantea una serie de desafios y resultados que
deben ser cumplidos por esta oficina, los cuales
buscan maximizar el beneficio de quienes
hacen uso de los mecanismos de coordinacién
ofrecidos por la gestién judicial. Dicho de otra
forma, una OJM debe proporcionar resultados

y beneficios para:

» las personas usuarias del sistema de jus-
ticia, poniendo a disposicién los medios
necesarios para un acceso igualitario y sin
barreras a la Justicia;

 lajudicatura (entiéndase por juezas, jueces,
magistradas y magistrados) proporcio-
nando las mejores condiciones laborales y
operativas para el correcto desempeno de
sus funciones y para que se puedan tomar
las decisiones jurisdiccionales que les
competan;

+ los equipos de trabajo que operan al in-
terior de las OJM, contando con las mejores
condiciones laborales, la formacién perma-
nente, el servicio profesional de carrera, el
crecimiento profesional y todos aquellos
elementos que sean requeridos para el de-
sarrollo y bienestar laboral de las personas;



vy finalmente para el Poder Judicial, siendo
este un beneficiario indirecto de las OJM,
donde se podrén elevar los niveles de con-
fianza de la ciudadania y el reconocimiento
interno por parte de quienes lo componen,
como una fuente de crecimiento y de con-
tribucion al Estado de Derecho del pais.

Para lograr estos resultados, una OJM se debe
organizar de forma tal que permita asegurar
el cumplimiento de sus objetivos. Esto implica
que debe hacerse cargo de orquestar un con-
junto de componentes, respondiendo a deter-
minados principios rectores que le permitan
orientar su labor.

Como parte de los principios que rigen una
OJM estdn los principios de responsabilidad,
eficiencia, eficacia, calidad y legalidad. Estos
principios o los que se establezcan, deberan
convertirse en los referentes para lo cual se
fundamentara la existencia de dichas oficinas.
De esta forma, cada vez que se planteen alter-
nativas o mejoras a la labor que desarrollan
las OJM, se deberdn satisfacer estos principios
como regla fundamental de evaluacién para la
pertinencia de la mejora o cambio deseado.

I1l. Tipos de modelos y oficinas
judiciales existentes en la
actualidad

Una OJM es el mecanismo de ejecuciéon y
materializacién de un modelo de gestion de-
terminado, por lo que, el contar con una OJM
dependera de establecer un modelo de gestién
moderno (MGM). Para poder hacer frente a
los beneficios y propésitos antes mencionados,
estas oficinas, ademds de cumplir con sus
respectivos principios fundacionales, deben
contar con diversos componentes, los cuales
tienen que ver con:
« la administracién del capital humano y
material;
el establecimiento de procesos y protocolos
para la correcta organizacién;

» el manejo y uso de la informacién cuanti-
tativa y cualitativa que sea necesaria para la
planificacién y la toma de decisiones;

» el fomento de las practicas con base en la
mejora continua;

¢ y la innovacién integrando una visién
sistémica.

Lo anterior no quiere decir que una OJM
venga a reemplazar a las unidades o dreas ad-
ministrativas o de otra indole que ya se en-
cuentren operando al interior de los érganos
judiciales, sino que més bien vienen a articular
y aprovechar las capacidades instaladas. Por
ejemplo, en el caso de la administracién del ca-
pital humano, es transcendental que las OJM
se comuniquen con las dreas de formacién en
la deteccién y definicién de contenidos educa-
tivos de las personas que componen una OJM.
Sin embargo, se entiende que las areas de for-
macidn son las especialistas en la deteccién de
necesidades y en la imparticién de los cursos
para el desarrollo del personal. En este caso
no existe un reemplazo de funciones sino mas
bien un trabajo colaborativo con la finalidad
de poder aumentar el grado de asertividad y
de impacto de los planes de formacién, en el
entendido que las capacidades que desarrolle
el personal de las OJM serdn en directo logro
de los resultados institucionales. Otro ejemplo
tiene que ver con el desarrollo de los sistemas
informdticos, donde lo que se pretende es
que las OJM, como usuarias de los sistemas,
puedan influir en la definicién de las estruc-
turas y contenidos a desarrollar. Nuevamente,
no existe un reemplazo de funciones o respon-
sabilidades, sino mds bien un trabajo sinérgico
entre dos areas con funciones y responsabili-
dades distintas pero complementarias.

El poder contar con este tipo de coordinaciones
que se orquesten de forma organizada y pla-
nificada, es lo que permite avanzar de forma
optima a las instituciones. Hasta antes de la
existencia de las OJM, las dreas administra-
tivas debian entenderse con un niimero mucho
mayor de dreas jurisdiccionales para poder

José Pablo Vidal Araya




lograr definiciones institucionales, donde no
siempre existen consensos faciles de lograr, lo
que convertfa a las dreas administrativas en
negociadoras mas que en dreas técnicas. Tan
solo el imaginarse en la diferencia de lo que sig-
nifica lograr definiciones técnicas para el desa-
rrollo de un sistema informatico entre treinta
juzgados, donde la autoridad administrativa y
jurisdiccional es la misma (las juezas y jueces),
versus el lograr definiciones técnicas con cuatro
personas que administran un pool de trabajo
con conocimientos técnicos en gestién de re-
cursos, la diferencia es abismal. El tiempo, los
recursos financieros y sobre todo el nivel de
precision sobre las discusiones técnicas, genera
una optimizacién natural.

De lo anterior se desprende la necesidad de
poder contar con una buena definicién de un
MGM que pueda ser implementando por las
OJM. En la actualidad no existe una definicién
claray precisa de lo que significa tener un MGM,
mucho menos de lo que implica su implemen-
tacion y cudles serfan sus componentes, es asi
como existe una diversidad de interpretaciones,
las que han ido acomodéndose a los plazos, capa-
cidades presupuestales, capacidades normativas
o regulatorias e incluso a las inquietudes propias
de quienes dirigen a los Poderes Judiciales. Para
poder entender la gama de modelos existentes se
propone el siguiente esquema:

Esquema 1: cuadrantes de clasificacion para un
modelo de gestion judicial

Fuente: elaboracion propia.

Como método de clasificacién se han de-
terminado cuatro categorias de modelos de
gestion correspondientes a la realidad de las
alternativas que se encuentra implementadas
en Latinoamérica. Cada uno de los cuadrantes
mostrados en la figura anterior responde a la
conjuncioén de dos pardmetros:

* Procesos y estructura (PyE): en el eje
horizontal se representa la capacidad con
la que cuentan los modelos de gestién
(MG) en temas de procesos: claros, defi-
nidos, socializados y optimizados; ademas
de contar con la definicién de estructuras
administrativas bien establecidas, profesio-
nalizadas y flexibles para poder adaptarse
a los cambios y necesidades del sistema de
justicia.

» Tecnologias e innovacion (Tel): en el eje
vertical se representa la capacidad con la
que cuentan los modelos de gestién (MG)
en temas de uso de tecnologias de van-
guardia, existencia de expediente elec-
trénico y uso intensivo de las herramientas
tecnoldgicas; ademds de contar con ca-
pacidades de innovar, de implementar
proyectos de mejora, de adaptarse a los
cambios de escenario, contar con herra-
mientas de planificacién y de gestién del
riesgo. En la linea de contar con mayor o
menor grado de cumplimiento de los pa-
rametros antes descritos, surgen los cua-
drantes de los modelos mencionados que
se describen a continuacién:

* Modelos modernos: estos modelos de
gestién son los que se esperan que se
puedan implementar en todos los pro-
yectos de justicia para contar con OJM,
ya que cuentan con procesos establecidos,
estructuras flexibles y profesionalizadas,
hacen un uso de la tecnologia como herra-
mienta fundamental para el trabajo y se les
permite innovar con facilidad y de forma
natural. Una OJM implementada bajo
un modelo de gestion moderno sera una
oficina que se encuentre en permanente
desarrollo de sus capacidades, que se esté



adaptando continuamente a las nuevas exi-
gencias del sistema de justicia y que cuente
con una empatia organizacional por las ne-
cesidades de quienes hacen uso del aparato
judicial.

Modelos inestables: en el caso de los mo-
delos que cuentan con el uso de las tecno-
logfas, pero no han sido capaces de hacer
cambios sustanciosos en los procesos in-
ternos de trabajo ni en el fortalecimiento
de las estructuras son quienes cuentan con
una inestabilidad en la aplicacién de las
mejoras, ya que los elementos de sosteni-
bilidad como lo son los organizacionales y
de procesos, no se encuentran presentes o
bien establecidos. Una OJM implementada
bajo este tipo de mecanismos, dificilmente
puede ser llamada oficina judicial. Esto,
ya que no podrd contar con un sustento
administrativo que le permita operar de
forma segura y estable. Si regresamos a los
principios de la gestién judicial, se estaria
dejando de cumplir con el principio de res-
ponsabilidad y de legalidad puesto que se
estarfa operando de manera informal y no
regulada. De forma similar, el principio de
calidad en el cual se establecen los procesos
de operacion éptima, seria otro de los ele-
mentos a incumplir.

Modelos tradicionales: estos esquemas
de organizacién son los que abundan en
Latinoamérica entre todas las materias
que operan actualmente los Poderes Judi-
ciales. La forma de organizar la labor ad-
ministrativa y jurisdiccional depende de
una jueza o juez, quien se apoya con secre-
tarios o secretarias de acuerdos (quienes
a su vez asumen la labor administrativa
del juzgado), organizando al personal por
“mesas” de trabajo con una distribucion de
asuntos basada en el digito del expediente.
Carecen de uso de tecnologias y prima el
papel y lo escriturado como herramienta
para la tramitaciéon de casos. Estos mo-
delos no comprenden la visién de rendicién
de cuentas y de resultados con la que debe
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contar un sistema de imparticién de jus-
ticia, asi como la capacidad para detectar
sus errores y generar espacios de mejora
continua.

* Modelos transicionales: finalmente
existen los modelos cuyo proceso de de-
sarrollo requiere de sostener los cambios
que se encuentran siendo implementados
para poder lograr contar con un MGM vy
consecuentemente con una OJM. Es im-
portante entender que el encontrarse en
esta posicion corresponde a una fase que
impulsara la consolidacién de un cambio
mayor al interior de la institucién. Una
OJM en esta modalidad se puede encontrar
en Poderes Judiciales que hayan tomado
la decisiéon de transformacién de forma
reciente (dentro de los dltimos dos afios),
donde es comun visualizar que existen una
gran cantidad de ajustes y oportunidades
de mejora a los métodos de organizacidn,
producto de lo innovador de la metodo-
logia y lo disruptivo que puede llegar a ser
este cambio, respecto de la cultura orga-
nizacional instaurada. Es comtn también
asociar estos cambios a ciertas personas en
especifico, quienes por lo general lideran
estas transformaciones. Existe experiencia
de instituciones que han iniciado esta tran-
sicion desde los cambios tecnolégicos y
otras organizaciones que han emprendido
este cambio desde lo organizacional. Sin
embargo, en ambos casos se debe entender
que se encuentran en proceso de entendi-
miento y acomodo en vias de lograr una de-
finicién e identidad del modelo de gestion
que mas les conviene consolidar.

Sumado a lo anterior, se puede visualizar una
zona compleja en la cual se dan inicio a todos
los modelos implementados, esta zona se re-
presenta con un cuadrado.




Esquema 2: esquema de modelos estaticos

Fuente: elaboracion propia

En el cuadrante central se ubican aquellos mo-
delos estdticos, los cuales tratan de impulsar
cambios a nivel de gestién judicial, pero se en-
cuentran en una zona de peligro, ya que si se
mantienen durante un tiempo prolongado en
esta zona (mas de 4 afios), tienen la alta proba-
bilidad de quedarse estancados en este punto.
Mientras mas tiempo pasen en esta zona de
estancamiento, mas complicado ser4 salir. Por
ejemplo, un modelo que tenga un inicio con
una reforma legal que impulse ciertos cambios
en la forma de organizarse, que permita la
creaciéon de las oficinas judiciales sin esta-
blecer una estructura estable y una inclusién
de los conceptos que conlleva una gestién ju-
dicial, es un modelo que pudiera permanecer
durante algtn tiempo en el cuadrante de un
modelo moderno, pero dentro de la zona in-
terna, de no hacer nada al respecto, puede
caer facilmente en el cuadrante de un modelo
transicional o inestable, para nunca salir de
ahi o que se requiera de un gran esfuerzo para
recuperar el espacio perdido. Para esto es im-
prescindible que los modelos de gestién, de la
mano con las oficinas judiciales, mantengan
un proceso evolutivo de forma permanente,
conforme a las condiciones y capacidades que
se tengan.

IV. Analisis de modelos a nivel
latinoamericano

A continuacién, y de forma ejemplificadora,
se presenta el andlisis de tres experiencias
actuales sobre la implementacién de oficinas
judiciales en Argentina, Chile y México. Esto
con la finalidad de poder entender de mejor
forma lo descrito anteriormente y vincularlo
con realidades existentes en la actualidad a lo
largo del continente.

Como primer caso de andlisis, con caracteris-
ticas antes descritas es lo que estd ocurriendo
en la provincia de Mendoza en materia penal.
La ley 9040 de febrero de 2018 crea las oficinas
de gestién administrativa penal (OGAP) para
lo cual se definen una serie de elementos que
posicionan al modelo de gestién judicial como
un modelo estatico — moderno, tal como se
muestra en la siguiente imagen:

Esquema 3: modelo de gestion de las OGAP —
Mendoza, Argentina

Fuente: elaboracion propia

Pero, ;qué es lo que hace que este modelo se
ubique en esta posicién? La respuesta viene
del andlisis de su normativa y de la reciente
creacion de estas oficinas, en donde se aprecian
varios elementos favorables en la definicién de
un MGM, estos elementos son:



» Establece una separacion entre las dreas ad-
ministrativas de las dreas jurisdiccionales.

» Establece el uso de las tecnologias como
herramienta prioritaria en el registro de los
actos judiciales.

+ Otorga autonomia e independencia en
la toma de decisiones relacionadas con la
labor de agendamiento de audiencias.

+ Faculta a organismos para poder desarrollar
los elementos normativos que se requieran
para el funcionamiento de estas oficinas.

Sin embargo, la ley deja sin resolver varios

elementos necesarios de consolidar para

poder seguir avanzando en el establecimiento
de un MGM, dentro de estos elementos se
identifican:

» La definicién de una estructura clara para
el funcionamiento de las oficinas.

« La integracién de nuevos perfiles de
puestos y el vinculo de las OGAP con el
servicio profesional de carrera.

« El establecer una visién de largo plazo,
concediendo facultades sobre la planifi-
cacion y la obligatoriedad de una visién sis-
témica del sistema penal propiciando una
interaccién con el resto de las instituciones
del sistema.

Un segundo caso analizado es el de Chile en
materia civil, sin ser un modelo de gestién, ni
una oficina judicial propiamente tal, han ge-
nerado varias mejoras operativas en vias de
lograr un modelo mds formal. Por las carac-
teristicas que componen estos esfuerzos, se
puede posicionar en el cuadrante de los mo-
delos inestables, fuera del cuadrante estatico.

Como parte de los elementos que se pueden

mencionar a favor del modelo que se estd im-

plementando, se puede mencionar:

+ Se introdujo la figura de la coordinacién al
interior de las estructuras tradicionales de
los juzgados.

» Se han implementado mejoras tecnoldgicas
propiciando el uso de la informadtica para
poder tramitar y dar seguimiento a los
expedientes.

+ Existen proyectos de apoyo a los juzgados
para la gestion de volumen de casos y el
abatimiento del rezago.

Como parte de los factores que no han per-

mitido avanzar hacia la consolidacién de un

modelo y oficina judicial modernos se pueden
mencionar:

» Los cargos de coordinacién no se en-
cuentran en una estructura que permita
la consolidacién del modelo (no existe cla-
ridad formal de sus funciones, responsabi-
lidades, competencias requeridas, etc.).

* Los juzgados se siguen estructurando
conforme a los modelos tradicionales, por
la cantidad de juzgados existentes, se pu-
dieran generar propuestas de funciona-
miento de juzgados corporativos.

» No se han aplicado mecanismos de mejora
continua, de homologacién, ni de revisién
de procesos para el establecimiento de ma-
nuales de operacion y la posterior capaci-
tacion de los equipos de trabajo.

* No se ha logrado un desprendimiento
completo del expediente fisico (papel), lo
que genera un doble trabajo.

Esquema 4: modelo de gestion civil — Santiago,
Chile
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Fuente: elaboracion propia




Este ultimo caso expone un levantamiento de

informacion solicitado a los Poderes Judiciales

de las 32 entidades federativas de México me-
diante sus respectivas plataformas de trans-

parencia, cuyos resultados se resumen a

continuacién:

» Sobre la normatividad y el fundamento ju-
ridico de la gestién judicial en los Estados,
existe un 40 % de entidades que a la fecha
de la evaluacién no cuentan con un manual
de organizacién y el mismo porcentaje se
presenta para la falta de manuales de pro-
cedimientos y el uso de protocolos de ac-
tuacién especializados (para atender a
grupos vulnerables, aplicar la perspectiva
de género, entre otros). Un 53% de las en-
tidades no cuenta con reglamento interno
que regule a la gestién judicial.

» En cuanto alos perfiles de la administracién
y las responsabilidades asignadas. Existe
en promedio de un 30 % de las oficinas de
gestion judicial que no definen cargas de
trabajo, que no distribuyen el personal, que
no gestionan la agenda de audiencias, que no
se encargan de la elaboraciéon de formatos
homologados de trabajo y que no cuentan
con facultades para vincularse o coordi-
narse con otras dependencias del sistema de
justicia. Por otra parte, el 67 % de las oficinas
de gestién son administradas por abogadas
y abogados sin estudios de especializaciéon
en materia de administracion.

* Respecto del uso de mecanismos de se-
guimiento y evaluacién. El 61 % de las ofi-
cinas de gestién realiza reuniones de se-
guimiento. Sin embargo, el 36 % no tienen
una frecuencia determinada. Cerca del 80
% de las oficinas hace uso de herramientas
de automatizaciéon para el manejo de la
agenda, pero menos del 50 % genera in-
formes de desempeno sobre la labor que
desarrollan. El 67 % de las oficinas dice
contar con indicadores de medicién para la
carga de trabajo y un poco menos del 80%

hace uso de mecanismos de clasificacién
de asuntos para la asignacion.

Lo anteriormente descrito lleva a ubicar de forma
conjunta y resumida a los modelos de gestién en
Meéxico en una posicion cercana al centro de los
cuadrantes al interior de nuestro marco de tran-
sicién, tal como lo ilustra la siguiente figura:

Esquema 5: modelo de gestion penal, México

Fuente: elaboracion propia

V. Desafios de una oficina judicial

Para cada modelo y oficina existente se puede
trazar una ruta de avance y consolidacién hacia
la modernidad. Esta ruta dependera de las con-
diciones con las que se cuenten y con la claridad
con la que se puedan abordar los desafios que
enfrenta el movilizarse desde un cuadrante a
otro o salir y romper el status quo. Para esto,
el desafio que enfrentan los modelos y oficinas
tiene que ver principalmente con el logro y la
obtencion de una consolidacién y una sosteni-
bilidad en la operacién de los mismos. Esto es
independiente del tipo de modelo que se defina,
el que siempre se podra adaptar a la realidad de
cada institucién y materia jurisdiccional que se
quiera mejorar. Sin embargo, en la actualidad
se carece de una definicién estable de los mo-
delos de gestién que van adoptando los Poderes
Judiciales, en donde parecieran ser una serie de
experimentos llenos de buenas intenciones y de
supuestos entendimientos de lo que implica.




Esquema 6: desafios en la consolidacion de los
modelos de gestion y oficinas judiciales modernas

Fuente: elaboracion propia

Paraesto, se requiere de fortalecer desdelanorma,
las estructuras y procesos que delimiten de la
forma mas clara posible las implicancias de una
oficina judicial. Actualmente, existe una delgada
linea divisoria entre la labor administrativa al
servicio de la actividad jurisdiccional y la labor
jurisdiccional propiamente tal. Esta falta de cla-
ridad es la que genera muchos de los problemas
que se enfrentan internamente al momento de
instaurar un MGM vy por consiguiente una OJM,
puesto que las reticencias al cambio, a abandonar
la zona de confort y a enfrentar nuevos desafios,
generan un desgaste complejo de superar si no se
cuentan con los apoyos necesarios.

Por otro lado, existe una oportunidad en poder
generar capacidades institucionales mediante
las OJM en la prospectiva y estrategia de largo
plazo para el fortalecimiento de la labor juris-
diccional. En general, los modelos y oficinas
que se encuentran funcionando, han tenido
que dividir sus preocupaciones entre hacerse
cargo de la transicioén y rezago de un sistema
tradicional de organizacién y a su vez de poder
dar pasos hacia adelante en la implementacién
de una nueva forma de operar y trabajar.

Como elemento adicional se encuentra lo re-
lativo al capital humano, desde la definicién
de la figura de quien administre, el equipo de
trabajo, hasta la inclusién de nuevos perfiles
de puesto, nuevas especialidades y su reco-
nocimiento dentro del servicio profesional de
carrera como parte del Poder Judicial. Esto

irradia hacia las dreas de seleccién y formacién,
las que deberdn reorientar sus perspectivas
educativas y procesos para poder adaptarse y
alinearse a las nuevas exigencias.

Dicho lo anterior, podemos comprender a una
oficina judicial moderna como una herra-
mienta administrativa que aplica elementos
tecnoldgicos y cientificos en el beneficio de una
mejor imparticién de justicia. Para esto, una
OJM debe contar con una serie de elementos
que le permitan lograr una identidad como tal y
no ser un disfraz de una organizacién con ma-
tices tradicionalistas de organizacién judicial.
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