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PRIMERA PARTE

LA NECESIDAD DE REVISAR CONCEPTOS Y ESTRATEGIAS

I. ¿POR QUÉ NOS PREOCUPA EL USO DE LA INFORMACIÓN

EN LOS SISTEMAS JUDICIALES?

1. No hay sis te ma ni or ga ni za ción sin in for ma ción. Acla ra cio nes.
    Alcan ces. Usos de la in for ma ción

1. Todo con jun to de per so nas que de ben in te rac tuar para pro cu rar un
ob je ti vo co mún cons tru yen y uti li zan un sis te ma de in for ma ción. Esta
or ga ni za ción po drá ser efi cien te en el lo gro de sus ob je ti vos o ac tuar de
un modo de fi cien te, po drá ser efi caz y al can zar las me tas y re sul ta dos
pro pues tos o ca re cer de la mí ni ma efi ca cia, po drá de sa rro llar una
in te rac ción sa tis fac to ria tan to para quie nes se de sem pe ñan en ella como 
para quie nes re ci ben sus be ne fi cios o fun cio nar so bre la base de
con flic tos per ma nen tes, po drá cons ti tuir su tra ba jo a tra vés de re glas
fle xi bles o ac tuar a tra vés de ri tos y for ma li da des rí gi das y an ti guas. Pero
siem pre, en és tos y en cual quier otro caso que nos ima gi ne mos, exis ti rá
un sis te ma de in for ma ción pro du ci do por esa or ga ni za ción o cap ta do del
en tor no en el que se de sa rro lla y uti li za do por ella. En sín te sis, no exis te
nin gu na or ga ni za ción sin un sis te ma de in for ma ción.

2. Es evi den te que una or ga ni za ción tie ne que cum plir el con jun to de
ope ra cio nes que la cons ti tu yen, debe ha cer lo asig nan do re cur sos, coor -
di nan do las ac ti vi da des de un sin nú me ro de per so nas, fi jan do re glas y
pro ce di mien tos que fa ci li ten esas ope ra cio nes y sim pli fi quen la di rec -
ción, y con tro lan do el cum pli mien to de los ob je ti vos para los que exis te
esa ope ra ción. Tam bién una or ga ni za ción debe ajus tar su ac ti vi dad a los
cam bios del en tor no y para ello debe re ci bir in for ma ción so bre los cam -
bios que exis ten en ese me dio am bien te o los que ella mis ma pro du ce.
Debe de sa rro llar ade más sus ope ra cio nes a lo lar go del tiem po y ne ce si -
ta rá in for ma ción para an ti ci par es ce na rios y pro ble mas y tra tar de pla ni fi -
car su adap ta ción a esas cir cuns tan cias. Todo ello lo hará con di rec ción,
con pla nea mien to, con pro gra ma ción, con es tra te gia y fi nal men te con el
su fi cien te con trol de su ges tión que le per mi ti rá sa ber si el con jun to de
per so nas que con for man la or ga ni za ción ac túan con for me a lo pre vis to y
si se cum plen las me tas programadas.

3. La in for ma ción re que ri da para la adop ción de de ci sio nes pue de ser
de muy di ver sa na tu ra le za. Se en con tra rán en tre ellas las es ta dís ti cas de 
fun cio na mien to del sec tor, los pro duc tos que éste en tre ga (como lo son
las re so lu cio nes ju di cia les), es tu dios par ti cu la res so bre cier tos tó pi cos,
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per cep cio nes de ac to res re le van tes, jui cio de ex per tos, et cé te ra. La in -
for ma ción que se re quie ra es ta rá con di cio na da por el tipo de de ci sio nes
que se quie ra adop tar y por las res tric cio nes pro pias del me dio. Así, para
el con trol co ti dia no del fun cio na mien to de los tri bu na les se ría es pe ra ble
con tar con in for ma ción es ta dís ti ca con ti nua so bre su fun cio na mien to. Sin 
em bar go, para la so lu ción de pro ble mas pun tua les pue de que ella no sea 
su fi cien te y se re quie ra le van ta mien tos de in for ma ción ad hoc por me dio
de es tu dios que re le ven as pec tos más cua li ta ti vos que los con te ni dos en
las es ta dís ti cas, o bien, áreas no cu bier tas nor mal men te por ellas. Igual -
men te, los da tos es ta dís ti cos que nor mal men te pro du cen los sis te mas
de in for ma ción y que ge ne ral men te se ex pre san a tra vés de las me mo -
rias ins ti tu cio na les o los anua rios de es ta dís ti ca, pue den tar dar mu cho
en ge ne rar se como para ser úti les para la re so lu ción de te mas más con -
tin gen tes, para lo cual será con ve nien te con tar con in for mes de ges tión,
me nos de ta lla dos pero más fá ci les de ge ne rar y en fo ca dos en los pun tos
don de hay un in te rés ac tual de par te de quien debe adop tar una de ci sión. 
Por cier to, para de fi nir el tipo de in for ma ción re que ri da es ne ce sa rio te ner 
su fi cien te cla ri dad so bre la na tu ra le za de las de ci sio nes que se quie ren
fun dar en ellas y un diag nós ti co cer te ro so bre las ca pa ci da des ins ti tu cio -
na les para ge ne rar esa in for ma ción. En esta, como en otras ma te rias, es
con ve nien te avan zar por apro xi ma cio nes su ce si vas, des de sis te mas
muy sim ples de ge ne ra ción de in for ma ción ha cia otros más com ple jos.

4. Toda esa in for ma ción pue de pro du cir se de mu chas ma ne ras y con
dis tin tos gra dos de tec ni fi ca ción. Pero ello no debe con fun dir nos: el
modo y el gra do de de sa rro llo tec no ló gi co del sis te ma de in for ma ción no
es la úni ca ni la prin ci pal pers pec ti va des de la cual de be mos ver el pro -
ble ma. Es cier to que el gra do de in for ma ción que re cla man las gran des
or ga ni za cio nes mo der nas, tan to pú bli cas como pri va das, sólo se pue de
con se guir con un de sa rro llo tec no ló gi co apre cia ble, pero es cier to tam -
bién que para la ma yor par te de esas or ga ni za cio nes al can zar ese gra do
mí ni mo de de sa rro llo tec no ló gi co (por ejem plo, un uso ex ten si vo de un
sis te ma com pu ta ri za do) ha de ja do ya de ser un pro ble ma eco nó mi co o
ge ren cial in so lu ble. Uno de los erro res más co mu nes que se co me ten
—y ello es muy no to rio en las ins ti tu cio nes ju di cia les— es que se pon ga
el acen to en la in cor po ra ción de nue vas tec no lo gías (im pres cin di bles,
cla ro está) pero se des cui da el aná li sis con cre to del sis te ma de in for ma -
ción tal como es usa do y el im pac to real que ten drá la nue va tec no lo gía
en ese sis te ma de in for ma ción. Así po de mos ver como con vi ven dis tin tos 
sis te mas de in for ma ción y mu chas ve ces el que tie ne el ma yor so por te
tec no ló gi co no es ne ce sa ria men te el usa do para las ta reas más re le van -
tes. En este tra ba jo, nos de ten dre mos prin ci pal men te en los usos de la
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in for ma ción por par te del sis te ma ju di cial, sin in gre sar al pro ble ma del
me jor so por te tec no ló gi co o los pro ble mas que ge ne ra la in cor po ra ción
de nue va tec no lo gía en las ins ti tu cio nes ju di cia les. Cla ro está de jan do
sen ta do ya que una or ga ni za ción mo der na se de fi ne, en gran me di da,
por el gra do de de sa rro llo tec no ló gi co al ser vi cio de sus ope ra cio nes, de
su pla ni fi ca ción, de su dirección y control.

5. Lo di cho en los pá rra fos pre ce den tes, que cons ti tu ye un con jun to de 
afir ma cio nes ob vias, es tam bién vá li do para las ins ti tu cio nes ju di cia les.
Es ne ce sa rio su pe rar en este, como en mu chos otros cam pos, la fal sa
idea de la es pe cia li dad de lo ju di cial. Cier ta men te toda or ga ni za ción o
ins ti tu ción tie ne sus par ti cu la ri da des. Pero eso es vá li do para cual quie ra
de ellas y si las ex pe rien cias de una a otra no fue ran trans fe ri bles o no se
pu die ra cons truir ca sos ge ne ra les den tro de las di ver sas em pre sas, or -
ga ni za cio nes o ins ti tu cio nes, en ton ces no se hu bie ra de sa rro lla do el
aná li sis or ga ni za cio nal, la teo ría de la ad mi nis tra ción y mu chos otros
con jun tos de téc ni cas, prin ci pios o en fo ques que hoy se uti li zan y di fun -
den sin ma yo res pro ble mas. Inclu si ve den tro de las ins ti tu cio nes pú bli -
cas, es ta ta les o no gu ber na men ta les, exis te una apre cia ble va rie dad de
con for ma cio nes y fun cio nes, pero no por ello se tor na im po si ble el en fo -
que ge ne ral so bre la ad mi nis tra ción pú bli ca. Las ins ti tu cio nes ju di cia les,
por el con tra rio, han te ni do la pre ten sión de que sus pro ble mas son siem -
pre di fe ren tes a los que tie nen las or ga ni za cio nes pri va das y tam bién son 
es pe cí fi cos den tro de la pro pia ad mi nis tra ción pú bli ca. Esta vi sión —lla -
ma ti va men te per sis ten te— ha ge ne ra do no po cos erro res o pro pi cia do la 
mala asig na ción de re cur sos y, en es pe cial, ha im pe di do en gran me di da
el diá lo go con la ex pe rien cia de otras or ga ni za cio nes que se ha bían en -
fren ta do a si mi la res pro ble mas o a pro ble mas mu cho más com ple jos.
Tam bién ha di fi cul ta do la mo der ni za ción de la ad mi nis tra ción de las ins ti -
tu cio nes ju di cia les, ha tra ba jado mu chos pro yec tos que ne ce si ta ban la
par ti ci pa ción de pro fe sio na les de otras áreas y, pa ra dó ji ca men te, ha im -
pe di do es tu diar y ana li zar en pro fun di dad lo que de ver da de ra men te es -
pe cí fi co pu die ran te ner las ins ti tu cio nes ju di cia les. Es pre ci so, en con se -
cuen cia, ge ne rar una aper tu ra en el aná li sis de te mas como el ac tual,
para dis cer nir lo que son ver da de ras di fi cul ta des de lo que es re sis ten cia, 
cos tum bre o sim ple men te la con ve nien cia de se guir uti li zan do la in for -
ma ción tal como se la ha uti li za do has ta aho ra. Las ins ti tu cio nes ju di cia -
les tie nen gra ves pro ble mas en sus sis te mas de in for ma cio nes, pero no
son pro ble mas que no ha yan te ni do otras or ga ni za cio nes o que no pue -
dan ser re suel tos to man do en cuen ta la ex pe rien cia tan to de mu chas em -
pre sas como de otras áreas del go bier no que han de bi do mo der ni zar con 
ma yor urgencia el uso que hacían de la información.
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6. La ne ce si dad de con tar con más y me jor in for ma ción es un pro ce so
ine xo ra ble hoy en día. Cada vez más y por di ver sas vías se les exi ge a las
ins ti tu cio nes po der jus ti fi car —a par tir de in for ma ción ve ri fi ca ble—- las de -
ci sio nes que adop ta. Es muy di fí cil ob te ner re cur sos adi cio na les si no se
está en con di cio nes de po der jus ti fi car que los res tan tes se es tán in vir tien -
do co rrec ta men te y que a los nue vos se les va a dar un des ti no pro ve cho -
so. Es muy di fí cil res pon der a la crí ti ca pú bli ca sin in for ma ción y sólo con
de cla ra cio nes. Es muy di fí cil me jo rar el fun cio na mien to in ter no de la ins ti -
tu ción, sin sa ber dón de es tán sus prin ci pa les pro ble mas. En fin, es muy di -
fí cil pre miar a los bue nos fun cio na rios y san cio nar a los ne gli gen tes sin te -
ner un sis te ma que per mi ta re co no cer los. Para todo ello se re quie re
in for ma ción y pa re cie ran ser to dos te mas de ab so lu ta ac tua li dad en el fun -
cio na mien to de nues tros po de res ju di cia les. Pre ten der ba sar las de ci sio -
nes en me ras ins ti tu cio nes, ex pe rien cias per so na les o en un co no ci mien to 
par ti cu lar y pri va do de la rea li dad, hoy no pa re ce po si ble, des de el mo men -
to en que la ma yo ría de esas mis mas de ci sio nes —se quie ra o no— están
sien do cre cien te men te ob je to de es cru ti nio pú bli co y de que la úni ca for ma 
de po der sal var ese jui cio es dan do ra zo nes que pue dan ser en ten di das y
com par ti das por el res to de la co mu ni dad. Nada de eso pue de con se guir -
se sin in for ma ción.

7. Y como se tra ta de un pro ce so ine xo ra ble, es muy di fí cil re tro ce der
una vez que ya se ha avan za do en él, aun que el con te ni do de la in for ma -
ción que se ge ne re no sea exac ta men te el es pe ra do. Hay que te ner pre -
sen te que los sis te mas de jus ti cia ya ge ne ran ni ve les im por tan tes de in for -
ma ción —aun que sin du das ella ado le ce de de fec tos de ca li dad y, en
mu chos ca sos, de in for ma li dad o fal ta de trans pa ren cia—. Esa in for ma -
ción cons ti tu ye la base so bre la cual cons truir. Por di ver sas cir cuns tan cias
his tó ri cas esa in for ma ción co men zó a jun tar se y en los úl ti mos años, fuer -
te men te aso cia do al pro ce so de re for mas que han ex pe ri men ta do los sis -
te mas de jus ti cia en la re gión, ten dió im por tan te men te a au men tar. Hoy no
exis te país en la re gión que no re gis tre los mo vi mien tos más re le van tes en
la ope ra to ria del sis te ma. No hay país tam po co que no haya sido am plia -
men te diag nos ti ca do des de di ver sos pun tos de vis ta. No se pue de en ton -
ces pre ten der que en el fu tu ro pue dan des vin cu lar se las de ci sio nes de
esas ci fras o fun dar re for mas sin diag nós ti cos. El de sa fío en ton ces es ver
cómo ge ne rar los para que sean real men te úti les y ade cua dos.

2. La in for ma ción está al ser vi cio de los pro ce sos de to mas de de ci sión

8. Por otra par te, tam po co po de mos ana li zar el pro ble ma de la in for -
ma ción como un fin en sí mis mo. En cier to modo, pre ten der cons truir sis -
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te mas de in for ma ción sin cla ri fi car los usos de esa in for ma ción o sin te ner 
en cuen ta la ne ce si dad de mo di fi car otras di men sio nes de las ins ti tu cio -
nes que te nían fuer te in fluen cia en el uso de la in for ma ción, ha lle va do a
cier ta in sa tis fac ción en el de sa rro llo y en el es ta do ac tual de esta cues -
tión. Por ejem plo, ha sido bas tan te co mún ob ser var pro yec tos que han
rea li za do in ver sio nes con si de ra bles de re cur sos hu ma nos y fi nan cie ros
para mo di fi car los sis te mas es ta dís ti cos, pero lue go las prác ti cas vin cu -
la das al en vío, aná li sis y uso con cre to de esa in for ma ción ha va ria do muy 
poco. O, des de la pers pec ti va con tra ria, se han va ria do for mas vin cu la -
das a los pro ce sos de toma de de ci sión, en cual quie ra de los ni ve les, sin
te ner en cuen ta la ne ce si dad de mo di fi car la in for ma ción dis po ni ble para
ese nue vo pro ce di mien to decisorio.

9. Debe que dar cla ro, pues, que el uso de la in for ma ción es to tal men te
de pen dien te de los pro ce sos de toma de de ci sión de los dis tin tos ac to res
vin cu la dos al queha cer ju di cial. Debe es ta ble cer se esta pri ma cía con toda
cla ri dad. Por su pues to no es una re la ción com ple ta men te li neal ya que las
fa ci li da des de la in for ma ción pue den mo di fi car los pro ce sos de toma de de -
ci sión, pero nun ca lo ha rán por sí so los y me nos aún de modo di rec tor o má -
gi co. Por ejem plo, pue de exis tir ya la de ci sión de ra cio na li zar las de ci sio nes
vin cu la das a la asig na ción de re cur sos en una de ter mi na da área. Con tar
con in for ma ción pre ci sa so bre el de sem pe ño de esa área pue de ser un fac -
tor de ci si vo a la hora de pro du cir esa ra cio na li za ción y for ta le cer o pro fun di -
zar la in ten ción ini cial. Pen se mos por ejem plo, en la ma yor fuer za de con vic -
ción o de le gi ti mi dad que pue de te ner una de ci sión fun da da y jus ti fi ca da en
un aná li sis pre ci so de la in for ma ción. Aho ra bien, en ese mis mo caso, si el
pro ce so de toma de de ci sión vin cu la do a esa área no se quie re o no se pue -
de mo di fi car, de poco ser vi rá la in for ma ción dis po ni ble o la in fluen cia que
pue da te ner el nue vo sis te ma de in for ma ción, será re la ti va. Po de mos re la ti -
vi zar o ma ti zar es tas úl ti mas afir ma cio nes. Pero lo cier to es que exis te una
gra ve dis cor dan cia o por lo me nos fuer tes asi me trías en tre el es tu dio, el
aná li sis pre ci so y la mo di fi ca ción de los pro ce sos de to mas de de ci sión de
las ins ti tu cio nes ju di cia les y el sis te ma de in for ma ción que le debe dar sus -
ten to. Esta asi me tría ge ne ra el do ble efec to de vol ver ar ti fi cia les los sis te -
mas de in for ma ción y de con so li dar pro ce sos de toma de de ci sión acos tum -
bra dos a pres cin dir de un ade cua do sus ten to em pí ri co.

3. Ca rac te rís ti cas de las de ci sio nes ju di cia les. Go bier no,
    ad mi nis tra ción, ope ra cio nes, agen da

10. Por su pues to que esta po nen cia no pre ten de rea li zar el aná li sis
cuya ne ce si dad se su gie re en el pá rra fo an te rior y me nos aún co rre gir las 
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asi me trías se ña la das, pero de to dos mo dos es ne ce sa rio cla ri fi car al gu -
nos de los pro ce sos de toma de de ci sión que son más re le van tes a la
hora de eva luar el pro ble ma del uso de la in for ma ción por par te de las
ins ti tu cio nes ju di cia les. No in clui re mos en esta ca rac te ri za ción los pro -
ble mas que son es pe cí fi cos de las fis ca lías —por ejem plo la in for ma ción
ne ce sa ria para la toma de de ci sio nes po lí ti co cri mi na les o el di se ño de
po lí ti cas efi ca ces de per se cu ción pe nal—, como tam bién aque llas que
son pro pias de la de fen sa, ya que am bas ins ti tu cio nes, fis ca lías y de fen -
sas pú bli cas, de ben de sa rro llar or ga ni za cio nes pro pias, orien ta das par ti -
cu lar men te a sus pro pias fi na li da des, que no son las mis mas que las que
tie nen las or ga ni za cio nes ju di cia les. Tam bién es pro ble má ti co —y ya
exis ten di ver sos mo de los en tre los paí ses la ti noa me ri ca nos— si la idea
de go bier no o ad mi nis tra ción ju di cial debe al can zar tam bién a es tas ins ti -
tu cio nes. Que da cir cuns cri to en el de sa rro llo a lo es pe cí fi ca men te ju di -
cial, que debe gi rar al re de dor de la or ga ni za ción de los jue ces, con al gu -
nas va ria cio nes pro pias de las res pec ti vas rea li da des na cio na les to da vía 
en pro ce sos de tran si ción.

11. Des de esta pers pec ti va po de mos dis tin guir tres cir cui tos or ga ni za -
cio na les, en los que exis ten pro ce sos de toma de de ci sión di fe ren cia dos,
por más que exis ten fuer tes re la cio nes en tre ellos:

De ci sio nes vin cu la das al go bier no ju di cial. La idea de go bier no ju di cial 
no es tan cla ra y debe ser se pa ra da de la ad mi nis tra ción de re cur sos.
Ella com pren de la re pre sen ta ción po lí ti ca de los jue ces, el di se ño de las
po lí ti cas de asig na ción de re cur sos, la pla ni fi ca ción y el con trol del de sa -
rro llo ins ti tu cio nal, la cus to dia de la in de pen den cia de los jue ces, la de -
sig na ción de los ad mi nis tra do res, eva lua do res y tri bu na les de juz ga -
mien to y dis ci pli na, la apro ba ción del pre su pues to, el con trol de la
eje cu ción pre su pues ta ria y la ren di ción de cuen tas ante la so cie dad del
cum pli mien to de las fun cio nes asig na das al Po der Ju di cial.

De ci sio nes vin cu la das a la ge ren cia del Po der Ju di cial. Por otra par te,
el Po der Ju di cial como toda or ga ni za ción, ma ne ja un con jun to de re cur -
sos in dis pen sa bles para las ope ra cio nes co ti dia nas, que nor mal men te
res pon den a pa tro nes re gu la res, es tán da res es ta ble ci dos de un modo
más o me nos rí gi do y otro tipo de re gu la ri da des que ase gu ran la es ta bi li -
dad de las ope ra cio nes. No de be mos con fun dir re gu la ri dad con ri gi dez.
La re gu la ri dad está al ser vi cio del man te ni mien to es ta ble de cier tas ope -
ra cio nes de la or ga ni za ción cuya va ria ción ge ne ra dis fun cio nes en otras
áreas de la mis ma or ga ni za ción. Por ejem plo, el pago de sa la rios o el
man te ni mien to de ser vi cios de co mu ni ca ción, lim pie za, etcétera. Como
po de mos ver, el con jun to de de ci sio nes vin cu la das a la ad mi nis tra ción,
por más im por tan tes que ellas pue dan ser, se di fe ren cian cla ra men te de
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las de ci sio nes de go bier no y tie nen sus pro pios pro ce di mien tos de toma
de de ci sión así como un uso es pe cí fi co de la in for ma ción con for me a
ellos.

De ci sio nes vin cu la das a la ges tión del des pa cho ju di cial. Una ter ce ra
di men sión la cons ti tu ye el en tor no ope ra cio nal del juez, que le brin da so -
por te ad mi nis tra ti vo a su ta rea ju di cial. Éste rea li za su tra ba jo gra cias a la
co mu ni ca ción con las par tes que li ti gan, la rea li za ción de do cu men tos, el
ar chi vo de pa pe les y ob je tos, el tras la do de per so nas que de ben co la bo rar
con el tri bu nal, el re gis tro de in for ma ción y la pro vi sión de da tos in dis pen -
sa bles para juz gar. To das es tas ta reas se de sa rro llan en lo que lla ma mos
ofi ci na ju di cial que pue de va riar de for mas, des de la ar cai ca —y to da vía
ma yo ri ta ria or ga ni za ción de las “se cre ta rias”— has ta los mo der nos “cir cui -
tos”, “des pa chos úni cos”, et cé te ra. En esos lu ga res se to man de ci sio nes
que son muy re le van tes para el de sem pe ño de los jue ces: del ma ne jo de la 
so bre car ga de tra ba jo has ta la mora, des de el con trol de las ci ta cio nes
has ta el efi cien te ar chi vo o el uso de los es pa cios. Éstas ta reas tam bién
tie nen un cier to ni vel de re gu la ri dad pero que no es igual al del ni vel de la
“ad mi nis tra ción” y ge ne ran pro ce sos de toma de de ci sión to tal men te di fe -
ren cia dos de las di men sio nes an te rio res. Pro ba ble men te las de ci sio nes
más re le van tes, den tro de las re la ti vas a la ges tión del des pa cho ju di cial,
sean las re la ti vas a la ad mi nis tra ción del tiem po del pro pio juez o, en otros
tér mi nos, a la de fi ni ción de su agen da de tra ba jo y al con trol de los tiem pos 
aso cia dos a su eje cu ción.

De ci sio nes vin cu la das al tra ba jo per so nal del juez. Fi nal men te el juez
debe rea li zar su pro pio tra ba jo con for me a nor mas de ac tua ción, al gu nas 
de las cua les es tán muy for ma li za das (re glas pro ce sa les) y otras de pen -
den de la con cre ta for ma de or ga ni zar el tra ba jo o de las ca rac te rís ti cas
de las dis tin tas ta reas ju di cia les. De to dos mo dos no nos es ta mos re fi -
rien do aquí a la or ga ni za ción del des pa cho ju di cial o las ta reas ad mi nis -
tra ti vas que le dan apo yo sino al tra ba jo ex clu si va men te per so nal del
juez. Aquí el juez de be rá rea li zar su pro pia ac ti vi dad, den tro de los pa rá -
me tros que le ha mar ca do la ofi ci na o des pa cho ju di cial. El gra do de au to -
no mía con que el juez cuen ta para dis po ner del uso de su tiem po de pen -
de rá del mo de lo es pe cí fi co de ges tión del tri bu nal, pero en cual quier
caso esta asig na ción de tiem pos de be rá ha cer se a par tir de in for ma ción
que in di que las ne ce si da des es pe cí fi cas de cada caso, que de pen den de 
fac to res como su com ple ji dad o de las ac ti tu des y ha bi li da des de los li ti -
gan tes; pero tam bién de da tos acer ca de la car ga de tra ba jo de ca sos
pen dien tes, de la dis po ni bi li dad de in fraes truc tu ra y per so nal de apo yo, y
por su pues to de las ne ce si da des y dis po ni bi li da des de los de más com -
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po nen tes del des pa cho ju di cial con los que es ne ce sa rio coor di nar la
intervención del juez.

4. For mas de go bier no ju di cial y uso de la in for ma ción

12. Ve mos pues que es im po si ble dis cer nir el pro ble ma de los sis te mas
de in for ma ción ju di cial sin una re fe ren cia di rec ta a su mo de lo or ga ni za cio nal 
y su for ma de go bier no: quién y cómo toma las de ci sio nes. Se pue de de cir
que esta re la ción no ha sido to da vía ex plo ra da en to das sus di men sio nes y
ello ha ge ne ra do —en tre otras ra zo nes, por su pues to— que el avan ce de la
mo der ni za ción de los sis te mas de in for ma ción en las ins ti tu cio nes ju di cia -
les haya sido has ta aho ra muy len to o se ha yan sub u ti li za do re cur sos dis -
po ni bles para ha cer lo. En primer lu gar, se tra ta de un mo de lo de or ga ni za -
ción y de go bier no que no dis tin gue con cla ri dad las tres di men sio nes que
he mos se ña la do y ade más las con fun de con el tra ba jo es pe cí fi ca men te ju -
ris dic cio nal, en un mo de lo no sólo con cen tra do sino poco di fe ren cia do de
toma de de ci sión. Esta fal ta de cla ri dad pro du ce de sa jus tes muy im por tan -
tes. Por ejem plo, es bas tan te co mún que no se le asig ne tiem po a las “de ci -
sio nes de go bier no” y por lo tan to es tas sean to ma das como si fue ran de ci -
sio nes pu ra men te ad mi nis tra ti vas y si guien do un pro ce di mien to si mi lar a
como se to man las de ci sio nes pro pia men te ju ris dic cio na les. Por el con tra -
rio, miem bros de al tos tri bu na les le asig nan una enor me por ción de su tiem -
po a ta reas de pura ad mi nis tra ción (otor gar li cen cias, re sol ver pe di dos de
in su mos, et cé te ra.), que co rrec ta men te de bie ran es tar en las ma nos de ex -
per tos en esos te mas, quie nes, ade más, tie nen ma yor fa mi lia ri dad con el
uso de la in for ma ción. Se to man de ci sio nes del en tor no ope ra cio nal como si 
fue ran de ci sio nes de go bier no (por ejem plo, for mas y mo dos de no ti fi car) y
fi nal men te se le deja a la ges tión del des pa cho ju di cial-juez poco mar gen
para ma ne jar la agen da del tri bu nal o se le im po nen cri te rios rí gi dos.

13. Este mo de lo or ga ni za cio nal y de go bier no no es ca sual, res pon de
a un mo de lo de fun cio na mien to de los tri bu na les en que fun cio na rios pro -
pia men te ad mi nis tra ti vos se de di can, en los he chos, a rea li zar fun cio nes
con con te ni do ju ris dic cio nal (como pre pa rar re so lu cio nes), a la par que
rea li zan ta reas pu ra men te ad mi nis tra ti vas. Por otra par te, quie nes de bie -
ran de di car se a re sol ver con flic tos, los jue ces, em plean una par te sig ni fi -
ca ti va de su tiem po en ta reas ad mi nis tra ti vas, per ci bien do in clu so que
bue na par te de su po der está en ellas y no ne ce sa ria men te en las de ci -
sio nes pro pia men te ju ris dic cio na les. Esta mez cla de fun cio nes re dun da
en que sea di fí cil, sino im po si ble, dis tin guir en mu chos de los tri bu na les
de nues tra re gión lo ju ris dic cio nal de lo ad mi nis tra ti vo. De allí se de ri va
que co men ta rios o jui cios res pec to a la ges tión ju di cial sean per ci bi dos
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como que cues tio nan o afec tan la in de pen den cia ju di cial, pese a tra tar se
de pla nos per fec ta men te di fe ren cia bles. Esto pau la ti na men te co mien za
a cam biar en la re gión a la par que las re for mas ju di cia les han ido lo gran -
do —to da vía de ma ne ra in com ple ta— se pa rar fun cio nes ju ris dic cio na les
de las ad mi nis tra ti vas, al es ta ble cer jui cios por au dien cias don de se con -
cen tran ín te gra men te las pri meras y se las per mi te di fe ren ciar de todo el
tra ba jo pre pa ra to rio, que es tí pi ca men te ad mi nis tra ti vo.

14. Estos cam bios han lle va do a un de sa jus te en tre los pro ce sos de
toma de de ci sión tra di cio na les y sus sis te mas de in for ma ción y las nue -
vas ex pec ta ti vas, ne ce si da des y re cur sos dis po ni bles. Ade más, el enor -
me sal to tec no ló gi co que se ha dado en los úl ti mos años en el ma ne jo y
uso de los sis te mas de in for ma ción ha im pac ta do de un modo ino cul ta ble
los vie jos mo de los y ha ge ne ra do nue vas ex pec ta ti vas so bre la base de
in for ma ción que debe te ner una de ci sión para ser con si de ra da como ra -
zo na ble y jus ti fi ca da. Es de cir, que nos ha lla mos ante una or ga ni za ción
ne ce sa ria men te en tran si ción don de el uso de la in for ma ción de be rá
cum plir una tri ple fun ción por una par te, debe ayu dar a esa tran si ción,
asu mien do que los pro ce sos de toma de de ci sión to da vía no es tán nor -
ma li za dos y por lo tan to se rán una mez cla de nue vas y vie jas for mas.
Pero de to dos mo dos el sis te ma ju di cial debe se guir fun cio nan do y debe
trans for mar se so bre la mar cha. En se gun do lu gar, los sis te mas de in for -
ma ción de ben acom pa ñar y ayu dar a mol dear los nue vos pro ce sos de
toma de de ci sión que sur jan de los nue vos mo de los or ga ni za cio na les. En 
ter cer lu gar, el sis te ma de in for ma ción en sí mis mo debe ser un ins tru -
men to, una he rra mien ta que pro mue ve la trans for ma ción or ga ni za cio nal
pro vo can do una nue va exi gen cia de na cio na li dad, ge ne ran do nue vas
ex pec ta ti vas y es ta ble cien do pa tro nes de ca li dad que no pue dan ser elu -
di dos en el proceso de toma de decisión.

15. Enton ces la res pues ta a la pre gun ta de este apar ta do es la si -
guien te: Nos preo cu pa el uso de la in for ma ción en los sis te mas ju di cia les
no sólo por que es una di men sión im por tan te en cual quier or ga ni za ción
sino por que los nue vos sis te mas de in for ma ción pue den ser un ins tru -
men to po de ro so en la mo der ni za ción de esas or ga ni za cio nes (es de cir,
en una par te de lo que llama mos “re for ma ju di cial”) y por que, ade más,
son un ins tru men to ine lu di ble para vol ver “sus ten ta ble” la tran si ción ha -
cia esos nue vos mo de los de or ga ni za ción, asu mien do que esa trans for -
ma ción se de be rá ha cer siem pre so bre la mar cha y por lo tan to con exi -
gen cias ope ra cio na les no siem pre fá ci les de com pa ti bi li zar.
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II. INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN

EN LAS ORGANIZACIONES JUDICIALES

16. Es im por tan te do tar al pro ble ma del uso de la in for ma ción en las or -
ga ni za cio nes ju di cia les de un mar co de aná li sis más am plio, que pue da
su pe rar la mera vi sión téc ni ca o ad mi nis tra ti va —por su pues to sin aban do -
nar las—, ya que como vi mos esa in for ma ción es ta rá vin cu la da a dis tin tos
cir cui tos o di men sio nes or ga ni za cio na les y a com ple jos pro ce sos de
trans for ma ción de las ins ti tu cio nes ju di cia les. En este sen ti do, to da vía es
ne ce sa rio ahon dar el es tu dio em pí ri co del fun cio na mien to de las ac tua les
or ga ni za cio nes ju di cia les y ello, como he mos di cho, es tam bién una de las
ta reas a las que pue den ayu dar los nue vos sis te mas de in for ma ción. Una
apro xi ma ción más pre ci sa a los ac tua les pro ce sos de toma de de ci sión
—mu chos de ellos to da vía in vi si bles por fal ta de un mar co de aná li sis que
no se que de en el pla no for mal o en el del de ber ser— nos mos tra rá el fuer -
te sus ten to cul tu ral y fun cio nal que ellos to da vía tie nen y nos per mi ti rá di -
se ñar es tra te gias de in no va ción más efi cien tes. To da vía no co no ce mos
su fi cien te men te como se usa ver da de ra men te la in for ma ción en las ins ti -
tu cio nes ju di cia les y por eso no han sido su fi cien te men te efi ca ces los in -
ten tos de des pla zar las prác ti cas an te rio res. Un pro ce so de trans for ma -
ción no pue de dar se el lujo de ser “cie go”. Exis ten, sin pre ten der cons truir
com ple ta men te ese mar co de aná li sis, dis tin tas di men sio nes que de ben
ser es tu dia das:

1. Toma de de ci sión y pro ce so de co mu ni ca ción

17. El uso de la in for ma ción siem pre se da en un con tex to co mu ni ca cio -
nal, como es ob vio, pero ha sido mu chas ve ces sos la ya do. Es más, ge ne -
ral men te el sis te ma de in for ma ción debe te ner la ca pa ci dad de ge ne rar un
cir cui to de co mu ni ca ción den tro del cual to man sen ti do con cep tos ta les
como ra cio na li dad, jus ti fi ca ción, fuer za de la de ci sión, con trol, trans pa ren -
cia, et cé te ra. Po de mos de cir que nada den tro del uso de la in for ma ción se
da por fue ra de ese pro ce so co mu ni ca cio nal ya que el dato puro no exis te
sin que al guien lo iden ti fi que, lo sis te ma ti ce, lo di fun da, et cé te ra. Por tal ra -
zón la in for ma ción debe te ner la ca pa ci dad de trans mi tir un men sa je so bre
al gún pro ce so o es ta do de la or ga ni za ción cuya re le van cia haya sido se -
ña la da o pue da ser re co no ci da. Sue le ocu rrir que esta fun ción prin ci pal del 
sis te ma de in for ma ción no se cum ple des de los pri me ros pa sos. Por ejem -
plo, cuan do lee mos el in for me que en víe un tri bu nal o una ofi ci na y aun
cuan do lee mos re por tes ge ne ra les de un área o un tri mes tre nos cues ta
re co no cer los pro ce sos o es ta dos se lec cio na dos ya sea por que ellos no
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res pon den a de ci sio nes cons cien tes o por que no se ad vier te esta re le van -
cia de la pre sen ta ción mis ma. Los sim ples lis ta dos de da tos en co lum na -
dos de un modo ru ti na rio no sue len de cir nos ma yor cosa de la ins ti tu ción
ju di cial. Ellos no cons ti tu yen “da tos pu ros” por que ya han sido se lec cio na -
dos y sis te ma ti za dos por al guien (aun que sea tos ca men te) sino que cons -
ti tu yen una de las mues tras cla ras de cuan do el sis te ma de in for ma ción no
ge ne ra un cir cui to de co mu ni ca ción o por lo me nos él no es el que de be ría
crear se gún sus pro pios pro pó si tos.

18. Mu chas ve ces esto ocu rre por que quie nes de ben re co ger y rea li -
zar las pri me ras sis te ma ti za cio nes de la in for ma ción no tie nen ma yor cla -
ri dad del pro pó si to o la uti li dad de esos re le va mien tos. En sín te sis, un
emi sor poco pre pa ra do o poco cons cien te de su ta rea ge ne ra una dis tor -
sión bas tan te co mún en las ins ti tu cio nes ju di cia les. Esa fal ta de con cien -
cia o de pre pa ra ción no siem pre es “téc ni ca” sino an tes que nada es el
des co no ci mien to de los usos po si bles, del uso que ten drá la in for ma ción
que se está re co gien do y pre sen ta do o el co no ci mien to pre ci so de que la
ta rea que se esta rea li zan do re co ge in for ma ción que, de fi ni ti va men te, no
se uti li za rá. Esta si tua ción se pue de re pe tir in clu so con emi so res de la in -
for ma ción al ta men te ca li fi ca dos, que ca re cen de esa mis ma in for ma ción
o muy pron to to man con cien cia de que na die está usan do lo que se pre -
sen ta, es de cir, el pro ce so de toma de de ci sión uti li za otros ca na les de in -
for ma ción.

19. Para que los sis te mas de in for ma ción co bren real sen ti do y uti li dad 
en la toma de las de ci sio nes se hace ne ce sa rio unir o coor di nar es tre cha -
men te ins tan cias que hoy en día es tán ale ja das y mu chas ve ces fun cio -
nan con ló gi cas di ver sas. Nos re fe ri mos, por una par te a las uni da des de
es ta dís ti cas ju di cia les o si mi la res que tie nen la fun ción de re ca bar pe rió -
di ca men te in for ma ción so bre el fun cio na mien to co ti dia no de las ins ti tu -
cio nes y, por la otra, a las uni da des de es tu dios, que tie nen la mi sión de
in ter ve nir apo yan do o en tre gan do in for ma ción fren te a te mas con cre tos.
Ge ne ral men te las pri me ras ope ran con una ló gi ca au tó no ma, aso cia da a
una cier ta ru ti na y a la ge ne ra ción de pro duc tos como la me mo ria o el re -
por te es ta dís ti co anual que, como ya he mos se ña la do, ge ne ral men te se
pre sen tan des fa sa dos en el tiem po fren te a las ne ce si da des más ur gen -
tes de las au to ri da des del sec tor. Por otra par te, las uni da des de es tu dio,
que ne ce si tan res pon der a ca ren cias muy es pe cí fi cas, po cas ve ces en -
cuen tran que las es ta dís ti cas ofi cia les de la ins ti tu ción (so bre las que no
tie nen ma yor as cen dien te) sir ven para res pon der a sus in quie tu des y de -
ben acu dir a otras fuen tes para ello. Esta des co ne xión ter mi na mi nan do
la im por tan cia de las Uni da des de Esta dís ti cas y ha cien do me nos úti les
los re por tes de las Unidades de Estudio.
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20. Para que el cir cui to de in for ma ción se cons ti tu ya es ne ce sa rio que
exis ta un men sa je. El men sa je se cons ti tu ye tan to con con te ni dos como
con sig nos, que per mi ten la com pren sión de ese men sa je, es de cir, el
pro ce so de co di fi ca ción y de co di fi ca ción. En el caso de las or ga ni za cio -
nes los sis te mas de in for ma ción nos de ben en viar men sa jes so bre pro -
ce sos y es ta dos an te rio res o fu tu ros de esa ins ti tu ción. Así se cons ti tu -
yen va ria bles que ad quie ren sig ni fi ca do y pue den ser úti les para la toma
de de ci sio nes de cual quie ra de los ac to res. Es de cir, la in for ma ción nos
debe de cir algo acer ca de al gún pro ce so o es ta do an te rior o fu tu ro que ha 
sido an ti ci pa do, di se ña do o de sea do. Sin ese pro ce so de com pa ra ción el
men sa je no lo gra ra cons ti tuir se o se cons ti tu ye so bre la base de una
com pa ra ción in for mal, ya sea por que pre su me un es ta do an te rior, se lo
ima gi na o fun cio nan pre jui cios o ar que ti pos. Esto ocu rre, por ejem plo,
cuan do se ana li zan las fluc tua cio nes de car ga de tra ba jo y se ca re cen de
com pa ra cio nes con los pro ce sos an te rio res. Si esas fluc tua cio nes pro -
du cen caí das de pro duc ti vi dad, por ejem plo, in me dia ta men te se asu mi rá
que los re cur sos son es ca sos por que eso es lo que ha ocu rri do tra di cio -
nal men te o es lo que ha uti li za do como jus ti fi ca ción. En ge ne ral, las ins ti -
tu cio nes ju di cia les se han preo cu pa do muy poco por cons truir es tos
men sa jes y ello ha sido una de las cau sas más im por tan tes del poco uso
de in for ma ción de ca li dad en las de ci sio nes. Esto ha ocu rri do por que se
le ha pres ta do una aten ción pri vi le gia da a me jo rar los ins tru men tos de re -
co lec ción de la in for ma ción y por que se ha in ver ti do mu cho me nos en
equi pos con ca pa ci dad de ana li zar esa in for ma ción y con ver ti da en men -
sa jes cla ros den tro del pro ce so de toma de de ci sio nes. Es bas tan te
usual, por ejem plo, que a au to ri da des ju di cia les apu ra das y so bre car ga -
das de tra ba jo se le pre sen ten in for mes es ta dís ti cos que re quie ren una
lec tu ra aten ta y un aná li sis cui da do so. O rara vez se le acer ca a los jue -
ces esa in for ma ción bajo el for ma to de un men sa je con tun den te, aun
cuan do se pue den de tec tar pro ce sos muy re le van tes para ha cer los
(v.gr., la poca pro duc ti vi dad de un tri bu nal, las po cas sen ten cias que se
dic tan, el in cum pli mien to gro se ro de pla zos pro ce sa les, et cé te ra). Otra
de las ra zo nes que im pi den cons truir es tos men sa jes con cla ri dad pro vie -
ne de que las au to ri da des pre fie ren ocul tar esa in for ma ción, es de cir, no
quie ren que el men sa je sea cla ro, no sólo para otros miem bros de la ins ti -
tu ción sino para otros ac to res ex ter nos a la ins ti tu ción ju di cial. De una
ma ne ra u otra, una de las ma yo res fa llas de los sis te mas de in for ma ción
es la cons truc ción de men sa jes y sin ellos no se pue den ge ne rar un sis te -
ma de co mu ni ca ción den tro del cual se pro duz ca el pro ce so de toma de
de ci sión de cual quie ra de los ac to res, sean in ter nos o ex ter nos.
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21. He mos vis to que no lo gran cons ti tuir se un men sa je so bre los pro -
ce sos o es ta dos re le van tes de la or ga ni za ción ju di cial, en tre otras ra zo -
nes, por la exis ten cia de dis tor sio nes que pro vie nen de la fal ta de cla ri -
dad, in ter na cio nal o pro duc to de jer gas o di fe ren tes có di gos. Esto se nota 
en dis tin tos ni ve les. El len gua je de los ins tru men tos de re co lec ción no
sue le te ner re la ción con las de ci sio nes que se de ben to mar. Por ejem plo, 
cuan do se re le va y se sis te ma ti za la in for ma ción se rea li zan con teos de
cau sas, se gún atri bu tos que lue go no son re le van tes —o los más re le -
van tes— a la hora de to mar una de ci sión so bre rea sig na ción de re cur sos
o so bre cam bios de pro ce di mien tos. Esto obli ga a su ce si vas tra duc cio -
nes que van de bi li tan do la fuer za de la in for ma ción o vuel ven más cos to -
sa su uti li za ción. Lo mis mo sue le ocu rrir con las ofi ci nas “téc ni cas” que
ha cen gran des es fuer zos por “nor ma li zar” el len gua je del sis te ma de in -
for ma ción pero lo ha cen por fue ra del que usan las ins tan cias de de ci -
sión. Es de cir, exis te un gra ve pro ble ma con el len gua je (o los có di gos)
de los sis te mas de in for ma ción en las or ga ni za cio nes ju di cia les y ello
pro vie ne de la fal ta de con si de ra ción del pro ce so de co mu ni ca ción. Mu -
cho más aún cuan do las ins ti tu cio nes ju di cia les se ca rac te ri zan por usar
un len gua je elíp ti co, ba rro co y an ti guo para re fe rir se a sus pro ce sos o
estados internos.

22. Los in di ca do res ju di cia les, hoy tan de moda como es ca sa men te
uti li za dos, pro vie nen de la ne ce si dad de pro por cio nar una lec tu ra sim ple
y cla ra de da tos com ple jos y nu me ro sos. Los in di ca do res per si guen, pre -
ci sa men te, trans mi tir, de for ma con cen tra da y di rec ta, men sa jes cla ros
so bre el fun cio na mien to de la ins ti tu ción, fa ci li tan do su mo ni to reo y com -
pa ra ción en áreas es pe cial men te sen si bles. Sin em bar go, tras ellos se
ha de sa rro lla do toda un teo ría y una dis cu sión con cep tual y me to do ló gi -
ca que en vez de sim pli fi car ha ter mi na do por agre gar le com ple ji dad al
ma ne jo de la in for ma ción. Esa mis ma com ple ji dad ha lle va do a es ta ble -
cer exi gen cias ta les de in for ma ción para po der cons truir los y sa car con -
clu sio nes a par tir de ellos que nin gún sis te ma de jus ti cia en la re gión está
en con di ción de po der adoptarlos.

23. Un caso es pe cial lo cons ti tu ye lo que lla ma mos “fal ta de trans pa -
ren cia” que se pro du ce, en tre otras cau sas, por fal ta de un sis te ma de in -
for ma ción dis po ni ble para los ac to res ex ter nos, sean es tos ana lis tas,
miem bros de or ga ni za cio nes preo cu pa das por el queha cer ju di cial o sim -
ples ciu da da nos que quie ren con tro lar el fun cio na mien to de las ins ti tu -
cio nes ju di cia les. En mu chos ca sos ese sis te ma de in for ma ción no exis te 
bajo nin gu na for ma y ello cons ti tu ye una fa lla que obli ga a ac cio nes que
la re me dien con ur gen cia. Pero en otras oca sio nes se cons tru yen sis te -
mas de in for ma ción que no tie nen ca pa ci dad de en trar en diá lo go con ac -
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to res ex ter nos, es de cir, no lo gra cons truir se el sis te ma de co mu ni ca ción
que per mi te que se cons ti tu yan pro ce sos de toma de de ci sión den tro de
ese sis te ma de co mu ni ca ción, ya sea por par te de los ac to res ex ter nos
(que po drán cri ti car, apro bar, dis cu tir, pre gun tar, o rea li zar ajus tes en sus 
pro pias ac cio nes) o en las au to ri da des de las ins ti tu cio nes ju di cia les.
Esta fal ta de diá lo go pue de pro du cir se por la fal ta de ac ce so a la in for ma -
ción, por la elec ción de atri bu tos que sólo in te re san a los ac to res in ter nos 
o por que los có di gos de pre sen ta ción de la in for ma ción no lo gran cons ti -
tuir un men sa je vá li do o com pren si ble para esos ac to res ex ter nos. De un
modo u otro, una de las di men sio nes cen tra les para dis cu tir y me jo rar los
sis te mas de in for ma ción pro pios del sis te ma ju di cial se re la cio na con la
trans pa ren cia que siem pre ten drá un as pec to cen tral vin cu la do al sis te -
ma de información disponible.

2. Con trol, po der e in for ma ción en las or ga ni za cio nes ju di cia les

24. No se tra ta de re pe tir la re ma ni da fra se de que la in for ma ción es po -
der, por más que ella ten ga un gran tras fon do de ver dad. De lo que se tra ta
es de po ner cla ra men te so bre la mesa que la cons truc ción o la mo der ni za -
ción de los sis te mas de in for ma ción en las ins ti tu cio nes ju di cia les se re la cio -
nan de un modo ine lu di ble con el ac tual mo de lo de ejer ci cio del po der al in -
te rior de esas ins ti tu cio nes y con la mis mas in ten si dad se re la cio nan con las
for mas de con trol in ter no den tro de las or ga ni za cio nes ju di cia les. Esta afir -
ma ción po dría pa re cer ob via sino fue ra por que es tas dos di men sio nes, por
una par te, es truc tu ran de un modo muy par ti cu lar a esas or ga ni za cio nes (el
mo de lo ver ti ca lis ta de or ga ni za ción ju di cial) y por la otra des pla zan a otras
di men sio nes que ten drían ca pa ci dad de mol dear a esas or ga ni za cio nes, ta -
les como la sa tis fac ción del usua rio, el cum pli mien to de sus fun cio nes cons -
ti tu cio na les, et cé te ra. Las ins ti tu cio nes ju di cia les es tán ver te bra das por ló gi -
cas es pe cí fi cas de po der y con trol, an tes que por el cum pli mien to de sus
fi na li da des po lí ti co ins ti tu cio na les o por la sa tis fac ción de los usua rios.
¿Pue de es ca par el sis te ma de in for ma ción a esta cen tra li dad del po der y el
con trol? Sin duda no fá cil men te. ¿De be su pe rar la? Sin duda, si se quie ren
cons truir sis te mas de in for ma ción mo der nos, mo to res y a la vez al ser vi cio
de un nue vo mo de lo de or ga ni za ción ju di cial.

25. Obvia men te na die esta su gi rien do que se pue da cons truir un sis te -
ma de in for ma ción por fue ra de las di men sio nes del po der y el con trol que
son in he ren tes a toda or ga ni za ción. Pero es muy dis tin to si el sis te ma de
in for ma ción esta al ser vi cio de un tipo de po der ver ti ca li za do o si el ob je to
de la in for ma cion es ra ti fi car la exis ten cia de ese po der a tra vés del con trol. 
Los nue vos sis te mas de in for ma ción pue den ayu dar a cam biar la ló gi ca
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del ejer ci cio del po der en las ins ti tu cio nes ju di cia les, do tan do a ese ejer ci -
cio de una ra cio na li dad y de una trans pa ren cia que ha sido di fí cil de cons -
truir has ta el mo mento, per mi tien do un de ba te in ter no y ex ter no to tal men -
te nue vo, po nien do las de ci sio nes al ser vi cio de la cons truc ción de una
nue va le gi ti mi dad. En fin, los sis te mas de in for ma ción se en fren tan a una
con fi gu ra ción del ejer ci cio del po der y del con trol en las or ga ni za cio nes
ju di cia les y ten drán que en fren tar una en cru ci ja da: o po ten ciar y acom pa -
ñar las vie jas y nue vas for mas de po der cen tra li za da para la cual un sis te -
ma de in for ma ción con alta ca pa ci dad tec no ló gi ca pue de brin dar una
gran ayu da o con ver tir se en un con jun to de he rra mien tas que ayu den a
re con fi gu rar el ejer ci cio del po der y el con trol den tro de las ins ti tu cio nes
ju di cia les.

III. RAZONES PARA USAR LA INFORMACIÓN

EN LOS SISTEMAS JUDICIALES

26. Ve mos, pues, que exis ten fuer tes ra zo nes para ge ne rar nue vos
mo de los y sis te mas de in for ma ción al in te rior del sis te ma ju di cial y de
cada una de sus or ga ni za cio nes. Sin pre ten der ago tar las ni de fi nir las con 
exac ti tud, éstas nos pa re cen al gu nas de las ta reas y ra zo nes que fun da -
men tan la ur gen cia de esa ta rea de cons truc ción o mo der ni za ción. Los
nue vos sis te mas de in for ma ción de ben es tar al ser vi cio del lo gro de:

Pre ci sión. Las de ci sio nes de las au to ri da des ju di cia les de ben ser más
pre ci sas. Por su pues to esto tie ne va rios sig ni fi ca dos. Por una par te,
debe que dar cla ro que el pro ble ma a so lu cio nar, esto es, cual es ta do o
pro ce so de la or ga ni za ción debe ser mo di fi ca do con base en una dis fun -
ción o la in ten si fi ca ción de un va lor po si ti vo o la ra ti fi ca ción del rum bo. No 
se de ci de para no pro vo car un cam bio, ya que man te ner algo que ne ce si -
ta una de ci sión para man te ner es tam bién pro vo car un cam bio. Pero mu -
chas ve ces las de ci sio nes de las au to ri da des ju di cia les no son pre ci sas
res pec to del pro ble ma a so lu cio nar, en cuan to a su iden ti fi ca ción. Por
otra par te, mu chas ve ces ca re cen de pre ci sión en cuan to al nue vo es ta -
do o pro ce so que quie ren crear, de este modo pa re cen me ros ac tos de
au to ri dad y se de bi li ta la po si bi li dad de dis cu tir so bre su per ti nen cia. En
ter cer lu gar, de ben ser más pre ci sas en cuan to a la cau sa li dad, es de cir,
la re la ción que exis te en tre esa de ci sión y el cum pli mien to de lo que se ha 
pro pues to. En cuar to lu gar, de ben iden ti fi car con pre ci sión los ins tru men -
tos, des de los téc ni cos a los pre su pues ta rios, los re cur sos hu ma nos in -
vo lu cra dos, etcétera. En quin to lu gar de ben ser pre ci sos en cuan to a los
des ti na ta rios, ya se tra ta de quie nes de ben mo di fi car ac cio nes o de los
eje cu to res de la de ci sión. Fi nal men te de ben ser más pre ci sas en cuan to
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a como se sa brá que se ha cum pli do con el ob je ti vo, es de cir, los mé to -
dos, ins tru men tos, res pon sa bles y vías de re tor no de la eva lua ción. En
todas y cada una de es tas di men sio nes —y en to das las de más di men -
sio nes que el aná li sis de una de ci sión nos pue de mos trar— se ne ce si ta
in for ma ción que per mi ta pre ci sión. Esta ne ce sa ria pre ci sión evi ta rá los
me ta men sa jes, los men sa jes ci fra dos, las in ter pre ta cio nes ofi cio sas y
otras tan tas dis tor sio nes de las de ci sio nes de las au to ri da des ju di cia les
que sue len en tor pe cer el de ba te el con sen so o la efi ca cia de esas de ci -
sio nes.

Con trol. Las or ga ni za cio nes ju di cia les prác ti ca men te han ca re ci do de
sis te ma de con trol de ges tión. Es más, la idea de con trol se ha uti li za do
mu cho más para con tro lar a los jue ces que para me dir el de sem pe ño de la
or ga ni za ción y con tro lar la efi ca cia del ser vi cio ju di cial. Es ob vio que el
con trol de ges tión es un re qui si ti to ine lu di ble para una or ga ni za ción que
quie ra ser efi caz. En el caso de las or ga ni za cio nes ju di cia les exis te una
par ti cu la ri dad que hace que ese con trol de ges tión sea to da vía mu cho
más ne ce sa rio. Se tra ta del jue go de ope ra cio nes re gu la res y ope ra cio nes
de ex cep ción, pro pio —aun que no ex clu si vo— de las ins ti tu cio nes ju di cia -
les. Sin nin gu na duda, exis ten un con jun to de ca sos que pue den ser tra ta -
dos con re gu la ri dad y ello per mi te es tan da ri zar pro ce di mien tos, pero es
bas tan te usual que apa rez can ca sos que es ca pan a esa re gla y me re cen
un tra ta mien to es pe cial, ya sea por su com ple ji dad, por la gra ve dad del
asun to por la re per cu sión so cial que tie ne. Dada la ta rea de aten der los ca -
sos in di vi dual men te que tie nen los jue ces es tas par ti cu la ri da des son siem -
pre re le van tes. La efi cien cia de las or ga ni za cio nes ju di cia les de pen de de
la iden ti fi ca ción y pron ta res pues ta a la rea li dad de la re gu la ri dad y de la
par ti cu la ri dad. El con trol de ges tión debe per mi tir rea li zar esta iden ti fi ca -
ción, de la cual de pen de rá la asig na ción de re cur sos. La men ta ble men te
hoy las or ga ni za cio nes ju di cia les no sue len ha cer esta ta rea y es raro que
orien ten sus sis te mas de in for ma ción ha cia este pro ble ma. Esto ge ne ra
gra ves dis fun cio nes: ca sos muy com ple jos (por ejem plo ac cio nes co lec ti -
vas, frau des a la ad mi nis tra ción pú bli ca, et cé te ra) son tra ta dos como si
fue ra un caso co mún y no ge ne ran nin gún cam bio en la asig na ción de re -
cur sos (por ejem plo, no se asig nan re cur sos para pe ri cias com ple jas, no
se mo di fi can las agen das de los jue ces o de otros fun cio na rios, et cé te ra).
Por otro lado, ocu rre exac ta men te lo con tra rio, no exis te ca pa ci dad de de -
tec tar aque llos ca sos que pue den ge ne rar una re gu la ri dad y por lo tan to lo
or ga ni za ción pue de aho rrar re cur sos. Otra ca rac te rís ti ca de la or ga ni za -
ción ju di cial que obli ga a te ner un im por tan te me ca nis mo de con trol sur ge
del he cho de que ella cum ple sus fun cio nes a tra vés de fun cio na rios con
in de pen den cia. De este modo, nace otra ten sión en tre la eva lua ción del
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de sem pe ño del con jun to de la or ga ni za ción ju di cial y el de cada uno de
sus jue ces. Esta ten sión pro du ce pro ble mas en una do ble di rec ción. El
mal de sem pe ño de al gu nos jue ces ex tien de sus efec tos ha cia toda la or -
ga ni za ción o el mal de sem pe ño de toda la or ga ni za ción ex tien de sus efec -
tos ha cia aque llos jue ces que pue den tra ba jar con ni ve les de ex ce len cia.
El mo de lo ins ti tu cio nal de jue ces in de pen dien tes adop ta do por nues tras
le yes fun da men ta les y con va lo res pro pios que na die quie re aban do nar
ge ne ra una es pe cial com ple ji dad en el con trol de ges tión y la cons truc ción
de efi cien cia. Dada esta ca rac te rís ti ca se ne ce si ta, pues, un sis te ma de in -
for ma ción que per mi ta rea li zar un ade cua do con trol de ges tión en el mar co 
de la ten sión en tre lo co lec ti vo y lo in di vi dual. Ve mos pues, que es tas mo -
da li da des de las or ga ni za cio nes ju di cia les ha cen que sea cru cial con tar un 
sis te ma de con trol de ges tión que se nu tra de in for ma ción pre ci sa.

Trans pa ren cia. To das las ins ti tu cio nes pú bli cas es tán obli ga das a ser
trans pa ren tes. Este es un prin ci pio que sur ge del pro pio mo de lo re pu bli ca -
no de go bier no y que por su pues to al can za tam bién a las or ga ni za ción ju -
di cia les. Pero exis ten par ti cu la ri da des en las ins ti tu cio nes ju di cia les que
ha cen que la cons truc ción de su trans pa ren cia sea mu cho más ne ce sa ria.
En pri mer lu gar, ellas se ocu pan siem pre de si tua cio nes con flic ti vas en las
que, por de fi ni ción, exis ten in te re ses en con tra dos. Las de ci sio nes ju di cia -
les nor mal men te de jan al guien des con ten to por que ha per di do el caso.
Por otra par te, las ins ti tu cio nes ju di cia les cum plen fun cio nes de con trol de
las si tua cio nes de abu so de po der de otras ins ti tu cio nes es ta ta les. En las
ac tua les con di cio nes de fal ta de con fian za en los fun cio na rios pú bli cos,
su ma do a la ex ten sión y pro fun di dad del pro ble ma de la co rrup ción en
nues tros paí ses, las sos pe chas so bre las de bi li da des de los jue ces para
cum plir sus ta reas o su com pli ci dad en los ca sos en los que es tán in vo lu -
cra dos fun cio na rios o di ri gen tes po lí ti cos. Es de cir, que es bas tan te fá cil
que las ins ti tu cio nes ju di cia les cai gan en si tua cio nes de sos pe cha y hoy
pa sa mos por una épo ca en la que los sis te mas ju di cia les de nues tro país
es tán so me ti dos a esa sos pe cha por par te de la ciu da da nía. Ca re ce de
sen ti do dis cu tir si ello esta jus ti fi ca do o no. Lo cier to es que exis te y ge ne ra
una fuer te ne ce si dad de cons truir una trans pa ren cia que es mu cho más
ur gen te y debe ser más pro fun da cuan do una ins ti tu ción esta sos pe cha da. 
Por eso los sis te mas de in for ma ción de ben es tar orien ta dos a cons truir
trans pa ren cia en esta si tua ción con cre ta.

Adap ta ción al en tor no. Una or ga ni za ción orien ta da a los re sul ta dos debe
que te ner ca pa ci dad de adap tar se al en tor no. Esta adap ta ción ne ce si ta,
como ins tru men to bá si co, con tar con in for ma ción so bre ese en tor no. En pri -
mer lu gar las ins ti tu cio nes ju di cia les no tie nen cla ro cual es el en tor no al cual 
tie nen que adap tar se. ¿Lo es la con flic ti vi dad de la so cie dad?, ¿un área de -
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ter mi na da de con flic tos? O el en tor no lo cons ti tu ye la co mu ni dad ju rí di ca
que pro du ce una in sos la ya ble in ter me dia ción. Po si ble men te no exis ta una
res pues ta sen ci lla a esta cues tión y en rea li dad los dis tin tos sec to res de las
ins ti tu cio nes ju di cia les se en fren tan tam bién a dis tin tos sec to res. Por ejem -
plo, la or ga ni za ción de la jus ti cia vin cu la da a los con flic tos fa mi lia res o la que 
se vin cu la a la ac ti vi dad fi nan cie ra ne ce si tan te ner ca pa ci dad de adap ta ción 
a la evo lu ción de esos en tor nos y si esto es cier to, ne ce si tan in for ma ción so -
bre ello. Por su pues to que de esta afir ma ción no se debe con cluir que las or -
ga ni za cio nes ju di cia les de ben mo ni to rear el es ta do del con jun to de la so cie -
dad. Ello no se ría po si ble ni ne ce sa rio. Exis te mu cha más in for ma ción que
pro du ce el Esta do y otras ins ti tu cio nes que no se uti li za y ni si quie ra se co -
no ce su exis ten cia. Pero, por otra par te, no se tra ta solo de te ner in for ma -
ción so bre el en tor no, sino que se tra ta de te ner ca pa ci dad de adap tar las
ope ra cio nes de la or ga ni za ción, para ello se ne ce si ta ca pa ci dad de aná li sis
tan to de los mo vi mien tos del en tor no como de la in fluen cia de las ope ra cio -
nes en ese en tor no. He mos vis to como la fal ta de esta in for ma ción y de este
aná li sis pro du ce efec tos muy ne ga ti vos en rea li da des del en tor no (la con flic -
ti vi dad fa mi liar que pue de ser agra va da por in ter ven cio nes ju di cia les de sa ti -
na das, o el agra va mien to de cri sis fi nan cie ras por la fal ta de res pues ta o la
res pues ta for ma lis ta de la ad mi nis tra ción de jus ti cia). Ve mos pues que esta
fun ción del sis te ma de in for ma ción es de ter mi nan te para eva luar el gra do
de cum pli mien to de las fun cio nes ju di cia les en re la ción a su en tor no so cial.

Res pon sa bi li dad. Vemos, pues, que otra de las ra zo nes para las cua -
les se ne ce si ta cons truir un efi cien te sis te ma de in ves ti ga ción tie ne que
ver con la asig na ción de res pon sa bi li da des. Las ins ti tu cio nes ju di cia les
se ca rac te ri zan tam bién por un ma ne jo muy tos co de la di men sión de la
res pon sa bi li dad. Para al gu nos las ins ti tu cio nes ju di cia les no tie ne res -
pon sa bi li dad al gu na en cier tos fe nó me nos so cia les y mien tras se cum -
plan los trá mi tes pre vis tos nada se le debe re pro char. Para otros, la ad -
mi nis tra ción de jus ti cia es res pon sa ble de casi to dos los ma les so cia les y
le de be mos car gar la res pon sa bi li dad so bre la po bre za, la de si gual dad,
la in se gu ri dad, etcétera. Obvia men te no se tra ta ni de uno ni de otro ex -
tre mo. En al gu nos ca sos, la ad mi nis tra ción de jus ti cia agra va pro ble mas
so cia les te nien do so lu cio nes a su al cance (por ejem plo, cuan do no re -
suel ve con flic tos que pue de re sol ver), otras ve ces cum ple aca ba da men -
te con su fun ción, pero otros fac to res ha cen que el pro ble ma so cial con ti -
núe igual o se agra ve (por ejem plo, cuan do no exis te una po lí ti ca de
pre ven ción o di sua sión ade cua da para la vio len cia) y en otros ca sos, por
más que cum plie ra con sus fun cio nes no ten drá ca pa ci dad para in ci dir en 
el pro ble ma (por ejem plo, en al gu nas rea li da des eco nó mi cas, como el
de sem pleo). El dis cer ni mien to de las for mas y gra dos de res pon sa bi li dad 
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de la ad mi nis tra ción de jus ti cia es algo com ple jo y no se pue de rea li zar
sino se tie ne la in for ma ción ade cua da, tan to de sus ope ra cio nes como de 
las con se cuen cias de su fa llos. Por otra par te, a la hora de asig nar re cur -
sos, pla ni fi car in ver sio nes, asu mir pos tu ras pú bli cas, co mu ni car re sul ta -
dos a la po bla ción es esen cial te ner cla ro cual es el ni vel de res pon sa bi li -
dad que le com pe te a cada or ga ni za ción ju di cial.

Le gi ti mi dad. La le gi ti mi dad de los jue ces es siem pre pro ble má ti ca y no
debe ser pre su pues ta. Ellos tie ne un gran po der y, nor mal men te, su elec -
ción es in di rec ta. Esta ma yor fra gi li dad de ori gen tra ta de ser com pen sa da
con la trans pa ren cia en el nom bra mien to, con la ido nei dad de los ele gi dos
y con el con trol de su de sem pe ño. Ve mos pues que ya en el ni vel ini cial de
la le gi ti mi dad de ori gen de la ju di ca tu ra jue ga un pa pel cen tral la in for ma -
ción dis po ni ble so bre el pro ce so. Pero de to dos mo dos, aun cuan do se
com pen se esa fra gi li dad con pro ce di mien tos trans pa ren tes y per so nas ca -
pa ces, la le gi ti mi dad del Po der Ju di cial está mu cho más vin cu la da a la le -
gi ti mi dad de su ejer ci cio, tan to en las for mas de como se ejer ce como en el
con te ni do de sus de ci sio nes. Ve mos pues, que el con tar con sis te mas de
in for ma ción que per mi tan ajus tar el fun cio na mien to de la or ga ni za ción,
que per mi tan ra cio na li zar sus de ci sio nes y que ge ne ren trans pa ren cia (tal
como he mos di cho den tro de un cir cui to de co mu ni ca ción) tie ne una in ci -
den cia di rec ta en la cons truc ción de la le gi ti mi dad del Po der Ju di cial. Mu -
cho más aún cuan do la le gi ti mi dad se cons tru ye en con jun to con otros ac -
to res so cia les. Esto nos lle va al pró xi mo pun to. Par ti cu lar men te im por tan te 
es en este sen ti do la ca pa ci dad que ten gan los sis te mas ju di cia les para in -
te rac tuar con los me dios de co mu ni ca ción so cial, ta rea que per ma nen te -
men te ge ne ra frus tra cio nes o ma los en ten di dos. Sin du das cons truir una
es tra te gia co mu ni ca cio nal só li da de los tri bu na les com pren de cues tio nes
que ex ce den el ob je to de nues tro aná li sis, pero no hay duda que cual quie -
ra que sea esta es tra te gia, re quie re para su ma te ria li za ción de un ac ce so y 
ma ne jo de la in for ma ción mu cho más com ple to y fino del que hoy en día se 
dis po ne. Esta sola de man da ya es ra zón su fi cien te para preo cu par se se -
ria men te so bre los sis te mas de in for ma ción.

Con sen so. El de sem pe ño de la or ga ni za ción ju di cial no es algo que se
de mues tra por sí mis mo. Como toda ins ti tu ción po lí ti ca su eva lua ción de -
pen de de di ver sos fac to res, tan to ob je ti vos como pro ve nien tes de las ex -
pec ta ti vas y vi sio nes de di fe ren tes ac to res so cia les. Pese a que no sue le
ser un tema que se toma en cuen ta de una ma ne ra for mal, las au to ri da des
de las ins ti tu cio nes ju di cia les y, en ge ne ral, esas or ga ni za cio nes, de ben
cons truir con sen so acer ca de su de sem pe ño, de su fu tu ro, de sus tareas,
et cé te ra. Ello con di fe ren tes ac to res so cia les que cada día mues tran ma yor
preo cu pa ción por el de sem pe ño de la ad mi nis tra ción de jus ti cia. Por ejem -
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plo, ya es co mún que los par ti dos po lí ti cos in clu yan pro pues tas más ela bo -
ra das de po lí ti ca ju di cial y ello ten ga una gran in fluen cia en el de sa rro llo de 
la ad mi nis tra ción de jus ti cia o que las or ga ni za cio nes de la so cie dad ci vil
de todo tipo ha yan en ta bla do un diá lo go nue vo y cons truc ti vo con ella. Ese
con sen so se pue den cons truir so bre la base de vi sio nes po lí ti cas, ideo lo -
gías, pre jui cios, afi ni da des, et cé te ra. Pero de be mos asu mir que, por más
que esas y otras di men sio nes nun ca de sa pa rez can to tal men te, el sis te ma
ju di cial y toda la ins ti tu cio na li dad ga na ría mu cho si los con sen sos se ba jan 
en vi sio nes fun da das en un co no ci mien to pre ci so del de sem pe ño ju di cial y 
de sus po si bi li da des de de sa rro llo. Por otra par te, el “dis cu tir con nú me ros
en la mano” como sue le de cir se, fa ci li ta el con sen so o ayu da a pre ci sar los
di sen sos. De un modo u otro, el uso de in for ma ción ayu da rá a cons truir los
con sen sos que son im pres cin di bles para una ad mi nis tra ción de jus ti cia
que es ob ser va da y eva lua da por ac to res so cia les cada día más preo cu -
pa dos por in fluir de un modo ac ti vo en la de fi ni ción de sus ro les, me tas y de 
com pro bar el cum pli mien to de sus fun cio nes con re sul ta dos con cre tos. En 
este sec tor es co mún que las más se rias di fe ren cias se pro duz can en el ni -
vel de los diag nós ti cos, cen trán do se ahí las dis cu sio nes sin lo grar se avan -
zar ha cia las so lu cio nes. La in for ma ción fa ci li ta ese pro ce so. Una vez va li -
da do el mé to do de re co lec ción, sólo la in ter pre ta ción de los da tos pue de
ser fuen te de di ver gen cia más no ellos mis mos, lo que acor ta el pro ce so de 
eva lua ción de la si tua ción ini cial y sim pli fi ca el di se ño de so lu cio nes.

De sa rro llo ins ti tu cio nal. Sin duda uno de los usos clá si cos del sis te ma de
in for ma ción es para po ner lo al ser vi cio del de sa rro llo ins ti tu cio nal. Mu chas
de las di men sio nes que he mos vis to pre via men te con cu rren a lo grar que las 
ins ti tu cio nes ju di cia les evo lu cio nen en el tiem po, in cor po ren tec no lo gía,
asu man nue vas fun cio nes, me jo ren sus ope ra cio nes, co rri jan sus erro res,
ge ne ren es tí mu los y per mi tan ge ne rar, en sa yar y ge ne ra li zar in no va cio nes.
Esto pue de ha cer se de un modo in tui ti vo, caó ti co, pue de ser el pro duc to de
fuer zas ex ter nas que mol dean a la or ga ni za ción o pue de ser di ri gi do y pla ni -
fi ca do. Por eso la di rec ción es tra té gi ca y la pla ni fi ca ción son he rra mien tas
pri vi le gia das del de sa rro llo ins ti tu cio nal. No es po si ble rea li zar nin gu na de
esas dos ta reas sino se cuen ta con un ade cua do sis te ma de in for ma ción y
esa in for ma ción no es ana li za da ade cua da men te para des cu brir ten den -
cias, cons truir es ce na rios fu tu ros, an ti ci par pro ble mas y se ña lar me tas y ob -
je ti vos con pre ci sión. Si ade más nos en con tra mos ante sis te mas ju di cia les
so me ti dos a re for mas pro fun das o en pro ce sos de tran si ción, todo ello en el
mar co de una so cie dad con fuer te os ci la cio nes so cia les que pro du cen cam -
bios im por tan tes en las ta reas que se le asig nan a los jue ces, con tar con un
sis te ma de in for ma ción al ser vi cio del de sa rro llo ins ti tu cio nal pa re ce una
con di ción ine lu di ble para un Po der Ju di cial mo der ni za do.
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Efi ca cia. Es ob vio que por ra zo nes de efi ca cia es ne ce sa rio con tar con 
in for ma ción. He mos pues to esta ra zón ha cia el fi nal por que el con cep to
de efi ca cia en la ad mi nis tra ción de jus ti cia se nu tre de mu chas de las ra -
zo nes que he mos se ña la do con an te rio ri dad. No se tra ta sólo de dic tar un 
buen fa llo (lo que sin duda es muy im por tan te, qui zás lo más im por tan te,
pero no lo úni co im por tan te). Las or ga ni za cio nes ju di cia les tie nen que li -
dia ra con mi les de ca sos, lle va dos ade lan te por cien tos o mi les de per so -
nas, que in vo lu cran a otros tan tos mi les, tie nen que ma ne jar re cur sos de
todo tipo, ma ne jar dis fun cio nes como la so bre car ga de tra ba jo, la mora,
la de le ga ción de fun cio nes, las prác ti cas vi cio sas de los li ti gan tes, en fin,
una or ga ni za ción ju di cial efi caz lo es en un con tex to de com ple ji dad. Una
com ple ji dad que im pli ca tam bién un cam bio de ex pec ta ti vas res pec to de
los re sul ta dos, así que tam po co es sim ple la cons truc ción de un es tán dar 
de efi ca cia, es de cir, acer ca del cum pli mien to de los re sul ta dos, ya sea
por el cam bio de ex pec ta ti vas, el de sor den le gis la ti vo en la asig na ción de 
ta reas a la ad mi nis tra ción de jus ti cia, las cam bian tes cir cuns tan cias so -
cia les o las reac cio nes de las or ga ni za cio nes ju di cia les ante sus si tua cio -
nes de so bre car ga o pre sión so cial.

Efi cien cia. Final men te, una úl ti ma ra zón que pue de pa re cer que está
con te ni da en las otras pero que tie ne una di men sión pro pia. En el mar co
de Esta dos con fuer tes pro ble mas de fi nan cia mien to, en deu da dos y con
pro ble mas gra ves en la sa tis fac ción de sus deu das, so cie da des con gra -
ves pro ble mas eco nó mi cos y gran des sec to res con ne ce si da des bá si cas 
in sa tis fe chas, la ad mi nis tra ción de jus ti cia tie ne no sólo una obli ga ción
de co rrec ta asig na ción de re cur sos sino de aho rro del di ne ro del Esta do.
Mu chas ve ces ocu rre que la tra di cio nal fal ta de pre su pues to de las ins ti -
tu cio nes ju di cia les o la es ca sa in ci den cia del gas to ju di cial en re la ción al
con jun to del gas to pú bli co ha ge ne ra do poco con cien cia de que igual -
men te se debe aho rrar el es ca so di ne ro del Esta do. Los sis te mas de in -
for ma ción que per mi ten op ti mi zar el fun cio na mien to de las or ga ni za cio -
nes ju di cia les tam bién de ben es tar orien ta das a evi tar todo gas to
pres cin di ble, mu cho más todo gas to su per fluo, no vin cu la do di rec ta men -
te a las fun cio nes de la ad mi nis tra ción de jus ti cia.

1. Obstácu los que im pi den o di fi cul ten el uso de la in for ma ción
    so bre los sis te mas ju di cia les

27. Pa ra le la men te a cada una de las ra zo nes por las cua les es de ter mi -
nan te el uso de la in for ma ción en los sis te mas ju di cia les, en con tra mos un
ele men to que im pi de o di fi cul ta el uso de la in for ma ción en y so bre los sis te -
mas ju di cia les. Este pa ra le lis mo, que no es tan es tric to y bus ca an tes que
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nada un efec to co mu ni ca cio nal, se pro po ne for ta le cer la idea de que la
cons truc ción de nue vos y más efi ca ces sis te mas de in for ma ción no es algo
que se lo gra rá de mos tran do las bon da des y ra zo nes para ese uso, sino que
será ne ce sa rio des pla zar una prác ti ca o una ca rac te rís ti ca de las or ga ni za -
cio nes. Esta con si de ra ción dual del pro ble ma es esen cial para com pren der
que las in no va cio nes no se im po nen por su pro pia bon dad o su ra cio na li dad
sino tam bién por la ca pa ci dad de des pla zar pa tro nes de fun cio na mien to
que usan otro sis te ma de in for ma ción. Algu nos de ellos son:

Ri gi dez or ga ni za cio nal. El ca rác ter rí gi do de las or ga ni za cio nes ju di -
cia les no sig ni fi ca que ellos no usen in for ma ción, sino que la usan de un
modo de ter mi na do. La exis ten cia de sis te mas fuer te men te je rar qui za dos 
y for mas de ac tua ción muy con so li da das se sus ten tan en un sis te ma de
co mu ni ca ción efi cien te so bre las ex pec ta ti vas or ga ni za cio na les. Por ello, 
una de las con di cio nes de éxi to de los nue vos sis te mas de in for ma ción
es co no cer el flu jo de la in for ma ción en las ins ti tu cio nes ju di cia les para
po der ge ne rar es tra te gias de des pla za mien to de las prác ti cas an te rio res.

Ais la mien to. Otro obs tácu lo para la cons truc ción de nue vos sis te mas
de in for ma ción es la fun ción que cum ple el ais la mien to en las or ga ni za -
cio nes ju di cia les. Este ais la mien to es cen tral en los pro ce sos de es ta bi li -
za ción de esas or ga ni za cio nes. Es de cir, da das mu chas de las ca rac te -
rís ti cas que he mos se ña la do las or ga ni za cio nes ju di cia les no pue den
cons truir una si tua ción de es ta bi li dad si se abren a su en tor no. Ello es im -
por tan te por que un buen sis te ma de in for ma ción no siem pre ayu da rá en
una pri me ra eta pa al equi li brio or ga ni za cio nal, has ta que se de sa rro llen
nue vos me ca nis mos. Esta fun ción del ais la mien to cons ti tu ye otro obs -
tácu lo a su pe rar.

Pri vi le gios. Otro obs tácu lo a su pe rar lo cons ti tu ye la asig na ción de pri -
vi le gios en los dis tin tos ni ve les de la or ga ni za ción, ín ti ma men te vin cu la -
dos a la asig na ción de re cur sos, tan to or di na rios como ex cep cio na les.
Des de la asig na ción de re cur sos ma te ria les has ta el otor ga mien to de be -
cas, li cen cias, viá ti cos, et cé te ra. La asig na ción de re cur sos no res pon de
a cri te rios siem pre ra cio na les o equi ta ti vos. Ello im pli ca que un buen sis -
te ma de in for ma ción ata ca pri vi le gios que in flui rán en la dis po si ción de
cier tos ac to res a im pul sar nue vos sis te mas. Del mis mo modo exis ten pri -
vi le gios en la dis tri bu ción de car gas de tra ba jo que se ve rían afec ta dos
por la trans pa ren cia de la in for ma ción. El co no ci mien to de es tos obs tácu -
los es esen cial para rea li zar alian zas, pen sar en los ac to res del cam bio o
ven cer re sis ten cias.

Fal ta de asig na ción de res pon sa bi li da des. Otro obs tácu lo a su pe rar es
la dis per sión, in for ma li dad y poca cla ri dad en la asig na ción de res pon sa bi -
li dad. Ello ocu rre en to dos los ni ve les de la or ga ni za ción. Esta rea li dad es
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un obs tácu lo con si de ra ble por que un sis te ma de in for ma ción efi caz está
siem pre li ga do a un sis te ma de res pon sa bi li dad, sin el cual no se pue de
dis cer nir la per ti nen cia, opor tu ni dad y ca li dad de la in for ma ción. El mo de lo
tí pi co de las or ga ni za cio nes ju di cia les es el de la dis per sión de ofi ci nas y el 
modo ce lu lar. Este tipo de or ga ni za ción es ge ne ra dor de in nu me ra bles
prác ti cas de au to no mía. Así las cel di llas de la or ga ni za ción se con vier ten
en ni chos de po der, a ve ces en cues tio nes ni mias otras ve ces en te mas
im por tan tes, que cons pi ran con tra un sis te ma de in for ma ción efi cien te.
Por otra par te, el mo de lo de or ga ni za ción por com par ti mien tos es tan cos,
di fi cul ta las re la cio nes de coo pe ra ción y el es ta ble ci mien to de ru ti nas ra zo -
na bles uni fi ca das tan to de ges tión como de con trol.

Ru ti nas. El modo como se di se ñan las ru ti nas en las or ga ni za cio nes ju -
di cia les es otro obs tácu lo de su pe rar. No por que no de ban exis tir ru ti nas,
lo que es in dis pen sa ble para las ope ra cio nes en las gran des or ga ni za cio -
nes sino por que ellas no son el pro duc to de la ex pe rien cia, del en sa yo y
error o el di se ño de bue nas prác ti cas, sino que res pon den a tra di cio nes a
ve ces muy an ti guas y en ge ne ral no son pen sa das para so lu cio nar el pro -
ble ma que de ben so lu cio nar sino por otras ra zo nes, to tal men te dis tin tas.
De ese modo, al di se ñar nue vas ru ti nas se debe te ner muy cla ro cual es la
fun ción de la ru ti na que se quie re des pla zar. Caso con tra rio las re sis ten -
cias au men tan o se ca re ce de una es tra te gia ade cua da.

Ines ta bi li dad. La ri gi dez de la or ga ni za ción mu chas ve ces con vi ve con
una alta ines ta bi li dad de mu chos de los fun cio na rios ju di cia les y de las
au to ri da des de go bier no. Cuan do exis ten sis te mas ro ta ti vos de pre si den -
cia o de asig na ción de ta reas den tro de las au to ri da des de las or ga ni za -
cio nes se in ten si fi ca esta re la ción en tre ri gi dez e ines ta bi li dad, con lo
cual se cons tru ye un pé si mo es ce na rio para la in no va ción. Se debe ana li -
zar siem pre como crear el con tex to de la in no va ción y los sis te mas de in -
for ma ción son tan to una in no va ción en sí mis mos como una he rra mien ta
in dis pen sa ble para otras in no va cio nes.

Des co no ci mien to. Fi nal men te no hay que sub es ti mar el obs tácu lo del
des co no ci mien to. De la fal ta de pre pa ra ción de mu chas au to ri da des ju di -
cia les, fun cio na rios y jue ces mis mos para en ten der to das las ven ta jas
prác ti cas que les brin da un ade cua do sis te ma de in for ma ción.

2. Estra te gias para mo di fi car el uso de la in for ma ción
    en las ins ti tu cio nes ju di cia les

28. La ex pe rien cia de casi dos dé ca das de tra ba jo tra tan do de mon tar
nue vos sis te mas de in for ma ción en el sis te ma ju di cial no ha sido muy alen -
ta do ra. Sa be mos per fec ta men te que exis ten avan ces y que ellos de ben
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ser siem pre des ta ca dos en pro ce sos que ne ce sa ria men te se rán de lar go
pla zo. Pero dada la im por tan cia de este tema, la can ti dad de re cur sos que
se han in ver ti do y que se pue den in ver tir y las po ten cia li da des que tie ne
como ins tru men to de cam bio, que fa vo rez ca otros avan ces en el cam po
del sis te ma ju di cial, hace ne ce sa rio re vi sar las es tra te gias adop ta das y
tra tar de cons truir un nue vo modo de ac ce so a este pro ble ma. Por ello nos
pa re ce ne ce sa rio:

A. Co no cer los ver da de ros pro ce sos de toma de de ci sión

Como ya he mos se ña la do, una de las ra zo nes de las di fi cul ta des en sa -
car le ma yor pro ve cho a las ini cia ti vas y de sa rro llos rea li za dos en esta
área, ha sido cier to des fa sa je en tre los sis te ma de in for ma ción y los pro ce -
sos de toma de de ci sión. Este de sa jus te se da en va rios ni ve les. En pri mer
lu gar, en el pla no ana lí ti co no co no ce mos to da vía con pre ci sión los ver da -
de ros pro ce sos de toma de de ci sión en los dis tin tos cir cui tos or ga ni za cio -
na les y por ende, tam po co po de mos ha cer una ade cua da eva lua ción de
ellos. En se gun do lu gar, tam po co se han ge ne ra do con sen sos su fi cien tes
al re de dor de los dis tin tos mo de los de or ga ni za cio nes ju di cia les y ello ge -
ne ra di fi cul ta des a la hora de or ga ni zar los sis te mas de in for ma ción o ha
con so li da do una vi sión re duc cio nis ta que con fun de el tema de la cons truc -
ción de esos sis te mas con la ela bo ra ción de ins tru men tos de re co lec ción
de da tos o, en el me jor, de los ca sos, de pre sen ta ción de los resultados.

En ter cer lu gar, la pues ta en mar cha de es tos sis te mas debe mo ver se
en un tiem po de tran si ción y por ello debe te ner la ca pa ci dad de im pac tar
y mo di fi car los pro ce sos de toma de de ci sión y otras prác ti cas de las or -
ga ni za cio nes. Por es tas ra zo nes el pri mer pun to en el que se debe me jo -
rar la ac tual es tra te gia de es ta ble ci mien to de nue vos sis te mas de in for -
ma ción es que se debe co no cer con ma yor pre ci sión el modo de como se
to man de ci sio nes en las or ga ni za cio nes ju di cia les, se debe cla ri fi car el
modo en que se quie re mo di fi car los (no so la men te de cir que se que quie -
re que usen in for ma ción, lo que es ob vio, pero in su fi cien te) y tra tar de an -
ti ci par los problemas organizacionales que provocará esa transición para 
minimizarlos o compensarlos.

B. Me jo rar la ca li dad de la in for ma ción

Otro cam bio que es ne ce sa rio rea li zar es el re la ti vo a la ca li dad de la
in for ma ción. Po si ble men te por in fluen cia de los pro ble mas se ña la dos en
el pun to an te rior, no se ha tra ba ja do lo su fi cien te, to da vía, para ge ne rar
una ma yor ca li dad en la in for ma ción. Por su pues to que no exis te ese atri -
bu to por fue ra del uso que se hará de ella y su in ser ción en un cir cui to or -
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ga ni za cio nal, pero de to dos mo dos es po si ble re ver tir al gu nos vi cios que
pro vie nen des de an ti guo. No obs tan te ve re mos al gu nos pun tos en los
que to da vía no hay avan ces su fi cien tes.

a. Cuen tas mal he chas

Exis te un gra ve pro ble ma con la uni dad de me di da del tra ba jo ju di cial.
En la gran ma yo ría de es ta dís ti cas ju di cia les se si guen con tan do cau sas
e in ci den tes. Esas dos ca te go rías que han sido ela bo ra das por el de re -
cho pro ce sal son to tal men te in su fi cien tes para rea li zar me di das ade cua -
das. Esto es algo usual men te co no ci do pero muy di fí cil de mo di fi car.
Ade más cuan do se ha bla de “cau sas” se cuen tan ex pe dien tes y al usar
una mis ma uni dad de me di da tan ina de cua da, que uni fi ca ca sos con tal
ni vel de va ria ción, se pro vo ca una enor me dis fun ción en los sis te mas de
in for ma ción. Por su pues to esto no es fal ta de co no ci mien to sino el he cho
de que la or ga ni za ción ju di cial se cons tru ye a par tir de la rea li dad del ex -
pe dien te. Por lo tan to es im pe rio so cam biar la uni dad de me di da. En este
sen ti do el con cep to de caso, tam bién usa do en la ter mi no lo gía fo ren se,
es mu cho más dúc til como uni dad de me di da, pero es ne ce sa rio cons truir 
una de fi ni ción de caso que evi te caer en las im per fec cio nes del con cep to
del mis mo. Por otra par te, éste o cual quier con cep to de be rá con tar con
una ta bla de pon de ra cio nes (gra ve dad, com ple ji dad, ur gen cia, et cé te ra)
que per mi ta cons truir una tra ma de da tos mu cho mas pro duc ti va. To da -
vía los sis te mas de in for ma ción han avan za do muy poco en este cam po y 
po de mos de cir en ton ces que nor mal men te en las or ga ni za cio nes ju di cia -
les las cuen tas es tán mal he chas.

b. Mala pre sen ta ción

Es bas tan te usual que se co men tan dos erro res fun da men ta les en la
pre sen ta ción de in for ma ción a quie nes la ne ce si tan: una, “so brea bun -
dan cia” de in for ma ción con poco efec to co mu ni ca cio nal. Es cier to que no 
toda pre sen ta ción de la in for ma ción debe con te ner un men sa je, pero
siem pre faci li tar la cons truc ción de un men sa je. Por otra par te, fal ta de
sim pli ci dad, es de cir, no se toma en cuen ta el tiem po con el que cuen ta
quien debe to mar de ci sio nes ya sea eje cu ti vas o de con trol. Nor mal men -
te esto va de la mano del des cui do por la opor tu ni dad o la per ti nen cia.
Ade más, las pre sen ta cio nes de la in for ma ción son muy poco ama bles
para otros ac to res ex ter nos u oca sio na les al in te rior de la or ga ni za ción.
Esta mala presentación es una más de las razones que impiden construir 
una verdadera transparencia.
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c. Fal ta de con trol so bre la pro duc ción de da tos

Ya sea por la ina de cua da or ga ni za ción, por la per ma nen cia de vie jas
cos tum bres o por la ca ren cia de apo yo tec no ló gi co, exis te muy poco con -
trol so bre la pro duc ción de da tos. Es bas tan te usual que ello que de de le -
ga do en los pro pios fun cio na rios ju di cia les, quie nes aso cian, co rrec ta o in -
co rrec ta men te, esta ta rea a la eva lua ción di rec ta de su de sem pe ño o no le
pres tan ma yor im por tan cia y de le gan su pro duc ción en em plea dos sub al -
ter nos de bajo ni vel. En la me di da que se quie re su pe rar el sim ple con teo
de ex pe dien tes, el pro ble ma de con trol so bre la pro duc ción de da tos ten -
drá ma yor re le van cia. A este efec to, el di se ño de ins tru men tos de re co lec -
ción sim ples, que ocu pen poco tiem po y que apro ve chen al má xi mo la tec -
no lo gía, apa re ce como una ta rea que to da vía no se ha en ca ra do con la
fuer za su fi cien te.

d. Fal ta de in te gra ción de otras fuen tes

Las or ga ni za cio nes ju di cia les no son las úni cas que pro du cen in for -
ma ción so bre el sis te ma ju di cial, sin em bar go, exis te muy poca in te gra -
ción con otras fuen tes de pro duc ción de da tos. Esto se agra va cuan do se
tra ta de in te grar a los re por tes otra in for ma ción sin la cual no es po si ble
com pren der la in for ma ción pro pia men te ju di cial. Esta fal ta de in te gra ción 
es an tes que nada una cues tión de mé to do, ya que es bas tan te di fí cil que
las or ga ni za cio nes ju di cia les le de di quen al gu no tiem po o re cur so a re le -
var, dar se gui mien to, coor di nar con quie nes es tán pro du cien do in for ma -
ción so bre ellas mis mas o pro du cen in for ma ción re le van te para el sis te -
ma judicial.

e. De bi li dad de los equi pos de aná li sis

Otro ele men to a re ver tir para au men tar la ca li dad de la in for ma ción
cons ti tu ye la de bi li dad de los ana lis tas de in for ma ción al in te rior de las
ins ti tu cio nes ju di cia les. Ellos no sue len exis tir, si exis ten es un pe que ño
equi po que se su po ne que tie ne la ca pa ci dad para ana li zar el va lor de la
in for ma ción en to das las áreas y que rara vez uti li za la opi nión de jue ces
u otros fun cio na rios como ana lis tas del de sem pe ño or ga ni za cio nal.
Cuan do exis ten es tos equi pos ofi cia les pron to se ins ta la una ló gi ca jus ti -
fi ca to ria im pues ta por las mis mas au to ri da des que dis tor sio na el aná li sis
de la in for ma ción.
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f. Des con fian za a los ana lis tas ex ter nos

Tam bién cons ti tu ye una cau sa de la baja ca li dad de la in for ma ción la
des con fian za que nor mal men te exis te a los ana lis tas ex ter nos. Ya se tra -
ta de per so nas ubi ca dos en otros sec to res del Esta do, en las uni ver si da -
des o en cen tros de es tu dios, exis te si mi lar des con fian za; y sue le ocu rrir
que ella au men ta cuan do se tra ta de or ga nis mos con ma yor ni vel de es -
pe cia li za ción. Des de los ac tos más sim ples como no per mi tir que se ac -
ce da a la in for ma ción has ta lo ex cep cio nal de lle var ade lan te pro yec tos
co mu nes de tra ba jo o com par tir reu nio nes para dis cu tir los dis tin tos en fo -
ques. Esta fal ta de tra ba jo man co mu na do ge ne ra una im por tan te de bi li -
dad en la ca li dad de la in for ma ción de los sis te mas ju di cia les. Es bas tan -
te co mún que los me jo res ana lis tas de la in for ma ción so bre los sis te mas
ju di cia les no per te nez can a las or ga ni za cio nes judiciales.

C. Infor ma ción de base y pro yec tos de in for ma ción

29. Otro ele men to cen tral a la hora de re de fi nir una es tra te gia para la
cons truc ción de nue vos sis te mas de in for ma ción es la di fe ren cia ción en tre 
dos ni ve les que, cier ta men te se de ben in te grar, pero que, en es pe cial en
una pri me ra eta pa, de ben di fe ren ciar se cla ra men te. Por una par te, se
necesita cons truir un sis te ma de in for ma ción de base, al ser vi cio de la au -
toi ma gen de la or ga ni za ción y del en tor no, que ten ga ca rac te rís ti cas de
per ma nen cia, pue da au to ma ti zar se casi en te ra men te y per mi ta mo ni to -
rear el de sem pe ño or di na rio de la or ga ni za ción y sus os ci la cio nes. Pero,
por otra par te, es ne ce sa rio cons truir sis te mas de in for ma ción es pe cí fi cos, 
tan to al ser vi cio de pro yec tos con cre tos, de ci sio nes pun tua les o áreas crí -
ti cas. El he cho de que la tec no lo gía per mi ta con tar con he rra mien tas co -
mu nes mu chas ve ces ha con fun di do es tos pla nos, en es pe cial cuan do se
tie nen una vi sión re duc cio nis ta del sis te ma de in for ma ción y se lo se pa ra
del pro ce so co mu ni ca cio nal. Pero am bas di men sio nes tie nen rit mos di fe -
ren tes, ac to res y ur gen cias di fe ren tes y es al ta men te pro ba ble que por mu -
cho tiem po cons ti tu ya una ca rac te rís ti ca per ma nen te de los sis te mas de
in for ma ción. Por ejem plo, si un área del sis te ma ju di cial se en cuen tra en
un pro ce so ace le ra do de cam bio, ne ce si ta un de ter mi na do pro yec to de in -
for ma ción es pe cí fi co para esa si tua ción. Ha sido bas tan te co mún, por el
con tra rio, que las or ga ni za cio nes ju di cia les ha yan tra ta do de cons truir sus
sis te mas de in for ma ción por fue ra de sus pro ce sos in ter nos más di ná mi -
cos (que son los que em pu jan pre ci sa men te a un uso nue vo de la in for ma -
ción) y ello pro duz ca baja pro duc ti vi dad de los nue vos sis te mas de in for -
ma ción que se quie ren de sa rro llar y hace que los pro ce sos más di ná mi cos 

276

ALBERTO BINDER / ENRIQUE VARGAS / CRISTIÁN RIEGO



no pue dan con tar con la in for ma ción ade cua da en el mo men to opor tu no.
Se debe to mar en cuen ta este do ble jue go de los sis te mas de in for ma ción
para cons truir una es tra te gia in te gra do ra.

30. Exis ten, ade más, otros ni ve les en el uso de in for ma ción que in flu yen 
en la cons truc ción de los nue vos sis te mas de in for ma ción. Si par ti mos de
la in for ma ción de base que nos brin da in for ma ción so bre las ope ra cio nes
or di na rias del sis te ma y nos que da mos en ella, tam bién ce rra mos el ca mi -
no a in no va cio nes con cre tas, que ajus tan pro ce di mien tos. Para ello hay
que de sa rro llar la ca pa ci dad de rea li zar una per ma nen te ta rea de in ves ti -
ga ción so bre te mas muy pun tua les, que per mi tan una res pues ta in me dia ta 
de la or ga ni za ción ya sea ajus tan do sus ope ra cio nes o in no van do en el
modo de ac tuar. Si no se cuen ta con esa in for ma ción o si el sis te ma de in -
for ma ción se con vier te en una nue va es truc tu ra (es de cir, un pa trón de
fun cio na mien to que cum ple de ter mi na das fun cio nes) que tam bién se vuel -
ve rí gi da, en ton ces ha bre mos pues to un obs tácu lo más a la mo der ni za -
ción de los sis te mas judiciales.

D. La in for ma ción al ser vi cio de la in no va ción

31. Una nue va es tra te gia en la cons truc ción de los sis te mas de in for -
ma ción ju di cial (SIJ) debe to mar un rum bo con cre to: debe po ner se al ser -
vi cio de la in no va ción. Ello im pli ca cues tio nes muy con cre tas. En pri mer
lu gar se debe pro mo ver el de ba te al in te rior de la or ga ni za ción, tra tan do
de in vo lu crar a to dos los sec to res que usan la in for ma ción; en se gun do
lu gar, se debe te ner la ca pa ci dad de orien tar la re co lec ción de da tos ha -
cia áreas crí ti cas o ha cia áreas exi to sas, para po der in ves ti gar con ma yor 
pro fun di dad, ello re cla ma fle xi bi li dad en el SIJ; en ter cer lu gar se debe
de ba tir per ma nen te men te con los usua rios, ya sea el sec tor pro fe sio nal
pero tam bién el usua rio fi nal del ser vi cio ju di cial. Exis te una cier ta cul tu ra
ju di cial que se nie ga a to mar en cuen ta la opi nión de los usua rios y con -
fun de esto con cri te rios de in de pen den cia ju di cial. Aho ra bien, no se tra ta 
so la men te de ge ne rar de ba te, sin dis cu tir so bre la base de la ima gen que
nos brin da la in for ma ción. Es bas tan te co mún que los de ba tes y diá lo gos
trans cu rran so bre la base de pre jui cios y fi nal men te na die uti li za la in for -
ma ción dis po ni ble. Un mo der no SIJ debe de sa rro llar una me to do lo gía de 
tra ba jo que obli gue a dis cu tir so bre la in for ma ción y a fun dar las dis tin tas
po si cio nes o los con sen sos en referencia a ella.

32. Por otra par te, es fun da men tal que los SIJ ten gan ca pa ci dad de
dar le se gui mien to se rio y pro fun do a las in no va cio nes den tro del sis te ma. 
Las ins ti tu cio nes ju di cia les se ca rac te ri zan por de cre tar el éxi to o el fra -
ca so de un cam bio con de ma sia da ra pi dez y con fal ta de in for ma ción.
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Las in no va cio nes en or ga ni za cio nes al ta men te es truc tu ra das y for ma li -
za das re cla man tiem po. Un tiem po di fí cil de con se guir se gún el tér mi no
de ex pec ta ti vas so cia les y que por ello debe ser apro ve cha do al má xi mo.
Ade más, el efec to que pro du ce una in no va ción no siem pre esta vin cu la -
do a la ca li dad o a los de fec tos de ese pro duc to o he rra mien ta en par ti cu -
lar sino a otras di men sio nes de la or ga ni za cio nes que pue den no ha ber
sido al can za das por esa nue va he rra mien ta o pro duc to. Te ner la ca pa ci -
dad de ob ser var los fac to res que distorsionan el efecto buscado es otra
de las funciones que debemos exigirle al SIJ para ponerlo al servicio de
la innovación.

E. La com pa ra ción per ma nen te

33. Un mo de lo de SIJ debe asu mir la ta rea per ma nen te de com pa rar el
de sem pe ño de las or ga ni za cio nes ju di cia les. Ello por que es im po si ble
eva luar su de sem pe ño por fue ra del en tor no y por com pa ra ción con el de -
sem pe ño de otras or ga ni za cio nes que in flu yen so bre su tra ba jo. Pero ade -
más por que es una de las ta reas que nos per mi ti rá me jo rar la ca li dad del
aná li sis so bre los pro ble mas ju di cia les, hoy em po bre ci do por mu chos fac -
to res, en tre ellos la fal ta de in for ma ción, la fal ta de uso de los aná li sis y la
ca ren cias de tra ba jos com pa ra ti vos que per mi tan emu lar, des cu brir erro -
res, ha cer trans fe ren cia de tec no lo gía, et cé te ra. Por otra par te, las or ga ni -
za cio nes tie nen muy poca me mo ria ins ti tu cio nal y ello im pi de rea li zar una
pla ni fi ca ción ade cua da. La com pa ra ción con es ta dos an te rio res de la or -
ga ni za ción es in dis pen sa ble para cual quier tra ba jo con base em pí ri ca.
Ade más, si que re mos cons truir or ga ni za cio nes ju di cia les in te li gen tes que
apren den de su pro pia ex pe rien cia y de las de más, es im pe rio so te ner una
ac ti vi dad de com pa ra ción con otros sec to res del Esta do. Es bas tan te
usual que otras ins ti tu cio nes es ta ta les gas ten mu chos re cur sos en mo di fi -
ca cio nes, in clu so en sis te ma de in for ma ción y no exis te lue go com pa ra -
ción o trans fe ren cia de ex pe rien cias. Re cor de mos que el Esta do se fi nan -
cia con el di ne ro de los mis mos con tri bu yen tes. Algo si mi lar ocu rre con
otras or ga ni za cio nes so cia les con las cua les se pue den rea li zar com pa ra -
cio nes por si mi li tu des de tra ba jo (v. gr. uni ver si da des, cen tros de ca pa ci ta -
ción) pero que tam po co son mi ra das para ex traer ex pe rien cias. Como ya
he mos di cho la idea de es pe ci fi ci dad de lo ju di cial mu chas ve ces es más
un mito que una rea li dad, con tri bu ye a este tipo de ais la mien to. Un cam bio
de es tra te gia en la cons truc ción del SIJ debe em pu jar a las or ga ni za cio nes 
ju di cia les a esta com pa ra ción per ma nen te de su tra ba jo con otras or ga ni -
za cio nes. Aún más, da das las si mi li tu des de los di ver sos sis te mas de jus ti -
cia en la re gión, no sólo es po si ble sino con ve nien te es ta ble cer com pa ra -
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cio nes en tre ellos que den luz es pe cial men te so bre el cur so de pro ce sos
de re for mas con ca rac te rís ti cas si mi la res. Buen ejem plo de ello es lo su ce -
di do con las re for mas pro ce sa les pe na les en Amé ri ca La ti na, pro ce so que
se ha ex ten di do a la casi to ta li dad de los paí ses de la re gión con orien ta -
cio nes muy si mi la res, la ex pe rien cia y los re sul ta dos de unos y otros de -
bie ran ser un in su mo in sus ti tui ble a la hora de to mar de ci sio nes en esta
ma te ria: ini ciar un pro ce so, ha cer ajus tes a uno en mar cha. Sólo hoy em -
pe za mos a to mar con cien cia de las ven ta jas de es tos aná li sis com pa ra ti -
vos —prue ba de ello es el im pac to del Pro yec to de Se gui mien to de Re for -
mas Pro ce sa les Pe na les im pul sa do por el CEJA—, pero en ese ejer ci cio
de be mos en fren tar nos ya no so la men te a las de fi cien cias apun ta das de
los sis te mas in ter nos de in for ma ción, sino adi cio nal men te a las di ver sas
di fi cul ta des que se pre sen tan para ho mo lo gar la in for ma ción en tre di ver -
sos países.

F. La in for ma ción vin cu la da al sis te ma de pre mios y cas ti gos

34. Fi nal men te, es im pe rio so vin cu lar de un modo es tre cho los SIJ al
sis te ma de pre mios y cas ti gos. Allí tam bién nos en con tra mos con pro ble -
mas. En pri mer lu gar no exis ten ade cua dos mé to dos de eva lua ción, ni
está cla ro to da vía como me dir la pro duc ti vi dad y el buen de sem pe ño. Ello
no por que no se pue dan cons truir in di ca do res sim ples de am bas di men -
sio nes sino por que esa cons truc ción esta ten sio na da por una ex ten sión
erró nea del con cep to de in de pen den cia ju di cial y por una cul tu ra ju di cial
poco pro cli ve a ser eva lua da de nin gu na ma ne ra. El es ta ble ci mien to de un
sis te ma de es tí mu los ne ce si ta de una ade cua da in for ma ción y una or ga ni -
za ción que se ajus ta y per fec cio na ne ce si ta un sis te ma de es tí mu los. Influ -
ye tam bién en la di fi cul tad de vin cu lar es tas dos di men sio nes el que mu -
chos seg men tos de la or ga ni za ción ju di cial no tra ba jan so bre las ru ti nas
es ta ble ci das, ya sea en la le gis la ción o en otras de ci sio nes in ter nas, sino
en lo que se sue le lla mar “cos tum bres del tri bu nal” que in clu so va rían de
un seg men to a otro o de unos a otros tri bu na les. El eva lua dor se en cuen tra 
con dis tin tos ni ve les de tra ba jo, al gu nos de ellos in for ma les, que pue den
te ner una in fluen cia de ci si va. No se sue le con tar con in for ma ción pre ci sa
de es tas dis tor sio nes (que al gu nas ve ces son adap ta cio nes que co rri gen
po si ti va men te las prác ti cas es ta ble ci das nor ma ti va men te) y ello hace que
la eva lua ción sea más com pli ca da aún. Otra de las ca rac te rís ti cas que in -
di can la ne ce si dad de vin cu lar el sis te ma de in for ma ción a los pre mios y
cas ti gos den tro de la or ga ni za ción tie ne que ver con las di fe ren tes ac ti tu -
des fren te a los mo men tos de cri sis. Es bas tan te co mún que ante fuer tes
os ci la cio nes de la car ga de tra ba jo, cue llos de bo te lla, ur gen cias so cia les,
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et cé te ra, al gu nos fun cio na rios res pon dan au men tan do su tra ba jo y efi -
cien cia y otros con ti núen con su ru ti na como si nada pa sa ra o el pro ble ma
fue ra de otros. Si no se tie ne in for ma ción de es tas ac ti tu des se sue len co -
me ter ine qui da des que lue go in flu yen en el de sa lien to de aque llos jue ces y 
fun cio na rios con mayor responsabilidad.

SEGUNDA PARTE

PROYECTOS CEJA SOBRE INFORMACIÓN JUDICIAL

 Una de las me tas prin ci pa les de CEJA es pro veer a la re gión de más y
me jor in for ma ción so bre el fun cio na mien to de sus sis te mas de jus ti cia,
con el fin de en ri que cer el de ba te so bre es tos te mas y las po lí ti cas pú bli -
cas que se lle ven a efec to.

 Con tal fin se han de sa rro lla do di ver sas ini cia ti vas, las que cu bren dis -
tin tos ám bi tos de la jus ti cia, em plean do tam bién para ello pers pec ti vas y
ni ve les de pro fun di dad di fe ren cia dos, en fun ción de los ob je ti vos per se -
gui dos. A con ti nua ción se re se ñan esos pro yec tos, de los cua les se pue -
de ob te ner in for ma ción más com ple ta y obtener sus prin ci pa les pro duc -
tos del si tio web de CEJA (www.ce ja me ri cas.org).

IV. PRO YEC TO DE ESTADÍSTICAS JUDICIALES

Con apo yo de la Agen cia para los Esta dos Uni dos para el De sa rro llo
Inter na cio nal (USAID) y del Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo (BID),
CEJA ha eje cu ta do un pro yec to ten dien te a me jo rar las es ta dís ti cas que
ge ne ran los po de res ju di cia les de la re gión, el cual ha sido eje cu ta do bajo 
la coor di na ción del se ñor San tos Pas tor.

 Espe cí fi ca men te, el pro yec to se ha pro pues to 1) de sa rro llar ins tru -
men tos que fa ci li ten el tra ba jo a los po de res ju di cia les in te re sa dos en po -
ten ciar sus sis te mas de in for ma ción y 2) re co lec tar, pro ce sar, ho mo lo gar
y di fun dir in for ma ción es ta dís ti ca de los di ver sos paí ses de la re gión.

 El prin ci pal ins tru men to de sa rro lla do has ta la fe cha es el ma nual “Ci frar 
y Des ci frar”, el cual con tie ne una des crip ción de los ele men tos bá si cos
para cons ti tuir un sis te ma de in for ma ción ju di cial: ma tri ces de in for ma ción, 
es truc tu ras y me ca nis mos de re co lec ción, ela bo ra ción de in for mes y di fu -
sión de la in for ma ción.

 Actual men te nos en con tra mos tra ba jan do en un Ma nual es pe cí fi co
so bre Indi ca do res de Jus ti cia.

 La re co lec ción de in for ma ción se de sa rro lló, en una pri me ra eta pa, en
Argen ti na y Re pú bli ca Do mi ni ca na, ex ten dién do se en la ac tua li dad a los
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si guien tes paí ses: Be li ce, Chi le, Cos ta Rica, Co lom bia, El Sal va dor y Gua -
te ma la.

V. REPORTE SOBRE EL ESTADO DE LA JUSTICIA EN LAS AMÉRICAS

Con apo yo del Pro gra ma de Se gu ri dad Hu ma na del Go bier no de Ca -
na dá, aca ba mos de con cluir la ela bo ra ción del pri mer Re por te de CEJA
so bre el Esta do de la Jus ti cia en las Amé ri cas. En este Re por te se con tie -
ne una des crip ción de las ins ti tu cio nes y pro ce di mien tos ju di cia les de
cada uno de los 34 paí ses de las Amé ri cas, así como in for ma ción so bre
co ber tu ra ju di cial, pre su pues tos, mo vi mien to de cau sas y du ra ción de los 
pro ce di mien tos. Igual men te se de sa rro llan te mas es pe cia les, como el de 
re so lu ción al ter na ti va de con flic tos y se des cri ben las prin ci pa les ini cia ti -
vas de re for ma ju di cial. Fi nal men te, se re se ñan los si tios web de ma yor
in te rés y se con tie ne una lis ta de con tac tos re le van tes por país.

 En otra sec ción del Re por te, de ca rác ter com pa ra ti va, se ana li zan una 
se rie de in di ca do res sub je ti vos so bre el fun cio na mien to de las jus ti cias
na cio na les.

Este Re por te está dis po ni ble ac tual men te en es pa ñol con te ni do en un
dis co com pac to. Pron ta men te se edi ta rá una ver sión en in glés y se po drá 
ac ce der al mis mo a tra vés del si tio web de CEJA.

VI. PROYECTO SEGUI MIEN TO DE REFORMAS

PROCESALES PENALES

Des de el año 2001 el CEJA ha ve ni do de sa rro llan do un pro yec to de re -
co lec ción de in for ma ción des ti na do a dar se gui mien to a los pro ce sos de
re for ma de la jus ti cia pe nal que han te ni do lu gar en los di ver sos paí ses
de Amé ri ca La ti na. El ob je ti vo de este Pro yec to ha sido el de po ner en el
de ba te in for ma ción acer ca del fun cio na mien to con cre to de los nue vos
sis te mas pro ce sa les pe na les, con el fin de mo ti var la iden ti fi ca ción de
pro ble mas en su fun cio na mien to y pro mo ver el re for za mien to de los pro -
ce sos de im ple men ta ción de las re for mas.

Du ran te el año 2001 se rea li za ron es tu dios de se gui mien to en Argen ti -
na (pro vin cia de Cór do ba), Cos ta Rica, Chi le y Pa ra guay. En el año 2002
se hi cie ron es tu dios en Ecua dor, El Sal va dor, Gua te ma la y Ve ne zue la. Y
du ran te 2003 se en cuen tran en ple na eje cu ción es tu dios en Argen ti na
(pro vin cia de Bue nos Ai res), Bo li via y Hon du ras. Pró xi ma men te tam bién
se ini cia rá un es tu dio si mi lar en Ni ca ra gua.

Los in for mes com pa ra ti vos de los años 2002 y 2003 han sido pu bli ca -
dos en la Re vis ta Sis te mas Ju di cia les, nú me ros 4 y 6, ade más se en -
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cuen tran dis po ni bles jun to a to dos los ins tru men tos de re co lec ción de in -
for ma ción y a los in for mes na cio na les en la pá gi na web de CEJA.

VII. PROYECTO APOYO AL DESARROLLO DE SISTEMAS DE

INFORMACIÓN PARA EL GOBIERNO JUDICIAL

 En la mis ma lí nea de tra ba jo que he mos ve ni do de sa rro llan do, CEJA
pre ten de pro mo ver la ge ne ra ción de me ca nis mos de in for ma ción para el
go bier no ju di cial, des ti na dos a me jo rar la ca pa ci dad de es tos ór ga nos
para la re co lec ción y uti li za ción de in for ma ción en la toma de de ci sio nes.
Espe ra mos que en el fu tu ro cer ca no po da mos es ta ble cer al gu nos con ve -
nios de co la bo ra ción con cor tes su pre mas, con se jos de la Ma gis tra tu ra y
otros ór ga nos lla ma dos a to mar de ci sio nes que afec ten al sis te ma ju di -
cial, con el fin de ela bo rar me to do lo gías y crear equi pos de tra ba jo des ti -
na dos a de sa rro llar pro yec tos muy es pe cí fi cos que ilus tren de ma ne ra
con cre ta el modo y las po si bi li da des del uso de la in for ma ción para la
toma de decisiones.

 A con ti nua ción pre sen ta mos las ideas cen tra les de una pro pues ta
que debe ser to ma da solo como un do cu men to de tra ba jo a ser dis cu ti do
y per fec cio na do, que bus ca fa ci li tar el de ba te y no como un mo de lo rí gi do 
que CEJA pre ten da im po ner.

 La pro pues ta con sis te en la rea li za ción de un ejer ci cio es pe cí fi co y li -
mi ta do, re fe ri do a un área im por tan te de de ci sio nes. No se tra ta por lo
tan to de un in ten to por construir, des de ya, un com ple jo sis te ma de in for -
ma ción que pre ten da abar car to das las di men sio nes del sis te ma ju di cial.
La es tra te gia es más bien la de crear y apo yar un equi po que sea ca paz
de abor dar uno o más te mas, de pro du cir in for ma ción y te ner im pac to en
al gu nas de ci sio nes, para de ese modo ir abrien do es pa cios y crean do la
ne ce si dad de este tipo de ejer ci cios para fu tu ras eta pas en las que el tra -
ba jo pue da ser am plia do.

1. Áreas de ma yor re le van cia

Un pri mer ele men to de la pro pues ta con sis te en ele gir un área de la
ac ti vi dad ju di cial en la que sea ne ce sa rio pro du cir in for ma ción con el fin
de me jo rar el pro ce so de toma de de ci sio nes, al gu nas de las áreas en las 
que nos pa re ce ur gen te producir información son:

a) Aná li sis del con trol de gas tos. Se tra ta de vin cu lar el pre su pues to a
las ope ra cio nes rea les del sis te ma y al gas to efec ti vo, de modo tal que se 
pue da dis cer nir la re la ción cos to-be ne fi cio en la asig na ción de re cur sos.
Esto no solo per mi ti rá re ver tir la fal ta de con trol de gas tos tra di cio nal en
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las or ga ni za cio nes ju di cia les sino uti li zar esta in for ma ción como un ins -
tru men to del cam bio or ga ni za cio nal, así como es ta ble cer nue vos ejes en
el de ba te pú bli co so bre la ad mi nis tra ción de jus ti cia.

b) Capa ci dad de res pues ta. Una se gun da área de tra ba jo prio ri ta ria
debe es tar orien ta da a me dir la car ga real de tra ba jo, que sue le que dar
ocul ta por con teos im pre ci sos, al es ti lo de los que mues tran mi les de cau -
sas pen dien tes, cuan do en rea li dad se tra ta de ca sos sin ma yor re le van -
cia no mo vi mien to efec ti vo. Solo a par tir de esa cla ri fi ca ción so bre la ver -
da de ra car ga de tra ba jo se pue de me dir la ver da de ra ca pa ci dad de
res pues ta que co rres pon de a las so lu cio nes otor ga das fren te a los ca sos 
que efec ti va men te re pre sen tan una de man da de in ter ven ción por par te
de per so nas con cre tas. Esta ca pa ci dad, a su vez, de pen de rá de los re -
cur sos y pro ce di mien tos uti li za dos. Los cam bios en las or ga ni za cio nes,
el de sa rro llo fu tu ro de las re for mas ya co men za das y la po si bi li dad de
me jo rar las téc ni cas de re for ma de los sis te mas ju di cia les de pen den en
gran me di da de la po si bi li dad de con tar con esta información.

c) De tec ción de pro ce sos im pro duc ti vos. Para organi za cio nes que ne -
ce si tan su pe rar el for ma lis mo es ne ce sa rio su pe rar las vie jas for mas de
cri ti ca a ese for ma lis mo para cons truir un nue vo en fo que don de se pue da 
de mos trar de un modo irre ba ti ble la exis ten cia de pro ce sos im pro duc ti -
vos y con efec tos ne ga ti vos so bre la con flic ti vi dad so cial o el de sa rro llo
del li ti gio, así como los re cur sos que se uti li zan en es tas ta reas y que po -
drían que dar li be ra dos a par tir de de ci sio nes apro pia das.

d) Du ra ción del pro ce so. Acti vi dad y tiem po ocio so. La du ra ción del
pro ce so es uno de los in di ca do res cen tra les del fun cio na mien to de la ad -
mi nis tra ción de jus ti cia. Sin em bar go, es ne ce sa rio am pliar el aná li sis
para po der de tec tar los tiem pos ocio sos y dis cer nir las cau sas de ello.
Por otra par te, el ma ne jo de las car gas de tra ba jo es ta cio na les, de las cri -
sis de so bre car ga, etcétera, nos obli ga hoy a te ner una ma yor co no ci -
mien to de la re la ción tiem pos de ac ti vi dad, tiem pos ocio sos de la or ga ni -
za ción.

e) Per cep ción de usua rios re le van tes. Una or ga ni za ción orien ta da a
los re sul ta dos debe es tar siem pre aten ta a la per cep ción de los usua rios,
aun cuan do ella no re fle je ob je ti va men te el fun cio na mien to de la or ga ni -
za ción (en todo caso siem pre ha brá al gún pro ble ma de co mu ni ca ción
que se con vier te en un pro ble ma de le gi ti mi dad). Pero la ca te go ría usua -
rios o per cep ción so cial no es pre ci sa, es ne ce sa rio di fe ren ciar por
áreas, pro ble mas, et cé te ra, para po der con ver tir a este tipo de in for ma -
ción en algo más pro duc ti vo.
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2. Pro pues tas de tra ba jo

Es ne ce sa rio con ver tir el cam bio de en fo que en un plan de ac ción con -
cre to que per mi ta su pe rar la de mo ra por di se ños ma cro que nun ca se
con cre tan, o lo ha cen frag men ta ria men te o con me to do lo gías tan len tas
que lue go son su pe ra das por la ve lo ci dad del cam bio tec no ló gi co y las
ne ce si da des de la or ga ni za ción. Algu nas pro pues tas con cre tas, como
sim ples re co men da cio nes de ac cio nes que se po drían rea li zar de in me -
dia to, son las si guien tes.

a) For mar un gru po de tra ba jo es pe cial. Asu mir el li de raz go. Es conve -
nien te que exis ta un pe que ño gru po que ten ga la res pon sa bi li dad de co -
men zar a cons truir el SIJ, tan to en el pla no téc ni co como en el li de raz go
den tro de la or ga ni za ción. No pa re ce con ve nien te asig nar le este tra ba jo
a un juez ni a los pre si den tes de los tri bu na les sino te ner la ca pa ci dad de
se lec cio nar a un gru po que pue da te ner tan to la ca pa ci dad téc ni ca como
la ca pa ci dad de li de rar este tema en to dos los ni ve les de la or ga ni za ción.

b) Ele gir un pro yec to es pe cí fi co a in ves ti gar. Es re co men da ble, in clu -
so den tro de las áreas se lec cio na das como prio ri ta rias, elegir un pro yec -
to que per mi ta cons truir un mo de lo de sis te ma de in for ma ción y lo pon ga
a prue ba fren te a los pro ce sos de toma de de ci sión. Esto ser vi ría ade -
más, para rea li zar un re le va mien to pro fun do de los pro ce sos de toma de
de ci sión y de los dis tin tos usos de la in for ma ción para lue go so bre la
base de esa ex pe rien cia am pliar el SIJ.

c) Ele gir un tema de la agen da real (se gui mien to de pro yec tos de re for -
ma) y ase gu rar im pac to de la in for ma ción. En la se lec ción del pro yec to es -
pe cí fi co a ser efec tua do de bie ra ser un fac tor de ter mi nan te la re le van cia
del tema plan tea do en la agen da real del ór ga no de go bier no que aus pi cie
el es tu dio. Asi mis mo, el di se ño del pro yec to debe con tem plar que éste
pro duz ca re sul ta dos que sean úti les para las de ci sio nes a ser to ma das y,
fi nal men te, de ben tam bién con tem plar se los me ca nis mos es pe cí fi cos a
tra vés de los cua les la in for ma ción ob te ni da será trans mi ti da a los miem -
bros del ór ga no de go bier no con el fin de ga ran ti zar su im pac to. En este
sen ti do, el óp ti mo es con cen trar los es fuer zos por ela bo rar un sis te ma de
in for ma ción di rec ta men te en fo ca do al se gui mien to de un pro yec to de re -
for ma re le van te para la ins ti tu ción. De pre fe ren cia de bie ra tra tar se de un
pro yec to aco ta do cuya in fluen cia en los re sul ta dos de la ins ti tu ción de bie -
ran po der ais lar se sin ma yo res di fi cul ta des de otros fac to res que in flu yan
en ellos, de for ma tal de fa ci li tar el mo ni to reo y, por con si guien te, las ac cio -
nes co rrec ti vas que even tual men te de ban adop tar se fru to de la in for ma -
ción re co lec ta da.
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d) Sim pli fi car y re du cir los da tos. Una es tra te gia orien ta da a cons truir
un SIJ y no ba te rías de da tos, ne ce si ta sim pli fi car y re du cir la in for ma ción 
dis po ni ble. La ten ta ción de las ofi ci nas es ta dís ti cas es la de am pliar per -
ma nen te men te los da tos dis po ni bles sin cons truir cir cui tos de co mu ni ca -
ción al re de dor de ellos. Ello po drá ser ino fen si vo mien tras la pro duc ción
de esos da tos no reem pla ce la cons truc ción de los sis te mas de in for ma -
ción o no dis trai gan re cur sos. Si lo ha cen se de be rá se lec cio nar con cui -
da do los da tos so bre los que se tra ba ja y sim pli fi car la for ma de pre sen -
tar los.

e) Me sas de de ba te so bre in for ma ción con cre ta. Los cir cuitos de co -
mu ni ca ción se con so li dan so bre la base de in te re ses co mu nes y uti li da -
des evi den tes. Una de las for mas más sim ples de co men zar a cons truir
los nue vos SIJ con sis te en am pliar la me to do lo gía de for mar me sas de
tra ba jo so bre in for ma ción con cre ta acer ca de pro ble mas tam bién muy
con cre tos, cus to dian do que el aná li sis y las pro pues tas siem pre in cor po -
ren la in for ma ción que se ha pues to “so bre la mesa”. Si esto se hace de
un modo tal que ante las so lu cio nes adop ta das se pue de en poco tiem po
con tar con nue va in for ma ción, es de cir, se tra ta de te mas que en muy
poco tiem po ya pue den ser se gui dos en sus re sul ta dos, en ton ces to da -
vía de un modo más di rec to ser vi rán a la cons truc ción de los nue vos sis -
te mas de in for ma ción.

f) Trans pa ren tar y asu mir el de ba te ex ter no. Es de ter mi nan te a la hora
de co men zar a cons truir el SIJ no de jar para el fu tu ro la aper tu ra al de ba -
te ex ter no. Se ha co me ti do el error de man te ner la in for ma ción den tro de
los con tor nos in ter nos de la or ga ni za ción y ello le ha qui ta do ri que za al
pro ce so de apren di za je so bre el SIJ y la ne ce sa ria va li da ción de los da -
tos. La in for ma ción debe ser pro du ci da des de el ini cio para ser uti li za da
tam bién por ac to res ex ter nos. Las or ga ni za cio nes ju di cia les no sue len
te ner ma yor ca pa ci dad ana lí ti ca y los cen tros de in ves ti ga ción ex ter nos
tie nen di fi cul ta des para cons truir sus ba ses em pí ri cas para el aná li sis.
Aquí en con tra mos la po si bi li dad de rea li zar una alian za muy pro duc ti va si 
se su pe ran vie jos pr ejui cios acer ca de la ne ce si dad de que sólo los jue -
ces ac ce dan a la in for ma ción y la “fal ta de com pren sión” de quie nes no
for ma par te de las or ga ni za cio nes ju di cia les. Por su lado, los cen tros de
in ves ti ga ción de be rán com pren der el pro ce so de cons truc ción de los SIJ
como una ta rea que tie ne va lor en sí mis mo, más allá del tema de in ves ti -
ga ción en con cre to y de ben po der acom pa ñar el pro ce so de aper tu ra de
las or ga ni za cio nes ju di cia les sin sub or di nar se pero tam bién com pren -
dien do los pro ce sos in ter nos de adap ta ción de la or ga ni za ción y tras mi -
tien do se rie dad y res pe to. La ce le bra ción de acuer dos con cre tos, con re -
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glas cla ras, pue de ge ne rar una so cie dad muy pro duc ti va para la
cons truc ción de los nuevos SIJ.

3. Co la bo ra ción de CEJA

CEJA se en cuen tra dis po ni ble para apo yar a los paí ses de la re gión que 
de seen im pul sar un pro yec to en el sen ti do an tes des cri to, ya sea en for ma
se pa ra da o a un gru po de ellos, para lo cual ofre ce, tra ba jan do en con jun to 
con los equi pos y téc ni cos lo ca les, co la bo rar en las si guien tes ac ti vi da des:

a) Diag nós ti cos y dis cu sio nes pre vias para per fi lar el pro yec to y com -
pro me ter a ac to res claves.

b) For mu la ción téc ni ca del pro yec to.
c) Con tac tos y ac cio nes para bus car fi nan cia mien to ex ter no, en caso

de ser ne ce sa rio.
d) Ase so ría ex per ta y su per vi sión du ran te la eje cu ción del proyecto
e) Inter cam bio de ex pe rien cias con otros paí ses de la re gión que es tén 

rea li zan do ac cio nes similares.
f) Ela bo ra ción y eje cu ción de una es tra te gia de di fu sión del pro yec to.
g) Eva lua ción del pro yec to.
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