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AUTOBIOGRAFIA PROFESIONAL

En el ano 1994 comenzd el camino de la judicatura al jurar como titular del
Juzgado Nacional de Primera Instancia del Trabajo N° 77, con antecedentes
mas que relevantes en el campo del derecho laboral al que se abocé desde la
obtencion del titulo de abogada.

Obtuvo en el afno 2002 el grado de Magister en Derecho y Magistratura
Judicial en la Universidad Austral, mediando para ello la defensa de la tesina
titulada “Un modelo de calidad para el fuero laboral”; ésta fue la llave para
continuar transitando el sendero de la administracién de justicia eficaz.

La tesina en cuestién es una primera muestra del trabajo realizado en la
oficina judicial, que obtuvo méritos en el orden nacional; tal el caso del Premio
Nacional a la Calidad 2006, que otorga el Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos de la Nacién, siendo el primer juzgado que lo recibid.

El juzgado fue distinguido por el nivel de excelencia en los ocho criterios
que configuran la base del Premio: liderazgo, enfoque en el ciudadano, de-
sarrollo del personal, informacién y andlisis, planificacién, aseguramiento y
mejora de la calidad, impacto en el entorno fisico y social y resultados de la
gestion de calidad.

El premio fue precedido por una Mencién especial por el rubro “liderazgo’;
en el afio 2005.

Lalabor desarrollada da cuenta de una continuidad en el esfuerzo dirigido
hacia unameta, que esla inica manera de lograr resultados trascendentes. En
el corriente ano ha asumido como Vocal de la CAmara Nacional de Apelaciones
del Trabajo, Sala IV.






PROLOGO (*)

Siempre es un desafio para un profesional ya formado tener la posibi-
lidad de prologar tesis de juristas con funciones y responsabilidades rele-
vantes. Ya en la introduccién de la presente obra se sefiala acertadamente
las numerosas declaraciones y documentos que indican la necesidad de re-
formar la actividad jurisdiccional, revelando también que no obstante esa
preocupacion generalizada de los expertos, ciertamente no es mucho lo que
se ha logrado. De alli es que se proponga efectuar un aporte para el “acd y
ahora” abordando la Gestion de Calidad en un Juzgado de Primera Instan-
cia del Fuero Laboral, para poder leer la realidad desde la praxis, desde el
ejercicio concreto.

Las siguientes paginas, detallan, con sumo acierto las dificultades que
se encuentra en la labor jurisdiccional para definir —univocamente— al
“cliente” del servicio, abriendo distintas perspectivas a través de las cuales
se fundan los elementos necesarios para su discusién

Por otra parte, se observa el abordaje de uno de los temas centrales de
toda reforma en la Administracion Publica, el “liderazgo”, como objetivo de
capacitacion para los Magistrados, afirmando enfaticamente que el “buen
Juez” es también aquel que hace frente al desafio de organizar y conducir
adecuadamente al personal de su tribunal.

Se exhibe, alo largo de todo el trabajo, un conocimiento sustantivo de la
Administracion de Procesos, efectuando su desarrollo en lo jurisdiccional,
discriminando las etapas del proceso laboral y sefialando en ellas c6mo la
proactividad del Juzgado reduce notablemente la duracién del mismo me-
diante la aplicacién préctica de los principios de la calidad, haciendo una
interesante y reveladora accion relacional entre tasa de interés y litigiosi-
dad.

No se amilana la autora por la ausencia de estudios muestrales de du-
racién de procesos, sino que se acerca al mismo cruzando distintas varia-
bles estadisticas existentes, con una apreciacion critica de la valoracién de
las mismas que le permite concluir, fundadamente, en el impacto temporal
positivo de los juicios laborales, alli donde se ha trabajado con Gestién de

(*) Prélogo del Lic. Alfredo Segura. Administrador General del Poder Judicial de
laProvincia de Mendoza. Docente de la Maestria en Magistraturay Derecho Judicial
de la Universidad Austral.
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Calidad, involucrando también a los letrados en la evaluacion cualitativa de
distintos aspectos de la actividad del tribunal.

Por ultimo, en forma coherente con el “acd y ahora” inicial, la autora
concluye sus valiosos aportes efectuando una pertinente y ajustada pro-
puesta de aplicacién en la Jurisdiccién de distintos institutos de premios
nacionales a la calidad en EEUU y el vigente en nuestro pafs.

La lectura de esta tesis constituye una fresca brisa de realizaciones con-
cretas, de inmediata aplicacién a la mejora permanente y sostenida del Po-
der Judicial, logrando superar el diagnéstico recurrente y avanzando hacia
elimpacto cierto, verificable y medible de una mejory més rapida resoluciéon
de los conflictos de la Sociedad, por lo que va mi felicitacién hacia la Doctora
Graciela E. Marino en relacién a su solvencia intelectual y, particularmente,
hacia su sensibilidad social demostrada en el eje de su preocupacién hacia
el ciudadano como merecedor de una justicia rdpida y efectiva.
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INTRODUCCION: JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

Recordar todas las falencias que tiene la administracién de justicia en
nuestro pais, sus escasos recursos, el desprestigio de sus jueces, la excesiva
lentitud de los procesos, no es nuevo ni va a sorprender a nadie.

Tampoco resulta novedoso la presentaciéon de propuestas de cambios
estructurales de toda la organizacién judicial, incluso algunas de ellas con
el apoyo de organismos internacionales, las que requieren un plan a lar-
go plazo, la comprensién y aceptacion de los funcionarios afectados por el
cambio y, sin lugar a dudas, importantes recursos econémicos.

Sin perjuicio de sus bondadesy defectos, lo cierto es que todos estos pro-
yectos estan respondiendo a la necesidad acuciante de la sociedad moderna
de contar con un sistema de justicia eficiente y efectivo, que cumpla con el
objetivo ultimo de su existencia: monopolizar y resolver los litigios y con-
flictos que surgen en la comunidad, con equidad y oportunidad, a efectos
de asegurar la paz social.

En este orden de ideas, Augusto M. Morello ha expresado que “consoli-
dar un modelo de Justicia constituye un cautivante desafio a que, respetando
la independencia de los jueces, se modernicen sus estructuras, para lo cual
debe promoverse un programa integral de reformas y adaptaciones impres-
cindibles para preservar la seguridad juridica. Asimismo, es un presupuesto
esencial para atraer las inversiones y mejorar la competitividad del pais”.(1)

El distinguido procesalista ha comenzado su presentacién enfatizando
lanecesidad de un “Pacto de Estado”, un “compromiso histérico” mediante el
cual se realicen todas las modificaciones profundas necesarias para encon-
trar las soluciones que requiera un aggiornamento del sistema de justicia.

También resalta la importancia que reviste “precisar la funcion actual
del juez y asumir los operadores juridicos un andlisis realista de la controver-
sia” y requiere que éstos no desdeiien lo que denomina “las nuevas dimen-
siones del Derecho... que obligan a ese esfuerzo de apertura y excelencia”.

Mas adelante, Morello propone decididamente que, para realizar esta
transformacion es imprescindible convocar “a expertos para que den prueba

(1) MORELLO, Augusto M., Un Pacto de Estado para la Justicia, La Ley, Aho
LXV, Ne 110
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de su imaginacion en miras de conjugar las enunciaciones dictadas por la
experiencia, con una organizacion empresarial dgil que lejos de ser un freno
burocrdtico, emerja como decisivo engranaje de transformacion, de desblo-
quear las malas prdcticas y la pardlisis funcional; para el futuro inmediato
y el crecimiento a largo plazo. Que se imparta de manera que, sin obturar el
acceso, no pierda de vista la relacion entre las exigencias de la sociedad, los
cdnones del Derecho, los fines del Servicio de Justicia y las pautas éticas. Que,
asimismo, con espiritu autocritico analice su comportamiento y corrija vicios
y desviaciones en que pueda haber incurrido, procurando superar el desfasaje
de la institucion con las demandas del nuevo milenio”.

A partir de este andlisis de la realidad de la administracion de justicia
en nuestro paisy de los objetivos de transformacién que se plantea, Morello
enumera una serie de pautas tendientes a lograr el gran cambio, entre los
que incluye el aspecto tecnolégico y econémico sin dejar de remarcar que
todo ello es necesario en cuanto su cumplimiento sélo serd valioso si, y sélo
siimplica “construir, para todos, un mundo mds justo”.

También el Dr. Humberto Quiroga Lavié se ha preocupado por la crisis
en el sistema de justicia, por lo que ha realizado una investigacién sobre “La
Reforma del Sistema de Justicia”, en el marco del programa de investiga-
ciones del Consejo Interuniversitario Nacional, todo lo cual fue plasmado
en “La Formacion del Derecho Procesal Organizacional”, publicacién de la
Honorable Cdmara de Diputados de la Provincia de Buenos Aires, del mes
de diciembre de 1998.

No puedo dejar de mencionar las consideraciones preliminares que rea-
liza Quiroga Lavié para sustentar la imperiosa necesidad de un cambio en
la organizacién del sistema judicial argentino. En ellas cita las expresiones
de Enrique Iglesias, del Presidente del B.I.D., en el discurso pronunciado en
la Conferencia sobre Justicia y Desarrollo, realizado en Montevideo en 1995,
en el que dijo: “La justicia es parte integrante del desarrollo social, que a su
vez pide la administracion eficaz de justicia. Cuando se considera en térmi-
nos amplios, el desarrollo estd vinculado a la defensa de los derechos huma-
nos, a la dignidad del género humanoy a la necesidad de apreciar la realidad
societal institucional sobre la cual se base el crecimiento econémico y social
que llamamos desarrollo” (2).

En este contexto, el investigador marca las caracteristicas que presenta
la crisis del servicio de justicia en nuestro pafs, en el cual el trdmite conten-
cioso promedio en la jurisdiccidn civil supera los dos afos, de acuerdo a las
estimaciones de un funcionario judicial; y considera que este lapso debe ser
similar en otros fueros.

(2) Cit. por QUIROGA LAVIE, Humberto, La Formacioén del Derecho Procesal
Organizacional, Honorable Cdmara de Diputados de la Provincia de Buenos Aires,
Diciembre de 1998, pag. 13.
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Enrigor de verdad, el funcionario citado en esta publicacién hizo un cél-
culo optimista de la realidad temporal de los procesos civiles, ya que con-
forme las publicaciones del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, la
tasa promedio de demora en el fuero civil ha sido desde 1993 a 2000, de 7,35;
8,77; 9,85; 8,29; 7,76; 6,92; 6,28 y 7,86 anos, respectivamente, y la del fuero
comercial, de 1996 a 2000, de 3,55; 3,46; 3, 75; 3,62 y 3;53, afos, respectiva-
mente (3).

Esta crisis del sistema judicial, en multiples aspectos, se ha visto refle-
jada no sélo en los medios de comunicacién que han dedicado reiteradas
publicaciones al respecto, algunas con conceptos muy duros para el sistema
y para las personas que lo integran (Adridn Ventura tiene una columna en
La Nacién dedicado a ello, Rafael Bielsa ha efectuado criticas muy serias
desde Pagina/12); programas de radio y televisién que han insistido en la
necesidad de un cambio en la justicia, e incluso jueces, en forma personal,
que se han referido al tema en estos programas efectuando criticas severas
al sistema, sino también en la opinidn ptiblica que manifiesta permanente-
mente su falta de confianza y rechazo al servicio de justicia, que personaliza
puntualmente en los jueces.

De este descreimiento también participan los abogados, ya que, se-
gun el decir de Morello, “en las interminables ‘colas’ en donde ‘muere’ una
gran cantidad del tiempo de la litigacion, el abogado masculla su cotidiana
desazon” (4).

Este trabajo, por lo tanto, que no tiene el alcance nila extensién multifa-
cética de todos los proyectos que se estdn proponiendo para mejorar esen-
cialmente el servicio de justicia en su amplitud constitucional, pretende
contribuir con el cambio reclamado.

No obstante, a diferencia de aquéllos que requieren una decisién de los
poderes politicos, importantes recursos econémicos, profundas innovacio-
nes estructurales y tecnolégicas, modificaciones en las leyes procesales y
periodos relativamente extensos de estudio e implementacién asi como de
capacitacion del personal para adaptarse a las nuevas condiciones, tiene un
objetivo temporal, ‘acd y ahora’; no necesita mayores recursos econdmicos,
sino que puede hacerse con los actuales y ain con menos y, ademas, esta
siendo puesto en practica en un juzgado de primera instancia con resulta-
dos alentadores.

Desde ya es importante resaltar que esta propuesta de trabajo o, més
precisamente, de cambiar el modo de organizar las tareas y llevarlas a cabo,

(3) Fuero Civil Patrimonial, http://www.reformajudicial.jus.gov.ar/estadisticas/
pjn/civil.htm Fuero Comercial, http://www.reformajudicial.jus.gov.ar//estadisticas/
pjn/comercial.htm.

(4) MORELLO, Augusto Mario, Prélogo del Poder Judicial, Desarrollo Econémico
y Competitividad en la Argentina, 2000, pdg. XIV.
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no es en lo absoluto antitética de las que pretenden el cambio integral, sino
que su diferencia radica en el tiempo de su implementacién, ya que las
ideas que se desarrollaran en esta tesina pueden llevarse a cabo ahora, en
el ‘mientras tanto’ y también podran ser aplicadas en el futuro, en el marco
de otros modelos, en cuanto sélo se refieren al modo en que se encaran las
tareas, la relacion entre las personas, y los puntos de vista desde los cuales
se plantean los objetivos y se analizan y previenen los errores.

No puedo soslayar en esta introduccidn, la importancia de la medicién
delosresultados para determinar la eficacia de la gestién judicial, pero tam-
poco puedo dejar de advertir el peligro que significa el error en la aplicacién
de esta técnica.

Ello es asi, en virtud de que, de los resultados obtenidos de una determi-
nada gestion judicial, deberan surgir las politicas adecuadas para el cum-
plimiento de los objetivos del sistema judicial, por lo que una evaluacién
errénea podria inducir a tomar decisiones inapropiadas y atin contradicto-
rias con los fines perseguidos.

En el desarrollo de este trabajo me detendré en el andlisis de los indi-
cadores que fueron utilizados para medir la eficacia judicial en los distin-
tos fueros asi como los costos en cada uno de ellos, publicados en la pagina
www.justiciaargentina.gov.ar/estadisticas del Ministerio de Justicia y De-
rechos Humanos, y en la obra de investigacién dirigida por Ana I. Piaggi
de Vanossi, Poder judicial, desarrollo econémico y competitividad en la Ar-
gentina, Ediciones Depalma Buenos Aires 2000, los que, a mi criterio, son
incorrectos y, por ende, llegan a resultados que conducen a conclusiones
equivocadas.

Propondré, en su reemplazo, otros indicadores de gestién y de resul-
tados que fueron aplicados a los juzgados de Primera Instancia del Fuero
Laboral, asi como una alternativa diferente para medir los costos de la ges-
tion judicial, que mostrardn una evaluacién distinta de la efectuada en los
estudios referidos.

En definitiva, las ideas que se expondrdn respecto del mejoramiento en
la organizacion del trabajo en los juzgados laborales, fueron la consecuen-
cia de la experiencia personal concreta en un juzgado de esas caracteristi-
cas, entre los afios 1997 y 2001, que obtuvo durante ese periodo resultados
cuantitativos mejores al promedio en cuanto a la extensién de los procesos,
pese a contar con una dotacién de personal que comenz6 siendo menor a
la tercera parte del resto y se extendid, en el tltimo ano, a la mitad de los
demads juzgados, situacién en la que también se encuentran 12 juzgados del
total de 80. A ello hay que agregar que dicho tribunal tenia (y tiene) entre
el 15 % y el 25 % de superficie de los otros, lo que dificultaba (y lo sigue ha-
ciendo) seriamente la realizacion de las audiencias (se carece totalmente de
sala de audiencias, por lo que deben efectuarse en el despacho del juez o
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del secretario inicamente) impidiendo, salvo en muy pocas excepciones, la
posibilidad de tomar més una audiencia por vez (5).

Sin embargo, pese a esas restricciones, se fueron implementando los
principios que rigen la calidad en la gestién de las organizaciones, en un
comienzo como una respuesta del sentido comtn a la situacién de precarie-
dad, pero luego, porla conviccién que deviene de lalectura de los especialis-
tas en la materia y la sistematizacion teérica de las experiencias personales
como resultado de las clases teérico préacticas desarrolladas en la Maestria
en Derecho y Magistratura Judicial en el médulo pertinente (6).

Creo que esta manera de encarar la tarea es la correcta, pero aun
queda un largo camino por recorrer con el objetivo de mejorar este sis-
tema y cumplir no sélo con el mandato constitucional sino con el im-
perativo ético de hacer justicia, ello entendido en toda la plenitud de su
concepto en cuanto a la equidad de la decisién y la oportunidad de su
cumplimiento.

En este orden de ideas, este trabajo se propone demostrar que sin nece-
sidad de tener més recursos, ni reformar la legislacién, es posible mejorar
sensiblemente el servicio de justicia, terminar con las lacras burocraticas
que lo hacen lento, pesado e ineficiente y, sobre todo, cumplir plenamente
su meta de resolver los conflictos y dar a cada uno lo suyo en un tiempo
razonable.

Sin embargo, el cumplimiento de estos objetivos de eficiencia y eficacia
en el desempenio de la tarea judicial no sélo responde a una necesidad reite-
radamente reclamada por la sociedad sino que tiene su fundamento esen-
cial en el imperativo constitucional plasmado en el predmbulo de la Carta
Magna de afianzar la justicia, principio fundamental del que devienen los
Derechos y Garantias consagrados en su Primera Parte, cuya plena vigencia
y operatividad es el fin esencial del servicio de justicia.

En este contexto y con un criterio didactico, el trabajo se dividira de la
forma siguiente:

Capitulo I. Introduccién al concepto de calidad
1.1. Conceptos de la calidad incorporados en los modelos

1.2. Definicion de calidad

(5) En el ano 2003 el espacio fisico se amplié a 86 m2, aproximadamente, y en
2005 se anexaron 50 m2 més en el piso superior, por lo que actualmente cuenta con
tres salas de audiencia.

(6) La Administracién en el Poder Judicial; elementos de las ciencias de la
administracién y otras disciplinas que inciden directamente en la persona y en el
desempeno de la funcién y de la actividad judicial (50 hs.) y seminarios especiali-
zados optativos.
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Capitulo II. El valor del cliente en la gestion de calidad total
2.1. Concepto de cliente en la administraciéon de justicia
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3.1. Elliderazgo en la magistratura
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CAPITULO |

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE CALIDAD

Plantearse el mejoramiento de la administracién del Poder Judicial me-
diante la utilizacién de herramientas metodoldgicas de calidad, cuya apli-
cacion ha resultado exitosa en las organizaciones con fines de lucro, exige
derribar al menos dos paradigmas.

El primero es la creencia de que, en razén de sus particulares caracte-
risticas, la administracion de la justicia resulta ajena a las técnicas propias
de los emprendimientos comerciales. Sin embargo, hace mucho tiempo que
los conceptos de “gestion con calidad” han penetrado en vastas areas del
sector publico y en el campo de las organizaciones sin fines de lucro con
resultados més que alentadores.

El segundo paradigma se apoya en un argumento de mayor profundi-
dad conceptual en razén de la fuerte dependencia que existe entre los re-
sultados de la justicia y la impronta personal de los magistrados. En este
sentido, es dificil no coincidir con Paul Li(7) en que la calidad de la justicia
nunca serd mejor que la calidad de los jueces. Pero tampoco es menos cierto
que la administracién de justicia, en tanto implica una tarea colectiva que
conlleva el manejo de recursos humanos y materiales, también tiene las ca-
racteristicas de cualquier organizacion.

El propésito de este trabajo es demostrar desde la perspectiva tedrica
y la experiencia practica que con principios de gestién de calidad se pue-
de mejorar notablemente la eficiencia de la administracién de la justicia, al
menos en el fuero laboral.

Para ello, se hace indispensable introducirnos en algunos conceptos ba-
sicos de este modo de gestion que se fueron elaborando durante los tltimos
cincuenta anos.

Es importante sefialar que esta construccién no se hizo a partir de pos-
tulados tedricos, sino mediante la observacién y el andlisis de casos con-
cretos: aquellas organizaciones que descollaban sobre las demas en condi-
ciones de bonanza econémica generalizada, pero que también mostraban

(7) Paul Li, Oct. 1991, en STANGA, Silvana M., El Saber de la Justicia, Bs. As.,
La Ley, 1996, pag. 16.
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capacidades especiales de supervivencia frente a los peores embates del
ciclo recesivo.

Los estudiosos del campo de la administracién comenzaron entonces
a identificar los elementos diferenciadores de estas organizaciones. ;Qué
cosas habia en ellas que las hacia mantenerse competitivas a pesar de las
variaciones del contexto?

Con los elementos provenientes de estos estudios se construyeron ac-
tualmente los llamados Modelos de Gestién de Calidad o Excelencia. Estos
modelos se utilizan tanto como guias de autodiagndstico para el perfeccio-
namiento de las organizaciones, como para formar las bases para los pre-
mios nacionales e internacionales de calidad (8).

1.1. Conceptos de la calidad incorporados en los modelos

Estos conceptos no han sido inmutables; evolucionan en funcién de los
cambios que se producen en el entorno y su peso relativo varia segtn sea la
organizacion donde se aplique, pero como regla general son tan importan-
tes que se encuentran presentes en cualquier Modelo de Excelencia (9).

Vamos a mencionar y a comentar brevemente aquellos conceptos que
usaremos luego como referentes en el desarrollo de este trabajo.

El Enfoque en el “Cliente”

Las organizaciones aseguran su supervivencia y desarrollo sélo me-
diante la satisfaccién de las necesidades y expectativas de los clientes o los
destinatarios cuya lealtad se mide por la recompra de los productos o de los
servicios, el mantenimiento de la relacion o la disposicién a recomendar.

Esta definicién no es una obviedad. Para llegar a ella fue necesario in-
troducir un giro copernicano en la perspectiva de quién define qué es la
calidad. Durante més de dos siglos las acepciones iniciales de esta palabra
tuvieron la vision del fabricante o de quien suministraba el servicio, es decir
hacian hincapié en la conformidad del producto o del servicio, con los re-
quisitos y la especificaciones técnicas que el mismo productor estipulaba.

Luego evolucion6 hacia la totalidad de las caracteristicas de los bienes
o servicios que le confieren aptitud para satisfacer las necesidades de los
destinatarios.

(8) Por ejemplo Baldridge Award de Estados Unidos, el Premio Europeo a
la Calidad, el Deming para Japén, el Premio Nacional a la Calidad en Argentina,
etc.

(9) Fuentes: Bases de Premio Nacional Argentino para Organizaciones sin
fines de lucro.



CUADERNOS DE DERECHO JUDICIAL 9

Hoy, ese destinatario o “cliente” es el drbitro unico y final de la calidad.
Por eso las organizaciones deben medir periédicamente el nivel de satis-
faccién de tales jueces, los clientes, analizar sus resultados y actuar de un
modo que puedan asegurarse su lealtad.

La discusién de quién es “el cliente” para la justicia serd cubierta mas
adelante en el desarrollo de este trabajo.

El Liderazgo

Quienes tienen las méximas responsabilidades ejecutivas dentro de
cualquier organizacion juegan un rol impulsor fundamental.

Son los que definen los valores, la misidn, la visién y los objetivos de la
organizacién y quienes mediante el ejemplo y el compromiso personal la
gufan ala consecucion de los mismos.

No se conciben organizaciones exitosas sin un fuerte sistema de lideraz-
go. En la justicia este rol debe ser cumplido, en primer lugar, por el magis-
trado, lo cual no descarta ni se opone a la formacién de lideres en sectores
mads amplios que el delimitado en un solo juzgado, que puedan promovery
conducir reformas en la organizacién judicial en determinados fueros o ain
también, en todo el &mbito de la justicia nacional o en las diversas jurisdic-
ciones provinciales.

La Administracion de los Procesos

Toda actividad desarrollada por una organizaciéon puede definirse en
términos de procesos, es decir, la combinacién de recursos humanos y ma-
teriales en una serie de tareas repetitivas y sistemadticas para el logro de un
producto o servicio.

El éxito de la gestion se apoya en el aseguramiento del nivel de calidad
de los procesos. No puede existir espontaneidad en esto: la calidad se prevé
y se disena.

Buena parte de este trabajo se destinard a la evaluacion critica de las
etapas del proceso judicial para el fuero laboral.

La Mejora Continua y la Innovacion

Las organizaciones comprometidas con la calidad hacen un verdadero
culto de la mejora constante, tanto de sus procesos cuanto la de sus produc-
tos o servicios. Con ese propdsito, consideran al aprendizaje continuo de to-
dos sus miembros y a la creaciéon de un ambiente propicio para el desarrollo
delainnovaciényla creatividad, como los elementos clave para la introduc-
cién de mejoras y el logro de la excelencia permanentemente buscada.
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El Compromiso de las Personas

La calidad la construyen las personas. Un servicio o producto es el re-
sultado de las acciones directas o indirectas de todos y cada uno de los in-
dividuos que integran cualquier organizacién. Cada uno debe aplicar el
principio de ‘hacer las cosas bien y desde la primera vez’ para satisfacer las
necesidades del destinatario del producto o servicio.

Para que ese compromiso exista es responsabilidad de los lideres crear
un clima de confianza y respeto hacia el individuo, promover su desarrollo
y capacitacién y alentar su participacién e iniciativa en las tareas de la orga-
nizacién mediante la suficiente delegacidn de facultades y el otorgamiento
de los recursos necesarios para ello.

La Orientacion hacia los Resultados

Posiblemente el concepto mds importante fue confirmar que la intro-
duccién de técnicas de gestion de calidad tiene impactos positivos en los
resultados econdmicos de las organizaciones. El entusiasmo de los direc-
tivos con esta disciplina obedeci6 a que la calidad bien entendida, pronto
abandona la abstraccion conceptual de inicio, pasando a generar ganancias
de una manera sostenible en el tiempo.

No obstante, aquellas organizaciones que no tienen el lucro como fin ul-
timo, también obtienen los beneficios de su utilizacién por la generacién de
eficiencia en el uso racional de los recursos, el aumento de la productividad
y la consecuente elevacion de la calidad de vida de la comunidad.

1.2. Definicion de Calidad

Se han descripto los principales elementos que contienen los modelos,
por lo que es conveniente ahora volver a sumarizar estas ideas retomando la
definicién de calidad en la gestién.

Como se habia anticipado, las definiciones y los conceptos de la calidad
no son univocos. Mdas bien podria decirse que hay tantas definiciones como
escuelas o especialistas en calidad existen en el mundo.

Con el propésito de unificar tantas definiciones, la British Quality Asso-
ciation aport6 en 1989 una descripcion que en mi opinién es suficientemen-
te descriptiva de lo que debe esperarse de una gestién hecha con calidad (la
famosa TQM: Total Quality Management).

Es asi que tal organizacién definié la gestién de calidad total — Total
Quality Management — como “una filosofia de gestion empresarial que con-
sidera inseparables las necesidades del cliente y las metas de la empresa. Ase-
gura la eficacia mdxima dentro de la empresa y afianza el liderazgo comer-
cial mediante la puesta en marcha de procesos y de sistemas que favorecen la
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excelencia, impiden los errores, y asegura que todas las metas de la firma se
logren sin despilfarrar esfuerzo”.

Se ha seleccionado esta definicién, porque aunque guarda una fuerte
orientacién hacia los emprendimientos con fines de lucro, también integra
los elementos claves de la problematica que se desarrollara anteriormente y
que son aplicables a cualquier tipo de organizacién: cliente, metas, eficacia,
eficiencia, liderazgo y procesos.

Es por ello que se ha sostenido con fundamento que “La gestion de cali-
dad total (GCT) es un planeamiento sistemdtico y probado de la planificacion
y de la gestion de actividades. Puede aplicarse con éxito a cualquier tipo de
organizacion”(10).

En esta inteligencia es que sostengo que los principios de calidad apli-
cados ala organizacién de la justicia en general, generan importantes bene-
ficios que redundan, esencialmente, en el cumplimiento mas pleno de sus
objetivos.

(10) MUNRO-FAURE, Lesley, MSc., MUNRO-FAURE, Malcom, La calidad total
en accion, Ediciones Folio S.A., Barcelona, pég. 11.






CAPITULO 11

EL VALOR DEL CLIENTE EN LA GESTION
DE LA CALIDAD TOTAL

2.1. Concepto de cliente en la administracion de justicia

En la gestion de calidad total de una empresa, el cliente ocupa un rol
protagoénico, de tal manera que una de las formas de definir la calidad es
mediante lo que desean los clientes.

Es asi que el concepto de calidad, como ya se vio, no se define solamente
por las especificaciones del producto, sino que abarca todo el proceso inte-
gral que satisface todos los requisitos del cliente en su relacién total con la
empresa.

Sin embargo, en la justicia como en todos los servicios publicos exis-
te la posibilidad, diria, la necesidad, de que la gestién cumpla todos los re-
quisitos de calidad; e incluso, en este marco y en virtud de la caracteristica
especial de la administracion de justicia, resulta imprescindible definir el
concepto de cliente.

Se podria plantear, en primer término, que los clientes son los individuos
justiciables, ello es, las personas que solicitan la intervencién jurisdiccional
para resolver sus conflictos. Pero surgirian serias dificultades para enmar-
car la figura de quienes recurren a la justicia para encontrar una solucién
que ponga fin a un conflicto con otra u otras personas, en el que estd involu-
crada su propiedad, su salud, sus lazos familiares e incluso su vida, conflicto
que no pudieron resolver por otros medios alternativos. Es evidente que ta-
les personas recurren a la justicia como tltima via y desearian no tener que
volver y, en la mayoria de los casos, nunca retornan.

Este concepto es incompatible con la definicién del cliente de las em-
presas, que son las personas que recurren a aquéllas, a fin de satisfacer una
necesidad comercial o adquirir un producto, por el que pagan un precio que
constituye, en definitiva, la ganancia de la empresa; éste es el motivo por el
cual la empresa tratard de que el cliente vuelva reiteradamente.

La persona justiciable no quiere volver, ni la justicia espera o desea que
lo haga, muy por el contrario, un elevado indice de conflictos no es un buen
signo en la comunidad. Por lo tanto, pese a que se intenta satisfacer a aque-
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llas personas que recurren al amparo jurisdiccional, en cuanto a cumplir
con su expresado deseo de justicia, este objetivo no estd relacionado con su
retorno.

Tampoco los abogados son los clientes de la justicia pues, aunque vuel-
ven reiteradamente, no son quienes eligen el tribunal, y los jueces toman sus
decisiones por razones que en nada tienen en cuenta esta circunstancia.

De hecho, la mayor diferencia entre la administracién publica, en ge-
neral, yla justicia, en particular, y las empresas privadas con fines de lucro,
consiste en que tales instituciones no tienen como objetivo ni el retorno nila
fidelidad que caracteriza al cliente pretendido por las empresas privadas.

Ello es asi ya que la administracién de justicia tiene como fin el cum-
plimiento de una funcién constitucional, surgida del pacto social, de mo-
nopolizar la resolucién de los inevitables conflictos nacidos en el seno de la
comunidad, por lo que el objetivo de su accién no son los clientes, que no los
tiene, sino los destinatarios.

:Quiénes son entonces los destinatarios: las personas que concurren a
someterse a la jurisdiccidn, los letrados, ambos?

Larespuesta es afirmativa y negativa. Todos ellos son destinatarios de la
justicia, asi como la sociedad que espera y exige que se imparta justicia.

De este modo, la primer destinataria es, entonces, la comunidad, que
otorgd el poder-deber constitucional de hacer justicia a los jueces que ella
misma cred y eligid, y lo tinico que aquéllos deben satisfacer es, precisa-
mente, la necesidad de justicia de la sociedad en el marco del monopolio
estatal de la resolucion de conflictos.

En este contexto, también son destinatarios directos del servicio de jus-
ticia, las partes de cada causa y sus letrados, quienes sin perjuicio del fin
esencial referido, se ven directamente afectados por el modo y el tiempo en
quelajusticia se imparte, en tanto son los directos receptores de la actividad
judicial. Esta, por su parte y sin perjuicio de su resultado, puede ser mas o
menos lenta, contar con personal que puede ser atento y cumplidor o no
serlo, puede facilitar la gestién evitando pérdidas de tiempo a las partes y
letrados o puede dilatarlos a través de periodos indefinidos; en definitiva,
puede ser eficiente, eficaz, efectiva o un organismo pesado y burocrético.

De tal forma, el indice de satisfaccién de un juzgado o grupo de ellos
debe medirse a través de la consulta a un espectro extenso que incluya a los
abogados individualmente y a los colegios profesionales, que son quienes
median entre la sociedad y la actividad jurisdiccional.
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En las Bases del Premio Nacional ala Calidad para el Sector Publico (11),
se plasmaron conceptos que son de aplicacién a la justicia y demuestran
que la calidad en los servicios no es patrimonio de las empresas comerciales
sino que puede lograrse en todas las instituciones de la comunidad, quien
es la real beneficiaria de 1a mejora continua de aquéllos, en tanto contribu-
yen a mejorar la calidad de vida de todos y cada uno de los individuos que
laintegran.

Asi, en su Presentacion se expresa que “las organizaciones publicas estdn
enfrentando fuertes cambios con vistas a la mejora permanente de sus servi-
cios a la sociedad’.

“La introduccion de nuevas tecnologias informdticas y una nueva forma
de gerenciar las organizaciones, basadas en un fuerte enfoque en el usua-
rio, estdn produciendo una transformacion profunda en las estructuras del
Estado” (12).

Maés adelante, se establecen como objetivos del premio los siguientes:

“Promover el desarrollo y la difusion de los procesos y sistemas destinados
al mejoramiento continuo de la calidad en la produccion de bienes y servicios
que se originan en el Sector Publico Argentino’.

“Estimular y apoyar la modernizacion y competitividad de las organiza-
ciones publicas, para asegurar la satisfaccion de las necesidades y expectati-
vas de las comunidades’.

“Preservar el ambiente humano de trabajo y la éptima utilizacion de los
recursos’.

“Promover la cultura de la calidad en todo el ambito publico para lograr
un real aumento de la eficiencia y de la productividad del Estado en el marco
de la Reforma Administrativa y asi alcanzar la Calidad Nacional que identi-
fique y distinga a la Reptiblica Argentina” (13).

Estas diferencias entre los perfiles de quienes resultan los sujetos a los
que se dirige la actividad, deviene del objetivo de la organizacién, que no
es igual en las empresas comerciales que en las organizaciones sin fines de
lucro o en los sectores del Estado.

Asilo entienden los redactores de las Bases citadas cuando precisan que
la gestion total de calidad en el Sector Publico planifica “los objetivos de ca-

(11) Premio Nacionalala Calidad, Bases para el Sector Puiblico, afio 2005, www.sgp.
gov.ar/contenidos/onig/premio_nacional/docs/Bases_2005_Texto_completo.pdf.

(12) Publicacion cit.

(13) Idem.
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lidad, teniendo en cuenta el conocimiento del usuario, y sus necesidades y
expectativas” (14).

En 1996 el Instituto Nacional de la Administraciéon Publica publicé una
investigacion sobre Nuevas Tecnologias de Gestién en la Administracion
Publica cuyo objetivo expreso era “caracterizar los modelos de cambio or-
ganizacional en la Administracién Publica y las nuevas tecnologias inspi-
radas en las propuestas de la gestién de calidad, reingenieria de procesos
y procesos y productividad, asi como relevar experiencias significativas de
innovacién en la gestién publica que permitan observar sus posibilidadesy
problemas en nuestro pais” (15).

En ese trabajo, el grupo de investigadores que lo concibi6 se refiri6 al
concepto de “cliente” en sentido similar al utilizado para definir al destina-
tario-cliente en las organizaciones sin fines de lucro, denominandolo clien-
te-usuario; en ambos casos, de igual forma que en las empresas del sector
privado, es este personaje quien define la calidad del producto o servicio a
través del indice de satisfaccién que demuestra.

Sin embargo creo que los autores se han quedado a mitad del camino,
ya que entre el cliente de las empresas privadas y el destinatario de los ser-
vicios que brinda el Estado en general y, la justicia, en particular, existen
algunas semejanzas, pero también sensibles diferencias conceptuales que
determinan diversos enfoques.

Creo, en definitiva, que asi como los principios de gestién de calidad,
juntamente con la reingenieria organizacional, mediante el mejoramiento
de los procesos que revolucionaron la administracién de las empresas pri-
vadas, constituyeron un proceso paulatino que se fue desarrollando y pro-
gresando a través del tiempo y los resultados de su aplicacién préctica; el
traslado de estos métodos a la administraciéon publica también constituye
un camino gradual en el que, sin lugar a dudas, se configurara un perfil pro-
pio que adopte los postulados de eficiencia, eficacia y efectividad, mejora
continua, liderazgo, etc., como herramientas para cumplir un objetivo dis-
tinto del sector privado y, que necesariamente, se enriquecera con aportes
propios. En este contexto, difiero con lo expresado por los investigadores
y expertos de calidad en los articulos ya citados, respecto del concepto de
cliente traspolado al sector publico y estoy convencida que la definicién de
esta figura debe adaptarse al propio de este sector.

En sintesis, el punto comtn que presentan reside en su ubicacién como
evaluador de la calidad del servicio prestado por el Estado o el producto
vendido por la empresa; mas las diferencias tienen que ver, como ya se bos-
quejara al comienzo de este capitulo, con la relacién de distinta naturaleza

(14) Idem, Orientaciones al lector.
(15) Nuevas Tecnologias de Gestién en la Administraciéon Publica, INAP, Bs.
A.s, 1996, Introduccion.
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que se establece entre, por ejemplo, la justicia y los destinatarios y las em-
presas y sus clientes, definida por los disimiles objetivos que hay entre el
sector publico y privado.

Esta distinta relacién configura un perfil definido con caracteres pro-
pios cuyos requerimientos son definitivamente diferentes del cliente en las
empresas privadas, y la manera de configurar su satisfaccién tiene también
notas tipicas especificas, uno de las cuales es, indudablemente, el cardcter
colectivo de la destinataria del servicio de justicia y el hecho de que, més
que referirse a la satisfaccién de la destinataria, debe aludirse al cumpli-
miento del objetivo de justicia establecido por aquélla, sin perjuicio de que,
en los casos concretos, tal cumplimiento no siempre resulte satisfactorio a
las personas que plantean judicialmente un conflicto.

De esta forma, el debate estd planteado, pero atin se necesitan nuevos
aportes tedricos para definir plenamente este concepto de cliente, usuario
o destinatario de la administracién de justicia, aportes que lo irdn enri-
queciendo a partir de que los érganos que tienen a su cargo esta funcion,
asuman la necesidad de adoptar los principios de calidad en el quehacer
judicial.






CAPITULO 111
LIDERAZGO

3.1. Elliderazgo en la magistratura

Describir y proponer las acciones que debe encarar un magistrado para
motivar a sus subordinados no es ni mas ni menos que pretender que asuma
las responsabilidad del liderazgo tal como varios autores lo predican desde
hace mucho tiempo.

Este desafio comienza desde el primer dia después del nombramiento
en el cargo, amenos que, parafraseando a Philip B. Crosby, digamos “al con-
vertirse en ejecutivos (reemplacemos ejecutivos por magistrados) hay quie-
nes sienten que el poder que les ha sido conferido los autoriza para dejar de
tratar con la realidad” (16).

Una de las cuestiones esenciales a resolver consiste en determinar si
quien no estd dotado de las virtudes del liderazgo puede ser un buen juez. La
formacién académicay los anos de ejercicio de la profesiéon de abogado o de
la carrera judicial no necesariamente estdn acompanadas de experiencias
en el manejo de gente.

Sin embargo, tanto los estudiosos del tema como la ya reiterada expe-
riencia sefala que las condiciones de liderazgo se adquieren mediante la
capacitacion especifica, con lo cual la cuestiéon cambia de enfoque y el nue-
vo planteo reside en preguntarse si la gestién del sistema de justicia se be-
neficia silos jueces se capacitan para asumir el rol de lider que requieren los
modelos de calidad.

Silvana M. Stanga resalta la importancia de la capacitacion especifica
y metddica de los jueces y de quienes pretendan serlo, mediante la imple-
mentacion de las escuelas judiciales, sobre cuya experiencia se basé para
resenar las caracteristicas basicas de su propuesta en ese sentido (17).

Este planteo, de consideracién imprescindible para quien pretenda
abordar el tema de la justicia y la eleccién de sus integrantes, permite soste-

(16) CROSBY, Philip, El arte de convertirse en un ejecutivo, Edicién McGraw-Hill,
pag. 28.
(17) STANGA, Silvana M., El saber de la justicia, Ed. La Ley, Bs. As., 1996.
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ner que la incorporacion de la temética del liderazgo puede generar positi-
vos efectos en el desempefio de los magistrados. Esta creencia deviene de la
idea que, asi como el desarrollo de tematicas especificas (aprovechamiento
del tiempo, estructuracién légica de la sentencia, cursos sobre conciliacién,
valoracion de la prueba) contribuye a mejorar el arte de juzgar y teniendo
en cuenta que “el juzgar es un arte para el que los jueces no nacen sino que
se hacen” (18), en el campo del liderazgo podemos extrapolar el mismo con-
cepto.

P.F. Drucker nos auxilia de manera categérica en este analisis cuando
senala que “los rasgos propios del lider, las caracteristicas de liderazgo, o
como se las llame, simplemente no existen. Por supuesto, algunas personas
son mejores lideres que otras, si bien en general nos referimos a habilidades
tal vez imposibles de ensefar, pero que la mayoria de nosotros podemos
aprender” (19).

Afirma también que la esencia del liderazgo es el desempeno, agregan-
do que su eficacia no depende del carisma, mas auin, aclara, el carisma es la
perdicién de los lideres (20).

Este autor sigue diciendo que la base de un liderazgo eficaz consiste en
analizar cuidadosamente la mision de la organizacién, definirla y fijarla de
manera clara y visible (21).

De hecho el liderazgo es una responsabilidad, ni un rango ni un privi-
legio ni un carisma ni una magia, y se sustenta en una gran preparacién
técnica, una buena formacién ética, un conocimiento especial de psicolo-
gia, templanza y moderaciéon en su cardcter y seguridad en s{ mismo, sus
capacidadesy aptitudes. Un buen lider no teme la competencia, busca cola-
boradores capaces, los estimula, los alienta, procura su formacién constan-
te, los critica y recibe sus criticas, fomenta sus iniciativas, se enorgullece de
ellos (22), con lo cual se convierte en el artifice principal de la motivacion.

Abraham Zaleznik introduce un mayor nivel de exigencias, ya que dis-
tingue entre lideres y gerentes.

Ante la pregunta de si pueden las organizaciones desarrollar lideres, se
responde a si mismo diciendo que para ello es necesario fomentar una cul-
tura de individualismo y posiblemente de elitismo dado que éste nace del
deseo de identificar talento y otras cualidades que indican la capacidad de

(18) Idem, pag. 21.

(19) DRUCKER, Peter, Direccién de instituciones sin fines de lucro, Editorial E1
Ateneo S.L., Barcelona, pag. 25.

(20) Cfr. DRUCKER, Peter, Gerencia para el futuro, Grupo Editorial Norma,
pags. 21/2.

(21) Cfr. DRUCKER, Peter, idem, pag. 22.

(22) Cfr. DRUCKER, Peter, idem, pag. 22.
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dirigir y no simplemente de administrar, capacidad que deja circunscripta
para los que denomina gerentes (23).

Particularmente interesante resulta la publicaciéon de Ronald A. Heifetz
y Donald L. Laurie titulado “El trabajo del liderazgo”, quienes ponen el acen-
to en la responsabilidad de los lideres para instrumentar la motivacion de
sus empleados.

Asi sostienen que “la tarea mas dificil para los lideres a la hora de llevar
a cabo el cambio es motivar a todos los empleados de la organizacion para
que hagan una labor de adaptacién. Este trabajo es necesario cuando se po-
nen en tela de juicio nuestras creencias més profundas, cuando los valores
que nos hicieron tener éxito pierden importancia, y cuando surgen perspec-
tivas legitimas aunque discrepantes [...] Los problemas de adaptacién, con
frecuencia son problemas del sistema sin una respuesta facil [...| De hecho
conseguir que las personas hagan la labor de adaptacion es el sello distinti-
vo del liderazgo en un mundo competitivo” (24).

Estos autores perciben dos obstdculos importantes en la tarea de lide-
razgo que provienen de determinadas tendencias de los directivos, su ten-
dencia a asumir responsabilidades y encontrar las soluciones, y la tentacién
de proteger a sus empleados ante la angustia que produce el cambio.

Ambas tendencias son nocivas para el desarrollo del liderazgo, en cuan-
to comprometen la formacién integral de los empleados. Ellos sostienen
que, para evitar la primera de la primera de ellas, el lider debe estimular
a su personal para encontrar las soluciones adecuadas, ayuddandolos en su
formacion, brindandoles un espacio de libertad para la discusion de las
ideas, realizandole las criticas constructivas, respetdndoles sus procesos y
naturales aptitudes. En cuanto al segundo obstaculo, recomiendan que los
directivos deben dejar que sus empleados manejen las nuevas realidades
auténomamente, permitiendo su proceso de adaptacidn, senalando que, en
lugar de resolver los conflictos deben plantear problemas, hacer preguntas
dificiles, incentivando su autonomia de criterio y provocando el cuestiona-
miento sobre las practicas que deban superarse (25).

Creo que estas ideas son de posible aplicacién en el &mbito de la justicia
y especialmente en la tarea de los magistrados, los que en definitiva, deben
desarrollar profundamente su capacidad de interactuar con su personal,
dando indispensablemente el ejemplo con su propia conducta, forméndo-
se permanentemente para que sus empleados se formen, desenvolviendo el
espiritu critico para que sus empleados piensen libremente, siendo riguro-
samente autocriticos para que sus empleados los imiten y respeten sus exi-

(23) Cfr. ZALEZNIK, Abraham, Los gerentes y los lideres:s;son distintos?

(24) HEIFETZ, Ronald A.y LAURIE, Donald L., El trabajo del liderazgo, Harvard
Business Review, Ediciones Deusto S. A., Bilbao, 1999, péags. 183/4.

(25) Cfr. ob. cit., pags. 184/5.
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gencias de perfectibilidad, siendo humildes respecto de sus conocimientos
para estimular la sabiduria y, por altimo, ser comprensivos y escuchar para
ser escuchados.

En este orden de ideas, y aunque las posibilidades de seleccionar todos
los subordinados, en el caso de los jueces, sean un tanto limitadas, reitera-
mos y coincidimos con la recomendacién de Drucker referida a la seleccién
de colaboradores capaces, porque “un lider eficiente sabe que él, y nadie
mas, es el responsable final, no teme la fortaleza de colegas y subalternos,
como la temen los falsos lideres” (26).

Por otra parte, asumir el liderazgo en un juzgado es ir mucho mas alla
de las responsabilidades del cargo, porque si bien muchos aspectos de la
relacidn con el personal caen en la esfera del secretario, un buen juez debe
exigir altos standares de desemperio a todo su personal. En palabras de P.F.
Drucker, “incumbe a los lideres fijar normas elevadas, con una condicién:
que se centren en el rendimiento” (27).

En consecuencia velar por el cumplimiento eficaz de todas las activi-
dades de un juzgado, implica que el magistrado no puede tomar con indul-
gencia las falencias de su organizacién, en tanto ésta contribuye en forma
primordial ala misién de hacer justicia. De alli que bajo la perspectiva ideal,
debe ser inflexible para no dejar pasar de largo los errores y las insuficien-
cias que genere cualquier accién de sus subordinados.

Es indudable que ello no es una tarea facil, en cuanto exige mantener el
equilibrio entre la motivacién y la exigencia, conducta que puede caer en el
riesgo de provocar frustracién o desdnimo. Una regla muy conocida entre
los estudiosos de las técnicas de management dice que es més facil ser bue-
no que ser justo, pero si buscamos la excelencia basta recordar otro parrafo
de Drucker: “Los lideres eficientes rara vez son permisivos” (28).

En este contexto, toda la visién que conlleva la descripcién de este re-
querimiento indispensable en la conducta de los magistrados, nos conduce
al ultimo tema de este capitulo: la capacitacién judicial.

3.2. La capacitacion judicial

Comenzamos este trabajo citando una frase de Paul Li, reproduciremos
ahora las palabras del Dr. Cueto Rua sobre el mismo tema “Es realmente
digno de asombro que en nuestro pais hayamos prestado tan escasa aten-
cion al significado que tiene la actividad de los jueces en la aplicacién del
sistema juridico. Jueces incompetentes pueden frustrar una excelente ley,
0 aun peor, puedan hacerla rendir resultados nocivos. A la inversa, buenos

(26) DRUCKER, Peter, idem nota 5, pag. 22.
(27) DRUCKER, Peter, idem nota 4, pag. 28.
(28) DRUCKER, Peter, idem nota 5, pag. 22.
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jueces pueden neutralizar los efectos de una mala ley o, mejor dicho, sumi-
nistrarle cierto sentido positivo” (29).

Me he referido en este anadlisis a las obligaciones del magistrado como
titular de una organizacién, que no es una institucién mads, sino que en
nuestro marco constitucional, es un poder del estado que tiene a su car-
go la misién de resolver con justicia los conflictos que se produzcan en la
sociedad, a fin de evitar la reparacién privada y propender a la paz social,
caracteristica esencial que le exige una responsabilidad especifica. Es indu-
dable que en esta labor, que es uno de los pilares que sostienen la sociedad y
evita su fragmentacién y desgarramiento, exige en quien la lleve a cabo, una
preparacion especialmente idénea para ello, para lo cual el titulo de grado
es insuficiente.

De ahi lo esencial de la creaciéon de Escuelas de Capacitacion Judicial
que, al decir de Silvana Stanga, involucran tres aspectos fundamentales a)
la capacitacién continua; b) la formacién de los jueces que se inician; y c) la
educacién de los aspirantes (30).

Mucho se dice y se ha dicho al respecto, varias también son las propues-
tas que han hecho los especialistas a partir de la reforma constitucional y
la modificacién del acceso a la magistratura, por lo que no es mi propésito,
repetir los conceptos sobre la necesidad de capacitaciéon que, afortunada-
mente, ya se han instalado en la sociedad.

Simplemente quiero puntualizar y remarcar algunos aspectos que a la
luz del descrédito en la justicia que existe en la comunidad, considero ne-
cesario sefialar.

= La capacitacién permanente debe ser obligatoria durante todo el
desempeno de los jueces. No existen jueces que ya saben lo suficien-
te; la perfectibilidad es un camino infinito, cuyo valor esté en tran-
sitarlo.

= Ello constituye una responsabilidad indelegable del Estado, cuyo
cometido no se circunscribe a crear alguna escuela judicial, sino a
reglamentar y controlar las ofertas privadas, estimulando las de ex-
celencia con subsidios a los jueces para que puedan elegirlas.

= La capacitacién debe ser integral, teniendo en cuenta que si bien el
proceso que conduce a la sentencia, y la sentencia misma constitu-
yen configuracién esencial del acto de hacer justicia, no es menos
cierto que los reclamos sociales, no sélo en este pais sino en el mun-
do, requieren que las decisiones ocurran en tiempo, por cuanto la
dilacién excesiva puede desnaturalizar el acto de justicia. Por tanto,

(29) CUETO RUA, Julio César, El Common Law, La Ley, 1957.
(30) Cfr. STANGA, Silvana M., ob. cit.
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envirtud de que los retrasos y demoras tienen que ver, en la mayoria
de los casos, con la organizacién deficiente de los tribunales, debe
darse particular importancia a estas cuestiones que hacen también
ala administracién de justicia.

= Podriaparecer, en un andlisis superficial, que la ética no se aprende,
que los valores no se estudian, mas esta concepcién no condice con
nuestra profunda creencia en la perfectibilidad humana. La educa-
cién, la interaccién personal, la sociedad en su cardcter de comu-
nidad, no tendria sentido si el hombre no tuviera la posibilidad, a
lo largo de toda su vida, de crecer espiritual y moralmente. Los jue-
ces, como seres humanos, participan de esa condicion. Por ello los
trabajos de reflexion sobre la ética de la actividad judicial, la intros-
peccion sobre los valores, el conocimiento de las normas éticas en
otros paises, el buceo en la historia, la discusion sobre las posturas
filoséficas de cada uno frente a los dilemas éticos de la actualidad,
deberdn constituir un aspecto esencial e impostergable de las es-
cuelas judiciales.

En sintesis, y a modo de conclusién de las ideas que fueron desgranéan-
dose en este trabajo, quiero referirme a mi profunda conviccién de que la
actitud de los jueces frente al desafio de la excelencia en la tarea organiza-
tiva, que permitird que la administracion de justicia sea eficaz y eficiente, o
dicho en otros términos, que cumpla su objetivo en tiempo oportuno y con
una optimizacién de los recursos que provee la sociedad en su conjunto,
constituye también una postura ética y hace a las condiciones indispensa-
bles que reclamaba Cueto Rua para el buen juez.



CAPITULO IV

ADMINISTRACION DE PROCESOS

4.1. Introduccién al concepto de Administraciéon de Procesos

En el transcurso de las labores diarias de un juzgado interactuamos la
mayor parte del tiempo con personas. De alli que naturalmente atribuya-
mos a ellas la causa de los éxitos, pero también de nuestras frustraciones.
Ello no es erréneo en la medida que nos hayamos cerciorado que esas perso-
nas trabajan aplicando procesos que aseguren la calidad de los resultados.
Claro que no siempre ocurre de este modo, es més, sucede durante algin
tiempo porque, al igual que los organismos vivientes, los procesos tienden a
degradarse a menos que se trabaje con el concepto de la mejora continua.

Pero volvamos un paso atrds y veamos qué sucede cuando dejamos de
pensar en las personas y centramos la atencién en los procesos que gobier-
nan las interrelaciones de cualquier estructura organizacional. Observare-
mos que se presenta un patrén de pensamiento totalmente independiente.

Es importante recordar que W. Edwards Deming planteaba que casi to-
dos los problemas que impedian u obstaculizaban el cumplimiento de los
objetivos de la calidad en la empresa se debian a la mala gestion de los pro-
Cesos.

Posteriores evoluciones de este pensamiento confirmaron su validez
en ambitos muy diferentes al de la produccién manufacturera, como, por
ejemplo en el campo de los servicios donde opera la administracién de la
justicia.

H.James Harrington, abrumado por la pérdida de la ventaja competitiva
que demostraban las empresas en Estados Unidos frente al desarrollo in-
dustrial del Japén, recoge la experiencia de Deming y de las organizaciones
lideres al final de la década del '80y afirma que como consecuencia de creer
que la gerencia era la responsable del 80 % de los problemas de la empresa,
se trabajo insistentemente con el planteo equivocado, poniendo su mayor
esfuerzo en la tarea de corregir y mejorar los procesos de produccioén.

Refiere que al terminar los afios 80 surge la conviccién de que lo que
debia mejorarse eran los procesos de la empresa, que son més importantes
y generan més costos que los procesos de produccién. Estas ideas se plas-
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maron en una nueva estrategia denominada mejoramiento de procesos de
la empresa, cuyos resultados, como lo habia previsto Deming, fueron sor-
prendentes.

Harrington afirma que “en la década de los afios ochenta se registré un
avance significativo en la calidad [...] Se refiere a la comprensién, por parte
de la gerencia, de cdmo los procesos de la empresa y manufactura - no las
personas -son la clave de un desemperio libre de errores” (31).

Ahora bien, si la empresa norteamericana tardé tanto en darse cuenta
que la clave del éxito en la gestion residia en los procesos de la empresa,
podria suponerse que identificar un proceso deberia ser sumamente difi-
cultoso; sin embargo no es asi.

En efecto, en las organizaciones existen centenares de procesos, dado
que cualquier actividad, minimamente compleja, requiere el cumplimiento
de varios de ellos.

Harrington define el concepto de proceso como “cualquier actividad o
grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y sumi-
nistre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los
recursos de una organizacién para suministrar resultados definitivos” (32).

A esta definicion debe agregdarsele el concepto de servicio, en tanto las
organizaciones, con fines de lucro o sin él, suministran productos o servi-
cios, por lo que también las actividades cuyo objetivo consisten en prestar
un servicio, tienen sus resultados condicionados por la calidad de los proce-
sos que utilizan para brindarlo.

H. James Harrington expone sumariamente la diferencia entre enfocar
el andlisis hacia las personas o hacia el proceso. La siguiente tabla adaptada
de un modelo de Harrington, sumariza los aspectos més relevantes de esta
comparacion (33).

Sintesis de las diferencias entre el enfoque centrado en las personasy
el realizado en los procesos (Adaptacion de un modelo de Harrington)

ENFOQUE CENTRADO EN LAS ENFOQUE CENTRADO EN LOS
PERSONAS PROCESOS
Los empleados son el problema El proceso es el problema
Trabajo con Empleados Trabajo con Personas
Debo hacer mi trabajo y mis empleados el | Debo ayudar para que las cosas se hagan
suyo bien

(31) HARRINGTON, H. James, Mejoramiento de los procesos de la empresa, Ed.
Mc Graw-Hill Interamericana S.A., Santa Fe de Bogot4, Colombia, 1997, pag. XIII.

(32) HARRINGTON, H. James, ob. cit., pag. 9.

(33) Cfr. ob. cit., pag. 5.
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ENFOQUE CENTRADO EN LAS
PERSONAS

ENFOQUE CENTRADO EN LOS
PROCESOS

Cada uno debe entender qué trabajo tiene
que hacer

Cada uno debe saber qué lugar ocupa su
trabajo dentro de todo el proceso

Hay que evaluar a las personas

Hay que evaluar al proceso

Cuando las cosas no andan hay que cam-
biar a los empleados

Cuando las cosas no andan hay que ana-
lizar si no es necesario cambiar el proceso
antes que las personas

Siempre se puede encontrar un mejor em-
pleado

Siempre se puede mejorar el proceso

Hay que controlar a los empleados

Hay que capacitar a las personas

:Quién cometié el error?

:Qué paso del proceso permitié que el
error se cometiera?

Hay que corregir los errores

Los errores deben evitarse mediante la re-
duccién al minimo de las variaciones del
proceso

4.2. Las etapas del proceso en el fuero laboral

I) Proceso principal
Primera etapa

1. Mesa de Entradas

2.  Revisién de expedientes nuevos

3. Intimaciones previas relevantes

4.  Consideracion de las pruebas anticipadas
5.  Notificacion del traslado de la accion

6.  Contestacion de la demanda

7.  Decisién sobre excepciones

Segunda etapa
1. Aperturaa prueba

2. Produccién de la prueba

3. Fijacién de la audiencia para alegar

Tercera etapa
1. Sentencia
IT) Procesos de Ejecucion

III) Procesos de Apoyo
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Se grafican a continuacion las etapas en que se despliegan los procesos

MESA DE ENTRADAS

* Recepcion de expedientes, oficios, escritos,
aplicacion del cargo
+ Atencion de los profesionales, peritos y partes.

APERTURA A PRUEBA

* Andlisis y evaluacion de las pruebas ofrecidas

+ Rechazo del innecesarias e inconducentes

+ Fijacion de las audiencias

« Citacion de partes, letrados y testigos (notificacion)

+ Libramiento de oficios y exhortos

+ Designacién de peritos(notificacion-confeccion cédulas)

SUB-PROCESO

DE
CONCILIACION

TRAMITACION DE LA PRUEBA

* Audiencia de conciliacién, posiciones y reconocimiento
de prueba documental

+ Declaracion de testigos

+ Presentacion, evaluacion, traslado de informes periciales

* Revisidn y firma de oficios y exhortos

* Medidas de mejor proveer

+ Conclusion de la prueba y recepcion de alegatos

REVISION DE EXPEDIENTES

* Andlisis de la demanda
+ Intimaciones previas (notificacidn-confeccion cédulas)

+ Pase al fiscal, Defensor de Menores
+ Traslado de demanda (notificacion- confeccion cédula)

CONTESTACION DE DEMANDA

* Andlisis de la contestacion de demanda
(excepciones-citaciones de terceros)

+ Traslado a la actora (notificacion-confeccion de cédulas)
+ Resolucién de excepciones

SENTENCIA

+ Anélisis de la causa.

+ Confeccion de la sentencia.
+ Notificacién de la sentencia a partes, peritos y letrados.

+ Recepcion de apelaciones. Traslado a las contraparte
+ Elevacion a Camara

PROCESO DE EJECUCION

PROCESOS DE APOYO

+ Confeccion de liquidacion (notificacion cédulas)

+ Embargos y ejecuciones

+ Subastas. Concurrencia personal del Secretario

* Revision de las liquidaciones

+ Confeccion y entrega de cheques

+ Liquidacion de tasa de justicia.
Aplicacion de multa e intereses

+ Confeccion del certificado de deuda para la ejecucion
de la tasa impaga.

+ Archivo

+ Extraccion de fotocopias

+ Remisién de expedientes, oficios y varios a la Camara
de Apelaciones, a la Fiscalia, al Defensor de Menores;
Cuerpo Médico Forense; otros tribunales y organismos
administrativos.

+ Elaboracion de estadisticas

* Registros manuales en diversos libros el juzgado:
de entrada; pases; actas; fijacién de audiencias;
sentencias interlocutorias; pase a sentencias;
causas sentenciadas.

Tiempo que determina la ley de procedimientos para cada etapa

El anélisis de estos procesos se hara sobre una accién ordinaria prome-
dio, que no presente dificultades extraordinarias en su primera notificaciéon
como en la que la o los demandados residan fuera de la jurisdiccion del juz-
gado, e incluso fuera del Gran Buenos Aires, o aquélla en que el actor tuviera
que efectuar diversas diligencias para ubicar sus domicilios, ya que a veces
éstas constituyen situaciones que escapan no sélo a la capacidad de mane-
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jo del tribunal sino también a las posibilidades del accionante, ampliando
el tiempo de notificacién a periodos realmente muy extensos, que llegan a
alcanzar el afo.

Trataré de cefiirme a los casos mads frecuentes, en los que es senci-
llo demostrar que circunscribir los tiempos a los previstos por el cédi-
go ritual constituye un objetivo que no presenta mayores dificultades,
siempre que se tengan en cuenta una serie de previsiones y acciones
necesarias para superar los obstdculos que puedan aparecer con mayor
frecuencia.

Asimismo, y a los efectos de que este andlisis del tiempo de gestion re-
fleje de la mejor forma la realidad cotidiana en la tramitacién de las causas
judiciales en el fuero del trabajo, lo analizaré siguiendo la divisién en las
tres etapas del proceso:

1. Desde el inicio hasta la apertura a prueba

2. Elperiodo de prueba desde la apertura hasta el alegato, inclusive
3. Lasentencia

a) Primera etapa: desde el inicio hasta la apertura a prueba

El art. 67 de la ley 18.345 establece el primer plazo luego de que la de-
manda ingrese al juzgado de primera instancia, prescribiendo un término
de tres dias para el caso de que el actor debiera subsanar defectos de forma,
omisiones o imprecisiones.

No se prevé plazo para el examen de la demanda, pero, de hecho, debe
realizarse el mismo dia que ingresa si se pretende lograr el proceso més cor-
to posible. Inmediatamente de revisado el escrito inicial, deben despachar-
se las intimaciones previas, por lo que ambas tareas no tienen que deman-
dar mds de un dia.

En el caso de que hubieren solicitado pruebas anticipadas, éstas se pro-
veerdn el primer dia de recepcién del expediente o luego de subsanados los
defectos formales ya aludidos. El tiempo de tramitacién de tales pruebas se
rige por los plazos establecidos para la etapa probatoria, por lo que se veran
mds adelante.

Sino se hubieren formulado intimaciones previas, se dard traslado de la
accion en el mismo dia del ingreso, para lo cual el ordenamiento procesal
requiere hacerlo por un término de diez dias (art. 68 de la L.O.). Segtin el
mismo articulo, se prescribe que la notificaciéon de la demanda se efectuara
en un plazo no mayor de veinte dias, lapso que, por la experiencia de mi
juzgado, resulta demasiado extenso, al punto tal que lo efectuamos en el
mismo dia del ingreso de la causa.
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De la contestacidn de la demanda, debe darse traslado al actor por tres
dias para que ofrezcala prueba yreconozca o desconozcala documentaciéon
agregada por el demandado.

Aspectos sensibles que requieren especial dedicacion

Esta primera etapa no presenta dificultades especiales, pero tiene dos
aspectos sobre los cuales es necesario detenerse.

Uno tiene que ver con la actividad del juzgado y la decisién de evitar
tiempos en blanco y no dejar para después lo que se puede hacer en el mo-
mento, aunque pudiera parecer que el lapso de demora no es importante o,
incluso, sea minimo. Asi, es muy conveniente que la decisién del tribunal,
ya sea para dar traslado de la demanda o efectuar intimaciones previas, y
la confeccion de las cédulas para traslado, se materialicen el mismo dia del
ingreso del expediente. Ello implica que el tinico lapso que se va a contar
como demora es el de la notificacién de la decisién, que estd a cargo de la
oficina de notificaciones que depende de la Corte Suprema y, por tanto, fue-
ra de la érbita del juzgado, més el tiempo que otorga la ley procesal para
contestar la demanda o cumplir con las intimaciones previas.

El otro aspecto a destacar se refiere al tiempo que demandan las noti-
ficaciones, que incluye el que tarda la oficina en devolver la cédula, hecho
indispensable para determinar la oportunidad de la contestacion del tras-
lado. Creo que ésta es una tarea artesanal, y el tiempo insumido es defini-
tivamente excesivo y no acorde con el adelanto de la tecnologia actual, por
lo que constituye uno de los mayores obstéculos para lograr una justicia efi-
ciente, configurando una rémora tecnolégica inaceptable en el siglo XXI.

En sintesis, en esta etapa del proceso, el esfuerzo del personal del juz-
gado para hacerla lo més eficiente posible reside en cumplir con la tareas
detalladas en el mismo dia en que los autos estén a su consideracion, lo que
en la préactica implica que no es necesario que lleven mds de una jornada
hébil, ya que el exceso de ese lapso constituye un tiempo de demora que,
junto con las posibles dilaciones de las etapas siguientes, se traducen, al fin
del proceso, en meses de retraso.

b) Segunda etapa: el periodo de prueba desde la apertura hasta el ale-
gato

Ni bien el actor conteste el traslado referido o pasen los tres dias para
hacerlo, la causa se puede abrir a prueba.

En caso de que se hubieren opuesto excepciones que no requieran prue-
ba alguna, de acuerdo con el art. 80 de la L.O., el juez debera resolverlas
dentro de los cinco dias y en el mismo plazo abrir a prueba. De hecho, habi-
tualmente, ambas decisiones se realizan en mi tribunal, en el primer dia en
que comienza el plazo.
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Si se hubieren opuesto excepciones que requieran prueba, regiran las
condicionesy los términos de aquélla.

Sin perjuicio de las normas procedimentales que rigen esta etapa esen-
cial del proceso, la experiencia del juzgado sefiala la importancia que tiene
el andlisis de los medios de prueba ofrecidos, a efectos de eliminar la super-
flua y proveer tinicamente la que es conducente a la resolucién de la con-
troversia. Es asi que el control de la prueba es de importancia fundamental
para el acortamiento de los procesos judiciales y, por ende, su eficiencia y
eficacia.

Dado que el control de la prueba es responsabilidad del magistrado,
es éste un campo en donde la aplicacién de los principios de la calidad en
cuanto a la eficacia del procedimiento pueden provocar los resultados mas
notables.

En este aspecto, se debe tener en cuenta de que el principio que debe
regir la seleccién de la prueba es opuesto a aquél de origen popular, lo que
abunda no dana; por el contrario, en la tramitacién judicial, lo que abunda
dana. Dafia la prueba superflua, reiterativa y ajena a la litis, en cuanto alar-
ga los procesos y agrega elementos que, en muchos casos distorsionan un
adecuado y correcto anadlisis de la situacién conflictiva, especialmente, en
cuanto a la configuracién precisa de la controversia que el juez deba resol-
ver.

Distinto es el caso de las medidas para mejor proveer, las que usadas
con prudencia, lejos de prolongar el proceso, pueden ayudar a precisarlo y
a encontrar elementos defintorios que agreguen claridad al analisis del juez
que deba sentenciar y, en definitiva, resolverlo més prontamente.

La ley de procedimiento laboral establece que la prueba oral debe cele-
brarse dentro de los diez dias de 1a apertura, mas este plazo es absolutamen-
te imposible cumplirlo debido a que las notificaciones, que no las efecttia el
tribunal, no se realizan con la anticipacién debida, especialmente las que
deben hacerse en la provincia de Buenos Aires, cuya tramitacién estd a car-
go de las partes. No obstante, en muchos casos nosotros sorteamos este in-
conveniente ordenando la notificacién por telegrama, a cargo del juzgado,
la que, a veces, puede llegar a tener algtin inconveniente. En estas condicio-
nes podemos fijar la audiencia para intentar una conciliacién o, si ella no
se logra, producir la prueba confesional y reconocimiento de documentos,
dentro de los quince dias.

No siempre es facil, reunir como seria ideal, toda la prueba oral en una
sola audiencia, en virtud de que en la mayoria de las causas las partes ofre-
cen cuatro o cinco testigos, que en el mejor de los casos, pueden llegar a diez
adoce, segun la cantidad de partes intervinientes, lo cual es excesivamente
cansador para las partes y letrados ya que una audiencia de estas caracte-
risticas podria prolongarse varias horas. Ello conspira, a mi entender, con la
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garantia de defensa en juicio, por la incidencia del cansancio en los aboga-
dos, que puede afectar su desempeno profesional. Separar la prueba oral en
dos, tres o cuatro audiencias, implica una prolongacién del proceso en una
semana o diez dias, lo que definitivamente no incide en el tiempo total que
pudo restringirse en otras etapas.

También es importante, a los efectos de lograr el fin propuesto por la
prueba —llegar ala verdad en el menor tiempo posible— el modo de condu-
cir las audiencias de prueba orales.

En principio, el uso adecuado de la notificacién por telegrama realiza-
da por el juzgado a los testigos que se domicilian en el Gran Buenos Aires,
acorta de maneraimportante el tiempo respecto de la forma tradicional me-
diante el diligenciamiento en los tribunales de provincia, en tanto permite
la fijacion de audiencias més préximas a la fecha de apertura y luego, la fija-
cién de las supletorias en caso de ausencia de los testigos.

En segundo lugar, la conduccién del interrogatorio por el juez o quien lo
reemplace, es esencial para averiguar la verdad de los hechos controverti-
dos, o hacer la mejor aproximacidn; evitar incidentes entre las partes por la
procedencia del interrogatorio, y terminar la audiencia en el tiempo mini-
mo. Ello a su vez, permite vislumbrar la posibilidad de que el juez necesite
realizar alguna medida para mejor proveer sin esperar al momento previo
a la sentencia, ya que con esta posicién activa del tribunal, los problemas,
obstaculos o puntos poco claros van surgiendo en el transcurso del proce-
so.

De esta manera, el término de la prueba oral puede durar entre diez y
quince dias, lapso en que las partes diligencian su prueba informativa y los
peritos presentan sus dictdmenes, los que, actualmente en el fuero laboral,
en su amplia mayoria, son inicamente contables.

En tercer término, las pruebas pericial e informativas deben ser contro-
ladas por el tribunal en sus diversas etapas, sin perjuicio del control que
hacen las partes. La prueba pericial debe analizarse con la misma profun-
didad que se hace en el momento de dictar sentencia, con lo cual, por un
lado se evitan las dilaciones que significan las impugnaciones reiteradas de
las partes, sin objetivos claros y en no pocas veces, con el objeto de producir
una dilacion del proceso; y por el otro, se evitan también, las medidas para
mejor proveer que, aunque necesarias, prolongan el juicio si se toman una
vez clausurada la etapa probatoria.

Uno de los temas que producen una extensién superflua e innecesaria
de la prueba pericial contable, es la dificultad que, frecuentemente, tienen
peritos y demandadas, primero, para ponerse en contacto y luego, para co-
incidir en una fecha para realizar la pericia.
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Es conveniente, por ello, intimar a la demandada a poner los libros con-
tables a disposicién del perito en el mismo acto de apertura a prueba, por lo
que tal intimacién se notifica simultdneamente con la apertura y deja sin
posibilidad al primero de los obstdculos. Para tener una idea del tiempo in-
util que se evita con esta prevencion, todos los que hemos intervenido en
un proceso laboral sabemos que esa falta de coincidencia entre perito y de-
mandada puede llegar a demorar el proceso en meses.

Es asi que el perito ni bien toma contacto con el expediente, conoce el
lugar donde debe desarrollar la compulsa, por lo que le queda pendiente,
solamente, coincidir con la auditada en la fecha y hora apropiadas para
efectuarla. Si en la causa aparece planteado este problema, el juzgado puede
evitar los sucesivos y casi infinitos traslados tomando intervencion direc-
ta. Una forma de resolverlo es intimar a la accionada a fijar fecha y hora de
compulsa y notificarlo en el expediente, a efectos de que el tribunal pueda
controlar su produccidén con la intervencién personal del secretario e inclu-
so del juezy, en caso de que no se realice, saber a quien le caben las respon-
sabilidades pertinentes.

La misma diligencia puede aplicarse a la produccién de los informes de
terceros, cuya respuesta deberd ser controlada por el juez ni bien se reciba,
lo que evitaréd alguna medida para mejor proveer al respecto, luego de fina-
lizada la prueba, ya que, como se explicara, prolongan innecesariamente el
procedimiento.

Luego de la clausura de la etapa probatoria, la actividad del tribunal
cesa hasta la presentacion de los alegatos o el agotamiento del plazo para
hacerlo.

Aspectos sensibles que requieren especial dedicacion

Esta es la etapa mds importante del proceso ya que en ella se configuran
los hechos cuya evaluacién originard la decisién judicial, y también es la
mas extensa, en la que el juez, como director de aquél, tiene una gran res-
ponsabilidad en la seleccién y tramitacién de los medios de prueba.

Por esarazén, sumado a la multiplicidad de diligencias que es necesario
hacer en funcién de los diversos instrumentos probatorios y la necesidad de
recurrir a otras personas para producirlos como son los testigos y los peritos
con quienes se deben coordinar los tiempos, es que esta etapa presenta un
amplio margen para controlar la extensién temporal del trdmite procesal.

Creo que el punto esencial para lograr la gestidn eficiente reside en el rol
activo que debe tomar el juzgado al controlar la produccién de la prueba.
Ello le permitiré agilizar decididamente el informe pericial, el cual, en prin-
cipio, tratdndose de una prueba contable, no debe extenderse mas de diez
dias a partir de la notificacién al perito, plazo que puede prolongarse otros
cinco mds. Lo mismo puede decirse de la pericial caligréfica.
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En lo que concierne a los testigos, el mayor obstaculo para su celeridad
se centra en las notificaciones, por lo cual en el tribunal a mi cargo lo resol-
vimos con la notificacién telegréfica. Ello permitié acortar el tiempo de la
audiencia, en algunos casos, en mas de un mes.

La otra dificultad que se presenta en algunos juzgados, en particular en
el cual soy titular, es el espacio fisico, que no permite tomar méas de una
audiencia a la vez. Esto solo tiene solucién en forma ocasional, cuando se
destina el despacho del juez y secretario para las audiencias, pero esta me-
dida, de caracter provisorio y excepcional, no puede convertirse en rutina-
ria porque podria ser més perjudicial que beneficiosa. En todo caso, esta
dificultad, escapa a la decisién del magistrado.

Latercera medida que resulta aconsejable tomar es que sea el audiencis-
ta quien formule el interrogatorio a los testigos y luego de ello, se trasladen
las preguntas sugeridas por las partes. Esto evita las prolongaciones excesi-
vas e intiles de las audiencias de prueba, frecuentes en algunos tribunales,
y es un factor determinante en el acortamiento del tiempo de duracién del
litigio.

Por dltimo, la prueba de informes debe ser especialmente supervisada
desde el ofrecimiento por las partes, dado la tendencia comun a solicitar
informes absolutamente innecesarios o que procuran una informacién
ajena a la materia debatida en la litis. El control en esta prueba debe ser
muy estricto en el cumplimiento de los plazos por el oficiado y del im-
pulso que debe tener por las partes cuando aquél no fuera puntual en su
respuesta.

Elpersonal del juzgado dirigido y supervisado por el Juez, debe, por todo
esto, hacer un seguimiento diario de la prueba, lo que permitird, y asi surge
de mi experiencia, que no se excedan los plazos fijados por la ley ritual y, en
muchos casos, lograr su menor rango.

Luego de la clausura del periodo probatorio, las partes tienen diez dias
hébiles para alegar y el juzgado debe poner los autos a su disposicién en el
plazo de tres dias desde que las partes lo peticionaran.

Si el proceso es seguido diariamente por el tribunal, las partes tendran
pocas oportunidades de pedir la audiencia de alegar ya que el tribunal
estd en condiciones de hacerlo de oficio ni bien termine la iltima medida
probatoria. Pero en este caso pueden ocurrir dos cosas: 1) que la dltima
prueba sea una audiencia testimonial, por lo tanto es conveniente que se
pongan los autos para alegar en ese momento, notificAindose personal-
mente a las partes o a sus apoderados, con lo cual se ahorra el tiempo que
insume la diligencia de las cédulas pertinentes; 2) que el periodo proba-
torio finalice con otro tipo de pruebay por lo tanto las notificaciones sean
inevitables.
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c) Tercera etapa: Sentencia

Sibien el juez tiene treinta dias para dictarla, sila gestién estd al diay no
existe atraso alguno, no veo inconveniente en hacerlo dentro de la semana
posterior a la presentacion de los alegatos. De hecho, en el juzgado a mi car-
go, me he propuesto firmemente dictar sentencia en ese lapso, habiéndolo
cumplido casi sin excepciones.

El seguimiento y control de la prueba mientras se va produciendo y la in-
tervencion personal del juez en todo ello, hace que la decisién sobre la contro-
versia vaya madurando en todo el proceso, por lo que la sentencia es una con-
secuencia final de éste y puede dictarse a los pocos dias de su terminacién.

Es asi que el promedio de tramitacién de un expediente en mi tribu-
nal se sitda entre seis y ocho meses, mas, en virtud del principio de mejora
continua, piedra fundamental de la calidad, pretendemos acortarlo, mas sin
afectar el derecho de defensa de las partes y mejorando la calidad de las
decisiones asumidas.

Laregla de oro que debe regir en la tramitacién regular de las causas es
que todos los despachos de tramite deben salir en el dia de la presentacion de
los escritos de las partes intervinientes. Esta regla debe aplicarse sin excep-
ciones en las tres etapas del proceso.

La segunda regla, tan importante como la primera, es la continua verifi-
cacion del tribunal de los plazos otorgados para la produccion de las pruebas
informativa y pericial, controlando la actividad de las partes en su diligen-
ciamiento o, sustituyéndolas, si el juez lo creyera conveniente sin afectar el
principio de imparcialidad.

4.3. Aplicacion de los principios de la calidad

El desarrollo de los procesos es uno de los campos mas fértiles para la
aplicacion de los principios de la calidad y es, tal vez, el que evidencia mas
ostensiblemente el mejoramiento de los resultados, en tanto que su relacién
con el tiempo de tramitacion es directa e inmediata.

En el apartado anterior se hizo un anélisis de las etapas del proceso y las
medidasy acciones llevadas a cabo para disminuir el tiempo de gestion, ha-
cerlo mas eficiente y eficaz y promover la innovacion de los procedimientos
teniendo como objetivo la mejora continua.

Sin embargo existe en todo el proceso un punto neurdlgico que es es-
pecialmente receptivo en la aplicacién de los principios de la calidad y un
constante indicador del resultado de esta metodologia de trabajo, ello es la
organizacion de la mesa de entradas y la consulta de expedientes. Es asi que
muchas de las normas que rigen los procedimientos en el juzgado tienen un
inmediato reflejo en el trabajo de la mesa y su contribucién a la agilizacién
del proceso.
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En mi experiencia profesional he encontrado tribunales en los cuales era
imposible que admitieran més de un escrito, oficio o cédula por consulta de
un expediente ya que, segun lo que se explicaba entonces, no se podian re-
solver varias cuestiones simultdneamente. Nada maés ineficiente ni alejado
de la verdad. Es asi que el recorrido de una o varias presentaciones puede
tener la misma ruta o no, pero en la mesa de entradas se esta en condiciones
de resolver este presunto “atascamiento” sin esfuerzo ni tiempo adicional,
organizando el despacho simultdneo y sucesivo de ellas, mas sin volver a
la mesa hasta su resolucion. La experiencia reiterada en el tribunal indica
que el tiempo que tarda en volver a la letra para la consulta de las partes, el
expediente que recibe varios escritos a la vez, es exactamente el mismo, en
dias, que hubiera tardado con un solo despacho; la diferencia es solamente
de horas en el mismo dia, pero sélo en casos muy excepcionales los profesio-
nales consultan la causa varias veces en la misma jornada.

Por el contrario, con el otro método, a fin de lograr el mismo resultado,
el expediente debe hacer tantos recorridos cuantos escritos se presenten y
llegard a consideracion del juez tantas veces cuantos recorridos hubiera he-
cho, lo cual implicaré que el tiempo de resolucién de todas las cuestiones se
multiplicaran por la cantidad de presentaciones, asi como la concurrencia
del profesional a la mesa de entradas, que exigira varias atenciones en lugar
de una, y a todo ello se le adicionara el hecho de que los otros profesionales
o peritos no accederén al expediente por un lapso més prolongado.

La siguiente tabla recoge varios de los principios de la calidad aplicados
a los procesos. No debe sorprendernos que todos ellos resultan del sentido
comun, sin embargo no suelen ser de uso frecuente en las tareas cotidianas
de nuestros tribunales. El propésito de su presentacién es sumarizar meto-
doldégicamente lo que hemos venido exponiendo.

Por tanto, creo necesario hacer una sintesis de este capitulo que, a par-
tir de la relacion entre los principios de la calidad y los procesos llevados
a cabo en la actividad del juzgado, demuestre su aplicacién concreta en la
experiencia cotidiana.

Aplicacion de los principios de la calidad en los procesos desarrolla-
dos en un juzgado laboral

PRINCIPIOS GENERALES APLICACION PRACTICA

El proceso debe liderarse Rol activo del juzgado para controlar la
produccidn de la prueba.

La conduccién del interrogatorio, por el
juez o quien lo reemplace, es esencial para
averiguar la verdad de los hechos contro-
vertidos o hacer la mejor aproximacion;
para evitar incidentes entre las partes por
la procedencia del interrogatorio, con el
fin de diligenciar la audiencia en el tiem-
po minimo.
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PRINCIPIOS GENERALES

APLICACION PRACTICA

Compromiso del personal con el proce-
S0

No se prevé plazo para el examen de la de-
manda, pero, de hecho, debe realizarse el
mismo dia que ingresa.

El despacho diario, incluyendo las aperturas
a prueba, deben realizarse en el primer dia
del plazo.

Lastareas diarias deben terminarse cada dia,
aunque a veces sea necesario insumir tiem-
po extra de la jornada habitual.

Reduccion del tiempo del ciclo del pro-
ceso

Efectuar la notificacién de la demanda en el
mismo dia del ingreso de la causa.

Uso de la notificacién telegrafica en lo que
concierne a los testigos.

Controlar la marcha del proceso y la produc-
cién de las pruebas, a efectos de que, si el juez
considera necesario dictar una medida para
mejor proveer, ello se efecttie antes de la clau-
sura de la etapa probatoria.

Organizar la mesa de entradas y la atencién
de los profesionales y consulta de expedien-
tes procurando evitar las acciones indtiles y
repetitivas, que no agreguen valor a la mar-
cha del proceso.

Reduccion del ciclo del proceso median-
te la prevencion de los obstaculos y el es-
tablecimiento de un programa estandar
para evitarlos

Intimar a la accionada a fijar fecha y hora de
compulsa y notificarlo en el expediente, a
efectos de que el juzgado pueda controlar su
produccién, y facultar al secretario para que
en caso de que se reiteren los desencuentros
entreel peritoylaparte que debaserauditada,
concurra personalmente allugar donde deba
realizarse la compulsa, a fin de que identifi-
que las responsabilidades pertinentes.

Ejercer el control en el punto cercano a
la ejecucion de la actividad

Controlar las pruebas pericial e informativas
al momento de su presentaciéon. La prue-
ba pericial debe analizarse con la misma
profundidad que se hace en el momento de
dictar sentencia, con lo cual, se evitan las di-
laciones que significan las impugnaciones
reiteradas de las partes, sin objetivos claros y
en no pocas veces con el objeto de producir
una dilacién del proceso.

Solucionar los problemas anticipando
los obstédculos del proceso y obrando en
consecuencia

Impedir la separacién innecesaria de la
prueba oral en varias audiencias, lo que
implica una prolongacién del proceso por
razones extrafias a su desarrollo.

Intimar a la demandada a poner los libros
contables a disposicién del perito en el
mismo acto de apertura a prueba, por lo
que tal intimacién se notifica simultanea-
mente con la apertura y deja sin posibili-
dad de dilacién innecesaria en la prueba
contable.
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PRINCIPIOS GENERALES

APLICACION PRACTICA

Remover a los ejecutores mediocres, en
particular terceros

El control de las pruebas periciales debe
ser muy estricto, evitando la automdtica
concesion de plazos adicionales cuando
no hay un real motivo para ello, y remo-
viendo al perito que no cumpla en térmi-
no con su tarea profesional.

Identificar los puntos criticos del proce-
so siendo intransigentes en su cumpli-
miento

Todos los despachos de tramite deben sa-
lir en el dia de la presentacién de los escri-
tos de las partes intervinientes. Esta regla
debe aplicarse sin excepciones en todas
las etapas del proceso, por lo que el des-
pacho diario de las providencias simples
debe integrarse con todas las presentacio-
nes del dia, rigorismo que también debe
emplearse con la mayoria de las senten-
cias interlocutorias. En todo caso, la deci-
sién de algiin tema extraordinario podria
extenderse a dos dfas.

El personal del juzgado debe hacer un se-
guimiento diario de la prueba para que
no se excedan los plazos fijados por la ley
o por la decisién judicial. La regla mas
importante que debe regir respecto a los
tiempos, es que no debe perderse niun dia
en las decisiones sin un buen motivo que
lo justifique.

Eliminar la burocracia

Eliminacién de los escritos que puedan
reemplazarse por una solicitud oral.

Utilizar lenguaje simple privilegiando
el interés de ser comprendido con faci-
lidad

Corregir la tendencia de los funcionarios
de los juzgados que tienden a redactar
las providencias simples utilizando un
lenguaje que, a veces, linda con un jero-
glifico, en especial, cuando se ordena el
cumplimiento de un requisito de forma
mediante la sola mencién de alguna nor-
ma de una ley especial, reglamento o dis-
posicién administrativa, que obligan a los
profesionales a pedir una aclaracién.

Eliminar las actividades sin valor agre-
gado para el proceso, simplificar

Analizarlos medios de prueba ofrecidos, a
efectos de eliminar la superflua y proveer
Unicamente la que es conducente a la re-
solucién de la controversia

Prueba de errores. Evitar la realizacion
incorrecta de la actividad

Extremar la revision de la confeccion de
las cédulas de notificacion, evitando la ex-
pedicion de alguna de ellas con errores, en
razon de que ello prolonga excesivamente
el procedimiento, en cuanto conlleva la
duplicacién de diversos actos.

Auditar peridodicamente proceso

Revision diaria de los expedientes a fin de
evitar toda pérdida de tiempo en esperas
inutiles.
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PRINCIPIOS GENERALES APLICACION PRACTICA
Hacer benchmarking continuamente Tomar ejemplos de cosas hechas de mejor
manera en otros juzgados y posteriormen-
te aplicarlas en el propio.

La aplicacion de los principios de la calidad en los procesos que se llevan
a cabo en un tribunal de primera instancia, no sélo es posible sino indis-
pensable, a fin de cumplir con uno de los objetivos que hacen a una buena
administracion de justicia: que se brinde en tiempo oportuno para que no
se desnaturalice la decisién jurisdiccional, por excelente que ella fuere, en
caso de producirse tardiamente.

4.4. Importancia del tiempo en la gestion de calidad

En el campo genérico del derecho, la interrupcién unilateral de un con-
trato efectuada por una de las partes, cualquiera fuera su causa, perjudica a
la otra yla faculta automaticamente a exigir la reparacioén por el danio emer-
gente de dicha interrupcion. Para ello debera primero demostrarse en un
juicio la magnitud de dicho dafio y posteriormente serd compensado eco-
némicamente por ello.

En el campo laboral la interrupcién unilateral, sin causa, efectuada
por el empleador —despido— presenta caracteristicas especiales referi-
das a la prueba, en tanto los principios que configuran este contrato y sus
consecuencias respecto del trabajador, son de orden publico, inderogables
e irrenunciables. Asimismo, ocurrido un despido sin causa, el trabajador
no debe probar el daino inferido. La ley lo presume de “jure et de jure”y la
compensacion del daino esta regulada legalmente por una indemnizaciéon
tarifada.

Esta caracteristica del procedimiento laboral acorta, o deberia hacer-
lo, el proceso probatorio, y les brinda a ambos una certidumbre econémica
aproximada de las implicancias que acarrea una eventual interrupcion del
contrato.

Introduzcamos en este punto el concepto del tiempo en los procesos,
tépico crucial para cualquier enfoque de calidad y evaluémoslo desde la
perspectiva que cada una de las partes puede llegar a elucubrar durante la
tramitacién de un juicio.

En las causas laborales los actos procesales deben ser impulsados de
oficio por los magistrados, quienes tiene un rol muy activo en el desarro-
llo del procedimiento y, por lo tanto, tienen en sus manos la més valiosa
herramienta para cumplir con el ideal de hacer justicia en tiempo opor-
tuno.
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No obstante ello, la actividad y el impulso de partes no sélo son valiosos
sino indispensables para lograr ese objetivo de justicia oportuna, por lo que
es importante analizar el proceso desde la perspectiva de cada una de las
partes.

La perspectiva financiera de los demandados

Un alto porcentaje de las causas que se tramitan en los juzgados labora-
les obedece a reclamos de los trabajadores por no haber pagado el emplea-
dor las indemnizaciones correspondientes o los salarios debidos, asi como
lasindemnizaciones y multas porlasirregularidades registrales del empleo,
denominado “trabajo en negro”.

Mas alla de las controversias por el monto (diferencias salariales
por horas extras, categorias, aguinaldos, etc.) o las condiciones en que
se ocasioné el despido, ambas cuestiones impactardn la base moneta-
ria sobre la que se calculardn las indemnizaciones correspondientes.
Pero al mismo tiempo subyace la idea de que la intencién final del em-
pleador no es cuestionar la legitimidad del reclamo, sino posponer su
pago el maximo tiempo posible porque de dicha postergaciéon deviene
una ganancia.

Aunque este planteo parezca una cuestiéon de perogrullo y haciendo a
un lado los aspectos de derecho como el de 1a legitima defensa, nos pregun-
tamos ;es legitimo cuestionar al empleador este proceder desde la perspec-
tiva puramente econémica?

Veamos entonces cudl es el cuadro de situacién que se plantean las em-
presas demandadas. Frente a una obligacién de pagar una suma de dinero
podran evaluar la alternativa de efectuarlo antes o después, considerando
los costos de su financiamiento

El cuadro siguiente grafica la evolucién que tuvieron tres tasas de inte-
rés (llamadas activas) para el periodo 1994 a mayo del 2001:

= Las aplicables a préstamos para Empresas de Primera Linea que
debe afrontar un empleador de esa categoria para hacerse de los
fondos en el circuito bancario, que oscilaron entre el 10% y el
15%.

= Lastasas deinterés para el resto de las empresas, es decir las Peque-
nas y Medianas Empresas (PyMES), que oscilaron entre el 25% y el
35%.

= Latasade interés aplicable en el fuero laboral que en definitiva de-
bera pagar como resultado de una sentencia judicial desfavorable,
que era del 12%.
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Evolucion de las Tasas de Interés para Préstamos
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Fuente: Banco de Datos del Diario Ambito Financiero

Habra de observarse que para una Empresa de Primera Linea las bre-
chas

entre las tasas bancarias y la judicial han sido, en algunos momentos,
casi indiferentes durante los dltimos 8 afios, y en buena parte del periodo le
hubiera sido més conveniente endeudarse a la tasa de mercado y pagar, que
esperar las resultas de una demanda judicial

Sin embargo, la brecha de tasas de por si no es el inico elemento para
considerar en la toma de una decisién. Deben incorporarse también, los
gastos del juicio representados por los honorarios del abogado del actor y del
perito. En el peor de los casos, si ambos honorarios estuvieran totalmente a
cargo del demandado, no superarian el 25 % del monto a pagar en concepto
de capital mas los intereses judiciales.

La adicion de esta carga volcaria la decisién en favor de la posicién de
llegar a un acuerdo rédpido en todos los casos.

Pero en la préctica, no suele ser ese el comportamiento de las empresas
grandes. Varios factores inciden para ello:

= Adnen el caso de perder un juicio, los montos en juego de cual-
quier controversia laboral jamés llegan a ser desnivelantes para
sus finanzas. Habitualmente cumplen con las normas laborales
y las demandas son excepcionales.

= Sus gerencias se resisten a aceptar acuerdos rdpidos para no
sentar precedentes; suelen preferir que la decisién sea tomada
por los magistrados para liberar su responsabilidad dentro de
la organizacién.
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Diferente es el caso del resto de las Pequenas y Medianas Empresas
(PyMES) que representan mas del 90% de los demandados en el fuero labo-
ral.

Puede observarse en el gréfico que para este tipo de empresas, la tasa de
interés bancaria les resulta tres veces superior que las de las grandes. Du-
rante los 8 anos analizados casi siempre estuvo por encima del 30% anual
llegando a alcanzar picos superiores al 50%. El costo del financiamiento en
los circuitos extrabancarios es todavia mucho mas caro. Frente a estas tasas
el demandado harfa un cédlculo rapido: la tramitacién del juicio podria aca-
rrearle erogaciones financieras llegarian a lo sumo hasta un 37% (12 % de
interés legal més 25% de costas) y estarfa en un punto de indiferencia o con
resultado econémico a favor, dependiendo del periodo en que se hubiera
tramitado la causa.

En cuanto al costo de los honorarios del propio abogado, su inclusién en
el cdlculo no resulta muy apropiada, ya que existen multiples condiciones
de contratacién y en definitiva sus honorarios no modificarian la decisién
de continuar o no con un juicio.

Como se demostrara mas adelante, a pesar de tener una tendencia de-
creciente, el tiempo de tramitacién de los juicios en el fuero laboral de la
Capital Federal hasta el ano 2000 oscilaba en un promedio de 24 meses.
En consecuencia al introducirse esta variable de tiempo tan importante, el
planteo de las tasas comparativas efectuadas, no es ajena a la realidad que
debe enfrentar todos los dias el responsable de las finanzas de cualquier
empresa demandada, salvo, como es obvio, que se trate de firmas en estado
de insolvencia.

Este estudio no pretende descubrir nada nuevo. En la Reptiblica Argen-
tina la postergacién indefinida de un juicio convino siempre a cualquier de-
mandado, sobre todo a aquéllos cuya financiacién bancaria o extrabancaria
resultaba més onerosa que la tasa aplicada por los Tribunales de Justicia.

Pero ocurre que a partir de la estabilidad que han tenido los indicadores
econdmicos de los ultimos 10 afios, esta circunstancia debi6 haber sido re-
valuada. Ahora frente al derrumbe de la convertibilidad a inicios del 2002y
vuelto a desatarse el proceso inflacionario, esta revision se torna més critica
que antes. Se agudiza atin més esta situaciéon cuando se trata de empresas
extranjeras que para sus decisiones suelen considerar el patrén délar como
referencia; la fuerte devaluacién del peso sin compensacién en mayores ta-
sas de interés hace atractivo diferir pagos porque en términos de ddlar seran
siempre menores.

Ello significa que el valor tiempo en los procesos judiciales tiene una
gran importancia econdmica que puede llegar a favorecer a una de las par-
tes, en este caso, las empresas demandadas, con el consiguiente perjuicio
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para su contraria —el trabajador— y para la sociedad, en su conjunto, por el
costo social que significa la dilacién del proceso.

Consecuentemente, los jueces no pueden ignorar esta circunstancia,
por lo que su preocupacion para lograr el acortamiento de los plazos, des-
echando los tiempos indtiles y las tareas burocréticas, y aprovechando el
maximo potencial de todo el personal involucrado en el proceso judicial, no
es mas que parte de su deber de realizar la justicia.

La perspectiva financiera de los actores

Muy diferente es la situacién de los actores, mayoritariamente trabaja-
dores de recursos bajos y muy lejos de tener la posibilidad de efectuar elucu-
braciones de indole financiera. Por lo general, la tasa de interés resarcitoria
por cobrar en forma diferida el monto reclamado ni siquiera pasa por sus
mentes. La supervivencia, después de haber perdido en la mayoria de los
casos su unica fuente de empleo, suele ser su primordial necesidad.

Aun asi, para quienes pueden esperar el resultado de una demanda, el
siguiente andlisis podria serles de interés.

Teniendo en cuenta el carécter de tipo alimentario que tienen los sa-
larios y sus derivaciones como son las indemnizaciones, el andlisis debe
centrarse en que el transcurso del tiempo de tramitacién de una causa no
deteriore el poder adquisitivo del monto reclamado.

La mejor medicién disponible del poder adquisitivo se encuentra en los
estudios de los presupuestos familiares calculados con estadisticas del IN-
DEC.

Se presenta a continuacién la evolucién del costo de la canasta familiar
para una familia de ingresos medio / bajos residente en el Gran Buenos Ai-
res para el periodo Diciembre de 1993 a Mayo de 2001.

EVOLUCION DEL COSTO DE LA CANASTA FAMILIAR

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Enero $901 $959 | $998 | $1.019 [ $1.036 | $1.033 | $1.025 | $1.020
Febrero $902 | $970 |$1.002|$1.021 | $1.035|$1.032 | $1.025 | $1.019
Marzo $904 | $971 | $1.001 | $1.019 | $1.035|$1.032 | $1.020 | $1.017
Abril $905 $976 | $1.000 | $1.019 | $1.035 | $1.032 | $1.018 | $1.031
Mayo $907 | $987 |$1.004 | $1.018 | $1.030 | $1.031 | $1.018 | $1.030
Junio $919 $987 | $1.003 | $1.021 | $1.030 | $1.026 | $1.021
Julio $925 $987 | $1.003 | $1.022 | $1.030 | $1.024 | $1.022
Agosto $938 | $992 | $1.014 | $1.022 | $1.033 | $1.025 | $1.023
Septiembre $944 | $989 | $1.014 | $1.023 | $1.033 | $1.023 | $1.023
Octubre $951 $989 | $1.023 | $1.025 | $1.032 | $1.025 | $1.023
Noviembre $954 | $995 | $1.020 | $1.025| $1.029 | $1.026 | $1.023
Diciembre $901 $ 955 $998 | $1.020 | $1.024 | $1.031 | $1.024 | $1.020
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1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 | 2001

Variacién

6,0% 4,5% 2,2% 0,4% 0,7% -0,7% | -0,4% 1,0%
Anual

Tasa Interés

Judicial 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12%

Puede observarse que en los primeros cinco anos (medido de diciembre
de 1993 a Diciembre de 1998) el costo de la canasta se incrementd en un
13,7 % y luego, principalmente debido a la recesién econémica, comenzé a
bajar.

En el siguiente grafico se compara su evolucién con la tasa de interés
judicial .
COSTO DE LA CANASTA FAMILIAR Y LA TASA DE INTERES JUDICIAL

15%
14%

12% ° ° ° o o o o °
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Porcentaje de Variacién

Afios
Fuente : Fundacion de Investigaciones para el Desarrollo

La comparacion de ambos indicadores senalan que, dentro del periodo
considerado, la tasa judicial del 12% siempre fue superior a la evolucién de los
costos de la canasta. En los primeros 5 afos result6 entre un 6% y 8% de tasa
positiva (descontada la inflacién) y desde 1997 en adelante, merced a una in-
flacidn casi cero, la tasa judicial representé una ganancia efectiva del 12 %.

Los indicadores de este periodo muy particular de la economia argen-
tina, podrian llevarnos a la falsa conclusién de que aqui también se da una
posiciéon similar a la de algunos demandados. La dilacién de la causa tam-
bién podria beneficiar a los actores si guardan la esperanza de contar con
una sentencia favorable ya que la canasta familiar no tendia a encarecersey
la tasa de interés judicial era casi 100% positiva.

Sin embargo, debe recordarse que aiin cuando los actores tienen el be-
neficio de litigar sin gastos, el habitual “pacto de cuota litis” del 20% que
cobran sus abogados destruye cualquier especulacion de esta indole, dado
que el 20% deben pagarlo sobre el capital y los intereses, el actor pierde en
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todos los casos. En la mejor situacién y s6lo considerando un afio de juicio,
una demanda de $ 100 se convierte en un monto a cobrar de $ 112 ($ 100 de
capital més $ 12 de interés anual); pero se reduce a $ 89,60 luego de cancelar
los honorarios de $ 22,40. Concluyendo: el actor no recupera ni siquiera el
monto de su reclamo.

A comienzos del afio 2002, la caida de la convertibilidad y la enorme
devaluacion posterior del peso, hacen que esta pérdida sea ain mayor por
el impacto inflacionario que se trasladé inevitablemente a los precios de la
canasta familiar. Por ello, los tribunales del trabajo han impuesto la tasa
activa que aplica el Banco de la Nacién Argentina para el otorgamiento de
préstamos (durante el periodo 2004/2006 la tasa fue de 1,5% mensual), lo
cual mejora la situacioén de los trabajadores que deben esperar el reconoci-
miento judicial de sus créditos.

Conclusiones

Como resultado de comparar expectativas desde la perspectiva pura-
mente financiera y con diferentes parametros para las partes (tasa de inte-
rés activa para el demandado y evolucién del costo de la canasta familiar
para el actor) podemos llegar a las conclusiones que se enumeran a conti-
nuacion.

El tiempo del proceso de una causa laboral es siempre desfavorable para
los actores. Amén de ello, como suelen ser la parte mas débil en la negocia-
cion estaran mucho mas proclives a llegar a un acuerdo anticipado. Esto si-
gue siendo vélido a pesar de que en algunas circunstancias, llegan a asumir
posiciones de intransigencia, sobre todo cuanto més desproporcionadas
suelen ser sus demandas.

Para el caso de los demandados, la tasa judicial de interés, si es menor
que la ofrecida en el mercado, les permite efectuar especulaciones financie-
ras segun sea el tamano de la empresa. Mientras exista esta posibilidad, al
menos una de las partes no juega a favor del acortamiento del proceso.

Viene al caso rescatar como dato anecdoético, el comentario muy apro-
piado que hiciera llegar un profesional anénimo con motivo de una encues-
ta. Hablaba de “la necesidad de contar con un reloj para la Justicia, porque
con la balanza no alcanza” (34).

Pero més alla de las situaciones de actores y demandados, no debemos
olvidar que en el fondo, la verdadera perjudicada de cualquier dilacién de
una causa es siempre la sociedad, porque es quien solventa el mantenimien-
to del aparato judicial para que las partes diriman sus controversias, por lo
que la dilacién excesiva y sin sentido de los procesos, ademds de agraviar el

(34) RAMINGER, Liliana, El reloj de la justicia, en Poder Judicial, Desarrollo
Econdémicoy Competitividad en la Argentina, Ediciones DEPALMA Bs. As., 2000.
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sentido de justicia, provoca un gasto social inutil, que impide su aplicacién
a otros aspectos sensibles de la propia administracién justicia, como son
gastos de infraestructura, capacitacion de su personal, mejora en la tecno-
logfa, etc.

Por otra parte, la experiencia indica que, si se logra optimizar el tiem-
po dedicado a los trdmites judiciales, el magistrado dispondra de mayor
tiempo para cumplir con sus funciones mds esenciales: trato directo con
partes, testigos y letrados; evaluacion de los informes periciales mientras se
van produciendo; tomar medidas de oficio para enderezar el procedimiento
en consecucion del conocimiento més aproximado de la verdad material;
intervencién personal para lograr un acercamiento de las partes con el fin
de una posible conciliacién, etc.; y de esta forma, asegurar un mejor anélisis
y evaluacion del litigio en el momento de la sentencia, que necesariamente
deberé ser en el menor plazo que sea posible.

Esta consecuencia, que parece indirecta, permite, sin embargo, una
posibilidad mayor de acortamiento del proceso al favorecer la intervencién
personal del juez mds intensamente, acortamiento que, sin perjuicio de que
es un reclamo social, implica también, lograr menores costos en los proce-
sos judiciales.

En el Capitulo VIII (Costos de Tramitacion en el Fuero Laboral) me refe-
riré detalladamente sobre este aspecto. Pero puedo anticipar que, trabajan-
do con normas de calidad, pueden generarse en este fuero como en otros,
ahorros sociales de magnitud si el tiempo de tramitacién de las causas se
redujese.



CAPITULO V

MEJORA CONTINUA

El mejor modelo de calidad que se pretenda implementar pierde valor
con el transcurso del tiempo, las innovaciones tecnolédgicas y la burocrati-
zacién del personal, incluidos los directivos y gerentes.

De ahi que uno de los principios fundamentales que informan un
modelo de excelencia en la gestidn, es el de la mejora continua, en el
cual cada logro es la base para los préximos. Todos los ‘guries’ de la
calidad han remarcado la continuidad del proceso de mejora como un
descubrimiento revolucionario en los modelos de gestién, principio
que permite la supervivencia de las exigencias de calidad a pesar de las
grandes innovaciones sociales y técnicas que ocurren en la sociedad
contemporanea.

Joseph Jurdn, quien junto con Deming es considerado el precursor de la
calidad en Japdn, precisé que la gestién de calidad se basa en una trilogia:

1. Planificacién de la calidad

2. Control de la calidad

3. Mejora de la calidad

El mejoramiento, a su vez lo sintetizé en cuatro fases:

= Establecer la estructura necesaria para la mejora de la calidad.

= Identificacién de las necesidades concretas para los proyectos de
mejora.

= Establecer un equipo de personas para cada proyecto.

= Proporcionar recursos, formacién y motivaciéon para que estos equi-
pos diagnostiquen las causas, identifiquen el remedio y establezcan
los controles necesarios para mantener la mejora.

Este principio, denominado de la mejora continua, tiene la particulari-
dad de que, por el objetivo al que tiende, abarca todos los procesos involu-
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crados en el logro de la calidad y exige un compromiso esencial de las per-

sonas intervinientes.

En definitiva y como sintesis de todo ello, es interesante conocer cuales
son los pasos considerados importantes por los grandes impulsores de la
calidad, que pretenden lograrla aplicando este principio que exige una su-

peracién permanente.

Sintesis de los pasos importantes hacia un modelo de calidad enume-
rados por Philip Crosby, Edwards Demingy Joseph Juran.

Los catorce pasos de Philip
Crosby hacia la mejora de la
calidad

Los catorce puntos de W. Ed-
wards Deming hacia la mejo-
ra dela calidad

Los diez pasos de Joseph Ju-
ran hacia la mejora de la ca-
lidad

Compromiso de la direccion.

Producir un propdsito cons-
tante de mejorar el producto y
el servicio.

Asegurarse que todos los em-
pleados son conscientes de la
necesidad de la mejora de ca-
lidad.

Equipo de mejora de la calidad
que dirija el proceso de mejo-
ra.

Adoptar una filosofia nueva.
La direccién debe aceptar la
responsabilidad y dirigir el
proceso de cambio.

Marcar metas especificas para
la mejora continua de la cali-
dad en todas las actividades.

Medida dela calidad en toda la
organizacion.

Dejar de depender de la ins-
peccién; incorporar la calidad
al producto.

Establecer una organizacién
paraasegurarse que se marcan
las metasy que se establece un
proceso para alcanzarlas.

Andlisis de los costes de cali-
dad en toda la organizacion.

Dejar de elegir a los proveedo-
res basandose en el precio. En
lugar de ello, reducir al mini-
mo los costes totales de res-
ponsabilidad.

Asegurarse que todos los tra-
bajadores reciben una forma-
cién para comprender su pa-
pel en la mejora de la calidad.
Entre ellos debe figurar la alta
direccion, pues es la causante
de la mayoria los problemas de
calidad.

Toma de conciencia de la cali-
dad por parte de todos los tra-
bajadores.

Mejorar constantemente y
parasiempre el sistema de pro-
ducciény servicio.

Asegurarse de que se eliminan
los problemas que impiden la
mejora de la calidad, estable-
ciendo equipos de proyectos
de resolucion de problemas.

Implantacién de medidas co-
rrectivas.

Instituir la formaciéon en el
puesto de trabajo.

Asegurarse de que se observa
el progreso de la mejora de la
calidad.

Planificaciéon de un programa
de cero defectos para preparar
el compromiso con el nivel de
cero defectos.

Instituir el liderazgo y la su-
pervision de los trabajadores.

Asegurarse de que se recono-
cen los aportes destacados a la
mejora de la calidad.

Educacién de los trabajadores.

Eliminar el miedo para mejo-
rar la eficacia de todos los tra-
bajadores.

Asegurarse de que se dan a co-
nocer publicamente los apor-
tes destacados y los progresos
conseguidos.

Dia de cero defectos para esta-
blecer el compromiso de cero
defectos.

Derribar la barrera entre de-
partamentos; todos los depar-
tamentos deben trabajar jun-
tos para conseguir resultados.

Medir con indicadores todos
los procesos y mejoras.
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Los catorce pasos de Philip
Crosby hacia la mejora de la
calidad

Los catorce puntos de W. Ed-
wards Deming hacia la mejo-
rade la calidad

Los diez pasos de Joseph Ju-
ran hacia la mejora de la ca-
lidad

Establecimiento de objetivos
paralas mejoras.

Eliminar los lemas, las exhor-
taciones y los objetivos numé-
ricos.

Asegurarse de que la mejora
continua de la calidad y de que
el establecimiento de nuevas
metas de calidad se incorpo-
ran a la gestiéon de la empresa
y que las gratificaciones se ba-
san en los resultados.

Eliminacién de las causas de
error para destacar y solucio-
nar los problemas que provo-
can la aparicién de faltas de
ajuste.

Eliminar las cuotas o las nor-
mas de trabajo, y la gestién por
objetivos numéricos.

Reconocimiento de las perso-
nas que realizan aportaciones
destacadas.

Eliminar las barreras que pri-
van a las personas de su de-
recho al orgullo por su labor
realizada.

Reuniones de consejos de cali-
dad para coordinar la mejoray
compartir las ideas entre cen-
tros / divisiones.

Instituir un programa vigoro-
so de educacién y mejora per-
sonal.

Volver a empezar.

Poner a trabajar a todos los
componentes de la empresa
con el objeto de cambiar el
modo en que ésta funciona.







CAPITULO VI

COMPROMISO DE LAS PERSONAS: LA
MOTIVACION DEL PERSONAL

6.1. El comportamiento dentro de las organizaciones

En este tema es interesante el planteo que hace S.P. Robbins cuando se
pregunta: ;Son productivos los trabajadores satisfechos?; respondiéndose
que tomar esto como un axioma llevé a conclusiones sorprendentes a partir
de los estudios de Hawthorne. Contrariando lo que se pensaba hasta 1960,
se observd la inversidn de la relacion causal, ello es que “los trabajadores
productivos tienden a ser trabajadores contentos” (35).

Basada en nuestra experiencia en el campo judicial no podemos me-
nos que suscribir la afirmacién del autor de que “es mas probable que
una alta productividad conduzca a una alta satisfacciéon que en el sentido
inverso” (36) . En consecuencia los magistrados conseguirian mejores resul-
tados si dirigieran su atencién principalmente hacia aquello que ayudase
a los empleados a ser mas productivos en vez de encaminar esfuerzos para
que estén mas contentos, pues la sola conciencia de su productividad, de su
tarea cumplida, genera una situacion espiritual placentera y de satisfacciéon
consigo mismo y con la organizacién.

Podrd argumentarse que es extremadamente dificil hacer que la pro-
ductividad mejore sila misma esta fuertemente condicionada por la actitud
que los empleados tengan frente al trabajo. El pensamiento subyacente es
que sélo un cambio en su actitud haré posible cualquier progreso. Este apa-
rente dilema que vuelve a condicionar la probabilidad de mejoras a la mo-
tivacion, ya fue resuelto cincuenta anos atras por W. Edwards Deming, uno
de los fundadores de los conceptos modernos de la calidad.

Deming, que era un especialista norteamericano en el control estadis-
tico de los procesos, recibid una entusiasta acogida de las empresas japone-
sas cuando aplicé sus teorias para la reconstruccién de su industria durante
la posguerra.

(35) ROBBINS, Stephen P., Administracion, teoria y prdctica, pag. 282.
(36) Idem, pag.283
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Después de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno de los Estados
Unidos desempeiné un papel esencial en la reconstruccién de la industria
japonesa, y fue en esa época cuando Deming intervino en el estudio de la
calidad en el Japdn, logrando un gran reconocimiento por sus métodos de
control estadistico de calidad, a tal punto que se le impuso la més alta con-
decoracién imperial: la Orden Segunda del Tesoro Sagrado (37).

Para asombro de sus contemporéaneos (y me atrevo a decir también para
muchos de los actuales), Deming afirmaba que sélo el 6% de los problemas
de calidad se debian a la incompetencia del trabajador mientras que el 94%
restante eran causados por la mala gestién de los procesos que debia ejecu-
tar.

Posteriores desarrollos de este pensamiento confirmaron su validez en
dmbitos muy diferentes al de la produccién manufacturera.

En su apoyo, citaremos un ejemplo de la vida cotidiana en un juzgado
para demostrar que, practicas provenientes de una mala administracion
en la tarea judicial dificultan enormemente la marcha de las causas, siendo
fuente de insatisfaccién no sélo de los profesionales a quienes se las aplica,
sino también para los propios empleados por los atrasos que generan en su
trabajo. La experiencia nos indica que una vez destrabadas estas barreras,
la productividad del personal se incrementa y consecuentemente aumenta
su satisfaccién porque se sienten participes en la mejora de los procesos.

Cada empleado del juzgado a mi cargo tiene claramente asignada su
tarea especifica y sus metas de cumplimiento. En un principio, sin embar-
go y continuando con el modo de trabajar que tenian incorporado, daban
por finalizado su trabajo al terminar la jornada laboral aunque no hubieran
concluido todas las tareas, lo cual implicaba comenzar con un atraso al dia
siguiente y asi sucesivamente. A esta situacién la designamos el “efecto bola
de nieve”.

En consecuencia decidimos que ello trastornaba el cumplimiento de los
objetivos propuestos, por lo que se asumi6 el compromiso de terminar todo
el trabajo planeado cada dia, para lo cual hubo que hacer ajustes en la orga-
nizacién y distribucién de las actividades, de acuerdo con las capacidades,
aptitudes y preferencias de cada uno dentro de los limites de las categorias
laborales, e incluso quedarse después del horario para terminar el trabajo
atrasado.

Este proceso dio como resultado que en poco tiempo se lograra la meta
planteada de no dejar ninguna tarea para el dia siguiente, lo cual provocé
gran entusiasmoy orgullo en los empleados, quienes actualmente son auto-
res de muchas iniciativas que persiguen la mejora continua.

(37) MUNRO-FAURE, Lesley MSc., MUNRO-FAURE, Malcom, La calidad total
en accion, Financial Times, Ed. Folio S.A., Barcelona, 1994, pag. 356.
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Obviamente para conseguir estos cambios es condicién esencial que el
propio magistrado se involucre en los procedimientos cotidianos e inicie el
proceso de cambio, ya que no es posible suponer que el cambio parta del
personal, toda vez que dos obstdculos operan contra esta posibilidad:

= Elprimero por el fuerte predominio de la estructura jerdrquica

= Elsegundo es deindole cultural y estd muy arraigado en los pliegues
de la administracién publica: el procedimiento repetido a lo largo
de los anos es no sélo el refugio de la mediocridad, sino la garantia
absoluta de que jamas se puede ser sancionado por haber aplicado
las reglas de la costumbre.

Como resultado de estas experiencias practicas podemos concluir que
lainnovacién en la justicia debe provenir casi exclusivamente desde las mas
altas jerarquias, en cuanto es imprescindible realizar un cambio cultural y
una modificacién de los habitos personales. Es valido preguntarse, enton-
ces, quién sera el agente de cambio en la justicia. La respuesta no es ni debe
ser Unica, pero es indudable que el papel del juez es esencial en este proce-
so.

De ello surgen dos nuevos conceptos a los que ya me he referido en el
Capitulo III: 1) el liderazgo y 2) la capacitacién de los jueces.

En este contexto, el desafio de la magistratura, en tanto constituye la
cabeza de una gestién administradora, es la bisqueda del equilibrio en-
tre la perspectiva global y la particular. Al decir de P.F. Drucker, “una de
las tareas fundamentales del lider es hallar el justo equilibrio entre el largo
plazo y el corto plazo, entre el amplio panorama y esos engorrosos detalles
minusculos”(38).

Estaregla acrecienta su valor cuando no basta ejercer el rol de agente de
cambio una sola vez y para siempre, porque en ese caso violentariamos uno
de los principios esenciales de la calidad como es la mejora continua. Como
la burocracia es persistente y amenaza con instalarse a partir de la repeti-
cién mecdnica de los procedimientos sin atender a las continuas modifica-
ciones del ambiente, el cambio debe ser permanente. Por eso suscribimos
plenamente a Robbins cuando define el aprender como “seguir adelante
todo el tiempo” (39).

Para Yoshio Kondo no hay manera de mejorar la calidad de los recursos
humanos si no se ataca el tema de la motivacion. El problema de la motiva-
cién es que estd estrechamente ligado a un fuerte sentido de la responsabi-
lidad, sin ello no hay manera de que un trabajador alcance exitosamente el
objetivo.

(38) DRUCKER, Peter, Direccidon de instituciones sin fines de lucro, pag. 30.
(39) ROBBINS, Stephen P., ob. cit., pag. 286.
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Para Kondo existen dos tipos de responsabilidad en funcién de sus re-
sultados, una es anterior al hecho y la otra posterior. En este sentido define
laresponsabilidad anterior al hecho como “un fuerte deseo de cumplir con el
objetivo del trabajo, de una u otra forma. Para que el trabajador sienta este
fuerte sentido de responsabilidad es necesario que se cumplan dos condicio-
nes: una es establecer claramente el verdadero objetivo del trabajo que, en el
caso de la industria manufaturera es fabricar productos de buena calidad y
no solamente atenerse a los estdndares. La segunda condicion es darles liber-
tad, con todo lo que ello implica, para que realicen el trabajo” (40).

Este concepto es perfectamente aplicable a la labor desarrollada en los
tribunales de justicia, ya que es indudable que existen también dos maneras
derealizar las tareas; una de ellas, cumpliendo estrictamente con las pautas
minimas, de tal manera que siempre se reproduzcan burocraticamente los
mismos actos, los mismos tiempos e idénticos errores sin que, las personas
que asi se desempenan, se sientan afectados por métodos, sistemas o tecno-
logias renovadoras (“lo hago de esta manera porque siempre se hizo asi”); la
otra, tratando de superar los estdndares de ayer, de hacer las cosas bien de
una sola vez evitando errores que pudieron cometerse en el pasado y utili-

zando su creatividad para lograr la mejora continua de sus actividades.

El pensamiento de Armand Feigenbaum, considerado una de los tres
mads grandes maestros estadounidenses de la calidad junto a Edwards De-
ming y Joseph Juran, complementa este ultimo punto:

“El sistema tayloriano tenia un principio fundamental: las ideas partian
de la cabeza del jefe y se dirigian a las manos del personal. Hoy hacemos jus-
tamente lo contrario: se emplea la motivacion de la gente como factor clave
para aumentar la eficiencia’.

“Una buena gestion significa volver a introducir en el lugar de trabajo lo
que las prdcticas de management del pasado no consideraban: la fortaleza de
la mejora que proviene de utilizar el conocimiento, las aptitudes y actitudes
de cada hombre y de cada mujer dentro de la organizacion y de brindar mds
libertad para innovar y resolver problemas de manera democrdtica, haciendo
hincapié en el trabajo en equipo”.

“Siempre hay una manera mejor de hacer las cosas, y los que saben esto
son los que hacen el trabajo” (41).

Nuestros tribunales estdn modificando rdpidamente la composicién
cualitativa del personal; cada vez pesan mds los profesionales o estudiantes

(40) Entrevista a Yoshio Kondo en oportunidad de celebrarse el Congreso In-
ternacional de Calidad en Buenos Aires, Revista Mercado, noviembre de 1997.

(41) Entrevistaa Armand Feigenbaum en la publicacién y oportunidad citadas
anteriormente.
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muy avanzados, por més simple que sea el puesto que ocupen. ;Es concebi-
ble pensar que esto no va a influir decisivamente en las formas de trabajo?

Observemos, por ejemplo, lo que puede ocurrir con una actividad con-
siderada durante mucho tiempo la tarea menos calificada en la escala de las
dificultades y de las jerarquias, pero clave en la relacién interpersonal, que
es la atencién del publico, partes, profesionales y peritos; aquello que en la
jerga tribunalicia se llama la atencién de la mesa. Cuando ésta pasa a ser
responsabilidad de un equipo motivado y no de una sola personay si al mis-
mo tiempo se imparten consignas claras tales como: “Nadie puede esperar
en la mesa ni siquiera un minuto”, ocurren cambios notables.

Autométicamente el eje de responsabilidad del empleado se traslada del
jefe a su grupo. Cada uno debe responder frente a sus companeros. Es posi-
ble que perciba la silenciosa recriminacién del grupo si no cubre con pres-
teza un relevo o si no asiste al equipo cuando la concurrencia del publico
desborda las posibilidades de una atencién inmediata. Pero al cierre de una
jornada particularmente “movida” es indisimulable la satisfacciéon de haber
llevado a cabo una tarea colectiva con eficacia. No hizo falta para ello la pre-
sencia de ningun jefe, el sistema se autorregula tanto en su funcionamiento
como en sus reconocimientos emocionales.

Esta conclusién no surge solamente de la lectura de las obras dedica-
das al tema, que lo subrayan, sino fundamentalmente de la experiencia
personal. Para el personal del juzgado que dirijo, la atencién de la mesa en
particular y del publico, en general, es un motivo de superacién y desafio
personal.

Nunca he logrado retener a alguno de los empleados o funcionarios del
tribunal durante alguna conversacién respecto de las tareas de ese momen-
to o de apreciaciones sobre metodologias pasadas o futuras, ni siquiera por
indicaciones sobre el manejo de un expediente concreto, si simultdneamen-
te alguna persona formula una pregunta o en la mesa transcurren algunos
segundos sin que alguien sea atendido, ya que inmediatamente, luego de
una breve disculpa, concurren presurosos a atender a quien lo requiere o
prestar colaboracion al comparfiero de la mesa. Esto indica que el objetivo
que los guia tiene que ver con la responsabilidad sobre su trabajo, yno el de-
seo de hacer las cosas bien para recibir un reconocimiento de la autoridad.

En cuanto a la relacién entre la remuneracién que se paga al personal y
la calidad, Kondo es terminante:

“El dinero es importante para comprar alimentos y muchas cosas pero
no es efectivo para proporcionar satisfaccion desde el punto de vista huma-
no. Por cierto que es importante, pero solamente para vencer la insatisfac-
cion” (42).

(42) Entrevista citada en la Revista Mercado, noviembre de 1997.
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6.2. La motivacion en la Administracién Publica

Uno de los elementos de ese cambio cultural que debe instrumentarse
a efectos de optimizar los procesos administrativos se centra en la motiva-
cion del personal, situacion que ademas de presentar caracteristicas parti-
culares en el sector puiblico, pareciera presentarse con mayor dificultad.

Entre las teorias acerca de la motivacién resumidas por Antonio Del-
gado, no debe extrafiarnos que la de Herzberg haya contado con la mayor
aceptacion entre las organizaciones. Ademas de sustentarse con herramien-
tas concretas para la accion, eliminé creencias muy arraigadas tanto entre
los cuerpos directivos cuanto entre los propios trabajadores.

Uno de los supuestos derribados, y posiblemente el més importante, fue
el papel que juega la remuneracién. Segtin Herzberg, el salario no contribu-
ye en forma directamente proporcional a la motivacién en el trabajo, teoria
que es de particular importancia en la administracién de justicia, habida
cuenta que quien debe ser el agente motivador, el magistrado, no tiene ge-
neralmente entre sus facultades, la decision sobre el salario.

Herzberg sostiene que existen dos tipos de factores que influyen direc-
tamente en la motivacion, los factores motivadores y los factores higiénicos
o ergondémicos.

Los primeros son aquéllos que brindan satisfaccién en el trabajo y estan
relacionados directamente con la tarea desempenada: el éxito, el reconoci-
miento, el trabajo en si mismo, la promocién y responsabilidades obtenidas,
la conciencia del nivel de aprendizaje que proporciona.

Los otros, en cambio, se vinculan con la posibilidad de evitar o no la
insatisfacciéon y tienen que ver con el ambiente de trabajo, las relaciones
interpersonales con pares y jerarquicos, las politicas organizacionales, las
condiciones externas en que se desenvuelve el trabajo, la remuneracion, los
beneficios sociales, la seguridad en el empleo, la posicién en la sociedad.

Lo interesante de esta teoria es que ambos factores no se relacionan
entre si como opuestos, toda vez que lo contrario de satisfaccién es la no
satisfaccion y lo contrario de insatisfaccién es la no insatisfaccién. Por lo
tanto, no es posible lograr la satisfaccién mejorando los factores que pueden
provocar insatisfaccién ni viceversa.

Asi, seguin la teoria bifactorial de Herzberg, el salario, en tanto factor
higiénico, obra s6lo negativamente si es insuficiente pero, mas allé de cierto
nivel no es generador de mayor satisfaccion, por lo cual encamina los enfo-
ques de la gerencia hacia factores aparentemente mas faciles de controlar.

Este punto es particularmente importante en el &mbito de la adminis-
tracion publica en general y de la justicia, en particular, porque nos da las
herramientas para generar satisfaccién en los empleados utilizando los mé-
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todos y procedimientos que estan al alcance del titular de la organizacién
administrativa.

En este contexto, en el &mbito judicial, se centra la responsabilidad de
la satisfaccién del personal en la accién del magistrado, ya que si bien la re-
muneracion y otros factores higiénicos estdn totalmente fuera de su control,
el resto, ergo aquéllos definidos como motivadores, caen absolutamente en
su campo de decisién.

En este orden de ideas, debemos ordenar este analisis identificando pri-
mero cudles constituyen los factores higiénicos (o extrinsecos) preponde-
rantes en la administracién de la justicia.

= Entrelos que operan positivamente sobre el personal podemos men-
cionar la seguridad del empleo ptblico, los beneficios sociales, las
vacaciones anuales mads extensas que lo usual y el posicionamiento
social que daria la pertenencia a uno de los tres poderes del estado.

= Entre los que operan negativamente se encuentran las bajas remu-
neraciones y las precarias condiciones fisicas del ambiente de tra-
bajo: estado de los edificios y el mobiliario, la insuficiencia crénica
de materiales basicos, a veces de insumos elementales que entor-
pecen el funcionamiento minimo. El juez no tiene dominio sobre
estos ultimos, fuertemente condicionados por restricciones presu-
puestarias.

Diferente es la situacién cuando se trata de abordar los factores motiva-
dores (o intrinsecos). Aunque algunos de ellos no fueren facultad exclusiva
del magistrado, si bien podrian tener influencia indirecta en factores tales
como las promociones y los ascensos de categorias a través, por ejemplo, de
las evaluaciones de desempeno, la accién del magistrado tiene importancia
decisiva en otros como:

= El reconocimiento no monetario por acciones destacadas de sus
empleados en el desempeno de sus labores: felicitaciones orales o
escritas en el legajo personal.

= El contenido y enriquecimiento del trabajo que lleva a cabo, incor-
porandole tareas o requiriéndole asistencia para ejecutar activida-
des que el empleado considere de mayor jerarquia que las que de-
tenta.

= La asignacién o delegacién de nuevas atribuciones: tomar audien-
cias, proyectar proveidos, abrir a prueba u otras actividades que
contribuyan paulatinamente a su capacitacién.

= El desarrollo profesional mediante la correcta identificacién de sus
mejores aptitudes, recomendandoles cursos, lecturas y actividades
de perfeccionamiento que serdn integradas a sus labores especi-



58 GRACIELA E. MARINO

ficas, tal como el aprendizaje de sistemas de computacién que se
aplicaran al mejoramiento de la calidad de la organizacion.

= El aliento para la superacién y la actualizacién permanente, me-
diante la asistencia a congresos de derecho.

= La consideracién y eventual aceptacion, si es conveniente, de sus
sugerencias para mejorar cualquiera de los niveles de labor.

Si un magistrado hace un ejercicio continuo de estas practicas, el clima
laboral del juzgado denota un mayor espiritu de cuerpo y contribuye a de-
sarrollar un sentido de pertenencia que, en la mayoria de los casos, puede
compensar exitosamente las insuficiencias de los factores higiénicos.

En el caso del tribunal a mi cargo, se propuso con éxito, el uso de pro-
gramas de computaciéon como wordy excel como alternativos a los provistos
por el sistema implementado por la cdmara del fuero, que tenfa muchas me-
nos posibilidades técnicas. Para ello hubo que recurrir a la ensefianza de los
empleados que algo conocian y a nuestra propia experiencia, objetivo que
no resulté dificil por el empeno y entusiasmo que pusieron los empleados
que sentian no solamente que asi su tarea resultaba mejor y requeria menos
tiempo, sino que ellos se enriquecian con nuevas técnicas de utilidad para
el futuro.

Es interesante observar que la mayoria de los factores higiénicos —la
remuneracion y el ambiente fisico del trabajo— deben ser provistos por la
misma organizacién; en nuestro caso el Estado.

La percepcion del empleado es que ellos provienen de una abstraccién
(en realidad el Estado de por si es una abstraccién) y que para suministrar-
selos bien o mal, no se toma en cuenta particularmente a él ni tampoco a su
comportamiento. Intuye que aunque puedan generarle insatisfaccién, ello
no es consecuencia de ninguna maldad o ensafiamiento hacia su persona
sino el estado natural de la cosas. Es, en definitiva, lo que cualquiera puede
esperar que suceda en la administracién publica.

Pero este principio de ajenidad no es aplicable a los factores motivado-
res. Estos son corporizados por el empleado, en la relacién personal, huma-
na e individual, en quien reconoce como a su jefe. De alli que la accién de
los magistrados juegue un papel tan decisivo para la motivacién y el humor
de los subordinados.

En sintesis, operar sobre la motivacion exige desarrollar con habilidad
las relaciones interpersonales en el trato cotidiano, mientras que hacerlo
sobre los factores higiénicos debe contarse con el apoyo indispensable de la
infraestructura.

El cuadro siguiente resume lo expresado en este capitulo:
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La motivacion en la Administracion Publica

Evitan Insatisfaccion
v

Generan Satisfaccion
v

Factores higiénicos

La seguridad del empleo publico.

Los Beneficios Sociales (vacaciones, obra
social).

Pertenencia a uno de los tres poderes del estado.

Nivel de las remuneraciones.

Condiciones fisicas del ambiente de trabajo
(edificios, mobiliario, aire acondicionado, etc.).

Suministro de materiales basicos (papeleria,
computadoras, herramientas de trabajo, etc.).

Factores motivadores

Pronto reconocimiento por acciones destacadas enel
desempefio de sus labores.

Enriquecimiento del contenido de su trabajo mediante
la incorporacion de tareas que el empleado considera
de mayor jerarquia que las que detenta.

Asignacioén o delegacion de nuevas atribuciones que
contribuyan paulatinamente a su capacitacién (toma de
audiencias, proyectar proveidos, abrir a prueba, etc.).

Contribuir a su desarrollo profesional mediante la
identificaciéon de sus mejores aptitudes,
recomendandole cursos, lecturas y actividades de
capacitacion.

Aliento a su creatividad, considerando y aceptando las
sugerencias que mejoren cualquier nivel alcanzado.

v
Dependen de la
Infraestructura

v

Dependen del
Magistrado






CAPITULO VII

ORIENTACION A RESULTADOS

7.1. Importancia de las mediciones

Los modelos de calidad exigen tener una clara orientacién hacia los re-
sultados, como consecuencia natural de cualquier sistema de gestion.

Sin embargo, existe una suerte de atavismo cultural extremadamente
arraigado en nuestro medio hacia cualquier tipo de medicién. Muchos de
nosotros llegamos a pensar que la introduccién de mediciones es casi un
atentado ala subjetividad y a la profundidad que demanda la elaboracién de
un fallo. Quizéds no estamos tomando conciencia que la superacion de este
paradigma es condicién de base para que pueda ser exitoso cualquiera de
los proyectos de reforma que se elaboran periédicamente para la justicia.

Juan E. Vargas (43) un especialista chileno en reformas judiciales afirma
sin rodeos:

“La verdad es que sabemos muy poco de los resultados de varias reformas
Jjudiciales llevadas a cabo en América Latina. Aparte de recoger impresiones
y opiniones espontdneas, seguimos ausentes de herramientas para asegurar
hasta qué punto estas reformas alcanzaron sus objetivos. A pesar de todo el
trabajo hecho en este campo durante tantos afios, todavia faltan los indica-
dores necesarios para medir resultados contra los recursos de todo tipo que
llevamos invertido’.

Mas adelante aborda laraiz existencial del problema: “Hablando franca-
mente, la nocion de evaluacion es ajena a los abogados, porque, simplemente,
no estdn acostumbrados a ella. En este drea las cosas se hacen porque deben
hacerse, porque son imperativas, y eso continua siendo cierto con indepen-
dencia de si la gente estd mejor o peor como resultado de ello”.

Incursiona luego en reflexiones comtinmente escuchadas en cualquier
4dmbito tribunalicio: “Una dificultad es la manera tradicional en que las es-
tadisticas se compilan en la justicia, no permitiendo una clara vision de los

(43) VARGAS, Juan E., Reflections on Evaluation of Judicial Reforms, World Bank
Conference, julio 8-12 de 2001, Tavrichesky Place, Saint Petersburg, Rusia.
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resultados. La unidad bdsica de las mediciones: la ‘causa’ o el ‘expediente’ no
hace ninguna distincion en cuanto a la complejidad del caso (un mismo caso
puede derivar en diferentes conclusiones) o en cuanto al niimero de personas
que comprende (desde una a docenas)”.

La légica que sustenta esta clase de reflexiéon que tan certeramente re-
sume J. E. Vargas, podria llevarnos a la paralisis. Es tan cierto afirmar que
en la justicia no hay un caso igual a otro, como soberbio pensar que en el
resto de las disciplinas del quehacer humano no se enfrentan problemas del
mismo tipo.

Basta mencionar el viejo y sabio adagio de la medicina cuando recuer-
da que “no hay enfermedades sino enfermos” para imaginar la complejidad
que enfrentan los profesionales en el arte de curar, ya que de una hipétesis
original de varios cientos de enfermedades, se pasa a enfrentar un desafio
de 5 mil millones de casos, equivalentes a la poblacién que potencialmente
podria enfermarse. Pero a pesar de argumentos como estos, la ciencia mé-
dica siempre ha continuado progresando.

Por lo tanto, Julio E. Vargas concluye alertdndonos sobre un peligro en
ciernes para nuestra profesion: “nosotros creemos que no efectuar medicion
alguna es alentar un comportamiento irresponsable en la justicia’.

Convencida de ello, veremos que es posible evaluar los resultados de los
fueros e inclusive el desempeno individual de los juzgados, partiendo de las
propias estadisticas que compila la Corte Suprema de la Nacién y elaboran-
do indicadores, siempre que se sea consciente que se incursiona en un cam-
po plagado de trampas metodoldgicas.

7.2. El enfoque cuantitativo

De los indicadores que pueden elaborarse, vamos a trabajar con aqué-
llos cuya sencillez permite transmitir las conclusiones mas claras; es decir,
considerar la actividad del dictado de justicia como un proceso de calidad
que mide resultados ciertos y que acepta ser examinada por el pensamiento
critico.

Es justo citar entonces a Ricardo P. Dealecsandris(44) cuando, confor-
me con Luis Fernandez y Zabala (45), senala que los indicadores “deben ser
Jdcilmente comprensibles para el ciudadano comuin. Los procesos de utiliza-
cion de indicadores se dan en un contexto de reforma de los Estados, donde

(44) DEALECSANDRIS, Ricardo P., La institucion como sistema dindmico, en
Poder Judicial, Desarrollo Econémicoy Competitividad en la Argentina, Ed. Depalma
Bs. As., 2000, pag. 293.

(45) FERNANDEZ, Luisy ZABALA, Evolucidén y participacién ciudadana en el
contexto de la modernizacion del Estado, Encuentro Sudamericano sobre Evaluacién
y Control de la Gestién Publica por Resultados, Cartagena de las Indias, Colombia,
julio de 1996.
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uno de los objetivos es conseguir mayor legitimidad para el sector piiblico por
parte de los ciudadanos. Para ello es necesario que la informacion sobre el
desemperio sea inteligible para éstos’.

Para entender el desempeno individual de los juzgados laborales, pri-
mero debe tenerse una vision completa de la marcha del fuero en su conjun-
to, enmarcado en un periodo de varios afios que permita establecer tenden-
cias. El siguiente cuadro muestra la evolucion del fuero laboral de la Capital
Federal paralos anos 1997 a 2005 segun los registros estadisticos de la Corte
Suprema.

Evolucion de las causas en el fuero laboral

EVOLUCION DEL

FUERO 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Pendientes al inicio | 86.101 | 64.911 | 48.127 | 37.022 | 32.245 | 29.803 | 32.112 | 29.500 | 25.946
Ingresadas| 22.853 | 16.752 | 19.270 | 20.569 | 22.610 | 26.718 | 22.570 | 20.588 | 23.485
Resueltas| 44.268 | 34.410 | 31.379 | 27.147 | 25.217 | 24.596 | 25.196 | 24.293 | 22.774

Pendientes al cierre | 64.911 | 48.127 | 37.022 | 32.245 | 29.803 | 32.112 | 29.500 | 25.946 | 27.019

Visualmente podemos establecer que en los ultimos seis afios el fuero
laboral se ha caracterizado por recibir, de manera relativamente constante,
22.700 causas promedio por afo y por el hecho de haber resuelto una canti-
dad mayor a las ingresadas, ha logrado que el nimero de causas pendientes
al inicio, alrededor de 86.000, se redujesen a menos de 30.000 al finalizar el
periodo que va de 1997 a 2005.

A continuacién veremos que mediante el uso de indicadores, también
podemos llegar a las mismas conclusiones, pero expresandolas con la so-
briedad que transmite el uso de los conceptos de la aritmética.

De las cifras presentadas surgen tres datos bdsicos con los cuales se
construyen tres indicadores tipicos que suelen mencionarse habitualmente
para presentar resultados de los distintos fueros de la justicia (basta consul-
tar en internet a www.reformajudicial.jus.gov.ar para encontrar los llama-
dos indicadores jurisdiccionales).

Los datos bésicos son:
= (Causas o expedientes recibidos o ingresados
= (Causas o expedientes resueltos

= Causas o expedientes en tramite pendientes al cierre del perio-
do

Mediante la combinacién de estos tres datos se elaboran tres cocientes
o tasas:
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= Tasa de Resolucion

= Tasa de Demora

= Tasade Pendientes
Tasa de Resolucion

Indica el porcentaje de causas que se resuelven en un periodo con rela-
cion a las causas que ingresan en ese periodo. La formula es:

| Causas resueltas en el anio / Causas ingresadas durante el anio |

En condiciones ideales el cociente deberia ser 1, que implica resolver en
el afo o periodo analizado, un volumen de causas igual al que ingresa.

Tasa de Demora

Este indicador, también conocido como “Tasa de Demora Inicial”, esta-
blece cudntos afios o fraccién de anos se tardaria en resolver cada causa que
se inicia. La férmula es:

| Causas pendientes al cierre del afio / Causas resueltas en el aio |

Tasa de Pendientes

Elindicador se expresa mediante la siguiente division:

| Causas Pendientes al cierre del afio / Causas ingresadas durante el aiio |

El cociente sefiala el equivalente a cudntos afos o fraccién de afios de
ingresos se han acumulado si el ritmo de los ingresos se mantuviera. Por
esta razon también es conocida como “Tasa de Acumulacién”.

Repasemos los valores que arrojan las tres tasas mas habituales cuando
las aplicamos en el fuero laboral:

Tasas del fuero laboral

EVOLUCION DE LAS TASAS DEL
FUERO LABORAL

@ Tasa de Resolucion
-—@-— Tasa de Demora
-—@-— Tasa de Pendiente

Cantidad de Causas

0,50 0,92 1,12

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Anos
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TASAS DEL FUERO

1997 | 1 1 2 2001 | 2002 | 2 2004 | 2
LABORAL 99 998 | 1999 | 2000 | 200 002 | 2003 | 200 005

Tasa de Resolucion
(Resueltas / Ingresadas) | 1,94 2,05 1,63 1,32 1,12 | 0,92 1,12 1,18 0,97

Tasa de Demora
(Pendiente /Resueltas) 1,47 1,40 1,18 1,19 1,18 1,31 117 1,07 1,19

Tasa de Pendiente
(Pendiente /Ingresadas 2,84 2,87 1,92 1,57 1,32 1,20 1,31 1,26 1,15

Los indices superiores a la unidad en la Tasa de Resolucién demuestran
que el periodo en cuestion, se ha caracterizado por resolver las causas anti-
guas atrasadas, con excepcion de los anos 2002 y 2005, cuando se resolvie-
ron menos expedientes que los que ingresaron.

La Tasa de Demora también refleja una disminucién importante aun-
que parece haberse estabilizado durante los dltimos siete afos; expresada
en meses estaria selalando que los juicios insumen poco més de 14 meses
en promedio (1,18 de afio multiplicado por 12 meses).

Por tltimo la Tasa de Pendientes muestra una sistematica reduccion del
tiempo acumulado de los expedientes. A principios de 1997, esa acumula-
cién expresada en meses, equivale a 34 meses de ingresos (2,84 anos) y fina-
liza al cierre de 2005 con menos de 14 meses (1,15 afos), por lo que se ubica
muy cercana al tiempo promedio de demora.

Por lo tanto, desde la perspectiva de la calidad, podemos concluir
que durante el periodo analizado, los resultados globales del fuero han
sido buenos ya que, sin aumentar la asignacién de recursos, redujo la
cantidad de causas pendientes yla demora promedio en su tramitacién,
siendo el dltimo, un factor esencial para que la justicia tenga sentido.

Ahora bien, jes posible comparar el desempeno de los distintos juzga-
dos del fuero utilizando los mismos indicadores que aplicamos para ver la
evolucidén del fuero en su conjunto?

Aunque el uso de las tasas mencionadas representa un avance impor-
tante en la medicion de resultados, vamos a demostrar que son validas sélo
cuando se utilizan para comparar un mismo fuero o juzgado contra si mismo
en un periodo de tiempo. Estos indicadores, tal como estan disefiados, pre-
sentan serias limitaciones si queremos utilizarlos para comparar un fuero
o un juzgado contra otro. Sin embargo, a pesar de sus limitaciones otros
autores han intentado su aplicacién dentro de otros fueros (46), induciendo

(46) RICCI, Milena, CALCAGNO, Natalia y GERSHANIK, Martin, Medicién del
Desemperio en los Juzgados Comerciales de la Capital Federal, Periodo 1992-1998,
publicado en Poder Judicial, Desarrollo Econémicoy Competitividad en la Argentina,
ya cit., pag. 107/243.
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a conclusiones erréneas en la evaluaciéon comparativa de la gestién de los
juzgados.

A continuacién vamos a analizar la distorsién que provoca cada tasa in-
dividualmente cuando se intenta aplicarla para comparar un juzgado con-
tra otro

Andalisis Critico de los Indicadores
Consideraciones sobre la Tasa de Resolucion

Como mencionamos, uno de los postulados basicos de esta tasa es que
en condiciones ideales el cociente deberia ser 1, lo que implica resolver en el
afio un volumen de causas igual al que ingresa.

:Es posible afirmar que todos aquellos juzgados que tengan esa regu-
laridad igual a 1, estdn operando con niveles similares de efectividad? El
ejemplo desarrollado en el siguiente cuadro no convalidard esta hipédte-
sis.

Observemos el caso de tres juzgados denominados A, By C, que durante
un periodo de 5 afos reciben igual carga de expedientes por ano con un
trémite de gestién propia y constante, que les permite resolver expedientes
por una cantidad similar ala que ingresay por lo tanto operan con la misma
tasa de resolucidn (igual a 1).

CUADRO1 CON CARGA Y RESOLUCION CONSTANTE
{:ngz(;:‘:;bo de 1 aiio ANO1 | ANO2 | ANO3 | ANO4 | ANOS5
Saldo Inicial 100 100 100 100 100
Ingresadas 100 100 100 100 100
Resueltas 100 100 100 100 100
Pendientes 100 100 100 100 100
Tasa de Resolucion 1 1 1 1 1
Tasa Pendientes 1 1 1 1 1
Tasa Demora 1 1 1 1 1

upr
i&lszg‘lz)eZI ]c?'abo de 2 afios ANO1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANOS5
Saldo Inicial 200 200 200 200 200
Ingresadas 100 100 100 100 100
Resueltas 100 100 100 100 100
Pendientes 200 200 200 200 200

Tasa de Resolucion

Tasa Pendientes

Tasa Demora
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UZGADO “C” . - . . .

{{esuelve al cabo de 3 aiios ANO 1 ANO2 ANO3 LIS SROE
Saldo Inicial 300 300 300 300 300
Ingresadas 100 100 100 100 100
Resueltas 100 100 100 100 100
Pendientes 300 300 300 300 300

Tasa de Resolucién 1 1 1 1 1

Tasa Pendientes 3 3 3 3 3

Tasa Demora 3 3 3 3 3

Como se puede constatar, la Tasa de Resolucién igual a 1 no significa
nada por sisola. No podemos afirmar que el desemperio de los tres juzgados
sea el mismo porque el tiempo de gestién reflejado en la Tasa de Demora del
juzgado A sea menor que la de los otros. Desde la perspectiva de priorizar
la variable tiempo, definitivamente el juzgado A es el mejor ya que resuelve
mads répidamente sus expedientes que los demads juzgados.

:Qué significa cuando el cociente entre expedientes resueltos e ingresa-

dos es mayor a la unidad?

Veamos un ejemplo, donde el indicador del juzgado “B” es mayor a 1, es
decir su ritmo de resolucién estd reduciendo un stock de causas acumula-
das en periodos anteriores, y comparémoslo con el mismo juzgado “A”.

CUADRO IT CON CARGA CONSTANTE
JUZGADO *A” _ ANO1 | ANO2 | ANO3 | ANO4 | ANOS
Resolucion constante en 1 aiio
Saldo Inicial 100 100 100 100 100
Ingresadas 100 100 100 100 100
Resueltas 100 100 100 100 100
Pendientes 100 100 100 100 100
Tasa de Resolucién 1 1 1 1 1
Tasa Pendientes 1 1 1 1 1
Tasa Demora 1 1 1 1 1
JUZGADO'B” ANO1 | ANO2 | ANO3 | ANO4 | ANOS
Resolucién tendencia creciente
Saldo Inicial 200 195 185 170 150
Ingresadas 100 100 100 100 100
Resueltas 105 110 115 120 150
Pendientes 195 185 170 150 100
Tasa de Resoluciéon 1,05 1,10 1,15 1,20 1,50
Tasa Pendientes 1,95 1,85 1,70 1,50 1,00
Tasa Demora 1,86 1,68 1,48 1,25 0,67

Puede verificarse que el desempeiio del juzgado “B” ha ido mejorando
para tener la misma cantidad de causas pendientes que el juzgado “A” al



68 GRACIELA E. MARINO

cabo de 5 anos. Pero que la tasa de resolucion del juzgado “B” sea mayor que
la del juzgado “A” no significa que tenga mejor performance que “A”; el he-
cho de recuperar el atraso y alcanzarlo no quiere decir que lo ha superado.
Nuevamente el indicador no induce a reflexiones validas.

Mas aun, se torna extremadamente cuestionable sacar conclusiones a
partir de la tasa de resolucion. Si se ordenaran varios juzgados de mayor
a menor en funcién a la tasa de resolucidn, por lo general encabezard la
lista aquél que esté recuperando los atrasos mas voluminosos para poder
“ponerse al dia”, en desmedro de los juzgados que han venido trabajando
regularmente con eficiencia, que no permitieron que sus causas se acumu-
laran y que posiblemente tengan menor niimero de expedientes pendientes
al cierre.

Por dltimo queda por analizar el caso donde el valor de la tasa de reso-
lucidn sea inferior a la unidad, indicando que el volumen de expedientes
ingresados supera la capacidad de resolucion de los juzgados en el afo.

Para no fatigar con otro cuadro, basta reemplazar en el Cuadro I todas
las cantidades 100 de causas resueltas por la cantidad 90 para los tres juzga-
dos “A”, “B”y “C”. Volveremos a afirmar que aunque en todos los juzgados su
tasa de resolucidn sea 0,90, ello no implica que todos tengan un desempero
igual ya que el juzgado “A” seguira siendo el de menor tiempo de resolu-
cioén.

Luego de estos ejemplos, donde por razones de simplicidad hemos asu-
mido que el ingreso de expedientes permanece constante, podemos con-
cluir que la Tasa de Resolucidn, cualquiera sea su valor, no sirve por si sola
para senalar que el desempenio de un juzgado sea mejor que el de otro.

Consideraciones sobre la Tasa de Demora

Este indicador también se conoce como “Tasa de Congestién” porque en
los fueros comerciales y civiles el impulso del trdmite muchas veces depen-
de de los profesionales que intervienen y no del juez exclusivamente. Pero
esta situacion no es aplicable al fuero laboral donde, salvo contadas excep-
ciones, los magistrados tienen amplias facultades para impulsar las causas
de oficio.

Segun los propios autores que utilizaron este indicador para efectuar
comparaciones, (47) el valor de la Tasa de Demora expresa una proyeccioén
del tiempo que demandaria al juzgado “resolver las causas que le quedaron
pendientes, suponiendo que no ingresen nuevas y que el ritmo de trabajo se
mantenga constante (dos previsiones improbables, que se neutralizarian mu-
tuamente)”

(47) RICCI, Milenay otros, ob. cit., pag. 112.
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La manera en que estd construido el indicador puede cautivar por su
sencillezy seguramente tiene sus antecedentes en el campo de los negocios.
Asiaplicado a un comercio, la divisiéon de las unidades de un inventario que
quedaron remanentes al cierre de un afio, por la cantidad de unidades sa-
lidas en el mismo ano, sugiere, con buena aproximacidn, el tiempo que tar-
daré en agotarse el stock.

Definida de este modo, la Tasa de Demora representa una estimacién
a futuro, una proyeccién de lo que podria ocurrir bajo ciertos supuestos:
que se mantenga el ritmo de las salidas y que no ingresen nuevas unidades.
Aqui comienzan los problemas que acarrea tal definiciéon. Cuando se trata
de medir el desempeiio de un juzgado la tinica forma de hacerlo es sobre la
base de hechos concretos, pasados, histéricos, sin tener en cuenta futuros
supuestos que, para debilitarlos ain mads, los mismos autores consideran
“previsiones improbables”.

Este es un tema crucial porque, a diferencia de la Tasa de Resolucién, la
Tasa de Demora tiene un significado por si sola: el juzgado mds eficiente serd
el que tenga la menor tasa.

Para verificar si son validas las conclusiones que arroja el indicador tal
como esta definido (expedientes al cierre / expedientes resueltos) veamos
como se comporta en un ejemplo donde tres juzgados, que reciben la misma
carga de trabajo, gestionan sus causas con diferentes tiempos

= Eljuzgado “A” es nuestro referente; mantiene siempre un ritmo re-
gular de resolucién y no permite que las causas se atrasen

= Eljuzgado “B” tiene causas atrasadas de inicio, pero viene resolvien-
do m4s de las que ingresan para ponerse al dia

= Eljuzgado “C” havenido optimizando sus tiempos de gestién a pun-
to tal que comienza el periodo con menor cantidad de expedientes
que los otros juzgados

JUZGADO JUZGADO JUZGADO

CUADRO Il gy P “gr
Pendiente al Inicio 100 140 70
Ingresados 100 100 100
Resueltos 100 130 80
Pendiente al Cierre 100 110 90
Ta.lsa de Demora 1,00 0,85 113
(cierre / resueltos)
"l.“le'n}po de Gestion 1,00 1,08 0,88
(inicio / resueltos)

Antes de analizar los resultados del Cuadro III, debemos convenir que
si el tiempo es el factor preponderante en la gestion, el mejor juzgado sera
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siempre aquel que, al cabo del transcurso de un ano, tenga la menor canti-
dad de causas pendientes.

Pero segtin indicaria el ordenamiento por tasa de demora, el juzgado “B”
cuya tasa es la menor (0,85) resulta ser el mejor de los juzgados, aiin cuando
mantiene mayor nimero de causas pendientes al cierre que los otros dos.
Muy mal parado ha quedado el desempeno del juzgado “C”; es el de me-
nor cantidad de causas pendientes, pero se lleva la tasa més alta de demora
(1,13).

Esta gruesa inconsistencia ya habia aparecido en el anterior Cuadro II
cuando verificdAbamos que dos juzgados que terminaban con igual nimero
de causas tenfan diferente tasa de demora en el afio 5. Obsérvese en dicho
cuadro que en ese ano el desempeno de “B” parece ser mejor que el de “A”
(porque 0,67 es menor que 1,00), pero sabemos que tal conclusién es falsa
porque ambos juzgados tienen la misma cantidad de causas pendientes al
cierre.

Tal como estd concebido el indicador pareceria violentar lalégica. El ori-
gen del problema radica en que el saldo pendiente al cierre esta afectado por
las resoluciones del mismo periodo. Como habiamos anticipado, un indice
de raiz comercial diseflado para estimar a futuro no lo podemos aplicar con
otros propositos, pretendiendo que nos aporte luz para entender el pasado.

Para resolver la contradiccién es necesario elaborar otro indice. Sim-
plemente procedemos a reemplazar en el dividendo los valores del cierre
por los del inicio; de esta forma el cociente deja de ser una proyeccién. Para
diferenciar a este nuevo cociente que calcula la historia, lo bautizaremos
“Tiempo de Gestidn”. De esta forma nos acercamos mas a la manera en que
se trabaja en la vida real y a la percepcién que cualquiera tiene sobre los
tiempos pasados de resolucion.

Obsérvese como se reacomoda el sentido de las cosas: el nuevo indica-
dor mostrado en la tltima linea del Cuadro III guarda absoluta coherencia
con la cantidad de causas al cierre; ahora si, sin dudas, el juzgado “C” con el
indice mds bajo de Tiempo de Gestion (0,88) es el que tiene el mejor desem-
peno en el periodo.

Consideraciones sobre la Tasa de Pendientes

Recordemos que este indicador se obtiene mediante la division de las
causas pendientes al cierre por las ingresadas en el mismo periodo, expre-
sando la cantidad de veces o el “tiempo de ingresos” que se acumula dentro
del saldo final.

La interpretacion para establecer cudl es el mejor juzgado es similar a la
del Tiempo de Gestién que acabamos de desarrollar: la menor Tasa de Pen-
dientes identifica al mejor juzgado. Incluso, podriamos decir que para llegar
a esa conclusion no es necesario hacer ningtn calculo; basta con mirar el
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valor absoluto de causas pendientes al cierre y establecer que el juzgado que
tenga la menor cantidad es el de mejor performance.

Pero bien puede ocurrir que partiendo de diferentes situaciones inicia-
les, tres juzgados lleguen a una misma situacién final. Veamos un ejemplo.

CUADRO IV ]UZ“(;I:DO ]UZ“(I};%DO IUZ“%%DO
Pendiente al Inicio 100 140 70
Ingresados 100 100 100
Resueltos 100 140 70
Pendiente al Cierre 100 100 100
Tasa de Pendientes 1,00 1,00 1,00
(cierre / ingresados)

Tiempo de Gestion 1,00 1,00 1,00
(inicio / resueltos)

Obsérvese la similitud de posiciones a las que arribaron en ambos indi-
cadores. El Tiempo de Gestién que antes solia desempatar igualdades apa-
rentes, ya no puede acudir en nuestro auxilio

;Podemos asumir en consecuencia que, dado laigualdad en indicadores
y en cantidad absoluta de causas al cierre, todos los juzgados tienen el mis-
mo desempeio y merecen la misma calificaciéon?

Intuimos y sabemos a ciencia cierta que no es asi. Los juzgados no ne-
cesariamente trabajan con la regla de gestionar los expedientes por estricto
orden de llegada; una suerte de “primero en arribar, primero en resolver”.

Podemos imaginar, por ejemplo, que las 100 causas resueltas por el juz-
gado “A” corresponden en su totalidad a las que tenia pendientes al inicio del
afo; en cambio el juzgado “C” pudo haber resuelto las 70 causas trabajando
sélo con las que ingresaron en el mismo ano. Si esto hubiera ocurrido asf, la
antigiiedad de las causas del juzgado “C” seria muy superior a la antigiiedad
de las causas del “A”, pero no tenemos modo de probarlo.

Cuando para establecer comparaciones, se trabaja con las habituales
Tasa de Demora y Tasa de Pendientes, deben aceptarse sus limitacionesy en
consecuencia celebrar para este ejemplo un salomdnico empate.

Sin embargo con el espiritu de la mejora continua, inherente a todo en-
foque de calidad, es posible responder a los interrogantes planteados si se
incursiona con otra herramienta de analisis propia del fuero laboral.

Antigiiedad de los juicios en tramite sin sentencia

A diferencia de otros fueros, las estadisticas del Poder Judicial para el
fuero laboral traen una apertura por antigiiedad de las causas que quedan
pendientes de resolucién. Se llama “Promedio de duracién en tramite de los
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juicios ordinarios al cierre de cada ano” y todos los Juzgados deben infor-
mar su detalle al cierre de cada trimestre. La estadistica se efectia con la
siguiente apertura: causas con menos de 1 ano, més de 1 afio, més de 2 anos
ymas de 3 afios.

Aunque no es un desglose demasiado exigente en sus rangos tempora-
les, se pueden elaborar aproximaciones que no permite el uso de la cldsica
Tasa de Pendientes. Vamos a construirlo:

= Puede estimarse que los juicios en tramite sin sentencia que al cierre
del periodo se clasifican con menos de un ano, tienen un promedio
de 6 meses de antigiiedad (aunque haya algunas causas de apenas
un mes y otras puedan llevar casi 12 meses de ingresadas).

= Con igual razonamiento, a los juicios pendientes de més de 1 afio
pero inferiores a 2 afios, le asignaremos 18 meses de promedio.

= Alosjuicios pendientes de mds de 2 afios pero inferiores a 3 afios, le
asignaremos 30 meses de promedio.

= Y finalmente, a los pendientes de més de 3 afios le vamos a atribuir
no mas alld de 42 meses de promedio. Esto asume que ninguna cau-
sa dentro del rango de mds de 3 afnos excede los 4 afios; supuesto
harto cuestionable, aunque la estadistica oficial no requiera que se
informen rangos de tiempo mayores.

Veamos su aplicacién con un ejemplo para el Fuero Laboral correspon-
diente al cierre del afio 1997. Las dos primeras columnas son datos provistos
por la estadistica, y los datos de las tres restantes columnas se obtienen me-
diante la aplicacién del método descripto precedentemente.

ANTIGUEDAD | CANTIDAD DE EN TIEMPO MESES
INFORMADAPOR | CAUSASAL PORCENTAJE | PROMEDIO POR | PONDERADOS
RANGO CIERRE (A) RANGO (B) DE ANTIG (A x B)
Menos de 1 ano 15.067 23,2 % 6 meses 1,39
Mas de 1 ano 14.277 22,2 % 18 meses 3,96
Més de 2 afios 12.773 19,7 % 30 meses 5,90
Més de 3 anios 22.794 35,1% 42 meses 14,75
TOTAL 64.911 100,0 % 26,00

Asi estimamos en 26 meses la antigiiedad promedio de todas las causas
del fuero al finalizar el afio 1997. Calculando de igual forma los afios 1998;
1999; 2000 y 2001 la antigiiedad del pendiente fue de 26,46; 24,30; 20,49 y
15,85 meses respectivamente (Ver Cuadro V de Antigiiedad del Pendiente
por Afio, abierto por juzgado, para més detalle).

Por otra parte este indicador es més preciso que la Tasa de Pendientes al
no estar influenciado su célculo ni por el volumen de los ingresos ni por las
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causas resueltas. Mds atn, podria decirse que no se encuentra influenciado
ni siquiera por la cantidad absoluta de las causas pendientes. En una situa-
cién extrema podemos imaginar que al cierre de un periodo, el juzgado “A”
tiene 100 causas pendientes, todas dentro de un promedio de 6 meses y el
juzgado “B” tiene so6lo 10 causas pendientes pero todas con mas de 3 afios.
Porla antigiiedad del pendiente “A” siempre sera mejor que “B” ya que lo que
se privilegia, con la éptica de la calidad, en beneficio de los justiciables y de
la sociedad que paga el mantenimiento de la justicia, es la variable tiempo.

Conclusiones Preliminares

De todo lo expuesto podemos concluir que el uso de las llamadas Tasas
de Resolucién, Demora y Pendientes si bien pueden ser ttiles para compa-
rar la evolucién de un mismo fuero o juzgado contra si mismo, son extrema-
damente limitadas y llevan incluso a error cuando se pretende utilizarlas
para comparar el desempeno de un fuero o un juzgado contra otro.

Para efectuar un estudio comparativo del desemperio entre los juzgados
laborales propongo en su reemplazo una combinacién de los dos indicado-
res que he mencionado en el desarrollo de la critica: los que he designado:
Tiempo de Gestién y Antigiiedad del Pendiente. Aun asi, lejos estdn de cons-
tituirse en la solucién de fondo; dado que también tienen limitaciones que
vale la pena comentar.

Consideraciones sobre el Tiempo de Gestion

Durante el periodo 1997/2001; las 162.421 causas resueltas por el fuero
laboral fueron el producto de sentencias ordinarias en un 70% de los casos,
20% resultado de conciliacionesy el 10% restante de sentencias interlocuto-
rias. Debido a que estos dos dltimos tramites demandan menores tiempos 'y
que en su conjunto influyen en un 30%, el indicador promedio del fuero se
ve favorablemente reducido.

Hubiera sido mejor efectuar el estudio comparativo utilizando el tiem-
po efectivo de gestién, un dato estadistico absolutamente preciso para cada
juzgado. De hecho, los medios disponibles en la actualidad permiten sin di-
ficultad calcular el tiempo efectivo de gestién en las causas que concluyen
en sentencia definitiva, ya que, en los registros que mensualmente debemos
presentar ala Corte, se consignan tanto su fecha de ingreso como la fecha de
la sentencia en primera instancia. No existen registros similares en cuanto
a conciliaciones y sentencias interlocutorias, de cuyas estadisticas no surge
el tiempo de tramitacion de la causa.

A modo de prueba he efectuado el calculo en el juzgado a mi cargo para
todas las causas resueltas durante los afios 1999 y 2000, arribando a un
tiempo promedio de gestién de 4,7 y 4,5 meses respectivamente. El cdlculo
se efectud del siguiente modo:



74

GRACIELA E. MARINO

Se sumaron los dias incurridos para dictar las sentencias ordinarias
de cada ano (22.955 dias en 1999 y 22.801 dias en 2000). Luego se di-
vidieron los dias porla cantidad de sentencias de cada afio obtenién-
dose el promedio por sentencia ordinaria por ano (244 y 224 dias res-
pectivamente). Expresado en meses sefiala un tiempo de 8,1 mesesy
7,5 meses respectivamente para tramitar las causas ordinarias.

Se estimo para las conciliaciones aproximadamente 3 meses de ges-
tion.

Para las sentencias interlocutorias un mes.

El tiempo promedio de gestién se obtiene ponderando todas las cau-
sas por su peso relativo, considerando su propio tiempo de gestidn.

Los Cuadros siguientes muestran el detalle del cédlculo del Juzgado

Neo 77.
N (© (@) (e)
ANO (@) (b) DIAS | POND.DIAS| ENMESES
1999 CANTIDAD | PORCENT. PROM. (bxc) (d/ 30 dias)
Sentencias 94 40,9 % 244 100 3,33
Ordinarias
Conciliaciones 87 37,8 % 90 34 1,13
Sentencias 49 21,3 % 30 6 0,20
Interlocutorias
TOTAL 230 100,0 % 140 4,66
N (© (@) (e)
ANO (@) (b) DIAS POND. DIAS | EN MESES
2000 CANTIDAD | PORCENT. PROM. (bx0) (d/ 30 dias)
Sentencias 102 43,2 % 224 97 3,23
Ordinarias
Conciliaciones 87 36,9 % 90 33 1,10
Sentencias 47 19,9 % 30 6 0,20
Interlocutorias
TOTAL 236 100,0 % 136 4,53

Los tiempos efectivos de gestion calculados de esta manera (causa por

causa), resultaron ser ligeramente inferiores a los que surgirfan si se calcu-
laran mediante el indicador de Tiempo de Gestién, que dan 4,8 meses en
1999y 5 meses en 2000 (0,40 y 0,42 de afio respectivamente)

Para optimizar el cdlculo, bastaria informar mensualmente las fechas

de inicio y cierre de todas las causas finalizadas, incluyendo también conci-
liaciones y sentencias interlocutorias. De esta forma y sin dificultad alguna
el tiempo de gestidn efectiva de cada juzgado seria parte integrante de las
estadisticas del fuero laboral, eliminandose el uso de indicadores.
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Podria argumentarse con fundamento que el verdadero tiempo que
puede controlar un juzgado no comienza desde la fecha de presentacién de
la demanda sino recién a partir de la traba de la litis, es decir cuando el de-
mandado ha podido ser localizado y debidamente notificado de la misma.
El punto seria muy vélido silo viéramos desde la perspectiva de medir apro-
piadamente el desemperio del juzgado.

Sin embargo existentes tres aspectos que hacen aconsejable no tomar
esta sugerencia en cuenta:

= Elprimero es de indole administrativo. La fecha de presentacién de
la demanda es un dato mucho mas facil de constatar que el de la
traba de la litis.

= Elsegundo vuelve a poner foco en los principios de la calidad, mar-
co conceptual bajo el cual se desarrolla este trabajo. Cuando se
plantean disyuntivas como la propuesta, debemos priorizar siem-
pre la perspectiva del destinatario. Para el que demanda justicia el
proceso comienza cuando interpone su reclamo; todo lo demés no
son mas que las etapas posteriores y naturales del proceso.

= Por tltimo debemos respetar el enfoque econémico. Los costos de
tramitar un expediente no comienzan a partir de la traba de la litis;
los desembolsos comenzaron antes y por lo tanto nos obliga a tomar
como fecha de inicio la fecha de presentacién de la demanda.

Consideraciones sobre la Antigiiedad del Pendiente

A pesar de que actualmente su calculo estd potencialmente subestima-
do para aquellos rangos que exceden los tres afios, el indicador tiene la ven-
taja de ser un parametro independiente que ajusta una realidad.

Por otra parte, en todos los 6rdenes de la vida existe una tendencia natu-
ral aresolver primero los casos mds faciles y dejar para el final los de mayor
complejidad. Cualquier sistema de control presiona para que esto ocurra;
en consecuencia los casos dificiles son precisamente los que tienden a enve-
jecerse dentro del pendiente.

Si el sistema de administracién de justicia funcionase como una méaqui-
na sin resabios de debilidad humana, y se aplicara estrictamente el orden
de ingreso para tramitar las causas, cualquiera fuese su complejidad, se-
guramente los valores del indicador del Tiempo de Gestién estarian muy
préximos a los valores de la Antigiiedad del Pendiente.

Pero como sabemos que no es asi, se hace necesario introducir un balan-
ce mediante el uso simultaneo de estos dos indicadores. Mientras un juzga-
do pretenda mejorar sus estadisticas operando sobre el Tiempo de Gestiéon
(dando prioridad a conciliaciones, sentencias interlocutorias, rebeldias,
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etc.), la Antigiiedad del Pendiente obrara como penalidad y recordatorio de
las causas que se afiejan por postergar su tratamiento.

Finalmente vale la pena reiterar que la Antigiiedad del Pendiente podria
ser otro dato estadistico valioso si fuera calculado con mayor cantidad de
rangos temporales o incluso causa por causa, eliminando de raiz buenas
estimaciones pero que no dejan de ser rudimentarias. Pero al igual que el
Tiempo efectivo de Gestion, esto también quedard como una asignatura
pendiente para tiempos por venir. No olvidemos que la mejora continua es
el sendero permanente donde transita la Calidad.

7.3. Comparacion del desemperio de los juzgados laborales de 12
instancia

Cualquier estudio comparativo de una cuestién tan sensitiva como el
desempeno de los juzgados, requiere definir las premisas bésicas sobre el
que va a construirse. Estas premisas son:

1 — Su aplicacién asume condiciones similares de operacién tales
como:

Todos los juzgados reciben anualmente un niimero similar de
causas.

= Los expedientes que ingresan en cada juzgado son aleatorios,
por lo tanto se compensan los casos simples con los complejos

= Todos los juzgados cuentan con una dotacién de recursos hu-
manos, informdticos y de infraestructura similar. Estos recur-
sos fueron provistos por el Estado sin que los magistrados hu-
bieran tenido demasiada capacidad para influir en su seleccién
o asignacién.

= Para evitar distorsiones anuales, puntuales o no repetitivas, se
ha tomado en cuenta un extenso periodo de 5 afios como si fue-
ra uno solo.

2 — De admitirse estos supuestos y los pardmetros de medicidn, las di-
ferencias entre los juzgados deberan justificarse solamente por los distintos
métodos de trabajo, el compromiso de su personal y el grado de involucra-
miento de sus magistrados.

3 — Por tltimo cabe aclarar que los indicadores de desempefio que se
utilizardn, mostrardn resultados sélo para la primera instancia, ergo, no
abarcardn las apelaciones posteriores ni el proceso de ejecucién de las sen-
tencias firmes.

A continuacién se presentan en los siguientes cuadros los respectivos
resultados para los 80 juzgados de la Capital Federal durante el periodo
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comprendido entre los afios 1997 a 2001 aplicando los indicadores definidos
como:

= ElTiempo de Gestiéon promedio
= LaAntigiiedad del Pendiente promedio y

= ElRanking consolidado donde se otorga el 50% de peso relativo
a cada uno de los indicadores

El Cuadro Imuestra el Tiempo de Gestién expresado en fraccién de afios
y en meses para cada juzgado. En la columna “Diferencia versus el Menor”
se calcula la posicidn relativa que cada juzgado mantiene contra el juzgado
que tiene el menor tiempo. Para ello se ha dividido el tiempo de cada juz-
gado por el tiempo del juzgado N° 77 que es de 5,12 meses. Asi, el promedio
del fuero tiene un Tiempo de Gestidn de 19,83 meses, es decir una posicién
relativa de 3,87. En otras palabras, el tiempo promedio de tramitacion del
fuero es un 287% superior al del juzgado N° 77.

El Cuadro II muestra la Antigiiedad del Pendiente expresada en meses
para cada juzgado. En la columna “Diferencia versus el Menor” se calcula la
posicién relativa que cada juzgado mantiene contra el juzgado que tiene la
menor antigiiedad en su pendiente. Para ello se ha dividido el pendiente de
cada juzgado por el pendiente del juzgado N° 77 que es de 6,93 meses. Asi,
el promedio del fuero tiene una antigiiedad en su pendiente de 22,62 meses,
es decir una posicidn relativa de 3,26. En otras palabras, la antigiiedad pro-
medio de las causas que quedan sin resolver en todo el fuero son 226 % mas
viejas que las causas del juzgado N° 77.

El Cuadro III construye dos rankings, uno por Tiempo de Gestién y el
otro por Antigiiedad del Pendiente.

Por tltimo, el Cuadro IV clasifica a los juzgados por un indice combi-
nado de posicion relativa. Estdn ordenados de menor a mayor como resul-
tado de asignar el 50 % al Tiempo de Gestién (Indice de Demora) y otro 50
% a la Antigiiedad del Pendiente. Encabeza el Ranking con el indice 1,00 el
juzgado Ne 77. El Juzgado N° 75 que le sigue a continuacién con el indice
1,19 significa que, en términos relativos, tiene una combinacién de demora
y antigliedad 19 % mayor que el primero. El juzgado N° 69 ocupa la tercera
posicién, con un 25 % mayor que el primero y asi sucesivamente.

Los Cuadros que posteriormente se acompanan son de soporte:

= El Cuadro V muestra el detalle del indicador de Tiempo de Gestién
ano por ano para cada uno de los juzgados y el total consolidado
paratodo el periodo. Este dato es utilizado posteriormente en el cal-
culo de costos.
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= El Cuadro VI muestra el detalle del indicador Antigiiedad del Pen-
diente ano por afio (expresado en meses) para cada uno de los juz-
gados y el total consolidado para todo el periodo.

= El Cuadro VII muestra el detalle de la cantidad de causas pendien-
tes alinicio de cada afio para cada uno de los juzgados y el total con-
solidado para todo el periodo.

= ElCuadro VIII muestra el detalle de la cantidad de causas resueltas
por ano para cada uno de los juzgados y el total consolidado para
todo el periodo. Este dato también serd utilizado en el cédlculo de
costos.

CUADRO L. Tiempo de gestion (periodo 1997 - 2001)

JUZGADO | TIEMPO EN DI‘I;:R‘ JUZGADO T";“;PO EN Dg;R
Ne ENANOS | MESES |  oooo Ne P MESES | \ - VOR
1 1,93 23,15 4,52 41 1,39 16,67 3,26
2 1,47 17,59 3,44 42 2,21 26,49 5,17
3 1,97 23,61 4,61 43 2,51 30,09 5,88
4 1,30 15,64 3,05 44 1,74 20,93 4,09
5 1,22 14,65 2,86 45 1,90 22,75 4,44
6 2,87 34,49 6,74 46 2,43 29,18 5,70
7 1,23 14,77 2,88 47 1,55 18,63 3,64
8 1,87 22,47 4,39 48 1,06 12,75 2,49
9 3,11 37,36 7,30 49 0,98 11,75 2,29
10 1,59 19,04 3,72 50 1,13 13,60 2,66
11 1,43 17,10 3,34 51 1,36 16,31 3,19
12 1,44 17,25 3,37 52 1,08 12,98 2,54
13 1,65 19,78 3,86 53 1,01 12,11 2,37
14 1,98 23,78 4,64 54 1,73 20,78 4,06
15 1,81 21,68 4,23 55 1,94 23,27 4,55
16 1,88 22,55 4,40 56 0,73 8,71 1,70
17 2,06 24,78 4,84 57 1,23 14,72 2,87
18 2,95 35,39 6,91 58 1,50 18,04 3,52
19 1,92 23,00 4,49 59 1,81 21,75 4,25
20 1,36 16,29 3,18 60 1,45 17,43 3,40
21 2,71 32,46 6,34 61 1,11 13,28 2,59
22 0,97 11,66 2,28 62 1,12 13,46 2,63
23 2,02 24,30 4,75 63 1,45 17,37 3,39
24 2,22 26,61 5,20 64 1,44 17,34 3,39
25 1,38 16,50 3,22 65 1,17 14,02 2,74
26 1,61 19,33 3,78 66 0,64 7,66 1,50
27 1,22 14,59 2,85 67 1,77 21,27 4,15
28 1,58 19,00 3,71 68 1,62 19,50 3,81
29 1,48 17,72 3,46 69 0,56 6,76 1,32
30 1,20 14,41 2,81 70 0,62 7,40 1,44
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JUZGADO | TIEMPO | EN DI‘II:: R | yuzeapo TI?;PO EN Dgsljm
Ne ENANOS | MESES | oo Ne ANos | MESES | L oloR
31 1,33 15,99 3,12 71 0,93 11,19 2,19
32 0,88 10,56 2,06 72 0,65 7,86 1,53
33 1,26 15,17 2,96 73 1,41 16,94 3,31
34 2,36 28,37 5,54 74 1,40 16,78 3,28
35 1,00 12,02 2,35 75 0,55 6,63 1,29
36 2,04 24,49 4,78 76 0,74 8,82 1,72
37 2,15 25,76 5,03 77 0,43 5,12 1,00
38 1,63 19,57 3,82 78 1,21 14,46 2,82
39 0,87 10,47 2,04 79 1,46 17,48 3,41
40 3,11 37,29 7,28 80 0,62 7,41 1,45
PROM 1,65 | 1983 | 3,87
CUADRO II. Antigiiedad del pendiente (periodo 1997 - 2001)
JUZGADO | ANT.PEND. | DIFERVS. | JUZGADO | ANT.PEND. | DIFER.VS.
Ne MESES MENOR Ne MESES MENOR
1 25,15 3,63 41 21,53 3,11
2 18,46 2,66 42 25,98 3,75
3 23,22 3,35 43 28,85 4,16
4 16,94 2,44 44 20,74 2,99
5 15,04 2,17 45 27,67 3,99
6 32,33 4,66 46 23,18 3,35
7 17,24 2,49 47 19,01 2,74
8 22,61 3,26 48 11,21 1,62
9 32,20 4,65 49 14,01 2,02
10 20,67 2,98 50 18,11 2,61
11 18,40 2,66 51 18,00 2,60
12 22,01 3,18 52 12,98 1,87
13 19,79 2,86 53 12,38 1,79
14 23,94 3,46 54 18,94 2,73
15 30,78 4,44 55 18,66 2,69
16 27,52 3,97 56 13,85 2,00
17 21,27 3,07 57 17,13 2,47
18 28,97 4,18 58 18,39 2,65
19 24,67 3,56 59 17,32 2,50
20 19,86 2,87 60 20,54 2,96
21 30,64 4,42 61 14,40 2,08
22 11,67 1,68 62 10,54 1,52
23 24,37 3,52 63 18,55 2,68
24 22,91 3,31 64 16,38 2,36
25 18,30 2,64 65 19,26 2,78
26 21,87 3,16 66 8,47 1,22
27 16,39 2,36 67 19,50 2,81
28 22,20 3,20 68 23,91 3,45
29 19,48 2,81 69 8,23 1,19
30 14,73 2,12 70 777 1,12
31 18,50 2,67 71 8,77 1,27
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JUZGADO | ANT.PEND. | DIFERVS. JUZGADO | ANT.PEND. | DIFER.VS.
Ne MESES MENOR Ne MESES MENOR
32 11,77 1,70 72 7,42 1,07
33 17,35 2,50 73 11,75 1,70
34 28,34 4,09 74 10,61 1,53
35 22,98 3,32 75 7,47 1,08
36 28,71 4,14 76 8,41 1,21
37 27,79 4,01 7 6,93 1,00
38 24,73 3,57 78 11,13 1,61
39 11,80 1,70 79 11,39 1,64
10 28,72 4,14 80 8,33 1,20
PROM 22,62 3,26
CUADRO III.
Ranking de Tiempo Gestion Ranking Antig. Pendiente (Periodo 1997

-2001)

JUZ. [TIEMPO |RANK. [JUZ. [TIEMPO |RANK. |[JUZ. |[ANT. |RANK. [JUZ. |ANT. |RANK.
GEST. TPO. GEST. |TPO PEND. |ANT. PEND. |ANT.
MESES  |GEST. MESES  |GEST. MESES |PEND MESES |PEND.

77 |512 1 63 |[17,37 41 77 |6,93 1 55 (18,66 |41

75 |6,63 2 60 |[17,43 42 72 | 742 2 54 [18,94 |42

69 |6,76 3 79 |17,48 43 75 | 7,47 3 47 19,01 |43

70 |7,40 4 2 17,59 44 70 |7,77 4 65 19,26 |44

80 |[7,41 5 29 17,72 45 69 |[8,23 5 29 19,48 |45

66 |7,66 6 58 |18,04 46 80 (8,33 6 67 19,50 |46

72 [7,86 7 47 |18,63 47 76 |[8,41 7 13 (19,79 |47

56 |[8,71 8 28 |19,00 48 66 |8,47 8 20 19,86 |48

76 |[8,82 9 10 [19,04 49 71 |[8,77 9 60 |20,54 (49

39 |10,47 10 26 |19,33 50 62 [10,54 |10 10 [20,67 |50

32 |10,56 11 68 |[19,50 51 74 |10,61 |11 44 |20,74 |51

71 |11,19 12 38 [19,57 52 78 11,13 |12 17 |21,27 |52

22 |11,66 13 13 [19,78 53 48 |11,21 |13 41 (21,53 |53

49 |11,75 14 54 |20,78 54 79 [11,39 |14 26 21,87 |54

35 |12,02 15 44 |20,93 55 22 (11,67 |15 12 (22,01 |55

53 |[12,11 16 67 |21,27 56 73 11,75 |16 28 (22,20 |56

48 |12,75 17 15 [21,68 57 32 |11,77 |17 8 2261 |57

52 (12,98 18 59 |21,75 58 39 |11,80 |18 24 (2291 |58

61 |13,28 19 8 |2247 59 53 [12,38 |19 35 (22,98 |59

62 |13,46 20 16 |[22,55 60 52 (12,98 (20 46 (23,18 |60

50 |13,60 21 45 (22,75 61 56 |13,85 |21 3 (2322 |61

65 |14,02 22 19 |23,00 62 49 |14,01 |22 68 [23,91 |62

30 |14,41 23 1 [2315 63 61 |14,40 |23 14 [2394 |63

78 | 14,46 24 55 |23,27 64 30 |14,73 |24 23 (24,37 |64

27 |14,59 25 3 |2361 65 5 |[1504 |25 19 |24,67 |65

5 |14,65 26 14 (23,78 66 64 |16,38 |26 38 (24,73 |66

57 |14,72 27 23 [24,30 67 27 |16,39 |27 1 |2515 |67

7 |14,77 28 36 24,49 68 4 |1694 |28 42 (2598 |68

33 |15,17 29 17 |24,78 69 57 [1713 |29 16 |2752 |69
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JUZ. [TIEMPO |RANK. |JUZ. [TIEMPO [RANK. |(JUZ. ANT. RANK. |JUZ. (ANT. RANK.
GEST. TPO. GEST. TPO PEND. |ANT. PEND. |ANT.
MESES GEST. MESES GEST. MESES |PEND MESES |PEND.
4 15,64 30 37 | 25,76 70 7 17,24 30 45 | 27,67 70
31 |[15,99 31 42 | 26,49 71 59 (17,32 31 37 |27,79 71
20 |[16,29 32 24 | 26,61 72 33 [17,35 32 34 28,34 |72
51 |[16,31 33 34 |28,37 73 51 |[18,00 33 36 |28,71 73
25 |16,50 34 46 | 29,18 74 50 (18,11 34 40 (28,72 |74
41 |16,67 35 43 |30,09 75 25 |[18,30 35 43 (28,85 |75
74 |16,78 36 21 | 32,46 76 58 |[18,39 36 18 (28,97 |76
73 |16,94 37 6 34,49 77 11 |18,40 37 21 |30,64 |77
11 | 17,10 38 18 35,39 78 2 18,46 38 15 [30,78 78
12 | 17,25 839 40 |37,29 79 31 |[18,50 839 9 32,20 |79
64 |17,34 40 9 37,36 80 63 |18,55 40 6 32,33 |80

CUADRO IV. Ranking por indices combinados (periodo 1997 - 2001)

JUZ. INDICE |INDICE [INDICE |[RANK. [JUZ. INDICE |INDICE [INDICE |RANK.
TIEMPO |ANTIGU. |COMBI- [FINAL TIEMPO |ANTIGU. [COMBI- |FINAL
GESTION |PEND. |NADO GESTION |PEND. |NADO

77 [1,00 1,00 1,00 1 2 |3,44 2,66 3,05 41

75 1,29 1,08 1,19 2 58 |3,52 2,65 3,09 42

69 |[1,32 1,19 1,25 3 29 |3,46 2,81 3,14 43

70 |[1,44 1,12 1,28 4 41 |3,26 3,11 3,18 44

72 [1,53 1,07 1,30 5 60 |3,40 2,96 3,18 45

80 |[1,45 1,20 1,32 6 47 |3,64 2,74 3,19 46

66 |1,50 1,22 1,36 7 12 (3,37 3,18 3,27 47

76 | 1,72 1,21 1,47 8 10 (3,72 2,98 3,35 48

71 2,19 1,27 1,73 9 13 (3,86 2,86 3,36 49

56 |1,70 2,00 1,85 10 59 [4,25 2,50 3,37 50

39 (2,04 1,70 1,87 11 54 |4,06 2,73 3,40 51

32 (2,06 1,70 1,88 12 28 |371 3,20 3,46 52

22 (2,28 1,68 1,98 13 26 |3,78 3,16 3,47 53

48 |[2,49 1,62 2,05 14 67 |4,15 2,81 3,48 54

62 |[2,63 1,52 2,08 15 44 4,09 2,99 3,54 55

53 |[2,37 1,79 2,08 16 55 |4,55 2,69 3,62 56

49 (229 2,02 2,16 17 68 |3,81 3,45 3,63 57

52 |[2,54 1,87 2,20 18 38 |3,82 3,57 3,70 58

78 |2,82 1,61 2,22 19 8 4,39 3,26 3,83 59

61 |[2,59 2,08 2,34 20 17 |4,84 3,07 3,95 60

74 |3,28 1,53 2,40 21 3 4,61 3,35 3,98 61

30 [2,81 2,12 2,47 22 19 [4,49 3,56 4,03 62

73 3,31 1,70 2,50 23 14 |4,64 3,46 4,05 63

5 (2,86 2,17 2,52 24 1 4,52 3,63 4,08 64

79 |341 1,64 2,53 25 23 |4,75 3,52 4,13 65

27 |2,85 2,36 2,61 26 16 | 4,40 3,97 4,19 66

50 |[2,66 2,61 2,63 27 45 |4,44 3,99 4,22 67

57 |2,87 2,47 2,67 28 24 (5,20 3,31 4,25 68

7 |2,88 2,49 2,69 29 15 |[4,23 4,44 4,34 69

33 (2,96 2,50 2,73 30 42 |57 3,75 4,46 70
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JUZ. INDICE [INDICE |INDICE |RANK. JUZ. |INDICE |INDICE |INDICE |RANK.
TIEMPO |ANTIGU. |COMBI- |FINAL TIEMPO |ANTIGU. |COMBI- |FINAL
GESTION |[PEND. |NADO GESTION |PEND. [NADO

4 (305 2,44 2,75 31 36 |478 4,14 4,46 71

65 |2,74 2,78 2,76 32 37 |5,03 4,01 4,52 72

35 2,35 3,32 2,83 33 46 |570 3,35 4,52 73

64 3,39 2,36 2,87 34 34 |554 4,09 4,81 74

51 3,19 2,60 2,89 35 43 |588 4,16 5,02 75

31 [3,12 2,67 2,90 36 21 (6,34 4,42 5,38 76

25 [3,22 2,64 2,93 37 18 |6,91 4,18 5,55 77

11 3,34 2,66 3,00 38 6 |67 4,66 5,70 78

20 (3,18 2,87 3,02 39 40 7,28 4,14 5,71 79

63 3,39 2,68 3,03 40 9  [730 4,65 5,97 80

CUADRO V. Tiempos de Gestion por aiio

JUZGADO TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO |TPO GEST.
GEST. 97 | GEST. 98 | GEST. 99 | GEST.00 | GEST.01 | 1997-2001

1 2,83 2,38 1,88 1,25 1,03 1,93
2 1,93 1,89 1,09 0,96 0,88 1,47
3 3,48 2,31 1,34 1,43 1,22 1,97
4 1,50 1,45 1,09 1,08 1,06 1,30
5 1,39 1,23 0,89 1,16 1,23 1,22
6 5,11 5,04 2,60 2,24 1,27 2,87
7 1,48 1,21 0,94 0,84 1,53 1,23
8 2,07 2,03 1,68 1,67 1,52 1,87
9 4,13 4,01 3,07 2,66 1,81 3,11
10 2,05 1,83 1,37 1,08 0,99 1,59
11 1,62 1,51 1,41 1,12 1,18 1,43
12 1,61 1,51 1,51 1,21 1,01 1,44
13 2,15 2,02 1,32 1,15 1,25 1,65
14 2,52 2,35 1,63 1,39 1,52 1,98
15 2,31 2,09 1,59 1,35 1,36 1,81
16 2,36 2,01 1,50 1,74 1,62 1,88
17 2,32 3,61 1,87 1,78 1,45 2,06
18 3,15 4,05 3,20 2,69 1,88 2,95
19 2,36 2,22 1,84 1,55 1,40 1,92
20 1,92 1,74 1,04 0,65 0,86 1,36
21 3,04 3,85 3,31 2,83 1,36 2,71
22 1,02 0,91 0,90 0,96 1,01 0,97
23 2,45 2,35 1,89 1,52 1,53 2,02
24 2,67 2,54 2,07 1,82 1,31 2,22
25 1,69 1,37 1,01 1,19 1,30 1,38
26 1,87 1,81 1,53 1,22 1,24 1,61
27 1,44 1,31 0,99 0,87 1,06 1,22
28 1,69 1,73 1,64 1,38 1,37 1,58
29 1,87 1,62 1,30 1,07 1,19 1,48
30 1,42 1,31 1,18 0,99 0,89 1,20
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JUZGADO TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO |TPO GEST.
GEST. 97 | GEST. 98 | GEST. 99 | GEST.00 | GEST.01 | 1997-2001
31 1,57 1,56 1,40 0,99 1,01 1,33
32 0,99 0,89 0,78 0,83 0,77 0,88
33 1,54 1,23 1,13 1,07 1,12 1,26
34 3,03 2,81 2,36 1,79 1,53 2,36
35 1,48 1,37 0,84 0,46 0,54 1,00
36 2,90 2,56 1,83 1,30 1,29 2,04
37 3,23 2,62 1,69 1,41 1,73 2,15
38 1,98 1,57 1,40 1,23 1,60 1,63
39 0,94 0,89 0,72 0,86 0,85 0,87
40 3,55 3,90 3,83 2,39 2,20 3,11
41 1,50 1,66 1,31 1,12 1,21 1,39
42 2,71 2,52 1,99 1,70 1,82 2,21
43 2,84 2,88 2,44 2,04 2,06 2,51
44 2,03 2,12 1,63 1,24 1,40 1,74
45 2,22 2,30 1,75 1,46 1,43 1,90
46 3,40 2,20 2,12 2,71 1,43 2,43
47 1,83 1,54 1,45 1,43 1,33 1,55
48 1,21 1,31 1,05 0,85 0,77 1,06
49 1,11 0,98 0,70 0,59 1,40 0,98
50 1,28 1,11 1,00 1,03 1,09 1,13
51 1,41 1,39 1,29 1,22 1,42 1,36
52 1,21 1,24 0,98 0,91 0,94 1,08
53 1,13 1,11 0,87 0,90 0,84 1,01
54 1,80 1,70 1,73 1,75 1,61 1,73
55 2,14 2,06 1,86 1,81 1,53 1,94
56 0,90 0,50 0,65 0,71 0,77 0,73
57 1,59 1,47 1,03 0,89 0,77 1,23
58 1,86 1,47 1,45 1,21 1,20 1,50
59 2,26 2,05 1,74 1,35 1,29 1,81
60 1,64 1,76 1,27 1,09 1,26 1,45
61 1,20 1,28 1,02 0,93 0,98 1,11
62 0,98 1,14 1,14 1,18 1,30 1,12
63 1,74 1,58 1,30 1,24 1,13 1,45
64 1,67 1,70 1,32 1,17 1,14 1,44
65 1,44 1,15 1,06 0,94 0,97 1,17
66 0,54 0,71 0,67 0,66 0,68 0,64
67 2,07 1,84 1,44 1,36 2,09 1,77
68 1,81 1,78 1,41 1,39 1,51 1,62
69 0,57 0,52 0,51 0,57 0,64 0,56
70 0,44 0,48 0,59 0,72 0,77 0,62
71 0,76 0,88 0,90 0,93 1,20 0,93
72 0,71 0,69 0,62 0,63 0,65 0,65
73 1,04 1,82 1,54 1,45 1,64 1,41
74 1,06 1,34 1,61 1,40 1,48 1,40
75 0,56 0,43 0,49 0,59 0,67 0,55
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JUZGADO TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO | TIEMPO |TPO GEST.
GEST. 97 | GEST. 98 | GEST. 99 | GEST.00 | GEST.01 | 1997-2001

76 0,68 0,69 0,72 0,74 0,81 0,74

77 0,50 0,40 0,40 0,42 0,42 0,43

78 1,02 0,88 0,96 1,42 1,81 1,21

79 0,97 0,96 1,33 1,66 2,41 1,46

80 0,53 0,60 0,63 0,60 0,70 0,62

PROM 1,94 1,89 1,53 1,36 1,28 1,65

CUADRO VI. Antigiiedad del pendiente por afio, expresado en meses

JUZDO. ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN.
97 98 99 00 01 1997-2001
1 27,17 33,13 30,98 22,28 12,17 25,15
2 23,02 25,54 19,67 13,60 10,46 18,46
3 27,05 26,17 28,55 19,42 14,93 23,22
4 24,79 22,25 15,22 11,89 10,56 16,94
5 18,10 15,86 16,21 13,12 11,93 15,04
6 34,06 34,93 36,46 33,67 22,52 32,33
7 19,57 21,26 14,63 16,62 14,11 17,24
8 29,11 28,36 23,12 17,68 14,78 22,61
9 32,31 35,28 32,85 33,29 27,29 32,20
10 27,70 28,39 22,63 14,08 10,56 20,67
11 22,43 23,36 21,57 13,00 11,65 18,40
12 27,83 27,70 23,95 17,40 13,15 22,01
13 24,68 25,28 22,51 13,21 13,27 19,79
14 30,09 29,99 25,32 18,65 15,68 23,94
15 26,57 31,16 31,15 31,66 33,38 30,78
16 31,78 27,33 30,82 26,62 21,06 27,52
17 22,72 26,35 21,22 20,93 15,13 21,27
18 30,58 32,75 32,82 26,92 21,81 28,97
19 22,34 25,58 29,56 26,28 19,58 24,67
20 29,91 22,53 19,46 16,58 10,84 19,86
21 31,80 34,12 33,34 31,44 22,47 30,64
22 14,89 14,70 10,36 9,10 9,28 11,67
23 29,02 30,90 27,08 20,64 14,20 24,37
24 28,93 29,73 27,05 16,17 12,66 22,91
25 22,91 20,41 20,63 14,57 12,98 18,30
26 23,10 26,03 24,36 19,73 16,15 21,87
27 24,63 21,71 12,90 11,69 11,00 16,39
28 18,42 18,10 16,30 30,32 27,89 22,20
29 21,30 24,03 22,46 16,73 12,85 19,48
30 19,75 20,55 13,64 10,23 9,47 14,73
31 20,99 21,61 18,39 19,09 12,42 18,50
32 15,97 12,92 10,52 9,64 9,82 11,77
33 24,17 25,46 14,16 11,81 11,15 17,35
34 30,95 32,36 31,14 27,06 20,18 28,34
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JUZDO. ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN.
97 98 99 00 01 1997-2001

35 29,59 32,10 20,84 21,98 10,40 22,98
36 31,67 34,63 34,79 26,84 15,64 28,71
37 31,38 31,87 27,31 26,60 21,81 27,79
38 31,07 30,77 23,36 21,14 17,32 24,73
39 17,05 13,08 9,39 10,18 9,31 11,80
40 30,33 26,71 31,34 29,82 25,43 28,72
41 24,68 25,04 24,99 16,76 16,21 21,53
42 29,10 29,22 29,75 22,25 19,60 25,98
43 29,76 31,11 31,41 28,42 23,55 28,85
44 23,80 24,03 22,53 19,17 14,16 20,74
45 30,70 32,68 32,31 24,47 18,16 27,67
46 27,18 26,91 25,29 20,25 16,28 23,18
47 22,02 21,58 21,63 16,22 13,59 19,01
48 11,90 13,03 11,76 9,96 9,38 11,21
49 14,76 13,76 14,21 13,55 13,79 14,01
50 27,42 21,72 16,35 13,19 11,84 18,11
51 21,28 22,58 15,56 16,09 14,50 18,00
52 16,23 15,86 11,39 10,64 10,76 12,98
53 17,52 14,65 11,10 9,58 9,06 12,38
54 22,60 23,97 17,85 15,65 14,65 18,94
55 20,19 22,14 19,39 14,43 17,16 18,66
56 13,40 16,68 10,65 13,70 14,81 13,85
57 21,33 20,71 17,48 14,78 11,37 17,13
58 24,87 22,58 19,07 14,23 11,20 18,39
59 19,33 18,26 18,18 16,78 14,03 17,32
60 23,63 21,98 19,52 19,26 18,29 20,54
61 17,68 17,08 14,94 11,85 10,46 14,40
62 13,14 11,75 9,60 9,51 8,71 10,54
63 20,86 23,92 19,87 15,53 12,58 18,55
64 21,24 19,64 16,65 13,23 11,15 16,38
65 26,40 26,10 19,67 13,20 10,94 19,26
66 9,15 9,33 8,24 7,54 8,11 8,47

67 20,64 17,96 16,25 23,17 19,47 19,50
68 28,47 28,76 25,63 19,21 17,48 23,91
69 8,15 9,00 8,50 7,94 7,58 8,23

70 6,52 6,90 8,21 8,39 8,83 7,77

71 8,26 7,64 8,73 9,18 10,05 8,77

72 6,00 7,38 7,19 8,96 7,55 7,42

73 9,27 7,56 13,16 13,88 14,90 11,75
74 7,45 11,08 12,18 13,17 9,15 10,61
75 7,96 6,73 7,01 7,21 8,45 7,47

76 8,23 8,20 8,32 8,55 8,77 8,41

77 6,96 7,30 6,98 6,44 6,98 6,93

78 9,55 10,31 8,52 12,38 14,87 11,13
79 9,38 9,14 11,10 12,65 14,70 11,39
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JUZDO. ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN. | ANT. PEN.
97 98 99 00 01 1997-2001
80 7,80 8,07 7,99 8,24 9,54 8,33
PROM 26,00 26,46 24,30 20,49 15,85 22,62

CUADRO VII. Cantidad de causas pendientes al inicio por afio

JUZDO. PEND. INIC. [PEND. INIC. |PEND. INIC.|PEND. INIC. | PEND. INIC. | PEND. INIC.
97 98 99 00 01 1997-2001
1 1931 1542 1341 871 454 6139
2 1266 915 533 295 251 3260
3 1580 1403 1002 498 389 4872
4 993 755 446 281 267 2742
5 1081 622 325 288 310 2626
6 2955 2692 2360 1911 1316 11234
7 849 572 328 224 348 2321
8 1922 1303 870 600 493 5188
9 2699 2347 1972 1571 1234 9823
10 1590 1123 721 430 306 4170
11 1019 686 430 366 295 2796
12 1465 938 533 468 321 3725
13 1167 920 674 407 308 3476
14 1684 1313 914 587 390 4888
15 1742 1291 890 572 753 5248
16 1594 1242 846 986 689 5357
17 716 794 793 644 549 3496
18 1875 1585 1402 1206 963 7031
19 1404 1087 800 598 658 4547
20 1414 944 596 247 288 3489
21 2078 1702 1471 1263 1066 7580
22 665 305 233 223 236 1662
23 1596 1240 919 671 490 4916
24 1778 1430 1083 784 341 5416
25 1316 839 444 351 357 3307
26 1318 931 632 449 361 3691
27 1062 621 349 233 236 2501
28 904 665 487 417 419 2892
29 1205 886 689 390 341 3511
30 823 542 396 286 284 2331
31 834 619 435 367 352 2607
32 577 301 189 194 211 1472
33 829 603 341 294 281 2348
34 2006 1638 1272 970 726 6612
35 861 580 366 186 166 2159
36 2038 1624 1187 767 627 6243
37 1845 1588 1207 735 812 6187
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JUZDO. PEND. INIC.|PEND. INIC. |PEND. INIC. [PEND. INIC. | PEND. INIC. | PEND. INIC.
97 98 99 00 01 1997-2001
38 1666 1130 622 421 474 4313
39 573 265 173 184 218 1413
40 1812 1597 1395 1275 1053 7132
41 892 618 452 345 347 2654
42 1580 1319 1014 770 559 5242
43 1970 1587 1247 977 818 6599
44 1368 1076 772 538 472 4226
45 1524 1141 846 597 525 4633
46 2091 1798 1184 881 454 6408
47 913 651 459 384 391 2798
48 590 407 309 254 215 1775
49 609 356 198 155 367 1685
50 821 484 319 306 277 2207
51 842 545 388 329 377 2481
52 583 407 286 238 256 1770
53 685 398 247 219 228 1777
54 1030 751 517 390 418 3106
55 1085 875 641 526 323 3450
56 628 235 228 165 184 1440
57 865 619 408 255 216 2363
58 1082 804 469 383 312 3050
59 1193 967 696 539 344 3739
60 981 693 500 348 285 2807
61 654 407 300 247 236 1844
62 456 301 259 267 301 1584
63 904 696 460 379 320 2759
64 837 638 467 347 307 2596
65 936 584 418 266 265 2469
66 200 137 155 166 164 822
67 1182 922 642 432 478 3656
68 1116 802 561 406 366 3251
69 115 95 124 125 167 626
70 88 69 133 152 196 638
71 166 138 190 220 245 959
72 115 133 148 151 170 717
73 362 191 307 342 361 1563
74 142 182 253 334 360 1271
75 100 92 115 131 169 607
76 118 124 142 181 193 758
77 104 75 92 98 108 477
78 170 179 181 238 318 1086
79 170 135 195 280 359 1139
80 102 100 139 151 161 653
TOTAL 86101 64911 48127 37022 32245 268406
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CUADRO VIII. Cantidad de causas resueltas por afio

JUZGADO RESUELT. | RESUELT. | RESUELT. | RESUELT. | RESUELT. | RESUELTAS
97 98 99 00 01 1997-2001
1 683 648 712 698 441 3182
2 657 485 490 306 286 2224
3 454 607 746 349 320 2476
4 663 522 408 260 251 2104
5 777 506 366 249 253 2151
6 578 534 906 855 1036 3909
7 573 471 348 267 227 1886
8 927 643 517 360 324 2771
9 654 586 643 590 682 3155
10 777 615 528 398 310 2628
11 628 453 305 327 249 1962
12 908 622 354 388 319 2591
13 544 456 510 353 246 2109
14 669 558 562 421 257 2467
15 753 618 558 424 552 2905
16 676 617 565 568 425 2851
17 308 220 425 362 378 1693
18 595 391 438 448 512 2384
19 595 489 434 385 469 2372
20 736 543 575 380 336 2570
21 684 442 445 447 784 2802
22 651 334 259 233 233 1710
23 652 528 486 442 320 2428
24 666 562 523 430 261 2442
25 781 613 440 296 275 2405
26 705 513 414 368 291 2291
27 739 475 353 267 223 2057
28 536 385 297 303 306 1827
29 644 548 532 366 287 2377
30 581 414 336 290 320 1941
31 531 396 311 370 349 1957
32 583 339 241 235 275 1673
33 539 490 301 275 252 1857
34 661 582 538 543 473 2797
35 583 424 438 403 307 2155
36 702 634 650 588 485 3059
37 572 607 714 520 469 2882
38 841 722 443 341 297 2644
39 610 299 239 215 257 1620
40 510 410 364 533 478 2295
41 596 372 346 309 287 1910
42 582 524 509 453 307 2375
43 694 551 512 478 397 2632
44 673 507 473 434 336 2423
45 688 497 484 409 366 2444




CUADERNOS DE DERECHO JUDICIAL 89
JUZGADO RESUELT. | RESUELT. | RESUELT. | RESUELT. | RESUELT. | RESUELTAS
97 98 99 00 01 1997-2001

46 615 818 559 325 318 2635
47 500 423 316 268 295 1802
48 488 311 295 298 279 1671
49 551 364 282 261 263 1721
50 643 436 319 297 253 1948
51 599 391 300 269 266 1825
52 481 329 293 262 271 1636
53 605 358 284 243 271 1761
54 573 441 298 223 259 1794
55 507 425 345 291 211 1779
56 697 466 350 234 238 1985
57 543 421 395 288 280 1927
58 581 547 323 317 261 2029
59 528 471 399 398 267 2063
60 600 393 393 320 227 1933
61 547 318 293 267 241 1666
62 463 264 228 226 231 1412
63 521 441 355 306 283 1906
64 500 376 355 296 270 1797
65 652 510 395 284 272 2113
66 369 194 231 252 242 1288
67 572 500 445 317 229 2063
68 617 451 398 293 242 2001
69 203 184 244 220 260 1111
70 201 144 224 212 254 1035
71 218 157 212 237 204 1028
72 163 194 237 240 261 1095
73 347 105 199 236 220 1107
74 134 136 157 239 243 909

75 177 212 236 223 251 1099
76 173 179 196 246 237 1031
77 207 188 230 236 256 1117
78 166 203 188 168 176 901

79 176 141 147 169 149 782

80 192 167 220 250 229 1058

TOTAL 44268 34410 31379 27147 25217 162421

Benchmarking entre juzgados del fuero laboral

La practica de compararse contra los mejores, primero definiendo los
atributos que van a medirse, luego estableciendo las diferencias, analizan-
do las causas que las motivan y finalmente tomando accién para emularlos,
es uno de los conceptos mds arraigados en el campo de la calidad y se lo

conoce internacionalmente como practica del “benchmarking”.

Dentro del fuero laboral existe un benchmarking “natural”, casi intuiti-
vo que se practica todos los trimestres: consiste en saber con qué nimero de
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causas pendientes ha cerrado cada juzgado al reportar sus estadisticas a la
Cémara. Como cada juzgado recibe igual nimero de causas, quien menos
causas tenga al cierre pareceria ser el juzgado m4s eficiente. Es una conclu-
sién que no requiere cdlculo alguno. Veamos la evolucién de este Juzgado y
su comparacion con el promedio del fuero.

REDUCCION DE LAS CAUSAS PENDIENTES AL
CIERRE DE CADA ANO

=@=—Promedio del Fuero
—@—Juzgado N° 77

1.000

369 324 338 |

Cantidad de Causas

200 | — 135163 134 99 136 —

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Aios

Pero el uso de indicadores permite arribar a conclusiones mas elabora-
das.

Con este objetivo, se ha efectuado un estudio durante el periodo 1997 /
2001 para demostrar las implicancias del desempeno, en otras palabras, la
importancia de trabajar con calidad dentro del propio fuero laboral. Para
ello se ha seleccionado el 10% de los juzgados que encabezan el ranking, es
decir los primeros 8 sobre el total de 80.

Antes de saltar a conclusiones debemos cerciorarnos que sus desempe-
fios han sido consistentes a lo largo del periodo analizado; es decir que han
mantenido cierta regularidad en su funcionamiento; la posicién alcanzada

o

no ha sido el fruto de “puestas al dia” a marchas forzadas o de otros eventos
extraordinarios en alguno de los anos considerados.

Evolucion de los Tiempos de Gestiéon de los ocho primeros Juzgados
del Fuero Laboral

JUZGADO | ANO ANO ANO ANO ANO | CONSOL. RANK.
Ne 1997 1998 1999 2000 2001 Periodo
77 0,50 0,40 0,40 0,42 0,42 0,43 1
75 0,56 0,43 0,49 0,59 0,67 0,55 2
69 0,57 0,52 0,51 0,57 0,64 0,56 3
70 0,44 0,48 0,59 0,72 0,77 0,62 4
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JUZGADO | ANO ANO ANO ANO ANO CONSOL. TR
Ne 1997 1998 1999 2000 2001 Periodo
72 0,71 0,69 0,62 0,63 0,65 0,65 7
80 0,53 0,60 0,63 0,60 0,70 0,62 5
66 0,54 0,71 0,67 0,66 0,68 0,64 6
76 0,68 0,69 0,72 0,74 0,81 0,74 9

Obsérvese que no necesariamente los primeros 8 juzgados en el Ran-
king global mantienen su posicién cuando se comparan exclusivamente en
el Tiempo de Gestion. Sin embargo siguen estando dentro de los 9 primeros
debido a que todos han sido extremadamente regulares en su performance
ano tras ano.

Una situaciéon similar se verifica cuando se analiza la Antigiiedad de
sus Pendientes. El cuadro siguiente grafica el posicionamiento estable del
desempeno de estos juzgados frente al promedio del fuero laboral que ha
venido disminuyendo en sus Tiempos de Gestién, como resultado de las
“puestas al dia” de los juzgados més atrasados.

Evolucién del tiempo de gestiéon del 10% de los primeros
juzgados vs. el promedio del fuero laboral

8

e 25
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S 20 I}

g \
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o TIEMPO TIEMPO TIEMPO TIEMPO TIEMPO

GEST '97 GEST '98 GEST '99 GEST '00 GEST '01

[ juzgado 77 I juzgado 75 [ juzgado 69
[juzgado 70 I juzgado 72 [ juzgado 80
I juzgado 66 [djuzgado 76 == promedio del fuero

Por lo tanto debemos descartar casualidades y considerar a este
grupo de juzgados, que representan el 10 % del total, como referentes
vélidos para que el 90% restante los analice criticamente y entre todos
logren encontrar un método de mejora continua en la calidad de ges-
tién.

Ahora bien, ;cudn grande es la brecha que separa al primer 10% de los
juzgados del 90% restante? Podemos tener una idea gréafica de la misma en
el siguiente cuadro.
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Tiempos de gestion (periodo 1997 - 2001)
40

o 35 /]
K AREA DE REDUCCION DEL
g 30 TIEMPO DE GESTION PARA
g_ EL 90% DE LOS
225 RESTANTES JUZGADOS
) LOS 8 MEJORES
7 201 JUZGADOS
o 10% DEL TOTAL
o 15 1
T
8 10
@ T | fflmmmmmmmmmmmmmm e TASADE DEMORA \¢-----------—-4
E 5 ] OBJETIVO: 9 MESES

| i

0o —r—————r- T
77 76 48 27 51 63 10 67 55 24 9
ordenamiento por ranking de demora histérica de los 80 juzgados
laborales

Sobre el eje horizontal se han ordenado todos los juzgados a medida que
aumentan sus tiempos promedio de gestién expresados en meses (ordena-
dos por tiempos de izquierda a derecha).

Se observa que entre los primeros ocho juzgados (el 10% del total) el
tiempo de gestién tiene un promedio minimo de 5 meses y un promedio
maximo de 9 meses aproximadamente, es decir una dispersién entre ellos
del 80%.

Sitoméramos a este tltimo plazo de 9 meses como objetivo para los res-
tantes 72 juzgados, tenemos todavia un campo para la mejora de mas de
400%, si lograramos que hasta el dltimo juzgado en el ranking, bajara sus
tiempos de tramitacién de 37 meses a 9 meses.

Dado que no se trata de una situacién meramente coyuntural sino del
resultado de 5 afios continuados de labor, es conveniente que debamos pre-
guntarnos qué tipo de caracteristicas tienen los juzgados que encabezan el
ranking para que su desempeno se diferencie del resto.

El porcentaje de conciliaciones de los 8 primeros juzgados oscila desde
un minimo de 30% hasta un 46%, contra un promedio del 20% para todo
el Fuero Laboral. No puede sorprendernos que sean estos juzgados los que
recurren a maximizar las ventajas de este método alternativo de solucién
de conflictos, en vista del acortamiento del proceso y las economias asocia-
das.

Pero el aspecto al que mayor atencién debe prestarse es que, salvo uno
de ellos (el Juzgado Ne 66), todos los demés tuvieron y tienen a lo largo del
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periodo analizado, una dotacién disminuida en un 60% con relacién a la
mayoria de los juzgados del fuero. (48)

A pesar de estas serias restricciones en recursos y espacio, muchos de
ellos han logrado encabezar el ranking de desempeno en orden al tiempo
de gestion.

Este punto relativo al dimensionamiento y la performance de los juzga-
dos de tramitacién mas corta de sus expedientes, tendra particular inciden-
cia cuando se enfoque el andlisis hacia el campo més sensible de los costos.
Probaré, més adelante, que el costo de tramitar una causa cuando se trata
del juzgado que encabeza el ranking, en razén de sus tiempos de gestion, es
tres veces inferior al costo promedio del fuero laboral (ver Capitulo VIII).

En sintesis, cuando los mejores desempenos para administrar justicia se
expresan en dinero, terminan costando al contribuyente una quinta parte.

La metodologia del benchmarking nos obliga a investigar las causas que
hacen que un desempenio sea diferente al de otros. Por lo tanto si queremos
conocer el origen de los mejores resultados, expresados en la variable del
tiempo, deberiamos preguntarnos con relacién a estos juzgados cosas tales
como:

= ;Qué caracteristicas tiene su sistema de administracién que hace
que su performance sea tan diferente del resto? ;Respetan acaso los
tiempos procesales? ;Disponen de elementos informaticos especia-
les? ;Consideran que lograr la conciliacién entre las partes es im-
portante o conveniente?

= ;Tiene su personal particularidades especiales? jIrabajan a des-
tajo con sobretiempos extendidos después de la jornada habitual?
+;Como pueden manejar el ausentismo cuando cada persona equi-
vale entre un 20 % o un 25 % de la dotacién total? ;Cudl es su rela-
cién con los magistrados? ;Han solicitado el pase a otros juzgados?
¢Cuél es su grado de motivacion?

= ;Susjueces trabajan més de lo habitual? ;L.o hacen durante los fines
de semana o en tiempos de feria? ;Desarrollan algin estilo parti-
cular de liderazgo sobre su personal? ;Han recibido algun tipo de
capacitacion especial?

Los estudios para introducir mejoras en la administracién de la justicia
suelen hacer hincapié en inversiones masivas de informatizacién tanto en

(48) Desde su incorporacion al fuero laboral a fines del afio 1994, los juz-
gados 69 a 80 sdlo contaron con una dotacién de 4 personas (juez incluido) que
alo sumo llegé a 6 a fines de 2001, frente a 13 que es la dotaciéon normal de los
restantes y durante el periodo analizado trabajaron en espacios tan reducidos
que les era imposible tomar mas de una audiencia por vez.
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los procesos como en el equipamiento de los juzgados. Asimismo se han
planteado interesantes reformas estructurales en materia de organizacién
y de capacitacion. Salvo cuestiones de matices, nadie puede estar en des-
acuerdo con proyectos de esta naturaleza que, incluso, cuentan con el aval
de prestigiosos organismos internacionales.

Pero a pesar de contar con el beneplacito de la opinién publica, las difi-
cultades que se enfrentan para su implantacién son mayusculas: requieren
una firme decisidn politica, partidas importantes de financiamiento, mo-
dificaciones a los c6digos procesales, prolongados tiempos de ejecucién, el
destierro de hébitos culturales muy arraigados, soporte y consenso de las
estructuras gremiales, etc.

Excede los alcances de este trabajo el analisis de los obstaculos o la ma-
nera de resolverlos. En cambio, desde la experiencia que otorga la praxis,
pretendemos hacer propuestas concretas para evitar que los tiempos trans-
curran y el desaliento convierta en utépicos temas de absoluto sentido co-
mun.

Volvemos entonces al enfoque metodoldgico implicito en las normas de
Calidad: mientras el poder politico resuelve las cuestiones de fondo, ;por-
qué no aprovechar los resultados del benchmarking interno?

Ya hemos visto que los juzgados de tramitacién més rdpida en el fuero se
desempenan con idénticas restricciones de contexto, incluso disponen de
menores recursos que el resto, pero la brecha que los separa ofrece un cam-
po formidable para plantearse la posibilidad de mejora en el tiempo, sin que
ello influya en la calidad de la tarea, aspecto de esencial importancia, pero
que no es motivo de andlisis en este trabajo.

Por lo tanto, creo que estos resultados deberian merecer una valoracién
critica a fin de obtener conclusiones tutiles para el mejoramiento en el des-
empeno de la justicia, lo cual no requiere desembolsos ni tareas extraordi-
narias.

La misma experiencia podria extrapolarse en los otros fueros: acor-
dar la seleccién de los pardmetros, medir los desemperios en funcién
de ellos, establecer el ranking y el potencial para la mejora, analizar
las causas raices y comenzar a aportar nuevas conclusiones a todo el
sistema. S6lo pueden esperarse beneficios de este proceso; una vez mas
la bisqueda de la excelencia nos senala que el camino no es dificil ni
costoso.

Actualizacidon de la Estadistica Periodo 1997 a 2005

Se agregan cuadros actualizados del Tiempo de Gestién y de Antigiie-
dad del Pendiente de este Juzgado y su comparacién con el promedio del
fuero laboral.
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EVOLUCION DEL TIEMPO DE GESTION

=@=Promedio del Fuero
—=@=—Juzgado N° 77

25,00
22,64
23,34 N
: 7 '18\*’4016’37 1534 1454 1529 1457
2 1500 ' ' 13,67 |
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1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Anos
TIEMPO GESTION
PROMEDIO del FUERO 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Tiempo de Gestion en
Afios (Causas Inicio/ | 194 | 189 | 153 | 136 | 128 | 120 | 127 | 12 | 14
Causas Resuelfas)
Tempoce Gestonen | oo r | a0 | 637 | 5 | s | 1528 | g7 | g
Meses
REDUCCION DE LA ANTIGUEDAD DEL
PENDIENTE —=@=Promedio del Fuero
—@— Juzgado N° 77
froo 15’%——‘\.
Em,oo | 13,49 13,93 14,26 12,82
500 4+ —6,06——7.30 6,98 6.44 6,9876,9677’4376,8576’187
’ 1997 ‘ 1998 ‘ 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004 ‘ 2005
Aios
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ANTIGUEDAD DEL|
PENDIENTE PROMEDIO| 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

del FUERO
Antiguedad del Pendiente
en Meses 26,00 26,46 24,30 20,49 15,85 13,49 13,93 14,26 12,82
Menos de 1 afio 15.067| 12.305| 12.758| 14.697| 16.595| 19.649| 16.595| 14.614| 17.271
Mas de 1 afio 14.277 8.700 5.995 5.557 6.411 7.399 8.283 6.609 5.869
Mas de 2 afios 12.773 7.996 4.333 2.590 2.337 2545  2.713 2.926 2.145
Mas de 3 afios 22.794] 19.126]  13.936 9.401 4.460 2.519 1.939 1.797 1.734

Total Pendientes 64.911 48.127 37.022| 32.245| 29.803] 32.112] 29.530[ 25.946| 27.019

Menos de 1 afio 23,21% 25,6% 34,5% 456%| 557%| 61.2%| 56,2%| 56,3%| 63,9%
Mas de 1 afio 21,99% 18,1% 16,2% 17,2%| 21,5%| 23,0%| 28,0%| 255%| 21,7%
Mas de 2 afios 19,68% 16,6% 1,7% 8,0% 7,8% 7,9% 9,2% 11,3% 7,9%
Més de 3 afios 35,12% 39,7% 37,6% 29,2%| 15,0% 7,8% 6,6% 6,9% 6,4%

Total Pendientes en % [ 100,00%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%

Ponderado < 1 afio 1,39 1,53 2,07 2,73 3,34 3,67 3,37 3,38 3,84
Ponderado > 1 afio 3,96 3,25 2,91 3,10 3,87 4,15 5,05 4,58 3,91
Ponderado > 2 afios 5,90 4,98 3,51 2,41 2,35 2,38 2,76 3,38 2,38
Ponderado > 3 afios 14,75] 16,69 15,81 12,25] 6,29 3,29 2,76 2,91 2,70

Ponderado en Meses 26,00 26,46 24,30 20,49 15,85 13,49 13,93 14,26 12,82

7.5. El enfoque cualitativo

Hasta aqui planteamos la medicién del desempenio de la administracién
de justicia a través del tiempo de gestion, pero no puedo dejar de considerar
la calidad de su contenido. Esto lleva necesariamente a evaluar la calidad de
las sentencias.

Varios fueron los intentos realizados al respecto tanto en la experiencia
nacional cuanto internacional, pero el debate est4 atin abierto y no sélo no
se ha implementado en el &mbito local ningtin método de evaluacién de des-
empeno para los jueces en lo referente a la calidad de sus resoluciones, sino
que tampoco hay consenso respecto de su convenienciay, en ese caso, cudles
serian los pardmetros que deberian tomarse.

En este contexto el primer tema que debe dilucidarse es determinar si co-
rresponde hacer una evaluacion de las sentencias judiciales, sila respuesta es
afirmativa, el segundo interrogante sera establecer cudles son los parametros
que se tomarén para evaluar las sentencias y, por ultimo, deberdn precisarse
los métodos y procedimientos a emplearse.

Respecto al primer punto, Javier E. Ferndndez Moores, quien es juez
comercial y ha sido miembro del Consejo de la Magistratura, afirmé que
“La eficiencia y la eficacia son metas que deben ser medidas mediante indi-
cadores de desemperio. No es un ataque a la independencia de los jueces exi-
girles niveles de productividad acordes con promedios de otros magistrados
en iguales condiciones de trabajo. Un juez independiente no es un juez des-
controlado que se aisla del medio que lo rodea, sino aquél que hace justicia
en el marco de los principios constitucionales del Estado de derecho” (49).

(49) La Nacion On Line, 17/07/00, Opinién



CUADERNOS DE DERECHO JUDICIAL 97

También se ha referido a este tema Germdn C. Garavano, Director de
Fores, en un articulo que conté con la colaboracién de las investigadoras
Natalia Calcagno, Milena Ricci y Liliana Reminger.

En ese articulo preconiza “la adopcion de criterios para estimar la efi-
ciencia, eficacia y calidad que aseguren el cumplimiento de los objetivos del
Poder Judicial”. En este orden de ideas afirma que “la propuesta es exami-
nar el desarrollo de indicadores absolutamente cuantitativos en combina-
cion con el andlisis focalizado en algunos aspectos del sistema judicial. Para
ello se analizardn los resultados obtenidos por Fores en la investigacion sobre
‘Desemperio e Independencia del Fuero criminal y Correccional Federal’ y el
estudio de desempernio realizado sobre los juzgados del Fuero Comercial de
la Capital Federal en el marco de la Investigacion Poder Judicial, Desarrollo
Econdmico y Competitividad en Argentina” (50).

Més adelante, al referirse a los estdndares de desempefo, agrega que
“Ello no solamente requiere medir la productividad del sistema en términos
cuantitativos, sino tener en cuenta el marco dentro del cual esta actividad se
realiza, la complejidad de la misma, los elementos materiales y humanos que
integran y hacen funcionar el sistema, los procesos que guian sus conductas
y la calidad del producto final. En este contexto los conceptos de eficiencia
y eficacia deben complementarse con el concepto de calidad, y el control de
gestion debe proporcionar las pautas para su evaluacion”.

Asimismo el informe referido cita dos trabajos de Germadn Garavano,
“Justicia Argentina, Crisis & Soluciones” UCIIIM/fores 1997 y en “Justicia y
Desarrollo Econémico” Fores/CACBA, Consejo Empresario Argentino, 1999,
en los que se propone la realizacién de mediciones cruzadas que involucren
los factores cuantitativos y cualitativos.

En este contexto, y sobre la base de estos antecedentes, los investiga-
dores presentan la evaluacién del funcionamiento de la Justicia Criminal
y Correccional, en el cual midieron la calidad del trabajo realizado en tales
juzgados a través de indicadores que, de acuerdo a los autores, funcionaron
amanera de control de las mediciones cuantitativas y para determinar si en
esos tribunales coincidian los pardmetros referidos a la productividad con
los que median la calidad de la respuesta judicial (51).

De este modo estimaron la tasa de revocacién y confirmacién de senten-
cias, la tasa de nulidades y la tasa de elevaciones a juicio, como indicadores
de la calidad de las decisiones judiciales.

(50) La Ley, 18/07/00, Afio LXIV N° 136.
(51) Independencia y Desemperio del Fuero Criminal y Correccional Federal,
Investigaciones: Justicia Federal, http://www.foresjusticia.org.ar.
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Por otra parte, el estudio de la canadiense Sandra Oxner sobre los diver-
sos métodos de evaluacion de los jueces en el mundo, incursiona sobre las
implicancias de raiz cultural destacando que: “La medicion cualitativa del
desemperio judicial ha caido, en la mayoria de los paises, en manos de las cor-
tes de apelacion. Sélo en Filipinas y Suddfrica donde existe el common law,
los errores o la ignorancia en la aplicacion de la ley son considerados un com-
portamiento inadecuado generando sanciones disciplinarias o el despido. La
evaluacion cualitativa presenta dificultades de subjetividad, pretendiendo
medir lo no mensurable, con ausencia de datos y la renuencia de las cortes a
evaluar individualmente a los jueces. La evaluacion cualitativa es particular-
mente dificil en los paises en desarrollo, tradicionalmente jerdrquicos, donde
la cultura inhibe la critica hacia las autoridades” (52).

El tema asi planteado revela la gran dificultad que existe para coincidir
atin en una postura de minima para evaluar la calidad de las resoluciones
judiciales. Por ello, e intentando hacer un primer andlisis, creemos que el
tema debe discutirse a partir de determinadas ideas-fuerza o coincidencias
que permitan establecer limites especificos en el contexto de la discusién.
En consecuencia, y con el objeto de someterlos a debate, considero indis-
pensable precisar:

= Cuadles son los factores tenidos en cuenta para medir la calidad de
las resoluciones judiciales.

= Cudles es el universo de resoluciones que se deberén analizar.
= Quién o quiénes estdn capacitados para efectuar tal andlisis.
= Cudles son los criterios que deberdn descartarse totalmente.

= Una vez tomada una decisién sobre los puntos anteriores, cuéles
son las herramientas que se usardn para la evaluacion.

En principio coincido con Sandra Oxner que puede caerse en el peligro-
so terreno de la subjetividad, tratdndose de mensurar lo inmensurable, pero
también es cierto que el sentido comuin indica que hay desempefios mejores
que otros en todos los 6rdenes del quehacer humano, por lo que no puede
escapar a ello la actividad de impartir justicia.

Por otro lado, también es cierto que las personas que concurren a los
tribunales como partes en los litigios, los abogados, los peritos, las asocia-
ciones de profesionales en general, que tienen vinculacién con la actividad
jurisdiccional, hacen su propia evaluacién y la transmiten, muchas veces
publicamente, mas como no esta coordinada y sistematizada, carece de va-
lor como referencia util para el mejoramiento de la tarea.

(52) The Quality of the Judges, World Bank Conference, Saint Petersburg, Rusia,
8/07/01.
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En ese contexto, creo en la posibilidad de plantear una evaluacién
muy acotada respecto del enfoque cualitativo del quehacer jurisdiccional,
através de trabajos de investigacion efectuados por entidades cientificas o
educativas, que releven los errores objetivos de las sentencias, tales como
carencias total de fundamentos, dificultades en el desarrollo l6gico o des-
conocimiento de la situacion factica, cuyo fin sea exclusivamente lograr la
superacidon y mejoramiento continuo en el resultado de la actividad judi-
cial.

Sin perjuicio de lo acotado del sistema, y en tanto su fin sea inicamente
la mejora continua y la capacitacién de jueces y aspirantes a serlo, es abso-
lutamente indispensable que este estudio sea encarado por instituciones de
reconocida seriedad y solvencia cientifica, y se preserve el anonimato res-
pecto de autores de las sentencias analizadas, ya que el objetivo no debe ser
evaluar a las personas, sino organizar la capacitacion judicial permanente.

En este sentido no puedo dejar de mencionar los estudios efectuados
en nuestro pais y en el Estado de California en los EEUU de Norteamérica,
mencionados por Silvana Stanga, quien se pronuncia en este sentido (53).

En definitiva, creo que hay un debate en la sociedad sobre este tema que
no puede rehuirse, pero sin perjuicio de plantear alguna idea muy bésica al
respecto, no veo que, por ahora, exista siquiera una coincidencia minima
sobre alguna forma de evaluacién que no afecte las garantias constitucio-
nales que, en bien de la sociedad, deban tener los magistrados.

La opinion de los letrados

En el Capitulo IT me referi a laimportancia del destinatario en la gestiéon
de calidad. En este contexto, durante los anos 2004 y 2005 se realizaron en-
cuestas anénimas y semestrales de satisfaccidn entre los profesionales que
tramitan causas en el Juzgado N° 77.

Para dar una idea del universo de los encuestados, se presenta un cua-
dro de sus caracteristicas.

DATOS ESTADISTICOS DE LETRADOS PARTICIPANTES 2004 2005
a. Menor a 5 afios 25% 25%

Su experiencia (Ud. o su Estudio) b. Entre 5 y 10 afios 15% 19%
como letrado en el Fuero Laboral c. Entre 10 y 20 afios 35 % 12%
d. Mas de 20 afios 25% 44 %

A 0 0,

En este Juzgado Ud. o su Estudio 2' gzls :arzjas:: usa :g ,,;: ;g .,2
;Ievar! o hzagoge\;aci%‘;i‘;lrante c. Mas de dos causas 65 % 19%
0s anos ylo d. No Contesto 5% 19%

(53) STANGA, Silvana M., El saber de la Justicia, pag. 18.
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El siguiente gréfico contiene las preguntas referidas a la opinién de los
letrados sobre diversos aspectos de la actividad del juzgado (llamados atri-
butos) y sus resultados se esquematizaron en el cuadro siguiente.

ATRIBUTO MEDIDO GRADC DE SATISFACCION 2004 2005
MESA DE ENTRADAS )

Considerando el trato brindado en cuante & Bl L1y SHIRIE 5% 94%

: ) b. Satisfecho 25 % 6 %
puntualidad del personal, tiempo de espera para e e — isfech o o
ser atendido, reglas de cortesia y respeto, orden = b sa_hs chio ni insatisfecho 0% 0%
de los expedientes, diigencia en atonder d. Insatisfecho 0% 0%
consuias: e, Muy insatisfecho 0% 0%
DESPACHO a. Muy Satisfecho 75 % 87 %
Considerando el tiempo de despacho de Jos b. Satisfecho 26% 13%
escritos: c. Ni satisfecho ni insatisfecho 0% 0%

d. Insatisfecho 0% 0%
&. Muy insatisfecho 0% 0%
AUDIENCIAS a. Muy Satisfecho 45% 63 %
Considerando plazo de fifacion, tiempo y forma b. Satisfecho 409 Y%
ﬁ f‘;gffuf:cﬂm;i Incluso las destinadas & | . \j saisfecho ni insatisfecho 5% 0%
' d. Insatisfecho 0% 0%
e. Muy insatisfecho 0% 0%
No contesto 5% 6 %

EFECTIVIDAD DEL JUZGADO .
Considerando los resultados concrefos que se . M'Iy Satisfecho 10 ?’ 69 %
esperan en euanto a la organiz acion de la b. S@Sf.ECho o 30% 31%
actividad del juzgado, cumplimiento de fos piazos | C- Ni sa_hsfecho ni insatisfecho 0% 0%
procesales, profesionalismo con que se d. |"53t!5re'3h° 0% 0%
diligenciaron sus requerimizntos en los diferentes | €. MUy insatisfecho 0% 0%

estados ds la tramitacion de fa o las causas:

ATRIBUTO MEDIDO GRADO DE SATISFACCION 2004 2005
DESEMPEFI'O DE LAS VAUTORJ'DADES a. Muy Satisfecho 55% 75%
ConSfderanda &l comportamiento de las ; b. Satisfecho 45 %, 259,
;“;‘::f:‘:s J%" ;}”’ci:i?of:” ;,-:;,;9,;:;:? ;; . . N safisfecho ni insatisfecho 0% 0%
atenderfo durante las horas de trabajo, grado de d. mﬂmﬁhg h 0% 0%
familiarizacion con los temas presentados, G LB Rt 8 0% 0%
Salvencia técnica, efc.

a. Extremadamente breve 20% 13%
TIEMPO DE TRAMITACION b. Breve 50% 56 %
Consiterando ef tiempo que insumio la o las c. Ni Breve ni Extenso 25% N%
causas desds Ia traba de Ja iitis hasta s dictadio d. Extenso 0% 0%
de la sentencia en primera instancia. e. Muy extenso 0% 0%

f. No se llegh a sentencia por 5% 0%

Conciliacion Mutua
XPE a. La olas sentencias estuvisron

%";ﬂi’;:ﬂfg;g quEaEn jmgz\;ENAS razonablemente dentro de que 75 % 87 %
ganarse o perderse. Sin embargo para cada podia eEpE'arse, .
caso, su expariencia suele anticipar sus b. Lz olas sentencias estuvisron
resultados. Consideranda esos prondsticos para totalmente fuera de lo que podia 5% 0%
Ia o las causas tramitadas: esperarse

c. No contesto 15 % 13%
COMPARACION CON OTROS a. Uno de los mejores, muy superior 90 % 94 %
JUZGADOS al promedio
Gonsiderando todos los aspeetos de la refacion, b. Como el promedio 10% €%
Cémo evaluaria Ud o su Estudio el desempefio c. Entre los peores 0% 0%
global del Juzgado comparade con otros Juzgades |d. Uno de los peores, muy inferior al 0% 0%
del mismo fuero: promedio.

e Notengo experiencias con ofros 0% 0%
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B 2005 PORCENTAJE DE RESPUESTAS “MUY SATISFECHAS”

=3 2004 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

MESA DE
ENTRADAS

DESPACHO

AUDIENCIAS

EFECTIVIDA D
DEL JUZGADO

DESEMPENO
DE AUTORIDADES

TIEMPO DE
TRAMITACION

CUMPLIMIENTO
DE EXPECTATIVAS

COMPARA CION
OTROS JUZGADOS

La opinion de los empleados

Para ser consistentes con los principios de la calidad desarrollados en
el introduccién de este trabajo —recordemos una vez mas que la calidad la
construyen las personas— no podemos ignorar la opinién de los empleados
de los juzgados.

La mejor forma de encararlo deberia ser a través de encuestas anéni-
mas, con el objeto de conocer sus necesidades, requerimientos, indices de
satisfaccion, aspiraciones en la carrera, y otros tépicos similares.

Creo que estas encuestas deben limitarse al &mbito de cada tribunal,
ya que el objetivo esencial es que el juez pueda conocer las cuestiones que
afecten al personal en el desemperio de sus tareas, con el fin de solucionar
problemas y mejorar la calidad de las relaciones interpersonales.

Obviamente no pueden plantearse inquietudes que estén fuera la 6rbi-
ta de autoridad de los jueces, como cuestiones salariales o edilicias, pero
resulta esencial para el desarrollo de una relacién éptima con el personal,
conocer las opiniones de los empleados respecto de su satisfacciéon perso-
nal; sus inquietudes sobre la organizacién del trabajo, sus preferencias por
determinadas actividades laborales y su opinién sobre los tareas en las que
consideran tener més o menos habilidades.

Todos estos temas constituyen los puntos centrales en la implementa-
cion de los principios de la calidad y, por ende, la opinién de sus protagonis-
tas, el personal que los llevara a cabo, es de primordial importancia para el
mejoramiento continuo de los procesos.






CAPITULO VIII

COSTOS DE TRAMITACION EN EL FUERO LABORAL

Segun el japonés Yoshio Kondo, profesor emérito de la Univer-
sidad de Kioto, Japén, “la calidad ha sido, es y serd una constante en la
humanidad” (54).

Para Kondo, la calidad, el costo y la productividad son tres elementos
del management; pero se pregunta jcudl es la razén por la que hablamos
de “una cultura de la calidad” pero nunca nos referimos a “la cultura del
costo” o ala “cultura de la productividad” ? ;Qué hace ala calidad diferen-
te?

En opinién de Kondo son dos cosas:

La primera es que la historia de la calidad tiene muchos mas anos para
la humanidad que la del costo o la productividad. La historia de la calidad
nacié con el ser humano sobre la tierra porque ya nuestros ancestros tenian
diferentes calidades de herramientas, ese interés por la calidad no va a mo-
dificarse, sostiene, porque es inherente a nuestra condicién humana. En
cambio, la historia del costo, precisa, es mas reciente y la de la productivi-
dad comenzé recién a partir de la revolucién industrial, es decir, apenas dos
siglos atras.

La segunda diferencia es que la calidad es el tinico de estos tres elemen-
tos que constituye una preocupacién comun para el fabricante y el cliente.
El cliente se desentiende del costo, a menos que sus implicancias en el pre-
cio conviertan el producto o el servicio en inaccesible para él; en cuyo caso
dejaria de ser cliente. Y en cuanto a la productividad, esta totalmente fuera
de las preocupaciones del cliente.

Desarrollemos ahora estos elementos en nuestra practica cotidiana en
los Tribunales.

Ya se ha analizado la problemaética referida al concepto clientes en la

administracion de justicia y se ha afirmado que en ella, tal como todos los

(54) Entrevista para el Congreso Internacional de la Calidad celebrado en Bs. As.,
Revista Mercado, Noviembre de 1997.
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servicios publicos y ain en las organizaciones privadas sin fines de lucro,
el objeto de la actividad no es el cliente sino el destinatario, cuya definiciéon
tiene elementos conceptuales diferentes de la definicion de cliente, en tanto
sus objetivos y su rol son también diversos.

En este contexto, si bien los destinatarios tienen, en principio, interés
primordial en el servicio de justicia, no estdn ajenos al costo en que incurre
todo el sistema de administracién de justicia, incluyendo el Consejo de la
Magistratura, en virtud que ese costo recae sobre toda la sociedad, quien
es sureal y esencial destinataria y quien, a su vez, estd integrada por todos
aquéllos que recurren o son afectados particularmente por el accionar de la
justicia.

De este modo, a diferencia del cliente de la empresa privada, que es in-
diferente a los costos que ésta deba soportar en su gestién, el destinatario
tiene interés en ello, porque en definitiva, es un contribuyente de aqué-
llos.

Por el contrario, los equivalentes de los empresarios en la justicia, los
magistrados, quienes tienen el objetivo exclusivo y excluyente de hacer jus-
ticia, no tienen un interés directo en los costos ni tampoco estdn a cargo
de su calculo y distribucidn, en cuanto ello corresponde a la esfera de los
poderes del Estado. Actualmente la administracién econémico financiera
de la justicia nacional pertenece al 4mbito de actuacién del Consejo de la
Magistratura. De este modo el interés de los jueces es inicamente mediato,
y coincide con el de los destinatarios, en la medida en que son parte inte-
grante de la sociedad que los soporta.

En cambio, la productividad (la relaciéon entre los “inputs” que se ha-
cen en determinados procesos para obtener un “ouput” con valor cierto),
es responsabilidad indelegable de la Magistratura. Los recursos obtenidos
por el sistema impositivo son brindados por la comunidad para que los jue-
ces cumplan con el fin especifico de su creacion, que es hacer justicia, pero
dado la proverbial escasez de tales recursos y el sacrificio social que implica
su contribucion, es deber de los tribunales de justicia hacer un uso eficiente
de los mismos.

8.1. Célculo del costo de las causas

Obtener una estimacion cercana a la realidad de lo que cuesta tra-
mitar una causa en la primera instancia de los Tribunales Laborales de
Capital Federal, requiere analizar informacién muy poco desagregada.
Por eso el calculo requiere la incorporacién de varios pasos intermedios.
Se describe a continuacién el ejercicio de costos efectuado para el afio
2001:

= Se parte del presupuesto asignado para el afio 2001; es decir poco
mas de 48 millones de pesos que incluye, sin discriminar, todo
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tipo de erogaciones tanto para los 80 juzgados de primera instan-
cia como para los 30 jueces de CaAmara. Mejor cdlculo resultaria de
trabajar con los presupuestos ejecutados y no los asignados; es de-
cir con los desembolsos efectivamente realizados, ya que es sabido
que en la Administraciéon Publica dificilmente se alcanza a cum-
plir el 100% del presupuesto. Para dar una idea de su magnitud, las
sub-ejecuciones del periodo 1997 al 2000 de la totalidad del Poder
Judicial, es decir los montos que no llegaron a gastarse, represen-
tan anualmente un promedio de 22 millones de pesos (aproxima-
damente el 3,5% del presupuesto). La cifra no es nada despreciable,
pero no se brinda ningin dato que permita saber en qué fuero se
gastd mas y en cual menos; por lo que mantendremos la referencia
de presupuesto asignado.

=  Como no se brinda la apertura de recursos humanos por instancia,
deberé efectuarse una estimacion de las diferentes dotaciones utili-
zando informacién provista por la Corte para el fuero laboral (Pro-
grama 23, Subprograma 04). Esto es cantidad de jueces, secretarios,
administrativos, etc.

= Una vez efectuada la asignacion para cada instancia de las 1514
personas que trabajan en el fuero, corresponde establecer cual es el
costo salarial anual de cada una de ellas.

= Elcosto salarial de cada juzgado se estima en funcién a su dotacién
y sobre la base de sueldos promedios, donde se diferencian la pri-
meray segunda instancia (55).

*= Los gastos remanentes que no son salarios (gastos de funcio-
namiento de los edificios, papeleria, teléfonos, computacidn,
seguridad, energia, etc.) se asignan a cada instancia y juzga-
do en funcién a sus dotaciones, ya que guardan relacién con la
cantidad de personas y no tienen vinculacién con los salarios
que ganan

Se obtiene asi:

= El porcentaje de los costos que insume la primera instancia con re-
lacién al presupuesto total del fuero laboral; es decir 65,62%.

» El34,38% (porcentaje de costos de la Cimara de Apelaciones) com-
pleta el 100% de los costos.

(55) Los datos provienen del estudio en inglés “Argentina Statistical Infor-
mation Report”, Martin Gershanik supervisado por German Garavano, Progra-
ma Integral de Reforma Judicial, Ministerio de Justicia y Derechos Humanos,
Argentina, 2000.
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Estimaciones de Costos del Fuero Laboral segtin el Presupuesto 2001

ESTUDIO DE COSTOS Primera Camara de FUERO
PRESUPUESTO 2001 Instancia Apelaciéon LABORAL
DOTACION

Jueces 80 30 110
Secretarios 80 11 91
Prosecretarios 148 39 187
Oficiales 556 357 913
Administrativos 80 133 213
Total Dotacion 944 570 1514
Porcentual de Dotacién 62,35% 37,65% 100,00%
COSTOS SALARIALES

Jueces

($5.500 / $ 7.000) $5.720.000 $2.730.000 $8.450.000
Secretarios

($3.200 / $3.600) $3.328.000 $514.800 $3.842.800
Prosecretarios

($1.900 / $ 2.100) $3.655.600 $1.064.700 $4.720.300
Oficiales

($1.000 / $ 1.000) $7.228.000 $4.641.000 $11.869.000
Administrativos

($500 / $ 500) $520.000 $864.500 $1.384.500
Costos Anual de Salarios $20.451.600 $9.815.000 $30.266.600
OTROS GASTOS $11.264.065 $6.801.395 $18.065.460
PRESUPUESTO 2001 $31.715.665 $16.616.395 $48.332.060
Porcent}lal de Costos por 65,62% 34,38% 100,00%
Instancia

Co_sto Anual por _qugado $396.444

Primera Instancia

De este modo se puede razonablemente afirmar, que la primera instan-
cia del fuero laboral absorbe el 65,62 % del total de su presupuesto anual.

La cantidad de juzgadosy sus dotaciones han permanecido sin mayores
cambios, y por lo tanto la cifra anual total del presupuesto del Fuero ha sido
muy similar salvo durante los altimos dos anos.

Porrazones de simplicidad no se ha considerado que los 68 juzgados
con dotacién completa tienen mayores costos que los 12 juzgados que
desde el afio 1994 mantienen su dotacién reducida, aunque contintian
recibiendo igual cantidad de expedientes que los demaés juzgados.

Entonces, mediante una simple extrapolacién del cdlculo hecho para
el 2001, puede estimarse, con buena aproximacion, los restantes anos y se
estara en condiciones de establecer cuanto costo tramitar una sentencia en
primera instancia para el periodo 1997 a 2005.

Para ello se divide el costo anual de la primera instancia por las causas
resueltas en cada afno. Luego, obtenido el costo anual por causa, se multipli-
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ca por la cantidad de afios o fraccién que en promedio demoré su tramita-
cion; es decir el Tiempo de Gestion promedio del fuero.

Estudio Comparativo de los Costos por Causa en el Fuero Laboral en
el Periodo 1997/2005

COSTO PROMEDIO DEL|  Afio Afio Afio Afo Afio Afo Afo Afo Afo
FUERO 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Presupuesto del Fuero | §47.011.834 | § 48.267.675| $ 48.208.486 | § 47.468.441 § 48.332.060| $ 48.457.308| § 49.987.033| $ 58.370.332| § 77.622.382

% Asignacion a 1era Inst.|  65,62% 65,62% 65,62% 65,62% 65,62% 65,62% 65,62% 65,62% 65,62%

Prepto 1era Instancia | $30.849.165 | $ 31.673.248| $ 31.634.409 | § 31.148.791| $ 31.715.498 § 31.797.686| $ 32.801.491| $ 38.302.612 § 50.935.807

Causas Resueltas 44.268 34.410 31.379 27.147 25217 24.596 25.196 24.293 22.744

Costo Anual por causa $697 $920 $1.008 | $1.147 | $1.258 | $1.293 [ $1.302 | $1.577 | $2.240

Tiempo co Gesignen | 4,94 189 153 136 1,28 1,21 127 1,21 1,14

Costo Total por Causa [ $1.355 | $1.736 | $1.546 | $1.565 | $1.610 | $1.566 | $1.659 | $1.915 | $2.553

Se concluye que, durante los afios 1997 a 2005, obtener una sentencia de
primera instancia en el fuero laboral, insumié del erario ptblico entre un
minimo de $ 1.355 y un maximo de $ 2.553 por expediente. Puede observar-
se que con un presupuesto que se mantuvo por debajo de los 50 millones de
pesos durante el periodo 1997/2003, se han resuelto una menor cantidad de
causas ano tras ano.

Esto ocasiona una tendencia creciente en el costo anual unitario por
causa agravada por la inflacién de los dltimos tres afios (ver en el cuadro la
linea de “Costo anual por causa”). Sin embargo, el costo total por causa no
aument? significativamente porque fue compensado por menores tiempos
de gestidn.

Esta es una perspectiva general del fuero. En el siguiente cuadro, se pre-
sentan los costos por expediente en el Juzgado N 77.

Afo Afo Afio Afio Afio Afio Afio Afio Afo

costo Jzeaporr 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Presupuesto del Juzgado | § 385.615 | $395.916 | $ 395.430 | §389.360 | § 396.444 | § 397.471( $410.019| $ 478.783 | § 636.698

Causas Resueltas 207 188 230 236 256 303 302 285 285

Costo Anual por Causa | $1.863 | $2.106 | $1.719 | $1.650 | $1.549 | $1.312 | $1.358 | $1.680 | $2.234

Tiempode Gesiénen | o5 | 040 | 040 | 042 | 042 | 045 | o054 | 047 | 030

Afios

Costo Total por Causa |  $936 $840 $688 $685 $643 $584 $733 $790 $87M
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Los costos del Juzgado N° 77, que comenzaron en $ 900 / $ 800 por causa
en los anos 1997 / 1998, se estabilizaron en el orden de $ 600/ $ 700 durante
los siguientes cinco afios y subieron por la inflacién los tiltimos tres, pero sin
alcanzar los $ 900 dado la continua mejora de los tiempos de gestion

El gréfico siguiente presenta la comparacién del Juzgado N° 77 con el
promedio del Fuero Laboral donde se constatan las consecuencias econé-
micas de trabajar con diferentes niveles de desempefio; es decir las impli-
cancias en dinero que acarrea la calidad.

Puede observarse que en un periodo de 9 afios, mientras el promedio
del fuero arrancé con un “piso de costos” de casi $ 1.400 por causay al cierre
del afio 2005 ha superado los $ 2.550, el Juzgado N° 77 nunca superé el um-
bral de costos de los $ 1.000

EVOLUCION DEL COSTO

POR CAUSA RESUELTA —8— Promedio del Fuero
=@=Juzgado N° 77

$3.000

$2.500 | .
$2.000 | $2.553
$1.500 | $1.915

$1.000 |$1.355 §1546 $1565 $1610 ¢4565 $1659
$ 500 ”$936M
$840 g 633 $685 3643 o " $790$8

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Anos

Costos Unitarios

$0

8.2. Benchmarking de costos entre fueros

Si efectuar cdalculos para establecer el costo de una causa dentro de un
mismo fuero no es tarea sencilla, efectuar comparaciones entre diferentes
fueros tiene dificultades ain mayores. Si bien asumimos que los presupues-
tos asignados a cada fuero estdn en funcion a sus respectivas cargas de tra-
bajo, existen diferencias tan importantes entre sus procedimientos, que no
se cumplen los requisitos minimos de homogeneidad que establecen las re-
glas de cualquier benchmarking. Por esa razén, nunca estuvo en el &nimo
de este trabajo el incursionar en este campo de no haber mediado publica-
ciones que silo hacen, y arriban a conclusiones que inducen al error.
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Me voy a referir a la comparaciéon mas difundida de costos por causa
entre fueros efectuada en 1997 (56).

En las dichas publicaciones se comparan los presupuestos de cinco fue-
ros en el afio 1997, con las causas que tramitaron durante ese afo. Voy a
presentar de manera sencilla los supuestos del célculo y las conclusiones a
las que se arribé.

Civil Contencioso
ANO 1997 Comercial Civil Laboral Comercial | Administrativo
Federal Federal
Presupuesto del Fuero | $25.148.214 | $70.323.440 | $46.894.880 | $10.026.896 $12.571.932
Causas Resueltas 76.759 69.875 44.268 23.855 42.109
Costo Anual $328 $1.006 $1.059 $420 $299
Ranking entre Fueros 1,10 3,37 3,55 1,41 1,00

Costo anual por causa resuelta
Comparacion por fueros (1997)

Comercial Civil Laboral Civil Comercial Contencioso
Federal Administrativo
Federal

Los autores de esta comparacién argumentan que los costos de las cau-
sas resueltas por los juzgados del fuero Contencioso Administrativo Fede-
ral son los mas reducidos. El ranking entre fueros se ha establecido en el
cuadro anterior haciendo igual a 1 al fuero de menor costo. Se observa que
también son bajos los costos de los fueros Comercial y Civil y Comercial Fe-
deral; mientras que los fueros Laborales y Civiles triplican holgadamente
sus costos por expediente.

(56) GARAVANO, Germadn, Reforma Judicial y RICCI, Milena, CALCAGNO,
Nataliay GERSHANIK, Martin, Desemperio de Juzgados Comerciales, Investiga-
cion UBACYT— CONICET, Editorial Depalma, pag. 113 y siguientes.
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;Cudl es el mensaje subyacente detras de estos numeros? Existe una
mala asignacién de recursos y su demostraciéon palmaria serian aquellos
fueros sobredotados e ineficientes, donde la sociedad termina pagando muy
caro obtener una sentencia.

El hecho de ser una integrante del fuero laboral, no es la razén que me
mueve a cuestionar estas conclusiones; es una idea que, incluso, puedo lle-
gar a compartir pero desde una éptica diferente. Ocurre que me siento obli-
gada a salir en defensa de la metodologia que desarrollé para explicar los
costos de mi propio fuero.

La comparacion adolece de un serio error conceptual al confundir cos-
tos anuales con costos totales. En efecto, s6lo podria ser valida si todos los
fueros tuvieran el mismo tiempo de tramitacién por expediente.

El simple cociente de presupuestos anuales por causas anuales puede
indicar que en un fuero “A” el costo anual por causa es de $ 100 y en otro “B”
su costo es de $ 300. Pero si en el fuero “A” la gestién de una sentencia insu-
me 5 anosyen el “B” solo un ano, el costo total por causa en el fuero “A” trepa
a $ 500 mientras que en el fuero “B” se mantiene en $ 300.

Los autores del cdlculo de 1997 no han considerado el tiempo de tra-
mitacién, omisién que subsanaré incorporando la Tasa de Demora Inicial
para cada fuero, no porque concuerde con la misma (ver mis criticas a este
indicador), sino porque forma parte de los estudios de sus propios autores.
Enla medida que la tasa se aplique uniformemente para todos los fueros, no
altera el resultado comparativo. También se han desechado discrepancias
menores en cuanto a las cifras presupuestarias que utilizaron los autores.

Civil Contencioso
ANO 1997 Comercial Civil Laboral Comercial | Administrativo
Federal Federal
Presupuesto Fuero $25.148.214 | $70.323.440 | $46.894.880 | $10.026.896 $12.571.932
Causas Resueltas 76.759 69.875 44.268 23.855 42.109
Costo Anual $328 $1.006 $1.059 $420 $299
Tasa de Demora Inicial 3,46 7,29 1,47 2,37 5,38
Costo Total $1.134 $7.337 $1.557 $996 $1.606
Ranking entre Fueros 1,14 7,36 1,56 1,00 1,61

Obsérvese como cambi6 la perspectiva.

El fuero Contencioso Administrativo Federal que, en el primer célculo,
presentaba el més bajo costo, ahora pasa a ser mas caro que el fuero Labo-
ral porque sus tiempos de gestién requieren mas de 5 anos para lograr una
sentencia. El fuero Civil que estaba en igualdad de costos anuales con el
Laboral ahora lo supera casi quintuplicando sus cifras.

El cuadro siguiente brinda una idea grafica de la comparacion ya ajus-
tada:
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Costo total por causa resuelta
Comparacion por fueros (1997)

Comercial Civil Laboral Civil Comercial Contencioso
Federal Administrativo
Federal

Enresumen, lo que debe calcularse es el “Costo por expediente resuelto”,
que es igual al gasto total realizado para tramitar una causa desde su inicio
hasta la sentencia. Para obtenerlo correctamente, debe multiplicarse el cos-
to anual de una causa por el nimero de anos que llevé su tramitacion.

Este ejemplo sobre estudios realizados en el ambito judicial, eviden-
cia que si el método de medicién de resultados es acogido como vélido por
quien tiene a su cargo el disefio de las politicas judiciales, se pueden cometer
serios errores en las decisiones que se tomen sobre la base de tales indica-
dores; conclusién que demuestra que, si bien es indispensable la medicion
de los resultados de gestién dentro de una politica de calidad en la justicia,
la aplicacién de los indices debe ser concienzudamente estudiada y basarse
en criterios cientificos que eviten la posibilidad de error.






CAPITULO IX

CONCILIACION

Se ha senalado anteriormente que la misién del Poder Judicial consiste
en resolver los conflictos que se plantean entre los miembros de la sociedad,
con justicia y en tiempo oportuno.

De esta definicion surgen tres conceptos centrales que constituyen, a mi
criterio, las bases esenciales del quehacer judicial y los principios rectores
que deben configurarlo: 1) el conflicto, 2) el modo de resolverlos, y 3) el tiem-
po en que se lo hace.

Ellos conforman una base factica, un hecho que pone en movimiento
la jurisdiccién, que es el conflicto. Sin conflicto no hay actuacién judicial,
aquél, a su vez, puede ser cierto o potencial; en ultimo caso da origen a las
sentencias declarativas o a la promocién de un amparo ante la posibilidad
de un peligro inminente.

Ante ese hecho, dado en el seno de la sociedad, que motorizala actividad
judicial, que incita el accionar de la jurisdiccién, surge el objetivo exclusivo
y excluyente de ésta, cual es, resolver los conflictos.

Es indudable que hay muchas maneras de hacerlo, la historia universal
se ha encargado de mostrarlo, pero en nuestra sociedad democratica y re-
publicana, el Poder Judicial tiene la especifica misién de hacerlo solamente
con justicia y en tiempo oportuno.

Sin embargo, en el desarrollo social producido con el devenir histdrico,
las instituciones evolucionan y, desde una perspectiva general, progresan,
por lo que este hecho social, que es el conflicto, va encontrando otras ma-
neras de ser resuelto sin que se infrinjan los principios fundamentales de la
constitucién del Estado.

Asi, si bien no se ha creado otra institucion que pueda resolver las con-
troversias de los miembros de la sociedad y, sin perjuicio de mantener el rol
exclusivo y excluyente del Poder Judicial, existe otro camino pacifico, previo
a solicitar el amparo jurisdiccional, y es la posibilidad de que las partes en
conflicto traten de resolverlo auténomamente mediante la ayuda, la conten-



114 GRACIELA E. MARINO

cién e, incluso, el direccionamiento del proceso por un tercero mediador o
conciliador.

Debe quedar claro que la conciliacion de las partes, en estas condicio-
nes, no reemplaza técnicamente al quehacer judicial sino que se anticipa'y
trata de que las controversias que recurran a los tribunales sean realmente
las que no pudieron autocomponerse.

La conciliacién como el arbitraje, también otro medio alternativo para
laresolucion de las controversias, puede efectuarse en una institucion ajena
al Poder Judicial o en éste.

Uno de estos sistemas existentes es el Tribunal multipuertas en el Estado
de Texas en EEUU.

Este sistema fue creado en el marco de una ley sobre Procedimientos de
Resolucién Alternativa de Disputas (RAD), en la que se declara que alentar
la resolucién pacifica de disputas civiles es politica del Estado (57). La ley
otorga a los tribunales de primera y segunda instancia facultades discre-
cionales para remitir casos a mediacién o a cualquier método de resolucién
alternativa de disputas.

La ley establece los requisitos y la capacitacion de los terceros que diri-
girén los procedimientos citados, asegura la confidencialidad de las comu-
nicaciones orales y escritas y regula el valor de los acuerdos logrados en ese
marco.

El sistema consiste en una red de Puertas RAD administradas bajo el
paraguas de la justicia civil, por organizaciones sin fines de lucro. La mayor
de ellas es el Centro para la Resolucién de Disputas del Condado de Harris,
que es operada por el Colegio de Abogados de Houston.

Uno de los puntos centrales en la organizacién de un sistema de media-
cion reside en el aspecto ético del comportamiento de los mediadores, tema
de intenso debate en los EEUU y sobre el cual concurren opiniones disimi-
les. Algunos responsables de los sistemas de mediacién sostienen que los
mediadores deben ser absolutamente neutrales y no emitir opinién algu-
na que pudiera influir en las partes para la decisién del conflicto, en tanto
que otros creen que ello no es inapropiado. En todos los casos, tanto jueces
como abogados y colegios de abogados entienden que todos los procesos
que conduzcan a una solucién de la controversia a través de una mediacién
asistida, requerird de mediadores altamente capacitados.

(57) El Tribunal Multipuertas en los Estados Unidos de América, Entrevista
realizada por la Fundacién Libra al Conference Judge de la Cdmara de Apelaciones
Ne 1, de Houston, Texas, EEUU, el 27 de abril de 2001.



CUADERNOS DE DERECHO JUDICIAL 115

En nuestro pais los sistemas de resolucion alternativa de conflictos es-
tdn atn en su etapa inicial, mds alld del sistema de mediacién obligatoria
que rige para tribunales civiles y laborales.

En estos ultimos, durante la vigencia de la ley 18.345 hasta su modifi-
cacion por la ley 24.635, el juzgado debia llamar a una audiencia de con-
ciliacién al presentarse la demanda, y si en esa audiencia las partes no
conciliaban, el demandado debia contestar la accion. Ello fue modificado
por la ley 24.635, que establecid el Servicio de Conciliacién Obligatoria
(SECLO), que opera en el area del Ministerio de Trabajo y al que debe con-
currirse como requisito previo y obligatorio antes de recurrir a la instan-
cia judicial.

Este sistema comenzd a regir el 1° de febrero de 1998, por lo que no
creo que haya suficiente experiencia para hacer una evaluacién defi-
nitiva de su funcionamiento. Sin embargo, tanto durante la vigencia
de laley 18.345 cuanto actualmente, con la existencia del SECLO, en el
juzgado a mi cargo se promovio y alentd la conciliacién por voluntad
de las partes por creer que la soluciéon asi obtenida es mds satisfactoria
para ellas.

También, es importante subrayar que lograr una conciliacién que ase-
gure que cada una de las partes de la controversia llegue a tal determina-
cion, por estar totalmente convencida de que es la mejor solucién, o dicho
de otro modo, la que mejor equilibra el nivel de pérdida, requiere de un me-
diador altamente capacitado.

En cambio, si no pudiera asegurarse la capacitaciéon del mediador tanto
en las técnicas apropiadas cuanto en los pardmetros éticos, el resultado po-
dria ser contraproducente.

Desde mi experiencia personal en el tribunal, me inclino a creer que
cualquier sistema de resolucién alternativa de conflictos, debe estar, a di-
ferencia del SECLO, bajo la responsabilidad del Poder Judicial, aunque no
necesariamente realizarse en el juzgado.

Creo que la experiencia de EEUU con el Tribunal multipuertas debe
ser cuidadosamente estudiada y pensarse en la posibilidad de una organi-
zacién similar en juzgados civiles, comerciales y del trabajo, adaptandose
ala particularidad de los fueros. En los juicios laborales, las partes tienen
una posicién desigual en la sociedad, por la debilidad intrinseca de los
trabajadores en el contexto de la relacién laboral, situacién que en el pro-
ceso trata de equilibrarse mediante el principio protectorio. Por tanto, en
este ambito se exige un control mayor de la negociacidn conciliatoria y la
aprobacién del acuerdo, a efectos de que el trabajador no se sienta més
presionado por la situacién, en mayor medida que otras personas, al tener
que resignar parte de lo que creen que les pertenece o deberia pertene-
cerles. En otras palabras, el conciliador debe evitar que la desigualdad de
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situaciones y necesidades entre empleadores y trabajadores sea un factor
relevante en la decisidn de estos tltimos. En consecuencia, que el sistema
se desarrolle en el area y con el control del Poder Judicial es una garantia
de ello.

9.1. Técnicas de acercamiento de las partes

Mucho se ha debatido respecto de la conveniencia de realizar concilia-
ciones en el marco del tribunal, especialmente en el fuero laboral por la ya
aludida desigualdad econémica de las partes; pero atin aquéllos que lo con-
sideraban correcto o conveniente, se plantearon la disyuntiva de elegir cual
erala persona mds apropiada para conducirla, si un empleado o funcionario
del juzgado, incluso el secretario, o el juez personalmente. Los que se incli-
naban por la primera solucién alegaban que asi evitaban la posibilidad de
un prejuzgamiento o incluso de una presién inconveniente por el peso de la
figura del magistrado.

Por otra parte, la etapa en que deberia intentarse la conciliacién tam-
bién dividié las aguas de los jueces, ya que algunos sostenian que, en el mar-
co de un proceso laboral, es méas adecuado que la prueba esté producida ya
que, en ese caso, era posible mensurar cudn equitativa resultaria la conci-
liacién a fin de que no lesionara algiin derecho irrenunciable del trabajador,
de acuerdo con lo determinado en los principios de orden ptblico.

Esta discusion no estd saldada, sin embargo actualmente todos los juz-
gados laborales intentan conciliar a las partes, con los limites que resultan
de las posturas y normativa mencionadas.

Mi experiencia concreta en doce afos a cargo del tribunal ha sido muy
positiva respecto de los beneficios de la conciliacion para las partes. Estoy
convencida de que debe favorecerse la decisién auténoma de las partes en
la primera audiencia de prueba, por lo que en mi tribunal se fija juntamente
con la audiencia de posiciones y, en la mayoria de los casos, la conciliacién
la conduzco personalmente, tratando de centrarla en los hechos controver-
tidos y las consecuencias de una disputa judicial que corre el riesgo de la
falta de prueba o insuficiencia de ella, ya que las partes tienden a valorar el
desarrollo préximo del proceso probatorio a través de su propia subjetivi-
dad, discutiendo en temas colaterales que no hacen al objetivo de la conci-
liacién.

Promover la conciliacidn en esta etapa, tiene la ventaja de que la nego-
ciacién trate de hacerse en las condiciones en que esta planteado el conflic-
to, sin que influya una interpretacién personal sobre el valor de las pruebas
producidas, que puede llevar a un serio error respecto de la decisién judi-
cial.

Sostengo también que no hay que temer al prejuzgamiento si se em-
plean las técnicas correctas de acercamiento de las partes, asistidas por
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sus letrados, y se configura escrupulosamente el marco en que debe desa-
rrollarse, donde no se deban discutir encuadres juridicos, sino problemas
facticos.

Para lograr una conciliacién en la que las partes se puedan sentir satis-
fechas, es indispensable explicarles los objetivos que pueden perseguirse
asi como sus limitaciones. Se debe precisar muy puntualmente cudles son
los temas que estdn sujetos a la negociacién conciliatoria y cudles no, alu-
diendo también a aquellas cuestiones que tampoco pueden resolverse con
la sentencia, porque pertenecen a la esfera afectiva de las partes y se hallan
exentas de la autoridad de los magistrados o porque son definitivamente
ajenas a la litis.

Una vez que las partes acepten discutir los términos de la conciliacién,
hay que plantearles la posibilidad de pensar en los riesgos que cada uno su-
pone tener frente a la resolucién judicial de la controversia, lo cual, aplicado
sobre las pretensiones de la demanda, puede constituir una base concreta
para la negociacién.

En todo caso, y con el fin de que la conciliacién cumpla con sus fines,
es necesario que las partes tengan un lugar tranquilo para el debate y se
les dé la seguridad de contar con el tiempo suficiente para discutir y re-
flexionar, sin sentirse presionados por la finalizacién de la audiencia. En
esa Unica oportunidad el juzgado les ofrece que negocien durante el lapso
que fuere necesario en toda la extensién de la jornada judicial, contando
con la colaboracién y conduccidn del tribunal e, incluso, si ambas partes
lo piden, se decreta la suspensién de algunas medidas de prueba, cuya
postergacion no produzca la dilacién del proceso total si la conciliacién
no tuviera éxito. Esta aclaraciéon es muy importante en el fuero laboral, en
funcioén de los principios de orden publico que rigen la materia e impiden
larenuncia del trabajador de determinados derechos que le asisten. En de-
finitiva, el juez debe asegurar que las partes pretendan conciliar de buena
fe, sin que ello no constituya una maniobra de la demandada para dilatar
el proceso.

9.2. Resultados de la conciliacion en el fuero laboral

Durante el proceso de conciliacidn, las partes tienen mayor prota-
gonismo, y es alli donde pueden evaluar su oportunidad para resolver
el conflicto con la mayor celeridad posible. Por lo tanto, este método al-
ternativo de resolucion debe privilegiarse porque es el que mayor satis-
faccion depara a las partes y al mismo tiempo genera los menores costos
sociales.

Para ello veremos las conciliaciones efectuadas en cada uno de los tri-
bunales del trabajo en el periodo 1997/2001 y la evolucién de los totales del
fuero en el periodo 1997/2005.
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Conciliaciones celebradas en el periodo 1997 — 2001

JUZGADO | TOTAL DE % DEL JUZGADO | TOTALDE % DEL
N° CONCILIAC. | RESUELTO N® CONCILIAC. | RESUELTO
1 624 19,61% a1 396 20,73%
2 363 16,32% 42 415 17.47%
3 305 12.32% 43 523 19.87%
4 410 19,49% 44 464 19.15%
5 416 19,34% 45 543 20.20%
3 511 13,07% 46 298 11.31%
7 371 19,67% 47 329 18,26%
F] 508 18,33% 48 483 27 1%
9 808 26,04% 49 487 28,30%
10 520 19,79% 50 482 24,74%
11 416 21,20% 51 439 24,05%
12 459 17,72% 52 383 23.41%
13 360 17.50% 53 303 22.32%
14 507 20,55% 54 373 20,79%
15 374 12,87% 55 245 13.77%
16 753 26,41% 56 330 16.62%
17 374 22.09% 57 301 15.62%
18 366 15,35% 58 441 21,73%
19 405 17,07% 59 261 12.65%
20 484 18,83% 60 406 21,00%
21 655 23,38% €1 404 24,25%
22 339 19,82% 62 231 23,44%
23 467 19,23% 63 375 10.67%
2 500 20,48% 64 340 19,42%
25 355 14,76% 65 444 21.01%
76 498 21,74% 66 497 38,59%
27 726 35,29% 67 310 15.03%
28 393 21,51% 68 277 13.84%
29 475 19,98% 69 512 46,08%
30 365 18,60% 70 358 34,59%
31 366 18,70% 71 277 26,95%
32 261 15,60% 72 487 44.47%
33 285 20,73% 73 388 35,05%
34 620 2217% 74 311 34.01%
35 278 12,90% 75 335 30,48%
36 376 12,20% 76 330 32.88%
37 470 16,31% 77 400 35,81%
38 626 23,68% 78 277 30,74%
39 331 20,43% 79 204 37,60%
10 335 14.60% 80 445 42.06%
[ToTAL 33566 20,67%

En este cuadro observamos que los juzgados que estdn dentro del 10 % en el
ranking de celeridad en el procedimiento, exceden el promedio del fuero en las

conciliaciones entre un 50 % y un 230 %, lo que, en principio, estd indi-
cando que existe vinculacién entre ambas circunstancias.

Sin embargo, también notamos que hay otros juzgados que estdn en el
mismo rango de conciliaciones, pero que su desemperio es sensiblemente
diferente en el ranking por indices combinados (Juzgados 78; 74; 73; 79 y 27
Cuadro III. Capitulo VII), lo cual, en un principio, parece indicar que el he-
cho de tener un alto indice de conciliaciones no implica que el desempefio
total se ubique entre los juzgados mds acelerados en su gestion; pero, por el
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contrario; aquellos que encabezan el ranking de desempeno tienen un alto
ntmero de conciliaciones.

Evolucion de las conciliaciones totales del fuero laboral entre 1997 y
2005

EVOLUCION DEL

FUERO 1997 1998 1999 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Pendientes al inicio | 86.101 | 64.911 | 48.127 | 37.022 | 32.245 | 29.803 | 32.112 | 29.500 [ 25.946
Ingresadas| 22.853 | 16.752 | 19.270 | 20.569 [ 22.610 | 26.718 | 22.570 | 20.588 | 23.485
Resueltas| 44.268 | 34.410 | 31.379 [ 27.147 | 25.217 | 24.596 | 25.196 | 24.293 | 22.774

Pendientes al cierre | 64.911 [ 48.127 | 37.022 | 32.245 | 29.803 | 32.112 ] 29.500 | 25.946 | 27.019

CONCILIACIONES
EVOLUCION DEL 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
FUERO
Causas Resueltas 44.268 | 34.410 | 31.379 | 27.147 | 25.217 | 24.596 | 25.196 | 24.293 | 24.293
Conciliaciones 11.235 | 6.030 | 5.541 [ 5.364 | 5.396 | 6.292 | 7.736 | 8.252 | 8.093
Porcentaje de
Conciliaciones sobre | 254% | 17,5% | 17,7% | 19,8% | 21,4% | 25,6% | 30,7% | 34,0% | 33,3%
Causas Resueltas

CONCILIACIONES
EVOLUCIONDEL | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
JUZGADO 77

Causas Resueltas 207 188 230 236 256 303 302 285 253

Conciliaciones 102 50 87 87 74 93 97 113 97
Porcentaje de
Conciliaciones sobre | 49,3% | 26,6% | 37,8% | 36,9% | 28,9% | 30,7% | 32,1% | 39,6% | 38,3%
Causas Resueltas

EVOLUCION DE LAS CONCILIACIONES SOBRE EL
TOTAL DE —@=—Promedio del Fuero
CAUSAS RESUELTAS —e— Juzgado N° 77
60,0%
49,3%
50,0% _|
8 oo 378%  369% 39.0% - 38,3%
o6 | — spgy, 07%  321%
‘T O 300% | 26,6% '
o 0,
g g 20.0% 725,4%
a o 100% | 175%  17,7% 198% 214%
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Del anélisis de estos cuadros sobre la evoluciones de las conciliaciones
en el fuero del trabajo, puede observarse que se produce un brusco descen-
so en el promedio de 1998, respecto de 1997. Esto se debi6 a la entrada en vi-
gencia - el 1° de septiembre de 1997 - de la ley 24.635 que cred el Servicio de
Conciliacién Laboral Obligatoria (SECLO), que exige la conciliacién previa
como requisito para iniciar la demanda. Su efectividad no serd analizada
en este trabajo, pero indudablemente logroé reducir las causas contenciosas,
por lo que disminuy9 el ingreso a nivel jurisdiccional.

Esta merma trajo consigo una decantacion de los conflictos laborales,
muchos de los cuales se conciliaban antes de iniciarse el proceso judicial;
sin embargo, yasumiendo que las causas que llegan a los tribunales presen-
tan dificultades més serias para lograr la autocomposicion del litigio, el pro-
medio de los acuerdos judiciales ha comenzado una tendencia ascendente
que, en el ano 2005 supera el porcentaje que tenian antes de la entrada en
vigencia del SECLO (afio 1998).

Por otra parte, si bien en el afio 2005 la cantidad de expedientes ingresa-
dos al fuero aumenté respecto de los anteriores e incluso, superé también el
nivel de 1997, la cantidad de conciliaciones fue menor; ello se debié a que el
ntumero total de causas asi como la cantidad de sentencias era sensiblemen-
te mayor, en virtud del gran volumen de causas pendientes que existian en
1997. No obstante, es importante destacar que entre los afios 2003 y 2005 el
promedio de conciliaciones respecto de las causas resueltas se incremento,
lo que insinda una actitud favorable del fuero y de las partes tendiente a la
autocomposicion del litigio.

Creo que es prematuro tratar de obtener consecuencias de esta tenden-
cia, ya que la experiencia del SECLO es muy reciente, estd pasando, nece-
sariamente, por un proceso de adaptacién y mejoramiento de los recursos
utilizados y, asimismo porque la decisién de conciliar en las partes se ve
afectada por un gran nimero de factores, relacionados, algunos de ellos,
con la situacién general del pais, hecho que actualmente ha excedido las
previsiones ordinarias.

Sin perjuicio de ello, y en tanto consideremos que el acuerdo conciliato-
rio es altamente beneficioso para las partes y parala sociedad, no debe dejar
de observarse cuidadosamente la tendencia actual y en el futuro inmediato,
afin de valorar el comportamiento y los resultados de los acuerdos concilia-
torios judiciales.

Por dltimo, el Juzgado N° 77, a mi cargo, mantiene un alto nivel de con-
ciliaciones como consecuencia de haber privilegiado este tipo de solucién,
por lo que se puede afirmar que uno de cada tres litigios es resuelto de este
modo. Este resultado no es casual, sino que se sustenta en el convencimien-
to que este modo de conclusién del litigio, no s6lo mejora la satisfaccién de
las partes, sino que logra sustancial economia de los tiempos y de los recur-
sos sociales invertidos en el proceso.



CONCLUSIONES

Luego de haber analizado los principios de la calidad en la administra-
cién en general y en la gestion del servicio de justicia, mediante la expe-
riencia en un juzgado laboral, sus resultados en el tiempo y su influencia en
los costos, sintetizaré brevemente la aplicacién en la justicia de los criterios
exigidos por el Premio Nacional de la Calidad a las organizaciones sin fines
de lucro y el Malcolm Baldridge Award en los EE UU.

C.1. Aplicacion en la organizaciéon de un juzgado de los principios de
calidad establecidos en las Bases del Premio Nacional a la Calidad

para el Sector Publico.

Estos conceptos no son inmutables sino que evolucionan en funcién
de los cambios que se producen en el entorno que se aplican. Todos tienen
igual importancia independientemente del orden en que se los enumera.

En el cuadro siguiente se definen conceptualmente los principios de la
calidad establecidos en la Bases del Premio Nacional a la Calidad para el
Sector Publico y se sintetiza su aplicacién en la organizacién y desempeiio

de un juzgado.

Aplicacion de los principios de la calidad en la organizacion y desem-
peifio de un juzgado.

Principios de Definicién conceptual Aplicacién en la organizacién
calidad y desempeiio de un juzgado

Enfoque en los La organizacién asegura su|Los destinatarios de la admi-

destinatarios supervivencia y desarrollo a |nistracién de justicia constitu-
través de la satisfaccion de las |yen el drbitro de la calidad de
necesidades y expectativas de|su organizacién y el cumpli-
los destinatarios, quienes se|miento de sus fines constitu-
constituyen en el arbitro final | cionales.
de la calidad.

Elliderazgo Es el méximo nivel ejecutivo | Este rol lo cumplen los jueces

del equipo de de la organizacién y quienes |de cada tribunal. Concretan la

direccion dependen directamente de él. | misién, visién y objetivos de
Desempeiian un rol impulsor|la organizaciéon del juzgado.
fundamental y definen los va- | Constituyen el ejemplo y guia
lores, la mision, visién y objeti- | de la gestién en la administra-
vos de la organizacion. cién de justicia.
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Principios de Definicién conceptual Aplicacién en la organizacién
calidad y desempeiio de un juzgado
Planificacion Este criterio examina la plani- | Toda actividad racional tiene

ficaciéon de la organizacién y
como se relacionan armonica-
mente los objetivos estratégi-
cos, operativos, financieros y
de calidad, asi como las metas
a corto ylargo plazo.

objetivos y planificacién para
ser cumplida. La organiza-
cién de un juzgado requiere
también de planificacién es-
tratégica y operativa para que
se puedan cumplir su misién
y sus objetivos.

El aseguramiento
de la calidad

La calidad se prevé y se dise-
na. La organizacién realiza
actividades sistematicas para
garantizar la calidad de sus
procesos, servicios y produc-
tos. Analiza los procesos y
evalta el servicio o producto
resultante.

La calidad se prevé y se disena.
Cada juzgado debe analizar
sus procesos para garantizar la
calidad y prontitud del servicio
de justicia.

La mejora
continua, la
creatividad yla
innovacion

Lasorganizaciones comprome-
tidas con la calidad procuran
constantemente la mejora de
Sus procesos, Servicios y pro-
ductos. Promueven el aprendi-
zaje continuo de sus miembros
y la creacién de un ambiente
propicio para el desarrollo de
lainnovaciény creatividad
parala mejora continua.

Los tribunales comprometidos
con la calidad procuran la me-
jora continua de sus procesos.
Promueven el aprendizaje con-
tinuo de su personal y la crea-
ci6on de un ambiente propicio
para el desarrollo de la innova-
ciény creatividad parala mejo-
ra continua.

La administraciéon
de los procesos

Los procesos son la combi-
nacién de recursos humanos
y materiales en una serie de
actividades repetitivas y sis-
tematicas efectuadas para
obtener un servicio o produc-
to que satisfaga los requeri-
mientos del destinatario. El
éxito de la gestién reside en
la medicién de los resultados
y la introduccidén continua de
mejoras.

Los procesos son la combina-
cién de recursos humanos y
materiales en una serie de ac-
tividades repetitivas y sistema-
ticas efectuadas para obtener
un servicio de justicia que sa-
tisfaga los requerimientos del
destinatario. El éxito de la ges-
tién reside en la medicién de
los resultados yla introduccién
continua de mejoras.

El desarrollo y el
compromiso del
personal

La calidad la construyen las
personas. Cada uno debe
aplicar el principio hacer las
cosas bien y desde la primera
vez. El personal de direccién
crea un clima de respeto al
individuo en la organizacién
que promueve el crecimien-
to y participacién de todo su
personal.

La calidad es construida por
las personas. Cada uno debe
aplicar el principio hacer las
cosas bien y desde la primera
vez. Eljuez debe crear un clima
de respeto al personal del juz-
gado y promover su crecimien-
toy participacion.
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Principios de
calidad

Definicién conceptual

Aplicacién en la organizacién
y desempeiio de un juzgado

Las relaciones con
los prestadores

La organizacién procura el de-
sarrollo de las relaciones a lar-
go plazo con los prestadores,
basadas en la mutua confianza
y en una integracién adecuada
para generar mejoras y valor
agregado alos destinatariosy a
los mismos prestadores.

Los unicos prestadores que
proveen insumos a los tri-
bunales relacionados con su
objetivo de hacer justicia,
son los auxiliares de la justi-
cia, sin que exista algun tipo
de relacién que determine su
nueva convocatoria, ya que
su nombramiento es por sor-
teo.

La orientacién
hacialos
resultados

El incremento de la calidad de
sus servicios y productos y la
mejora continua de sus proce-
sos se refleja en la tendencia
sostenidamente positiva de los
resultados que satisfacen a to-
dos aquellos vinculados con la
institucién.

El incremento de la cali-
dad del servicio de justicia,
consecuencia de la mejora
continua de los procesos y
la permanente formacién y
compromiso del personal se
reflejard en la mejora de los
resultados que implican el
cumplimiento del objetivo
de hacer justicia en tiempo
oportuno.

C.2. Aplicacion en la organizacién de un juzgado laboral de los prin-
cipios de calidad establecidos en las Bases del Malcolm Baldridge
Award

El Malcolm Baldrige Award es el premio nacional a la calidad que se
aplica en los EEUU, el que sirviera de base para confeccionar las bases en
nuestro pais. Sin embargo, tiene algunas diferencias con el sumarizado en
el punto anterior, en cuanto éste se aplica exclusivamente a los organismos
del Sector Publico. No obstante ello, su aplicacidn en el desempefio de un
juzgado, adaptado a su particular organizacién y objetivos, no sélo es posi-
ble sino absolutamente conveniente.

El cuadro siguiente enumera y define los principios del premio norte-
americano y sintetiza su posibilidad de aplicacion en la organizacién y des-
empeno de un juzgado.
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Aplicacion de los principios del Malcolm Baldrige Award en la orga-

nizacion y desempeiio de un juzgado

objetivos, generar la orientaciéon
hacia el cliente, establecer valores
claros y altas expectativas. Deben
asegurar el establecimiento de es-
trategias, sistemas y métodos para
alcanzar la excelencia, estimular
la innovacién y construir el cono-
cimiento y las capacidades de la
organizacién.

A través de un comportamiento
éticoyelinvolucramiento personal
enelplaneamiento, comunicacién,
“coaching”, desarrollo de futuros
lideres, revisién del desempeno de
la organizacién y el reconocimien-
to de las personas los lideres deben
actuar como modelos.

Criterios de Definicién conceptual Aplicacién en la organizacién y
seleccién desempeiio de un juzgado
Liderazgo visionario |Los lideres deben establecer los |La actitud y la conducta de los jue-

ces es perfectamente compatible
con la descripcién de los lideres,
en cuanto debe involucrarse per-
sonalmente en la guia y direccién
de las tareas que no sean de su
exclusiva competencia, establecer
las estrategias, sistemas y métodos
que les permitan alcanzar la exce-
lencia y deben ocuparse personal-
mente del estimulo y organizacién
de la capacitacién permanente del
personal. Todo ello sin dejar de in-
centivar la actitud creativa, la ini-
ciativa y el desarrollo de propues-
tas parala mejora continua.

Orientacion al cliente

La calidad y el desempefio son juz-
gados por los clientes de la orga-
nizacién. La orientacién al cliente
es mucho mas que reduccién de
errores, simplemente alcanzar
las especificaciones o reducir las
quejas. Es un concepto estratégico,
dirigido a su retencidén, ganar par-
ticipacion del mercado y crecer.

En la administracién de justicia
no existen los clientes sino los
destinatarios, siendo la primera
y fundamental la sociedad en su
conjunto, quien es la que decide
cuéles son los valores protegidos,
pero también hay otros: las par-
tes, los profesionales y los peritos,
quienes, en el marco de los obje-
tivos planteados, también tienen
necesidades e intereses que deben
satisfacerse.

Aprendizaje
organizacional

El término se refiere a la mejora
continua de los procesos y la adap-
tacion al cambio que conduce a
nuevos objetivos. Esto significa
que el aprendizaje es

= Una parte regular de las acti-
vidades diarias

. Practicado a nivel personal,
grupal y organizacional

. Resultado de resolver los pro-
blemas en su origen

. Enfocado a compartir el co-
nocimiento a través de la organi-
zacion

. Orientado para cambiar y ha-
cer las cosas mejor

Las fuentes del aprendizaje inclu-
yen las ideas de los empleados, la
investigacion, las opiniones de los
clientes, compartir las mejores
practicas y el benchmarking.

Si se cambia el concepto de ‘clien-
te’ por el de ‘destinatario’ el apren-
dizaje organizacional se puede y se
debe aplicar a la organizacién de
los juzgados integramente.
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Criterios de
seleccion

Definicion conceptual

Aplicacion en la organizaciény
desemperio de un juzgado

Agilidad

El éxito en los mercados globales y
competitivos demanda la creacion
de una capacidad para el cambio
rapido yla flexibilidad. La respues-
ta rapida y flexible a los clientes es
ahora un requerimiento cada vez
mds critico. Las mayores mejoras
en los tiempos de respuesta a me-
nudo requieren simplificaciones
en las unidades de trabajo o los
procesos.

Todos los aspectos relativos a los
tiempos de desempeio se estan
tornando més importantes y de-
ben estar entre los indicadores
clave de los procesos. Las mejoras
en los tiempos a menudo redun-
dan en mejoras en la organiza-
cién, la calidad, los costos y la pro-
ductividad.

La necesidad de una justicia cada
vez més eficiente, eficaz, yen suma,
decididamente efectiva, requiere
de una capacidad para adaptarse
rdpidamente a los cambios pro-
cesales, tecnolégicos, cientificos
y sociales. De ahi que la medicién
de los resultados en el desempeno
constituye un indicador de esta
agilidad y flexibilidad requeridas.

Enfoque hacia el
futuro

Perseguir el crecimiento soste-
nido y el liderazgo en el mercado
requiere una fuerte orientacién
hacia el futuro y el deseo de hacer
compromisos de largo plazo con
los interesados - clientes, emplea-
dos, proveedores, accionistas, el
publico y la comunidad. Esto im-
plica planeamiento a corto y largo
plazo, objetivos estratégicos y la
asignacién de recursos a las nece-
sidades. Los principales compo-
nentes del enfoque hacia el futuro
incluye el desarrollo delos emplea-
dos y proveedores, la busqueda de
oportunidades para la innovacién
y el cumplimiento de las responsa-
bilidades publicas.

No hay duda de que la evolucién de
la sociedad y su progreso continuo
demanda un acompanamiento de
sus instituciones del que no estd
exento el sistema de justicia, por
lo que el enfoque hacia el futuro de
todos los planes, decisiones y mo-
dificaciones que se encaren, tiene
cardcter imperativo si se pretende
que la justicia responda a las de-
mandas y necesidades de la socie-
dad.

Gerenciamiento por
hechos

Las organizaciones dependen de
las mediciones y de los analisis
de su propio desempeno. Estas
mediciones deben provenir de
la estrategia de la organizacién y
brindar datos e informacién cri-
tica sobre los procesos clave y los
resultados.

Los analisis deben extraer sig-
nificado de la informacién para
evaluar, tomar decisiones y me-
jorar la operacion. Los analisis
implican el uso de datos para
establecer tendencias, proyec-
ciones, causas y efectos que no
podrian hacerse evidentes sin
analisis.

La calidad se constata por sus
resultados, cuya unica forma de
mensurarlos es través de los datos
objetivos proporcionados por los
indicadores de desempeno, por lo
que este concepto es aplicable a la
justicia, aunque relacionado con
sus propios objetivos.
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Criterios de
seleccion

Definicion conceptual

Aplicacion en la organizaciény
desemperio de un juzgado

Es de principal consideraciéon la
seleccion y el uso de los indicado-
res de desempeno. Los indicadores
seleccionados deben estar vincu-
lados a los clientes y alineados con
los objetivos de la organizacion.

Valoracion de los
empleados

Significa comprometerse con su
satisfaccion, desarrollo y bienes-
tar.

Es aplicable en su integridad, con
la salvedad de los diferentes objeti-
vos de la organizacion.

Los principales desafios en la valo-
racion de los empleados incluye:

. El compromiso de sus lideres
hacia ellos

. Proveer oportunidades de re-
conocimientos mds alla del siste-
ma de compensaciéon normal

. Proveer oportunidades para
el desarrollo y crecimiento dentro
de la organizacién

. Compartir el conocimiento
de la organizacién de modo que
sus empleados puedan servir me-
jor a los clientes y contribuyan al
logro de los objetivos estratégicos
de la organizacién

. Crear un ambiente donde se
aliente la toma de riesgos

C.3. Conclusion final

Los conceptos de Calidad son perfectamente aplicables a la adminis-
tracién de los tribunales de justicia, pero su implementacion sélo serd efec-
tiva cuando los emprendimientos individuales sean reemplazados por el
compromiso de los responsables en cada fuero. Seria deseable que el propio
Consejo de la Magistratura y las mads altas autoridades judiciales promovie-
ran el proyecto.

Llevar a cabo un programa de Calidad en el 4mbito del fuero laboral no
es una cuestion que requiera de fuertes inversiones o excesivo planeamien-
to; es un tema de estricta decisién politica que, debidamente debatida con
sus protagonistas y escuchadas sus opiniones autorizadas, puede iniciar un
proceso de mejora continua cuyos principales beneficiarios serdn los justi-
ciables, los letrados y, en definitiva, la sociedad.

Los beneficiarios directos de tal implementacién no solamente sera la
sociedad en su conjunto, que lo percibird a través de menores tiempos de
gestion y mayor eficiencia en el uso de las partidas presupuestarias, sino
también los propios magistrados, al observar el mejoramiento de suimagen
y disponer de mas tiempo para su capacitacién y desarrollo.
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Organizar los tribunales de justicia de acuerdo a los principios de la ca-
lidad implica, entre otras cosas, otorgar gran importancia a la variable tiem-
po en la tramitacion de los procesos. Como ya hemos visto en el transcurso
de este trabajo, las implicancias econémicas del tiempo se reflejan en las
expectativas financieras de las partes, que lo asumen como un condiciona-
miento de sus decisiones respecto del litigio. A su vez, afecta al conjunto de
la sociedad, en cuanto influye sensiblemente en los costos de tramitacién
del proceso.

Para comenzar a introducir cambios alcanza con utilizar la propia es-
tadistica de la Corte Suprema elaborando indicadores mensuales de segui-
miento y haciendo reuniones mensuales con los jueces para que compren-
dan su significado, debatan sus puntos de vista y puedan actuar en conse-
cuencia.

El establecimiento de un ranking tiene el inico propdsito de identificar
los mejores desemperios entre los juzgados, para que su manera de trabajar
sea difundida y analizada en los otros, en funcién del mejoramiento gene-
ral del fuero. Si este método se pusiera en préctica, se aliviaria el trabajo
de supervision de la Cadmara, que seria reemplazada parcialmente por un
debate enriquecedor. La aplicacion de los principios de la calidad en cual-
quier organizacién opera sobre las causas y no sobre los efectos, por lo que
el cambio y mejoramiento es estructural y definitivo.

La capacitacion de los jueces deberia abarcar la ensefianza de técnicas
para el gerenciamiento efectivo, la motivacién del personal y pautas de li-
derazgo. El cambio cultural empieza por la cabeza pero es imposible lograr
resultados de largo plazo sin el concurso activo de todo el personal de los
juzgados.

La capacitacién continua y permanente de los magistrados de todas las
instancias, quienes deben ser protagonistas activos de los cambios que se
proponen, no puede ni debe improvisarse. Es indispensable educar capaci-
tadores con formacién especifica en administracién, que podran ser jueces,
abogados u otros profesionales universitarios, los que dentro de las escue-
las judiciales u otras organizaciones educativas reconocidas, tendran a su
cargo la capacitacion de jueces o de aspirantes a serlo, en las técnicas ten-
dientes a lograr el desemperio eficiente y eficaz de los juzgados y tribunales
judiciales, de acuerdo con los principios de la calidad (58).

(58) “Los hombres piensan que estd en su poder obrar injustamente y que, por
esta razon es fécil la injusticia [...] I[gualmente creen que uno no necesita sabiduria
para conocer lo que es justo ylo que es injusto, porque no es dificil comprenderlo que
las leyes establezcan [...| pero saber cémo hay que obrar y como hay que distribuir
con justicia cuestamds que saber qué cosas son buenas parala salud” ARISTOTELES,
Etica nicomdquea, Editorial Gredos S.A., 1° Edicidn, 1985,pag. 263.
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Los jueces no pueden ser ajenos ala manera en que utilizan los recursos
que les provee la sociedad. El resultado de su actividad jurisdiccional afecta
el presupuesto, en cuanto el accionar de un agente del Estado genera gastos
que recaen sobre la sociedad. La informacién sobre costos para obtener una
sentencia debe ser requerida y provista a los magistrados con la misma im-
portancia que hoy se destina a la elaboracién de las estadisticas.

La informaci6n de los indicadores cuantitativos (tiempos y costos) debe
ser complementada por otros datos igualmente claves como la opinién so-
bre el nivel de eficiencia y efectividad de los tribunales, de los colegios pro-
fesionales y del personal, las que pueden ser recabada por reuniones perso-
nales y encuestas puntuales.

Alincorporarse la medicién del desempeno como una préctica cotidia-
na se empezard a tomar una mayor conciencia de lo que representan social-
mente los beneficios de arribar a conciliaciones tempranas en reemplazo
del proceso tradicional. Encarar el desarrollo de un sistema alternativo de
resolucién de conflictos, bajo el control de jueces especialmente entrena-
dos, puede ser el préximo objetivo en este sendero de la mejora continua.
Y si éste puede ser un objetivo, en la justicia laboral tiene particular impor-
tancia que la mediacion y la conciliacién se desenvuelvan en su esfera, en
virtud de la desigualdad econémica de las partes de un conflicto del trabajo
y los principios que informan el derecho ptblico laboral.

En definitiva, se ha demostrado en este trabajo, a través del anéli-
sis de las experiencias concretas en el fuero laboral, que hacer justicia no
es solamente dar a cada uno lo suyo, distribuir con equidad, el discernir
“entre lo justo y lo injusto” o lograr “el término medio entre la pérdida y la
ganancia” (59), sino también hacerlo en el tiempo propio, mas aun, diria que
hacer justicia implica restablecer la equidad, tempordneamente, lo mas cer-
ca posible del acto o hecho injusto. De este modo, la planificacién de la tarea
de un juzgado, de acuerdo con los principios de calidad analizados en esta
tesis, no es mas que cumplir adecuadamente con el imperativo constitucio-
nal de afianzar la justicia asi como la efectiva concrecién de los derechos y
garantias establecidos en la Carta Magna, objetivo y deber primordial del
juez(60).

(59) “Loigual es un término medio entre lo mds y lo menos, y la ganancia y la
pérdida son més o menos en sentido contrario, porque la ganancia es el bien mayor
o el mal menor, y la pérdida lo contrario. El término medio de éstos era lo igual, lo
cual decimos que eslo justo, de modo que lajusticia correctiva sera el término medio
entre la pérdida y la ganancia. Idem nota 1, pag. 248.

(60) “Espor eso que por lo que aquellos que discuten recurren al juez, y el acu-
dir aljuez es acudir a la justicia, porque el juez quiere ser como una personificaciéon
de la justicia; se busca al juez como término medio y algunos llaman a los jueces
mediadores, creyendo que si alcanzan lo intermedio se alcanzara justicia”. Idem
cita anterior.
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