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DO CU MEN TO PRE PA RA DO POR EL CEN TRO
DE ESTU DIOS DE JUS TI CIA DE LAS AMÉ RI CAS

EN EL MAR CO DE LA RE FOR MA JU DI CIAL
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Creo que los re tra sos in jus ti fi ca dos pue den
eli mi nar se de la jus ti cia, si nos es for za mos
en te ner con ti nua men te pre sen te que los tri -
bu na les exis ten para ser vir al Esta do y los li -
ti gan tes, y no a los jue ces y los abo ga dos.1

SUMARIO: I. Intro duc ción. II. ¿Qué de be mos en ten -
der por efi cien cia ju di cial? III. Me di das para au men -
tar la ca pa ci dad de res pues ta de los sis te mas ju di -
cia les. IV. Inte gra ción de re for mas sus tan ti vas y de
ges tión. V. Lec cio nes que de jan los cam bios en la

ges tión. VI. Bi blio gra fía

I. INTRODUCCIÓN

El presente trabajo busca insertar la idea de eficiencia judicial dentro de un
contexto que trascienda la visión tradicional, que ve en ella simplemente la
incorporación de visiones tecnocráticas al diario quehacer judicial,
paradigmáticamente en el área de la gestión judicial. Pretende, en cambio,
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 *    Do cu men to pre pa ra do por el Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de las Amé ri cas,
CEJA. Re pro du ci do con au to ri za ción de la Re vis ta Sis te mas Ju di cia les. Ade más este tex to 
ha sido pu bli ca do en el li bro En bus ca de una jus ti cia dis tin ta; ex pe rien cias de re for ma en
Amé ri ca La ti na”, Pá sa ra, Luis (comp.), Lima, Con sor cio Jus ti cia Viva, 2004.

**    Abo ga do y ma gís ter en ges tión y po lí ti cas pú bli cas, di rec tor eje cu ti vo del Cen tro
de Estu dios de Jus ti cia de las Amé ri cas (CEJA).

 1    Van der bilt, Arthur T., La jus ti cia em pla za da a re for mar se, Bue nos Ai res, De pal -

ma Edi tor, 1959, p. 38.



demostrar que la eficiencia depende de decisiones sustantivas sobre lo
que es la función judicial y el rol que dentro de ella juegan los jueces, los
funcionarios auxiliares y los litigantes. Que esas definiciones condicionan
la gestión judicial y la contribución que de ella puede esperarse.

Para ha cer lo ini cio por ana li zar lo que de be mos en ten der por fi cien cia
ju di cial, para lue go es tu diar la for ma como tra di cio nal men te se ha reac -
cio na do al prin ci pal pro ble ma aso cia do a la efi cien cia (o a la fal ta de ella):
la con ges tión ju di cial. Así, en la se gun da sec ción, se ana li za el au men to
de co ber tu ra, los cam bios en los pro ce di mien tos y la in cor po ra ción de téc -
ni cas mo der nas de ges tión; in ten tan do de mos trar los al can ces li mi ta dos
que es tas me di das tie nen cuan do se asu men ais la da men te.

En la sec ción ter ce ra se ve cómo de bie ran in cor po rar se cri te rios de
efi cien cia a la de fi ni ción del es pa cio pro pio del Po der Ju di cial, del rol de
los jue ces y fi nal men te, en los dis tin tos ni ve les de toma de de ci sión al in -
te rior de los tri bu na les: ni vel es tra té gi co, ni vel de ge ren cia ju di cial y ni vel 
de ges tión del des pa cho. En este úl ti mo caso se es tu dian las me jo ras a
la ges tión ha bi das en los úl ti mos años en la re gión. Fi nal men te, en la
cuar ta sec ción, a ma ne ra de con clu sio nes, se ex po nen las prin ci pa les lec -
cio nes apren di das con la irrup ción de la ges tión en el ám bi to de lo ju di cial.

II.¿QUÉ DEBEMOS ENTENDER POR EFICIENCIA JUDICIAL?

Los sis te mas de jus ti cia en Amé ri ca La ti na han ex pe ri men ta do enor -
mes trans for ma cio nes en los úl ti mos quin ce años. Cier ta men te han ha -
bi do para ellas un con jun to am plio de mo ti va cio nes que han de sem bo -
ca do, a su vez, en una di ver si dad de es tra te gias y con te ni dos para esas
re for mas. En este tex to nos que re mos cen trar tan sólo en una de ellas,
la bús que da de la efi cien cia, cuya irrup ción en este sec tor —muy acor de 
con los tiem pos— pre sen ta ca rac te rís ti cas sin gu la res fren te a lo que ha
su ce di do en los res tan tes del queha cer es ta tal.

La bús que da de la efi cien cia —que está en la base de la no ción de
po lí ti cas pú bli cas— está ín ti ma men te re la cio na da con la idea de la es ca -
sez. Dado que los re cur sos de que dis po ne mos no son su fi cien tes para
sa tis fa cer to das nues tras ne ce si da des, de be mos, por una par te, prio ri -
zar aque llas ne ce si da des o pre fe ren cias (lo que im por ta de cir que al gu -
nas sim ple men te no po drán ser sa tis fe chas) y, por la otra, uti li zar de la
me jor ma ne ra po si ble los re cur sos dis po ni bles para po der cu brir el má xi -
mo de ne ce si da des, evi tan do su des per di cio. La idea de efi cien cia ape la 
en ton ces in me dia ta men te a la toma de de ci sio nes, a la ne ce si dad de
op tar en tre cur sos de ac ción dis tin tos a par tir de cier tas pre mi sas.
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Lo an te rior, que hoy nos pa re ce tan na tu ral y ob vio, cho ca fron tal men -
te con la con cep ción que tra di cio nal men te se ha te ni do so bre la jus ti cia.
Con for me a ella, la jus ti cia es un tema de prin ci pios, de va lo res de ca -
rác ter tras cen den te, que de ben ser cum pli dos sin nin gún tipo de con si -
de ra ción ex ter na ni tran sac ción. No ca bría en ton ces, en este caso, ha -
cer cálcu los de opor tu ni dad ni de cos tos; lo úni co que de be ría ha cer se
es cum plir con ella como un im pe ra ti vo.

Esta con cep ción de la jus ti cia lle va a no asu mir que haya que to mar
de ci sio nes al mo men to de im par tir la –de ci sio nes de po lí ti ca pú bli ca, ob -
via men te–. Se en tien de que la jus ti cia hay que ofre cer la para to dos los
ca sos, sin li mi ta cio nes de nin gún tipo, in clu so en el ni vel de cos tos. Así se 
ex pli ca, por ejem plo, la per se ve ran cia por man te ner en el área pe nal el
prin ci pio de le ga li dad o, en tér mi nos ge ne ra les, el ac ce so gra tui to a los tri -
bu na les.

Con for me al prin ci pio de le ga li dad en el área pe nal, el sis te ma de cla ra
que co no ce rá y tra mi ta rá de igual ma ne ra to dos los de li tos que se co me -
tan. Obvia men te, esto no es más que una mera de cla ra ción. To dos sa be -
mos que hay ca sos y ca sos, aqué llos que se in ves ti gan acu cio sa men te y
que ge ne ral men te ter mi nan por ser re suel tos y aqué llos que sim ple men te
duer men en un ana quel y que “se hace” como que se in ves ti gan. Real -
men te, no hay for ma de que no sea así. El sis te ma no tie ne re cur sos para 
in ves ti gar los to dos de igual ma ne ra y debe ne ce sa ria men te pri vi le giar
unos so bre otros: no hay país del mun do que esté en con di cio nes de po -
der es cla re cer to dos los de li tos que se co me ten en él. El pro ble ma se pro -
du ce pues to que, al no acep tar se ex plí ci ta men te la se lec ti vi dad del sis te -
ma, ésta se pro du ce a os cu ras, de ba jo de la mesa, sin res pon der a
cri te rios cla ros ni a po si bi li dad de con trol. Los ca sos sim ple men te “se bo -
tan a la ba su ra”, como al gu na vez se dijo, sin que haya una per so na res -
pon sa ble que tome una de ci sión al res pec to, a par tir de cri te rios pú bli ca -
men te co no ci dos. Las so lu cio nes que de allí se de ri van no sólo pue den
ser so cial men te in con ve nien tes, dado que no se pri vi le gia los ca sos más
re le van tes, sino tam bién ine fi cien tes: se pri vi le gian ca sos con es ca sa po -
si bi li dad de éxi to y se de se chan ca sos lue go de ha ber ya in ver ti do en
ellos in ne ce sa ria men te tiem po y re cur sos. Mien tras más tar de se to men
es tas de ci sio nes, me nos efi cien tes son. Por su pues to, es tos sis te mas
tam bién abren un am plio es pa cio a la co rrup ción.

La gra tui dad de la jus ti cia es pro mo vi da, por otro lado, como la vía
para que to das las per so nas pue dan lle gar con sus con flic tos has ta la
jus ti cia, sin li mi ta cio nes. Sin em bar go, y dado que los Esta dos no es tán
en con di cio nes de po der sol ven tar to dos los cos tos aso cia dos a pre sen -
tar un caso a los tri bu na les, la gra tui dad en los he chos se con vier te en
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un sub si dio en fa vor de quie nes más tie nen. Los cos tos que sig ni fi ca tra -
mi tar una de man da ju di cial son di ver sos; es tán aqué llos de ca rác ter di -
rec to, como los pro pios de los tri bu na les o la asis ten cia le gal de un abo -
ga do y los in di rec tos para las per so nas que li ti gan, su tiem po (sa la rios
que deja de per ci bir), los cos tos de tras la dar se, et cé te ra. Ge ne ral men te
la gra tui dad sólo al can za a los cos tos di rec tos (o a al gu nos de ellos),
mas no a los se gun dos, que de ben ser cu bier tos por las par tes. Y son
fun da men tal men te es tos cos tos in di rec tos los que no re sul tan abor da -
bles por las per so nas con me nos re cur sos y los que no cau san nin gún
pro ble ma a quie nes sí los tie nen. El re sul ta do es que los tri bu na les es -
tán ati bo rra dos con cau sas ini cia das por per so nas o ins ti tu cio nes pu -
dien tes (ban cos, em pre sas co mer cia les, et cé te ra), en tan to los po bres
no lle gan has ta allí con sus con flic tos. Así las co sas, el gas to en jus ti cia
se con vier te en re gre si vo, fa vo re cien do a per so nas con di ne ro que bien
po drían pa gar por esos ser vi cios.2

Adi cio nal men te, la gra tui dad de la jus ti cia lle va a tra mi tar ju di cial men -
te ca sos cu yos cos tos su pe ran sus be ne fi cios pro ba bles. Si las par tes
in ter na li za ran to dos los cos tos, ha bría ca sos en que su pe ra rían lo que
se pue de ob te ner con una sen ten cia fa vo ra ble, he cho que de sa con se ja -
ría se guir ade lan te con esos pro ce sos y cons ti tui ría un es tí mu lo para
bus car otras vías más efi cien tes de so lu ción, como pue de ser la me dia -
ción. La gra tui dad, en ton ces, nue va men te ge ne ra con se cuen cias tan to
so cial men te ina de cua das como ine fi cien tes.

Asu mir los te mas de la jus ti cia des de una pers pec ti va de po lí ti ca pú -
bli ca per mi te afron tar en for ma ra cio nal y trans pa ren te de ci sio nes res -
pec to a qué ca sos in gre san o no al sis te ma y acer ca de quién debe so -
por tar los cos tos de los mis mos. Ello exi ge cons truir una es ca la de
pre fe ren cias so cia les fren te al bien (ser vi cio) jus ti cia, para po der pri vi le -
giar unas so bre otras al mo men to de em plear los re cur sos li mi ta dos que
hay para ello.

En de mo cra cia, la for ma de agre gar pre fe ren cias pasa por re co no cer
que la so be ra nía per te ne ce a los in di vi duos y que sus de re chos e in te re -
ses es tán por so bre los del Esta do, cons ti tui do pre ci sa men te para sa tis -
fa cer los. Pues tas así las co sas, es po si ble re pen sar la jus ti cia en tor no a 
la mi sión de ser vi cio pú bli co que debe sa tis fa cer. Si son las pre fe ren cias 
de los ciu da da nos las re le van tes, es a ellos en ton ces a los que hay que
sa tis fa cer y es su gra do de sa tis fac ción el me jor in di ca dor de éxi to de la
fun ción ju di cial. Pier den sen ti do en ton ces vi sio nes tra di cio na les como
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2 Algo que tam bién ge ne ral men te se ol vi da, por ob vio que sea, es que des de el mo -
men to en que exis te con ges tión, el cos to mar gi nal de cada caso adi cio nal es su pe rior a
cero.



aqué lla que ve al con flic to que se ge ne ra fren te a la co mi sión de un ilí ci -
to como el que bran ta mien to del or den ju rí di co que en fren ta al ofen sor
con el Esta do y no como un pro ble ma en tre dos per so nas. En esta con -
cep ción tra di cio nal la víc ti ma (y sus in te re ses) no es re le van te sino tan
sólo como in su mo para ob te ner in for ma ción. La “ex pro pia ción del con -
flic to pe nal” que se de ri va de ello es la ma ni fes ta ción más evi den te de la 
des per so na li za ción de los sis te mas de jus ti cia y del ol vi do de su rol de
ser vi cio pú bli co. Lo son tam bién el mal tra to que co ti dia na men te re ci ben
quie nes acu den a los tri bu na les, la ne ga ti va a en tre gar les in for ma ción,
la ex ten sión de los pro ce sos, en fin to das las ma ni fes ta cio nes de que el
sis te ma tie ne un fin en sí mis mo, in de pen dien te men te de las ne ce si da des 
de las per so nas que lle gan con sus con flic tos ante él.

Pese a to das es tas con si de ra cio nes, pro ba ble men te la efi cien cia ju di -
cial nun ca se hu bie ra con ver ti do en el tema de in te rés pú bli co que es
hoy en día, de no me diar un cam bio sig ni fi ca ti vo. Tra di cio nal men te, los
sis te mas de jus ti cia pre sen ta ban los pro ble mas an tes in di ca dos pero
sus con se cuen cias, en cuan to a la mala in ver sión de los re cur sos, no
eran muy sig ni fi ca ti vas en ra zón de que en jus ti cia se gas ta ba poco;
muy poco, a de cir ver dad. Pero esa rea li dad, pro duc to del pro ce so de
re for mas ju di cia les que en el ini cio men cio ná ba mos, ha co men za do a
cam biar y hoy en día, en va rios paí ses de la re gión, los pre su pues tos ju -
di cia les re pre sen tan un por cen ta je re le van te de los re cur sos pú bli cos,
ha bien do re ci bi do im por tan tes au men tos en los úl ti mos años. Sin em -
bar go, esos au men tos no se han tra du ci do en me jo ras pal pa bles para la 
ciu da da nía res pec to al ser vi cio y a la jus ti cia que se en cuen tra re ci bien -
do. En tér mi nos sen ci llos, era fá cil acep tar un sis te ma ine fi cien te pero
ba ra to, pero se hace di fí cil acep tar lo aho ra, cuan do se tra ta de uno cre -
cien te men te más caro.3

Anti gua men te, era co mún que los pre su pues tos ju di cia les no su pe ra -
ran el 1% de los pre su pues tos pú bli cos.
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3 Linn Ham mer gren se ña la: “La can ti dad de fon dos na cio na les e in ter na cio na les de di -
ca dos al sec tor con ti núa cre cien do, mien tras que se ex tien de tam bién el nú me ro y tipo de
pro ble mas a los que se di ri gen. En efec to, al gu nos ob ser va do res han su ge ri do que nos
apro xi ma mos a un pun to de ren di mien to de cre cien te —hay un ex ce so de fon dos que per si -
guen de ma sia dos ob je ti vos, ge ne ran do una agen da de re for ma que nin gún con jun to de ins -
ti tu cio nes na cio na les es ta ría en ca pa ci dad de rea li zar”. Más ade lan te agre ga: “El acuer do
ini cial so bre la ne ce si dad de eli mi nar la «po bre za» ju di cial ha sus ci ta do aho ra pro ble mas
acer ca de cuán to de ben gas tar las so cie da des en la jus ti cia y quién debe ha cer se car go de
los gas tos. La exi gen cia de ma yo res re cur sos ha con du ci do tam bién a in te rro gan tes acer ca 
del ren di mien to de esas in ver sio nes y de cómo debe ser eva lua do” (Ham mer gren, Linn,
“Quin ce años de re for ma ju di cial en Amé ri ca La ti na: dón de es ta mos y por qué no he mos
pro gre sa do más”, Re for ma ju di cial en Amé ri ca La ti na. Una ta rea in con clu sa, San ta Fe de
Bo go tá, Cor po ra ción Exce len cia en la Jus ti cia, 1999, p. 4).



En la ac tua li dad,4 el de Cos ta Rica al can za el 5.16%5; El Sal va dor,
4.51%; Gua te ma la, 3.44%; Argen ti na, 3.15%; Ni ca ra gua, 2.85%; en Bra -
sil sólo el pre su pues to de la jus ti cia fe de ral as cien de al 2.22%.

Para ver la evo lu ción del gas to en jus ti cia de los úl ti mos años bas ta
con dos ejem plos. En Co lom bia, en la dé ca da de los ochen ta, el pro me dio 
del pre su pues to pú bli co des ti nado a jus ti cia al can zó a 0.6%; en tre 1993 y
1998 as cen dió a 1.16%6 y en la ac tua li dad es de 1.22%.7 En Chi le, el gas to 
ju di cial eje cu ta do re pre sen ta ba, en 1977, 0.36% del pre su pues to pú bli co
neto. En 1990 ha bía sub i do a 0.59% y en 1997 a 0.83%.8 En 2002, el pre -
su pues to de jus ti cia al can zó a 0.93% del pre su pues to pú bli co.9

En la con tra ca ra, la per cep ción de las per so nas so bre la jus ti cia, pese 
a par tir de una lí nea de base muy baja, en es tos úl ti mos años ha se gui -
do de ca yen do. La en cues ta La ti no ba ró me tro, apli ca da en 17 paí ses de
Amé ri ca La ti na, in di ca ba en 1996 que 33% de los ciu da da nos de esta
re gión de cla ra ba te ner “mu cha” o “algo” de con fian za en la jus ti cia. Esa
mis ma en cues ta en el 2002 baja ese tipo de res pues tas a sólo 25%, en -
con trán do se en peor si tua ción sólo la con fian za a los de más, a los par la -
men tos y a los par ti dos po lí ti cos. No sólo la jus ti cia re ci be una mala eva -
lua ción en cuan to a la con fian za que ge ne ra; tam bién res pec to a cuán to
fa vo re ce los ne go cios, a su im par cia li dad, ra pi dez y hon ra dez.10

Espe cí fi ca men te, en cuan to a la ca li dad del ser vi cio que en tre ga la
jus ti cia el Ba ró me tro de Go ber na bi li dad 2003, CIMA, da cuen ta de que
en Amé ri ca La ti na en ge ne ral la opi nión es ne ga ti va, tal como se ob ser -
va en el grá fi ca 1,11 don de sal vo en los ca sos de Puer to Rico, Uru guay y 
Co lom bia, las opi nio nes de que la ca li dad del ser vi cio pres ta do por la
jus ti cia es mala o muy mala superan a las opiniones de que es buena o
muy buena.
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4 Los da tos es tán to ma dos de Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de las Amé ri cas, Re por -
te so bre el es ta do de la jus ti cia en las Amé ri cas 2002–2003, San tia go, CEJA, 2003.

5 El pre su pues to glo bal del Po der Ju di cial cos ta rri cen se fue de 6.4% en el 2001, pero
se in clu ye en él al Mi nis te rio Pú bli co y la De fen sa Pú bli ca (Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de 
las Amé ri cas, ibi dem).

6 Fuen tes, Alfre do y Pe ra fán, Betsy, “Cam bios al sis te ma de jus ti cia de jus ti cia y so cie -
dad ci vil en Co lom bia, (1991-2002)”, Jus ti cia y so cie dad ci vil, Bue nos Ai res, CEJA, 2003.

7 Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de las Amé ri cas, op. cit., nota 4.
8 Var gas, Juan Enri que, Gas to en jus ti cia. Infor mes de in ves ti ga ción, San tia go, núm.

3, Cen tro de Inves ti ga cio nes Ju rí di cas, Fa cul tad de De re cho, Uni ver si dad Die go Por ta les,
1999.

9 Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de las Amé ri cas, op. cit., nota 4.
10 Idem.
11 Idem.



Grá fi ca 1
¿CÓMO SE EVALÚA LA CALIDAD DEL SERVICIO QUE PRESTA LA JUSTICIA EN EL PAÍS?

 Fuen te: Ba ró me tro de Go ber na bi li dad 2003, CIMA.

El fe nó me no que con más fuer za se aso cia a esta per cep ción de mal
ser vi cio es el de la con ges tión ju di cial, con el con si guien te re tra so en la
re so lu ción de las cau sas.12 La con ges tión ju di cial está vin cu la da a un
cre ci mien to sos te ni do de los in gre sos ju di cia les sin que exis tan sis te mas 
ade cua dos para asu mir ese flu jo ma yor de ca sos.

En el caso de Co lom bia, por ejem plo, en el pe rio do com pren di do en -
tre 1993 y 2000, la tasa de cau sas in gre sa das cada 100.000 ha bi tan tes
cre ció de 2.015 a 4.028, es de cir, prác ti ca men te se du pli có.13 En el caso 
de Chi le, en el mis mo pe rio do la tasa va rió en tre 7.917 y 11.678,14 es
de cir, au men tó en casi 50%.15 Es di fí cil te ner un jui cio de fi ni ti vo acer ca
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12 “La len ti tud de los pro ce sos es sin du das uno de los as pec tos crí ti cos del fun cio na -
mien to de los tri bu na les en una bue na par te de los paí ses del con ti nen te. Este he cho se ve
co rro bo ra do por la im pre sión de los em pre sa rios. Ape nas el 3.9% de los en cues ta dos en
los 22 paí ses de las Amé ri cas opi na que sus tri bu na les son siem pre y casi siem pre rá pi dos
para re sol ver las con tro ver sias, en tan to el 73.6% opi na que ra ras ve ces o nun ca los tri bu -
na les ac túan con ra pi dez”. Ci fras del World Bu si ness Envi ron ment Sur vey, 1999-2000
(Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de las Amé ri cas, op. cit., nota 4, p. 21).

13 Al ini ciar se el año 2001, las cau sas pen dien tes ante la jus ti cia or di na ria en Co lom bia
al can za ban a 3.608.059. Ter mi nar con este re za go de cau sas de man da ría, al rit mo ac tual,
tres años de tra ba jo de la jus ti cia sin que en el in ter tan to in gre sa ra nin gu na cau sa nue va
(Fuen tes, Alfre do y Pe ra fán, Betsy, op. cit., nota 6, p. 261).

14 No se con ta bi li zan en tre és tas, las cau sas re la ti vas al trán si to y con flic tos ve ci na les
me no res, que en Chi le se tra mi tan ante los juz ga dos de po li cía lo cal.

15 Los da tos de Co lom bia pro vie nen de Fuen tes, Alfre do y Pe ra fán, Betsy, op. cit., nota
6. 258. Los da tos de Chi le pro vie nen de Var gas et al., El rol del Esta do y el mer ca do en la
jus ti cia, Cua der no de Aná li sis Ju rí di co, San tia go, núm. 42, Uni ver si dad Die go Por ta les,



de si este ex plo si vo cre ci mien to su pe ra las ca pa ci da des de los sis te mas 
ju di cia les para pro ce sar ade cua da men te los ca sos. De he cho, la sola di -
fe ren cia en tre los paí ses –en tre los ca sos ci ta dos, el sis te ma ju di cial de
Chi le pro ce sa bas tan te más del do ble de ca sos que el co lom bia no– po -
dría in di car que aún hay már ge nes, al me nos en al gu nos paí ses, para
tra mi tar más cau sas. Igual men te, en el in te rior de cada uno de esos paí -
ses las di fe ren cias son im por tan tes: hay ju ris dic cio nes y tri bu na les con
gran can ti dad de tra ba jo y otros en una si tua ción bas tan te di fe ren te.16

Lo cier to es que ca re ce mos de in for ma ción ade cua da: los dis tin tos paí -
ses con ta bi li zan los da tos ju di cia les de ma ne ra di fe ren te y den tro de
cada uno de ellos no se han de sa rro lla do pon de ra do res que nos per mi -
tan com pa rar con cer te za el peso re la ti vo de los di ver sos ti pos de cau -
sas que per mi tan emi tir un jui cio.17 Pero in de pen dien te men te de la ver -
dad ob je ti va que en tra ñe esta per cep ción de con ges tión, en los he chos
ella se ha con ver ti do en la más im por tan te mo ti va ción de las re for mas a
la jus ti cia.18
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2001, y de los si tios web del Po der Ju di cial de Chi le www.po der ju di cial.cl  y del Insti tu to Na -
cio nal de Esta dís ti cas de Chi le www.ine.cl.

16 Pas tor se ña la que mu chos ca sos im pli can poco es fuer zo: “...en Espa ña, al me nos el
30% de los ca sos ci vi les se re suel ven por auto, que ha bi tual men te im pli ca me nor es fuer zo
que la sen ten cia. En el mis mo sen ti do, en el 45% de los ca sos no hay opo si ción del de man -
da do...” (Pas tor, Los nue vos sis te mas de or ga ni za ción y ges tión de la jus ti cia: ¿mi to o rea li -
dad?, po nen cia pre sen ta da a la “Ter ce ra Con fe ren cia so bre Jus ti cia y De sa rro llo en Amé ri -
ca La ti na y el Ca ri be: Prin ci pa les Ten den cias de la Últi ma Dé ca da y Ha cia Dón de Va mos”,
Qui to, Ecua dor, Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, 24 al 26 de ju lio de 2003, p. 18). En el
caso de Chi le, en ma te ria ci vil, un es tu dio so bre una mues tra alea to ria de cau sas so bre
ges tio nes pre pa ra to rias a la vía eje cu ti va de no ti fi ca cio nes de pro tes tos de le tras, pa ga rés
y che ques (que re pre sen tan más de 25% del to tal de los in gre sos ci vi les), in di có que en
sólo 5% de ellas el de man da do opu so una ex cep ción con lo que se con vier ten pro pia men te
en un li ti gio que re quie re de un juez para su re so lu ción (Co rrea, Jor ge y Peña, Car los, Infor -
me so bre des ju di cia li za ción de ges tio nes pre pa ra to rias, sin pu bli car, 1996). Pas tor tam bién 
com pa ra dis tin tas ju ris dic cio nes para mar car las di fe ren cias en car ga de tra ba jo. Indi ca que 
en Espa ña, en 1999, los tri bu na les su pe rio res de jus ti cia en ma te rias ci vil y pe nal, dic ta ron
3 sen ten cias por ma gis tra do. Al mis mo tiem po, los ma gis tra dos de las au dien cias pro vin -
cia les dic ta ron 155 cada uno y 120 los del Tri bu nal Su pre mo (Pas tor, ci ta do en esta mis ma
nota, p. 19).

17 De he cho, en los sis te mas ju di cia les se si gue usan do una mala uni dad de cuen ta: el
ex pe dien te ju di cial, pese a que un ex pe dien te, por ejem plo en ma te ria cri mi nal, pue de es tar 
re fe ri do a uno o mu chos de li tos, a uno o mu chos in cul pa dos, a una o mu chas víc ti mas. Una
al ter na ti va dis tin ta es la que ha co men za do a uti li zar el Mi nis te rio Pú bli co de Chi le, el que
con ta bi li za “re la cio nes”, es tan do com pues ta cada una de ellas por una víc ti ma, un de li to y
un im pu ta do. Así, un ex pe dien te tra di cio nal pue de dar lu gar a mu chas re la cio nes.

18 Pas tor afir ma lo an te rior, pese a agre gar que “Con todo, con vie ne no dar por sen ta do 
este ar gu men to de la con ges tión y so bre car ga de los ór ga nos ju di cia les, pues to que en al -
gu nos ca sos la evi den cia es más bien la con tra ria” (Pas tor, op. cit., nota 16, cita 3).



III. MEDIDAS PARA AUMENTAR LA CAPACIDAD DE RESPUESTA

DE LOS SISTEMAS JUDICIALES

1. Au men to de la co ber tu ra

La res pues ta más an ti gua ante la ma yor de man da por el bien jus ti cia
ha sido el au men to de la co ber tu ra ju di cial: la crea ción de más tri bu na -
les. Ese au men to en la co ber tu ra ju di cial —uni do a la me jo ra de las re -
mu ne ra cio nes de los fun cio na rios ju di cia les—19 cons ti tu yen la me jor ex -
pli ca ción del alza en los pre su pues tos ju di cia les. Sin em bar go, la
vin cu la ción en tre es tas me di das y el au men to de la pro duc ti vi dad ju di cial 
(que es lo que pue de so lu cio nar la con ges tión) ha sido dis cre ta.20 Las
ra zo nes para ello son va rias.

Pri me ro, por que es una so lu ción cara. La crea ción de un nue vo tri bu nal 
de man da im por tan tes in ver sio nes en re cur sos hu ma nos, in fraes truc tu ra y
equi pa mien to. No da so lu ción al prin ci pal cue llo de bo te lla del sis te ma: el
tiem po del juez. Pa re cie ra mu cho más ra cio nal una or ga ni za ción que per -
mi ta su mar jue ces sin ne ce si dad de re pli car la to ta li dad del apa ra to ad mi -
nis tra ti vo de apo yo. Se dice que el cos te de un juez no lle ga a un sép ti mo
del cos te to tal de un ór ga no uni per so nal; y que un au men to en un 10% en 
el nú me ro de jue ces pue de tra du cir se en un au men to casi pro por cio nal 
en el nú me ro de sen ten cias, pero que un au men to en el 10% del per so nal 
tie ne un im pac to re du ci do y en todo caso me nor en el nú me ro de sen ten -
cias.21

Por otra par te, la crea ción de nue vos tri bu na les lo que hace es aba ra -
tar el cos to de li ti gar, por el solo he cho de ha cer los más ac ce si bles y,
por esa vía, alien ta la lle ga da de nue va de man da que rá pi da men te sa -
tu ra a esos juz ga dos, tal como es ta ban los an ti guos. Esto que pue de
pa re cer un efec to po si ti vo en tér mi nos de ac ce so a la jus ti cia, bien
pue de ser una so lu ción ine fi cien te pues, como an tes veía mos, pue de
lle var a los tri bu na les asun tos que se ría más ba ra to solu cio nar por
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19 De pen dien do del país, en tre 80 y 90% de los pre su pues tos ju di cia les se des ti nan al
pago de re mu ne ra cio nes.

20 El mi nis tro del Inte rior de Co lom bia, al fun da men tar las re for mas cons ti tu cio na les
que en este mo men to se dis cu ten en ese país, se ña la: “Des de 1991, el sec tor jus ti cia ha te -
ni do dos pla nes sec to ria les, los cua les han pre sen ta do fa llas de con sis ten cia en tre el diag -
nós ti co, que par te del atra so, la con ges tión y la im pu ni dad; y las so lu cio nes que se pro po ne
para su so lu ción, que tie nen como pri me ra he rra mien ta la in ver sión en in fraes truc tu ra fí si ca 
y pre ten den que la so lu ción a los pro ble mas del sec tor sea a tra vés de la crea ción de des -
pa chos ju di cia les” (Lon do ño, Fer nan do, Expo si ción de Mo ti vos. Pro yec to de Acto Le gis la ti -
vo por me dio del cual se re for ma la cons ti tu ción Po lí ti ca en ma te ria de ad mi nis tra ción de
jus ti cia, sin pu bli car, 2003).

21 Pas tor, San tos, op. cit., nota 16, p. 6.



otras vías.22 En Chi le, en tre 1982 y 1992 más que se cua dru pli ca ron los
tri bu na les ci vi les en San tia go, sien do así que en el mis mo lap so la du ra -
ción de los pro ce sos au men tó. Un jui cio or di na rio, que en pro me dio tar -
da ba 805.59 días, pasó a de mo rar se 1009 días. Igual men te, pese al au -
men to en 34% en la co ber tu ra de tri bu na les en el pe rio do 1980-1987, la
car ga de tra ba jo de cada uno prác ti ca men te no dis mi nu yó.23

En los he chos, los au men tos de pre su pues tos ju di cia les que no han
es ta do aso cia dos a cam bios re le van tes al tra ba jo ju di cial no han de mos -
tra do te ner co rre la to en el au men to de la pro duc ti vi dad. En el caso chi le -
no, el pre su pues to ju di cial au men tó en tre 1977 y 1995 en 289%, ele ván -
do se las cau sas ter mi na das por sen ten cia o ave ni mien to24 en ese mis mo
lap so sólo en 152%. Con ello, cada sen ten cia o ave ni mien to que en 1977
cos ta ba $80.846 de re cur sos pú bli cos, pasó a cos tar $124.872 en 1995.25

Obvia men te, lo an te rior no sig ni fi ca que en mu chos paí ses y ju ris dic -
cio nes no haya ne ce si dad de nue vos tri bu na les que jus ti fi quen la in ver -
sión. El pun to es que esta me di da, como so lu ción a los en dé mi cos pro -
ble mas de con ges tión y re tra so ju di cial, es de al can ces muy li mi ta dos,
da dos los cos tos que en vuel ve.26 En de fi ni ti va, los re sul ta dos de es tas
me di das lla man la aten ción so bre las in su fi cien cias e in con ve nien cias de 
una po lí ti ca que sólo pos tu le ha cer “más de lo mis mo”.

Inclu so in ter ven cio nes más en fo ca das mues tran te ner un ren di mien to 
mar gi nal de cre cien te. Es el caso de me di das como de sig nar jue ces con
la ex clu si va fun ción de dar tér mi no a ca sos re za ga dos en el sis te ma.
Cos ta Rica, que ha im ple men ta do esta po lí ti ca lo gró, al co mien zo, muy
bue nos re sul ta dos, que han ido de ca yen do en el tiem po (cada nue vo
juez que se agre ga es ca paz de dic tar me nos sen ten cias que el an te -
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22 Ham mer gren, Linn, op. cit., nota 3.
23 Cer da, Car los, Du ra ción del pro ce di mien to ci vil or di na rio en los juz ga dos de San tia -

go, San tia go, FONDECYT, 1992.
24 Las cau sas ter mi na das por esa vía dan cuen ta de una res pues ta al con flic to por par -

te del sis te ma ju di cial. En el pe rio do ana li za do las cau sas ter mi na das to ta les cre cie ron en
un 228%.

25 Los va lo res es tán ex pre sa dos en tér mi nos cons tan tes. Pas tor se ña la que en Espa ña 
el pre su pues to ju di cial au men tó en tre 1990 y 2000 en 61%, mien tras que el nú me ro de sen -
ten cias con opo si ción cre ció en 50% Pas tor, op. cit., nota 16, p. 6; Var gas, Juan Enri que,
op. cit., nota 8, p. 21.

26 Ham mer gren se ña la: “Aña dir más jue ces, fis ca les o po li cías, sin au men tar su pro -
duc ción in di vi dual es una so lu ción a cor to pla zo y, en úl ti ma ins tan cia, muy poco sa tis fac -
to ria. Este sis te ma ha in tro du ci do, por lo de más, otros pro ble mas –la pro li fe ra ción de ofi -
ci nas, or ga ni za cio nes y fun cio na rios, ha pro pi cia do la du pli ca ción de fun cio nes,
fa cul ta des y mi sio nes su per pues tas, y me nos coor di na ción en tre ellos”. Ham mer gren, op.
cit., nota 3, p. 24.



rior), a la par de pre sen tar in con ve nien tes como la des vin cu la ción en tre
los sen ten cia do res y la evi den cia.

2. Ajus tar los pro ce di mien tos

La otra me di da con que his tó ri ca men te se ha reac cio na do fren te a la
con ges tión y a la mora ju di cia les ha sido la in tro duc ción de mo di fi ca cio -
nes a los pro ce di mien tos ju di cia les, con el fin de ali ge rar los de trá mi tes
in ne ce sa rios o de sim ple men te re du cir los pla zos que con ce den para las 
dis tin tas ac cio nes. Si re vi sa mos la his to ria de nues tros paí ses, casi sin
ex cep ción en con tra re mos una enor me can ti dad de en mien das a los pro -
ce di mien tos, al gu nas de ellas ge ne ra das por pru ri tos téc ni cos, pero las
más en el afán de ha cer más efi caz la la bor de los tri bu na les. Sin em -
bar go, el im pac to que en la rea li dad han te ni do esos cam bios ha sido
nulo o, cuan do me nos, in sig ni fi can te. En los he chos, los pro ce sos ju di -
cia les si guen tar dan do lar gos pe rio dos de tiem po para su tra mi ta ción, tal 
como se apre cia en el cuadro 1.

CUADRO 1

DURACIÓN DE PROCEDIMIENTOS CIVILES

   País Pro me dio de du ra ción Pro me dio de du ra ción

Argen ti na      >2 años

Bo li via      2 a 4 años - 6 meses27

Chi le     2 años 9 me ses      1 año 5 me ses

Co lom bia         2 años 9 me ses      1 año 10 meses

Cos ta Rica     10 me ses 1 se ma na

Ecua dor      1 año

Pa ra guay      >2 años

Perú      4 años 6 me ses

Uru guay      8 me ses 

Fuen tes: Los da tos de la se gun da co lum na pro vie nen de Hall, Da niel J. et al., “Pro fes -
sio nal Court Admi nis tra tion: The Key to Ju di cial Inde pen den ce”, Sis te mas Ju di cia les, Bue -

nos Ai res, núm. 5, 2003.2003: 4.28 Los de la ter ce ra pro vie nen del CEJA, 2003.
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27 La Fis ca lía Ge ne ral in for ma el pla zo de 2 a 4 años. Los seis me ses son se ña la dos
por el Con se jo de la Ju di ca tu ra.

28 Éstos los ob tu vie ron de: “Jus ti ce De la yed, Ju di cial Re form in La tin Ame ri ca”, Eduar -
do Jar quín and Fer nan do Ca rri llo Edi to res, Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, 1998, p. 9.
Para Argen ti na, Cos ta Rica, Pa ra guay, Perú y Uru guay, IDB Le gal De part ment, ju lio de 
1994.  Var gas Vian cos, Juan Enri que y Co rrea, Jor ge Diag nós ti co del sis te ma ju di cial chi le -



En nin gún país los jui cios se apro xi man en ex ten sión a aqué lla dis -
pues ta por la ley.29 La ra zón de ello re si de en que los pla zos le ga les son 
es ta ble ci dos en la le gis la ción sin nin gu na con si de ra ción em pí ri ca so bre
las ca pa ci da des rea les del sis te ma para dar res pues ta y sin ge ne rar los
in cen ti vos ne ce sa rios que per mi tan al me nos acer car se a esos pla zos
como ob je ti vos. En la ma yo ría de los ca sos, la fi ja ción de pla zos y su re -
duc ción no res pon den más que a cier to vo lun ta ris mo y a la creen cia cie -
ga en que la ley es ca paz, por sí sola, de cons truir la rea li dad, en lo que
se ha dado en lla mar el “fe ti chis mo nor ma ti vis ta” de nues tros paí ses. El
efec to que de ello se de ri va es que no exis te otro sec tor del queha cer
es ta tal que se en cuen tre más nor ma do que el ju di cial (don de has ta as -
pec tos ab so lu ta men te ad mi nis tra ti vos se en cuen tran ri gi di za dos en nor -
mas le ga les) y pro ba ble men te no exis ta tam po co otro sec tor es ta tal don -
de me nos se cum plan las nor mas le ga les. Para cual quier ob ser va dor
ex ter no ésta es una de las ca rac te rís ti cas más so bre sa lien tes del
queha cer ju di cial: su cons tan te ile ga li dad.30

El que ello su ce da así no da cuen ta de que jue ces y abo ga dos sean
per so nas a quie nes no in te re sa res pe tar la ley. Sim ple men te, se ña la que
las con di cio nes y los in cen ti vos no es tán co lo ca dos de ma ne ra tal que 
sea po si ble o es pe ra ble con duc tas en tal di rec ción. Por una par te, los
jue ces no re ci ben por lo ge ne ral nin gún re co no ci mien to ni be ne fi cio por
ha cer más rá pi do su tra ba jo. Más bien la si tua ción es la in ver sa: se cas -
ti ga fuer te men te los erro res, a los que se está mu cho más ex pues to al
rea li zar un tra ba jo más rá pi do. Inclu so, cul tu ral men te se va lo ra den tro
del sis te ma ju di cial más la re fle xión que la opor tu ni dad, aun que la pri me -
ra ge ne ral men te no está li ga da a pro duc tos de ma yor ca li dad. En de fi ni -
ti va, si el juez se equi vo ca por ac tuar rá pi do va a ser san cio na do y si no, 
lo úni co que re ci bi rá será... más tra ba jo.

No debe ol vi dar se que esto se da den tro de un con tex to en que no
son los jue ces quie nes con tro lan su car ga de tra ba jo.31 Por lo ge ne ral
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no, San tia go, Cen tro de De sa rro llo Ju rí di co Ju di cial, Cor po ra ción de Pro mo ción Uni ver si ta -
ria, 1995. Mi nistry of Jus ti ce and Law of Co lom bia, “Jus ti cia para la gen te”, 1995. 

29 Se gún da tos pro por cio na dos por Alfre do Fuen tes, en Co lom bia, por ejem plo, los
pro ce sos ci vi les que por ley de bie ran du rar un má xi mo de 185 días, en los he chos du ran en
pro me dio 1448.

30 En Chi le, uno de los me ca nis mos que han usa do los jue ces para pre sio nar por sus
rei vin di ca cio nes gre mia les ha sido el de eje cu tar sus fun cio nes “con es tric to ape go a la ley”, 
para así lle var al sis te ma al caos (por ejem plo rea li zan do per so nal men te to das las di li gen -
cias en que la ley exi ge la pre sen cia del juez).

31 Es cier to que por lo ge ne ral po seen al gu nas he rra mien tas, por ejem plo para san cio -
nar a los li ti gan tes di la to rios, pero nue va men te tam po co tie nen in cen ti vos cla ros que les im -
pul sen a usar las.



ésta de pen de de las par tes y, es pe cial men te, de los abo ga dos, cu yos in -
cen ti vos mu chas ve ces es tán aso cia dos a la ma yor de mo ra en los jui -
cios. En ello in ter vie nen fuer te men te tres fac to res. En pri mer lu gar, la
ine xis ten cia de ta sas ju di cia les en mu chos paí ses o su va lor poco re le -
van te en otros. En se gun do lu gar, en ge ne ral en la re gión los ho no ra rios 
le ga les es tán aso cia dos a la du ra ción de los jui cios y no a sus re sul ta -
dos.32 En ter cer lu gar, el sis te ma de cos tas ju di cia les, ya que aún en los
paí ses en que se apli ca la re gla in gle sa, se gún la cual paga los cos tos
de am bas par tes el li ti gan te per de dor, és tos son cal cu la dos ge ne ral men -
te a va lo res muy por de ba jo de los rea les.33

Las re for mas pro ce sa les, por otro lado, no se han cons ti tui do en una
me jo ra se ria a los pro ble mas de re tra so y de con ges tión en ra zón de di -
ver sas ra zo nes. Por una par te, de bi do a que la ma yo ría de ellas no han
sig ni fi ca do un quie bre ra di cal a la ló gi ca del pro ce di mien to es cri to tra di cio -
nal en nues tros paí ses. Es esta ló gi ca uno de los prin ci pa les obs tácu los
para lo grar sis te mas más efi cien tes. Por lo pron to, por el tiem po que toma 
pre pa rar un es cri to, re ci bir lo, pro veer lo, dar le tras la do a la otra par te, que
ésta con fec cio ne su res pues ta, para que lue go, tal vez, el juez adop te una 
re so lu ción, en asun tos que bien po drían ha ber sido de ba ti dos y re suel tos
en po cos mi nu tos du ran te una au dien cia. Pero no sólo por ello. La es cri -
tu ra ción ge ne ra una cul tu ra ad ver sa a la toma de de ci sio nes: si tie nes un
pla zo, tó ma te lo com ple to, has ta el úl ti mo día; si pue des pos ter gar una
deci sión, haz lo; si pue des de ri var la, tam bién. Ge ne ra así el fe nó meno de 
de le ga ción de fun cio nes que al te ra toda la ló gi ca del fun cio na mien to de los
tri bu na les. Ya no son los jue ces quie nes tie nen el con trol de los ex pe dien -
tes, sino sus funcio na rios, obran do ellos como ce da zos de la in for ma ción
que pasa al juez. De allí tam bién se pasa a una des co ne xión en tre la evi -
den cia en el jui cio y la re so lu ción del mis mo. Quien re ci be la prue ba no es 
el mis mo que debe fa llar. A esta des co ne xión per so nal se suma tam bién
una tem po ral, que eli mi na el prin ci pal in cen ti vo que se tie ne para ge ne rar
de ci sio nes rá pi das: la pre sión del pú bli co y evi tar el ol vi do y mez clar los
he chos de una cau sa con los de otras.

223

EFICIENCIA EN LA JUSTICIA

32 El sis te ma de cuo ta li tis no sólo abre via los jui cios sino tam bién re du ce la li ti ga ción
frí vo la u opor tu nis ta, ya que la in ter ven ción del abo ga do está di rec ta men te aso cia da con
las pro ba bi li da des de éxi to en el jui cio y no a la mag ni tud de su tra ba jo. En esta si tua ción,
los abo ga dos ope ran como ase gu ra do res de sus clien tes (Var gas et al., op. cit., nota 15,
pp. 167 y 168).

33 Se gún la re gla ame ri ca na, cada par te debe pa gar sus cos tas. Exis te tam bién una
ver sión modi fi ca da de la re gla in gle sa, con for me a la cual el li ti gan te per de dor paga, a me -
nos que haya te ni do mo ti vo plau si ble para li ti gar (Var gas  et al.,  op. cit., nota 15,  pp. 168 y
169).



Es cier to que tam bién ha ha bi do in nu me ra bles in ten tos por ora li zar al
me nos cier tas ac tua cio nes en los pro ce di mien tos. Esto ha sido par ti cu -
lar men te no to rio en el área de la jus ti cia la bo ral, pero tam bién en ma te -
rias ci vi les sen ci llas.34 Sin em bar go, es tas ini cia ti vas han te ni do es ca so
im pac to pues, en tre otros fac to res, siem pre de ja ron am plios es pa cios
para la in tro duc ción de evi den cia por es cri to y, por lo ge ne ral, no con -
cen tra ron la pre sen ta ción de los ar gu men tos, la prue ba de las par tes y
la re so lu ción ju di cial en una sola au dien cia. En de fi ni ti va, es tas eta pas
ora les no pa sa ron de ser ejer ci cios de tea tra li za ción: lec tu ra de mi nu tas
o de an te ce den tes acom pa ña dos en el ex pe dien te, mas no ejer ci cios
rea les de li ti ga ción, que su po nen re co no cer como re gla ele men tal que la 
prue ba por ex ce len cia es la tes ti mo nial y que las res tan tes evi den cias
de ben in tro du cir se en el jui cio a tra vés de ésta. No se en ten dió que la li -
ti ga ción es una com ple ja me to do lo gía de tra ba jo ju di cial que re quie re de 
una se rie de re glas para po der de sa rro llar se y de gran preparación por
parte de sus actores.

Avan ces más sus tan ti vos se han pro du ci do de la mano de las re for mas 
pro ce sa les pe na les que en los úl ti mos años han sig ni fi ca do que la ma yo -
ría de los paí ses de Amé ri ca La ti na aban do na ran sus vie jos pro ce di mien -
tos in qui sitivos, para adop tar sis te mas de cor te ad ver sa rial.35 Estos cam -
bios han te ni do un gran im pac to en el de sa rro llo de los pro ce di mien tos,
ge ne rán do se en ellos efec ti va men te jui cios ora les por au dien cias; pro du -
cién do se la evi den cia en (y sólo en) las mis mas au dien cias de jui cio y, en
mu chos ca sos, ob te nién do se un ve re dic to in me dia to una vez ter mi na das.36
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34 La ini cia ti va más ex ten sa y sig ni fi ca ti va en la re gión para in tro du cir la ora li dad en los
pro ce sos ci vi les la cons ti tu ye el Có di go Ge ne ral del Pro ce so dic ta do en Uru guay en 1998.

35 Los an te ce den tes que se en tre gan a con ti nua ción pro vie nen del Estu dio de Se gui -
mien to de las Re for mas Pro ce sa les Pe na les en Amé ri ca La ti na que vie ne de sa rro llan do
des de 2002 el Cen tro de Estu dios de Jus ti cia de las Ame ri cas (CEJA) y que has ta la fe cha
ha abar ca do los si guien tes ca sos: Chi le, Cos ta Rica, Cór do ba en Argen ti na, Ecua dor, El
Sal va dor, Gua te ma la, Pa ra guay y Ve ne zue la. Sus re sul ta dos pue den ser con sul ta dos en
www.ce ja me ri cas.org.

36 Otra enor me ga nan cia en efi cien cia es la su pre sión de la ape la ción tra di cio nal, en -
ten di da como la re vi sión tan to de los he chos como del de re cho por par te de una cor te su pe -
rior. Esta su pre sión pue de y debe pro du cir se gra cias a los jui cios ora les. Pue de, ya que es
un pa nel de tres jue ces el que de ci de, por lo ge ne ral, las cau sas, lo que ofre ce su fi cien tes
se gu ri da des, lo que no su ce día con los jue ces in di vi dua les. Y debe, por que es im po si ble re -
pro du cir el jui cio en for ma idén ti ca en se gun da ins tan cia. La ape la ción se cam bia por otros
re cur sos en los que sólo pue de dis cu tir se el de re cho (ca sa ción o nu li dad), res pe tán do se
así el de re cho a la do ble ins tan cia. En bue na me di da, el re tar do ac tual en los tri bu na les se
debe a la re vi sión com ple ta de los asun tos por par te de los su pe rio res. En al gu nos ca sos
esta re vi sión es obli ga to ria, aun que no haya na die in con for me. En otros, se pro du ce va rias
ve ces du ran te el pro ce di mien to. Estas re vi sio nes tam po co acre cien tan la cer te za ju rí di ca,
de bi do a la es ca sa ge ne ra ción de ju ris pru den cia por par te de nues tros tri bu na les.



Sin em bar go, su im pac to en los pro ce di mien tos en ge ne ral ha sido re du ci -
do, bá si ca men te por que en la ma yo ría de los paí ses las in ter ven cio nes ju -
di cia les du ran te la eta pa de ins truc ción si guen sien do de ca rác ter es cri to,
sin ma yo res mo di fi ca cio nes a lo que his tó ri ca men te su ce día.37 Cuan ti ta ti -
va men te el tema es re le van te ya que sólo una pro por ción muy me nor de
los ca sos pe na les lle ga a jui cio.38 En las eta pas an te rio res se pro du cen
de ci sio nes de enor me re le van cia, ta les como las re la ti vas a la li ber tad de
las per so nas im pu ta das, a la con ti nua ción o no de la in ves ti ga ción, a la
sus pen sión del pro ce di mien to a prue ba, por sólo se ña lar al gu nas. To das
ellas se pro du cen bajo un pro ce di mien to es cri to, con de le ga ción de fun -
cio nes y los res tan tes vi cios del sis te ma an ti guo. Esto ex pli ca en bue na
me di da que los nue vos pro ce di mien tos no ha yan pro du ci do la ga nan cia
en ce le ri dad que se es pe ra ba de ellos, tal como se ve en el cua dro 2, que 
re gis tra la du ra ción de los pro ce di mien tos des de la co mi sión del de li to
has ta la rea li za ción del jui cio, en una mues tra co rres pon dien te a la to ta li -
dad de jui cios rea li za dos en un pe rio do (ge ne ral men te, de un mes).

CUADRO 2
DURACIÓN DE LAS CAUSAS PENALES

Pro me dio de  días

Cór do ba 500

Cos ta Rica39 900

Chi le 196

Ecua dor 268

Gua te ma la 732

Pa ra guay 368

Ve ne zue la 566

Fuen te: Rie go, Cris tián y Var gas, Juan Enri que Pro ble mas de la im ple men ta ción de las 
re for mas pro ce sa les pe na les en Amé ri ca La ti na, po nen cia pre sen ta da a la Ter ce ra Con fe -
ren cia so bre Jus ti cia y De sa rro llo en Amé ri ca La ti na y el Ca ri be: Prin ci pa les Ten den cias
de la Últi ma Dé ca da y Ha cia Dón de Va mos,  Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, Qui to,
Ecua dor, 24 al 26 de ju lio de 2003.
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37 De los paí ses es tu dia dos sólo hay pro ce sos re le van tes de ora li za ción de la ins truc -
ción en Chi le y El Sal va dor.

38 En Chi le, del to tal de cau sas ter mi na das en el nue vo sis te ma, 10,2% lo fue por sen -
ten cia de fi ni ti va ab so lu to ria o con de na to ria (Bay tel man Andrés y Duce, Mau ri cio, Eva lua -
ción de la re for ma pro ce sal pe nal. Esta do de una re for ma en mar cha, San tia go, Cen tro de
Estu dios de Jus ti cia de las Ame ri cas y Fa cul tad de De re cho de la Uni ver si dad Die go Por ta -
les, 2003, p. 235).

39 Debe con si de rar se que el pro me dio in clu ye un im por tan te nú me ro de juii cios pro ve -
nien tes del an ti guo sis te ma, lo cual ha sido con si de ra do en el in for me de Cos ta Rica como
un pro ble ma que ha afec ta do los lap sos pro me dio de du ra ción.



Pese a que no te ne mos in for ma ción ho mo lo ga ble para el caso de El
Sal va dor,40 en el caso de Chi le, el úni co de los paí ses de la mues tra que 
es ta ble ció que toda in ter ven ción ju di cial de bía efec tuar se a tra vés de
au dien cias ora les, in clu yen do las in ter ven cio nes ju di cia les du ran te la
eta pa de ins truc ción, re fle ja ín di ces de du ra ción sus tan cial men te más
ba jos que los res tan tes.

En todo caso, y cual sea el con te ni do de las re for mas pro ce sa les que
se ha yan in tro du ci do, un pro ble ma co mún en to das ellas fue de sa ten der
—ge ne ral men te en for ma ab so lu ta— la im ple men ta ción que ellas re que -
rían.41 Las re for mas fue ron he chas sin pre ver los cam bios or ga ni za cio -
na les ne ce sa rios para su fun cio na mien to, sus re que ri mien tos de per so -
nal, las nue vas con di cio nes de in fraes truc tu ra ne ce sa rias y, so bre todo,
care cien do de una es tra te gia de im ple men ta ción que per mi tie ra mo ni -
to rear el pro ce so y ha cer los ajus tes per ti nen tes. Tra tán do se de los
cam bios más sus tan ti vos —como es el caso de las re for mas pro ce sa -
les pe na les— re sul tó es pe cial men te re le van te la de sa ten ción del cam bio 
cul tu ral que es tas re for mas en tra ña ban, sien do así que los cam bios cul -
tu ra les son los más di fí ci les de efec tuar. El fe nó me no que se en cuen tra
es el del fe ti chis mo nor ma ti vis ta an tes men cio na do: pen sar que la sola
apro ba ción de una ley tie ne la vir tua li dad de trans for mar la rea li dad.
Real men te, las le yes de suyo no cam bian nada; son un ins tru men to más 
que debe in te grar una es tra te gia com ple ja de cam bios, don de la ges tión
y la ca pa ci ta ción,42 por ejem plo, son fac to res cla ves para el éxi to.

De he cho, son las de fi cien cias en ma te ria de ges tión las que ex pli can
mu chos de los pro ble mas que exis ten en la re gión para que los nue vos
pro ce di mien tos por au dien cias fun cio nen ade cua da men te. En el cua dro
3 es po si ble apre ciar la gran can ti dad de au dien cias de jui cio que, en el
nue vo pro ce so pe nal, fra ca san en la re gión.
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40 Infor ma ción de El Sal va dor in di ca que apro xi ma da men te 69% de los ca sos ob ser va -
dos se en cuen tra en tre los 6 y los 18 me ses, y 24% en tre 15 y 18 me ses.

41 Nue va men te la ex pe rien cia de Chi le es una ex cep ción a este res pec to, lo que no im -
pli ca que no se ha yan pre sen ta do pro ble mas en la pues ta en mar cha de es tos cam bios.
Véa se al res pec to Bay tel man y Duce, op. cit., nota 38.

42 En la re gión es co mún que la ca pa ci ta ción sea vis ta como un bien en sí mis mo, des -
vin cu la do de los pro ce sos de trans for ma ción del sec tor jus ti cia. Los pro gra mas de ca pa ci -
ta ción de las es cue las ju di cia les se han di se ña do pres cin dien do de las po lí ti cas a las que
de be rían apo yar (Ma ren si, Inés, “Un nue vo en fo que pe da gó gi co para la ca pa ci ta ción ju di -
cial en Amé ri ca La ti na”, Sis te mas Ju di cia les, Bue nos Ai res, núm. 1, 2001).



CUADRO 3

JUICIOS AGENDADOS Y JUICIOS REALIZADOS

Juicios
agendados

Juicios realizados %

Córdoba 117 97 83%

Costa Rica 179 54 30%

Chile43 65 64 98%

Ecuador 222 59 27%

El Salvador 170 69 41%

Guatemala 50 38 76%

Paraguay 17 13 76%

Venezuela (867) (144) (17%)

Fuen te: Rie go, Cris tián y Var gas, Juan Enri que Pro ble mas de la im ple men ta ción de las 
re for mas pro ce sa les pe na les en Amé ri ca La ti na, po nen cia pre sen ta da a la Ter ce ra Con fe -
ren cia so bre Jus ti cia y De sa rro llo en Amé ri ca La ti na y el Ca ri be: Prin ci pa les Ten den cias
de la Últi ma Dé ca da y Ha cia Dón de Va mos. Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, Qui to,

Ecua dor, 24 al 26 de ju lio de 2003.

Este alto ín di ce de fra ca sos se debe a que no exis te una or ga ni za ción 
ju di cial ade cua da para en fren tar los de sa fíos de ges tión que im por ta un
sis te ma oral. Como se de cía, en la ma yo ría de los paí ses los cam bios
pro ce sa les no vi nie ron apa re ja dos de cam bios en el mo de lo de ges tión.
Se pre ten dió que un sis te ma de ges tión es ta ble ci do para las ne ce si da -
des de un pro ce di mien to es cri to —y que mal cum plía con esas ne ce si -
da des— po día ser uti li za do sin cam bio al gu no para sa tis fa cer las ne ce -
si da des de un pro ce di mien to por au dien cias, en cir cuns tan cias que el
pro duc to de uno y otro sis te ma es muy diferente.

En el sis te ma es cri to, la or ga ni za ción gira en tor no a la ta rea de “com -
ple tar” el ex pe dien te; esto es, rea li zar las ta reas que bu ro crá ti ca men te
se ha de fi ni do que de ben in te grar una tra mi ta ción ju di cial: pro veer los
es cri tos, emi tir las ór de nes per ti nen tes, dic tar las re so lu cio nes ju di cia les
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43 Ci fras co rres pon dien tes a las es ta dís ti cas del Tri bu nal de jui cio oral de Anto fa gas ta.
De acuer do a las ci fras de la Obser va ción de Jui cios del Pri mer Infor me de Chi le, de un to tal 
de 35 jui cios se rea li za ron efec ti va men te 28, lo cual co rres pon de al 80%.



que pro ce dan. Se tra ta de la rea li za ción de fun cio nes ru ti na rias, ge ne ral -
men te en co men da das a fun cio na rios no jue ces, en don de el acen to está 
pues to más en el cum pli mien to de las for mas que en el re sul ta do mis -
mo. Así, por ejem plo, lo re le van te en el pro ce di mien to es cri to es que las
no ti fi ca cio nes se ha gan con for me al pro ce di mien to le gal, no que las per -
so nas efec ti va men te to men co no ci mien to de aque llo que se les quie re
transmitir.

En el pro ce di mien to oral por au dien cias, por el con tra rio, lo re le van te
es el re sul ta do. De nada sir ve que se ha yan no ti fi ca do ade cua da men te
las re so lu cio nes si efec ti va men te el día en que debe rea li zar se la au -
dien cia no com pa re cen to das las par tes. Para la ges tión de es tos sis te -
mas no se re quie re per so nas con co no ci mien tos y ha bi li da des ju rí di cas
(como las de los ac tua rios de los pro ce di mien tos es cri tos, unos jue ces
pe que ños), sino algo mu cho más pa re ci do a un pro duc tor, ca paz de
coor di nar y reu nir to dos los ele men tos para que el even to (la au dien cia)
pue da ma te ria li zar se. Esta ta rea de pro duc ción es por na tu ra le za mu cho 
más des for ma li za da, fle xi ble y di ná mi ca. Así, por ejem plo, quie nes ejer -
cen es tos ro les de ben te ner la ca pa ci dad de tra bar con tac tos per so na les 
con las par tes, ge ne rar com pro mi sos con ellos para ase gu rar su
comparecencia, etcétera.

Las con se cuen cias de esta ina de cua ción en tre la ora li dad como mé -
to do y el so por te ad mi nis tra ti vo no se li mi tan al fra ca so de las au dien -
cias; en mu chos ca sos tam bién ge ne ran un de te rio ro del con jun to de la
ac ti vi dad de los tri bu na les en su re la ción con el pú bli co. Por ejem plo, en
va rios de los paí ses del es tu dio ci ta do no exis te una agen da de jui cios y, 
por lo tan to, para una per so na aje na al sis te ma re sul ta muy di fí cil co no -
cer la hora y lu gar en que se de sa rro lla rá una au dien cia. Como cada tri -
bu nal ma ne ja sus ca sos por me dio de ex pe dien tes, quien de see sa ber
los jui cios que ten drán lu gar, de be rá ac ce der al fun cio na rio que ma ne ja
el caso y pre gun tar le es pe cí fi ca men te esa in for ma ción. Otra si tua ción
que se da en va rios paí ses es la fal ta de res pe to por las ho ras fi ja das
para el ini cio o con ti nua ción de las au dien cias. Esto se ori gi na, en al gu -
nos ca sos, a que sólo en el mo men to en que debe ini ciar se la au dien cia
pro gra ma da se cons ta tan las in com pa re cen cias y co mien za un ver da de -
ro es fuer zo in for mal de pro duc ción: se rea li za lla ma dos te le fó ni cos, se
en vía a la po li cía a arres tar a los re bel des, en tre otras di li gen cias. Este
uso está muy ge ne ra li za do, sien do los re tra sos mu chas ve ces de va rias
ho ras, sin avi sos ofi cia les, y ge ne ran do que en la práctica el juicio deje
de ser público puesto que es muy difícil acceder a éste.

Otra prác ti ca de ri va da de la ina de cua ción ad mi nis tra ti va, que agra va
el pro ble ma, con sis te en que los tri bu na les, ante la cons ta ta ción de que
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mu chas au dien cias fra ca san, ci tan a va rias al mis mo tiem po con la es -
pe ran za de que al gu na se rea li ce. Se agra va así los pro ble mas de des -
coor di na ción, pues to que de fen so res, fis ca les y otros ac to res per ma nen -
tes del sis te ma re ci ben ma yo res ci ta cio nes sin co no cer a cuál de ben
acu dir por que a su vez, sa ben que mu chas de ellas fra ca sa rán.

En con clu sión, ya sea por que las re for mas pro ce sa les no al te ran sus -
tan ti va men te las ca rac te rís ti cas de pro ce di mien tos poco efi cien tes,
como por que en cual quier caso no han ido acom pa ña das de re for mas a
la ges tión ju di cial, en los he chos es tos cam bios no han te ni do un im pac -
to sus tan ti vo en la re duc ción de la con ges tión y la mora ju di cial.

3. Incor po rar téc ni cas de ges tión

En los úl ti mos años,44 en par te de bi do a to dos las in di ca das li mi ta cio -
nes que mos tra ban las so lu cio nes tra di cio na les a los pro ble mas de la
con ges tión y el re tra so ju di cial, y en par te en ra zón de la ex pe rien cia
acu mu la da en la re for ma de otros sec to res del queha cer es ta tal, sur ge
con fuer za la ges tión como so lu ción para es tos pro ble mas. El prin ci pal
im pul so que en la re gión es po si ble iden ti fi car tras los cam bios de ges -
tión, pro vie ne de la ac ción de los ban cos mul ti la te ra les de cré di to que, a
par tir de me dia dos de los años no ven ta, co men za ron a de sa rro llar ope -
ra cio nes en el sec tor jus ti cia de los paí ses de la re gión.

La ex pe rien cia de los ban cos se cen tra ba en las áreas a las que tra di -
cio nal men te se aso cia ba la ca pa ci dad de un país para de sa rro llar se y
dar le ma yor bie nes tar a sus ciu da da nos: in fraes truc tu ra, de sa rro llo de la 
ca pa ci dad pro duc ti va, et cé te ra. No fue sino has ta fi nes de los años
ochen ta que los ban cos em pe za ron a tra ba jar fuer te men te en la trans -
for ma ción del Esta do, en el mar co de las re for mas es truc tu ra les que si -
guie ron a la lla ma da cri sis de la deu da ex ter na. Esas re for mas per se -
guían ha cer más efi cien tes al Esta do, a la par de li be rar la pe sa da car ga 
de re gu la cio nes e in ter ven cio nes que pe sa ba so bre la ac ti vi dad eco nó -
mi ca. Sin em bar go, mu chas de esas trans for ma cio nes se to pa ron con
sis te mas ju di cia les an ti cua dos, con ca pa ci dad para cons ti tuir se en un
se rio obs tácu lo para el éxi to de las re for mas. 45

229

EFICIENCIA EN LA JUSTICIA

44 Últi ma men te en Amé ri ca La ti na, pero des de hace bas tan te más tiem po en los Esta -
dos Uni dos de Amé ri ca. Véa se el pro ce so en Esta dos Uni dos des de 1940 en Van der bilt,
op. cit., nota 1.

45 Enri que Igle sias, pre si den te del Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, en la inau gu ra -
ción del se mi na rio con que el ban co dio ini cio a su ac ti vi dad en el área ex pre só: “La mo der -
ni za ción o re for ma del Esta do in clu ye, pues, como un com po nen te fun da men tal, la ac tua li -
za ción de su or de na mien to ju rí di co. La via bi li dad, flui dez y es ta bi li dad de las tran sac cio nes
eco nó mi cas, el pro ce so de in ver sión, la or ga ni za ción de las fir mas, la so lu ción de los pro -



Esa mo ti va ción fác ti ca fue re ves ti da de sus ten to teó ri co a tra vés de
las ideas de la lla ma da nue va eco no mía ins ti tu cio nal, ini cia da por Dou -
glas North. Se gún ésta, el mer ca do no fun cio na en el va cío, pues to que
para que las tran sac cio nes se pro duz can, y con ello ten ga lu gar una efi -
cien te asig na ción de los re cur sos, se re quie re de un con jun to de ins ti tu -
cio nes que lo ha gan po si ble. Ta les ins ti tu cio nes pue den te ner tan to un
ca rác ter for mal, como es el caso de le yes y or ga nis mos, como uno in for -
mal, como co rres pon de a todo el es pec tro cul tu ral de una so cie dad.46

Las ins ti tu cio nes son las ver da de ras “re glas del jue go”, en tor no a las
cua les se pro du cen los in ter cam bios, sien do en ton ces ellas las que de -
ter mi nan cuán cos to sos pue den ser és tos; es de cir, si será fá cil o com -
ple jo reu nir in for ma ción so bre los po ten cia les con tra tan tes, lle gar a un
acuer do en tre ellos, re dac tar los con tra tos y, lo más im por tan te, mo ni to -
rear su eje cu ción y, even tual men te, obli gar a su cum pli mien to. Mien tras
más com ple jos sean los ti pos de tran sac cio nes, más im per so na les y du -
ra de ras, más re le van te pasa a ser el rol de las ins ti tu cio nes. Entre ta les
ins ti tu cio nes, des ta ca pre ci sa men te el Po der Ju di cial, que jue ga el rol de 
un ter ce ro in de pen dien te, do ta do de re glas pro ce sa les prees ta ble ci das y 
de coer ci bi li dad para for zar el cum pli mien to de los con tra tos (y el res pe -
to a la ley) sin que sea ne ce sa rio que las par tes ne go cien ni su cons ti tu -
ción, ni su for ma de fun cio na mien to, ni los alcances de sus resoluciones, 
temas respecto a los cuales sería posible que no llegaran a acuerdos.

Si, por úl ti mo, uni mos la ex pe rien cia ya al can za da por los ban cos y
go bier nos de la re gión en tras la dar las no cio nes de ges tión mo der na
pro pias del mun do de lo pri va do al queha cer de lo pú bli co, se en tien de
el con tex to en que se pro du ce la irrup ción de los ban cos en el sec tor y el 
con te ni do de la mis ma.
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ble mas la bo ra les, la re gu la ción de mu chas si tua cio nes so cia les o fa mi lia res que agra van la
po bre za, y la re gu la ción de los con flic tos que pue dan sur gir en tre los dis tin tos agen tes in vo -
lu cra dos en es tos pro ce sos, se ve ría se ria men te per ju di ca da por la vi gen cia de una ins ti tu -
cio na li dad y de una nor ma ti va ju rí di cas an ti cua das. Su mo der ni za ción es un in gre dien te
esen cial del de sa rro llo” (Igle sias, Enri que, “De re cho, jus ti cia y de sa rro llo en Amé ri ca La ti na 
en la dé ca da de los no ven ta”, Jus ti cia y de sa rro llo en Amé ri ca La ti na y el Ca ri be, Wa shing -
ton, Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, 1993, p. 9). En ese mis mo se mi na rio, el vi ce pre si -
den te y ase sor ju rí di co del Ban co Mun dial, Ibrahim Shiha ta, se ña ló: “El ob je ti vo de me jo rar
la efi cien cia del sis te ma de ad mi nis tra ción de jus ti cia tam bién pue de lo grar se me dian te la
in tro duc ción o la me jo ra de las fun cio nes ge ren cia les y ad mi nis tra ti vas del per so nal no ju di -
cial que tra ba ja den tro del sis te ma ju di cial, dán do le cada vez más res pon sa bi li dad en el
«ma ne jo de ca sos» y brin dán do les ca pa ci ta ción en tec no lo gías de ofi ci na que sir van para
aho rrar tiem po” (Shiha ta, Ibrahim, “La re for ma ju di cial en los paí ses en de sa rro llo y el pa pel
del Ban co Mun dial”, Jus ti cia y de sa rro llo en Amé ri ca La ti na y el Ca ri be, Wa shing ton, Ban co
Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, 1993, p. 298).

46 North, Dou glas, Insti tu cio nes, cam bio ins ti tu cio nal y de sem pe ño eco nó mi co, Mé xi -
co, Fon do de Cul tu ra Eco nó mi ca, 1993.



La pri me ra pre mi sa con que los ban cos co men za ron a tra ba jar es que
en el sec tor ju di cial no es im pres cin di ble dic tar nue vas le yes para que fun -
cio ne bien. De he cho, se afir ma que el prin ci pal pro ble ma no es que las le -
yes sean ma las, sino que no se apli can. En to dos los paí ses hay nor mas
que per mi ti rían a los jueces un con trol mu cho más es tric to del pro ce di -
mien to y la ac ción de las par tes, pero no las uti li zan. Tam bién hay mu -
chas po si bi li da des para la ac tua ción oral, pero no se usan, y los jui cios
po drían ser mu cho más bre ves, pero son lar gos. En de fi ni ti va, los ban cos
pos tu lan un cam bio ra di cal de en fo que, el que po dría re su mir se en de jar
de lado la vi sión de los pro ce sa lis tas so bre los pro ble mas ju di cia les para
uti li zar la de los ex per tos en ges tión.47

Ese en fo que no im pli ca que los pro yec tos no in clu yan re for mas le ga -
les, pero siem pre como com po nen tes ac ce so rios o de apo yo, mas no
como es tra te gia prin ci pal. A las ra zo nes ya da das se su man dos adi cio -
na les. Por una par te, los man da tos de los ban cos les prohí ben in mis cuir -
se en la po lí ti ca de los Esta dos y es di fí cil sos te ner que las re for mas le -
ga les más sus tan ti vas no ten gan tal ca rác ter, so bre todo cuan do
im pli can una re dis tri bu ción de po de res den tro de los ór ga nos pú bli cos.48

Por otra par te, la tra mi ta ción de las le yes es len ta y aza ro sa. De jar todo
un pro yec to de coo pe ra ción su je to a su apro ba ción im pe di ría tan to una
pla ni fi ca ción como una eje cu ción ade cua das de los mis mos.49

Un re cuen to de los pro yec tos em pren di dos con re cur sos pro vis tos por 
el Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo (BID) en la re gión da bue na
cuen ta de la re le van cia que en ellos ha te ni do el com po nen te de ges -
tión. 56 de los 59 pro yec tos apro ba dos en tre 1993 y 2001 con tie nen ac -
ti vi da des des ti na das a for ta le cer la ad mi nis tra ción ge ne ral del sec tor, a
in fraes truc tu ra y a ser vi cios in for má ti cos. En tér mi nos de re cur sos,
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47 Re su me bien esta vi sión el tra ba jo del FORES so bre jus ti cia y de sa rro llo eco nó mi co: 
“Ha exis ti do un error de en fo que, por des co no ci mien to de la na tu ra le za de los pro ble mas,
que evi den cia ba el PJ (Po der Ju di cial) atri bu yen do las mis mas de fi cien cias a las le yes pro -
ce sa les, cuan do en rea li dad te nían su ori gen en fa len cias en la for ma ción de los ma gis tra -
dos, en pro ble mas es truc tu ra les re fle ja dos en la uti li za ción de sis te mas ine fi cien tes, y en
gra ves erro res en la ad mi nis tra ción de los re cur sos de la jus ti cia” (FORES, Jus ti cia y de sa -
rro llo eco nó mi co, Bue nos Ai res, Con se jo Empre sa rial Argen ti no, 1999, p. 26).

48 Esta mis ma li mi ta ción le ha im pe di do al Ban co Mun dial in ter ve nir en los pro ce sos de
re for ma a la jus ti cia cri mi nal, li mi tán do se a aque lla área de la jus ti cia más es tre cha men te li -
ga da a los ne go cios. El BID du ran te mu cho tiem po si guió esa in ter pre ta ción, para lue go
des pren der se de ella.

49 Una de las crí ti cas que co mún men te se ha cen a los pro yec tos im pul sa dos por los
ban cos es su ex ce si va ri gi dez. Se pla ni fi ca su eje cu ción como si se tra ta ra de la cons truc -
ción de un puen te, en cir cuns tan cias que es tas re for mas son mu cho más in cier tas y que las
más exi to sas son aque llas que se adap tan para ir apro ve chan do opor tu ni da des im po si bles
de pre ver cuan do el pro ce so re cién se de sa ta.



U$243.599.446- fue ron des ti na dos a es tos pro yec tos, de un to tal de
U$326.637.374; esto es, más de las dos ter ce ras par tes del to tal.50

La men ta ble men te, no hay eva lua cio nes es pe cí fi cas so bre el im pac to
que es tos pro yec tos y, en ge ne ral, las re for mas au tó no mas en ges tión
han teni do.51 La fal ta de in for ma ción y de es tu dios sis te má ti cos es un mal 
cró ni co de este sec tor que no ha sido co rre gi do en el mar co de es tos
progra mas. Aún así, la per cep ción exis ten te es que el impac to de los pro -
gra mas ha sido bas tan te más li mi ta do que lo es pe ra do. Por lo pron to, tal
como an tes se ña lá ba mos, los re tra sos ju di cia les y la con fian za pú bli ca en 
la justi cia no han me jo ra do en los úl ti mos años en la re gión, pese a que
en mu chos de los paí ses se han de sa rro lla do es tos pro yec tos. Las ra zo -
nes para es tos re sul ta dos sólo li mi ta dos son, en par te, las in di ca das an -
tes: no al te ran en lo sus tan ti vo ni los in cen ti vos ni la cul tu ra del sec tor;
se preo cu pan sólo en in ci dir en la ofer ta del ser vi cio mas no en la de -
man da por el mis mo, et cé te ra. Pero, adi cio nal men te, hay en este caso
ra zo nes es pe cí fi cas que per mi ten fun dar un jui cio crí ti co so bre es tos
pro gra mas.

La pri me ra de ellas pro vie ne de ha ber co lo ca do como in ter lo cu tor en
las ne go cia cio nes ex clu si va men te a las cú pu las de los po de res ju di cia -
les. La idea de par ti da es que, tra tán do se de me jo ras en ges tión, es ne -
ce sa rio que el res pon sa ble de la ins ti tu ción esté com pro me ti do con los
cam bios para que és tos sean via bles y ten gan éxi to. Sin em bar go, aquí
se pro du cen dos pro ble mas. Por una par te, en los po de res ju di cia les, al
me nos en teo ría, el po der se en cuen tra re par ti do en tre to dos los jue ces,
ejer cien do cada uno de ellos par te de esa po tes tad pú bli ca. No su ce de
como en las or ga ni za cio nes en que el po der se de le ga des de el su pe rior 
es ca lo na da men te has ta los in fe rio res. El po der de un juez, in sis ti mos,
no pro vie ne de una de le ga ción por par te de los miem bros de la Cor te,
sino que se ori gi na di rec ta men te en la so be ra nía po pu lar, ex pre sa da a
tra vés del sis te ma de se lec ción que esté es ta ble ci do. Así, los mi nis tros
de las cor tes su pre mas no son “je fes” de los res tan tes jue ces. Enten der
eso es de vi tal im por tan cia para res guar dar la in de pen den cia in ter na de
los jue ces. Los pro yec tos de los ban cos no to ma ron en cuen ta esta con -
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50 Los otros des ti nos de los fon dos son a la For mu la ción de Po lí ti cas Insti tu cio na les
(U$27.552.000.- o el 7.73%) a Ca pa ci ta ción (U$44.837.995.- o el 12.58%) y a or ga ni za cio -
nes de la so cie dad ci vil para au men tar su ca pa ci dad para pro veer ser vi cios le ga les
(U$10.647.933.- o el 2.99%). Bie bes hei mer, Chris ti na y Pay ne J. Mark, IDB Expe rien ce in
Jus ti ce Re form: Les sons lear ned and ele ments for po licy for mu la tion, Wa shing ton, Sus tai -
na ble De ve lop ment De part ment, Tech ni cal Pa pers Se ries, Inter-Ame ri can De ve lop ment
Bank, 2001, p. 17.

51 La Ofi ci na de Eva lua ción Exter na del BID está pre pa ran do una eva lua ción de la in -
ter ven ción del Ban co en pro yec tos de jus ti cia, que has ta esta fe cha no ha sido pu bli ca da.



si de ra ción acre cen tan do así —tan to en la for ma como se die ron las ne -
go cia cio nes, como me dian te las me di das con cre tas que en su eje cu ción 
se han de sa rro lla do— una or ga ni za ción más ver ti ca li za da de los po de -
res ju di cia les, en cir cuns tan cias en que lo que se debiera buscar en la
región son organizaciones judiciales más horizontales.

Por otra par te, tam po co pa re ce co rrec to ha cer re caer sólo en au to ri -
da des ju di cia les las de ci sio nes so bre las po lí ti cas en el sec tor. Indu da -
ble men te, hay allí mo ti va cio nes que les im pul san a coop tar los pro ce sos 
de re for ma, con du cién do los ha cia sus pro pios in te re ses, que no ne ce sa -
ria men te coin ci den con los de la ciu da da nía. Cier ta men te, una re for ma
de la jus ti cia —so bre todo en te mas de ges tión— re quie re de la par ti -
cipa ción de los jue ces, pero no pa re ce ra zo na ble trans for mar esa par ti ci -
pación en un de re cho ab so lu to a de ci dir so bre sus con te ni dos. Debe
com pren der se que los jue ces tien den a ac tuar en es tas cues tio nes más
que como una ins ti tu ción, como un gre mio. La si tua ción de ellos no es
muy dis tin ta en ton ces a la de los pro fe so res o mé di cos que tra ba jan
para el Esta do, a quie nes re sul ta con ve nien te con sul tar por las po lí ti cas
pú bli cas en edu ca ción y sa lud, pero no de jar las en tre ga das a su en te ra
re so lu ción, so bre todo si de ello de pen de su es ta tu to pro fe sio nal, sus
con di cio nes de tra ba jo y re mu ne ra cio nes. Aquí el rol de un ter ce ro po lí ti -
ca men te res pon sa ble (ca li dad que no tie nen los miem bros de las cor tes) 
es in dis pen sa ble como con tra pe so a los ine vi ta bles y le gí ti mos in te re ses 
gre mia les.52 No es asi mi la ble la si tua ción del Po der Ju di cial a la del Le -
gis la ti vo o del Eje cu ti vo (aun que a ve ces los pri me ros tam bién se com -
por tan como gre mio), fun da men tal men te de bi do al ca rác ter tran si to rio
de las fun cio nes de los otros dos ór ga nos y a que es tén su je tas más cla -
ra men te al es cru ti nio pú bli co.

Mu chas ve ces se mez clan es tos te mas con el de in de pen den cia ju di -
cial. Si bien es cier to que en la re gión exis ten ex pe rien cias de in fluen cia
de los otros po de res del Esta do en el tra ba jo ju di cial a tra vés de las po lí -
ti cas pú bli cas ju di cia les, la so lu ción no pue de pa sar por en tre gar ín te -
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52 En ma te ria de re for ma de la jus ti cia en la re gión se ha caí do en la “tram pa de los con -
sen sos”. La idea de que las re for mas de ben res pon der a una au tén ti ca po lí ti ca de Esta do,
es de cir, que con vo quen un alto apo yo y no sean vis tas como la re for ma de un sec tor con tra 
otro, ha sido mal in ter pre ta da como la ne ce si dad de que tras es tas re for mas exis ta una ni mi -
dad. Debe en ten der se que, ante cual quier po lí ti ca pú bli ca de sig ni fi ca ción, exis ten ga na do -
res y per de do res; per so nas que me jo ran su si tua ción (que de bie ran ser ma yo ri ta rias) y per -
so nas que se ven per ju di ca das en sus in te re ses gre mia les, de po der o eco nó mi cos. Sin
duda, lo mis mo su ce de con la re for mas del sec tor jus ti cia, don de los in te re ses de la co mu -
ni dad más que pro ba ble men te pre sen ta rán di fe ren cias con los de abo ga dos o jue ces. Una
re for ma que no re co noz ca esto y bus que el con sen so será con se gu ri dad una re for ma ano -
di na o ge ne ra rá pér di das so cia les.



gra men te es tas po lí ti cas a las cor po ra cio nes ju di cia les. Esta en tre ga im -gra men te es tas po lí ti cas a las cor po ra cio nes ju di cia les. Esta en tre ga im -
por ta res tar del de ba te pú bli co y de las ins tan cias de mo crá ti cas de de ci -
sión una cues tión tan im por tan te como la jus ti cia, por una par te, y
acep tar, como ya se ha su ge ri do, de ci sio nes que muy pro ba ble men te
va yan a ser ine fi cien tes, por la otra. La so lu ción para la mala ca li dad de
la po lí ti ca en nues tros paí ses no pue de ser eli mi nar la, sino tra tar de me -
jo rar la.

En gran me di da, de bi do a ha ber de ja do en tre ga dos los pro gra mas a
la de ci sión de las au to ri da des ju di cia les se ex pli ca que bue na par te de
sus re cur sos ha yan sido des ti na dos a in fraes truc tu ra (20.2% de los pro -
yec tos del BID) o a in for má ti ca (18.66% de los mis mos pro yec tos), fac to -
res que se re la cio nan más con las con di cio nes de tra ba jo de los jue ces
que con los in te re ses de los jus ti cia bles.53

La se gun da ra zón re si de en que es im po si ble lo grar los efec tos bus -
ca dos con los cam bios de ges tión sí no hay cla ri dad pre via so bre los ro -
les y las fun cio nes den tro de la ins ti tu ción. Cla ra men te, no esto lo que
su ce de en los tri bu na les. Bas te un ejem plo. Bue na par te del tra ba jo ju -
ris dic cio nal es rea li za do hoy en día por fun cio na rios sub al ter nos, como
pro duc to de la de le ga ción de fun cio nes que es con sus tan cial a los pro -
ce di mien tos es cri tos, pese a ser to tal men te con tra ria a la ley y a la fi lo -
so fía que debe ins pi rar un buen sis te ma de jus ti cia. Los nue vos sis te -
mas de ges tión que, por ejem plo, sim ple men te in cor po ran la in for má ti ca
al tra ba jo ju di cial, sin ha cer se car go de este tema, in tro du cen ma yor irra -
cio na li dad aún en la fun ción ju di cial; esto es, de man dan tiem po, es fuer -
zos y re cur sos en de sa rro llar y ca pa ci tar per so nal para ha cer aque llo
que pre ci sa men te no que re mos que ha gan: dic tar re so lu cio nes ju di cia -
les (aun que se lo pre sen te como sim ple men te ha cer “bo rra do res de re -
so lu cio nes”). Estos sis te mas con so li dan prác ti cas ina de cua das, ale jan
más a los jue ces de la evi den cia so bre la que de ben re sol ver los ca sos
y, en de fi ni ti va, se cons ti tu yen en un obs tácu lo adi cio nal a los ya exis -
ten tes para hacer las reformas que urgentemente requieren nuestros
sistemas de justicia.

La ima gen que dan los nue vos juz ga dos “in for ma ti za dos” en la re -
gión, no es en ab so lu to una ima gen de mo der ni dad. Si guen exis tien do
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53 Pas tor se ña la: “Mu chos se sor pren den al ver que la adi ción de me dios pre su pues ta -
rios no se tra du ce en me nos di la ción. No hay nada de sor pren den te en ello. En pri mer lu gar, 
la adi ción de me dios pre su pues ta rios pue de des ti nar se a co me ti dos que no au men ten la
ofer ta, ta les como las in ver sio nes en in fraes truc tu ras edi li cias —ac ti vi dad que sue le ab sor -
ber in gen tes su mas, a la que son tan pro cli ves al gu nos po de res ju di cia les—, o re tri bu cio -
nes que no es tán vin cu la das a la pro duc ti vi dad. Des ti nar me dios a esos co me ti dos me jo ra
las con di cio nes de quie nes tra ba jan en la jus ti cia o sus ins ta la cio nes, pero no siem pre se
tra du cen en au men tos de pro duc ción” (Pas tor, op. cit., nota 16, p. 20).



las ru mas de ex pe dien tes es cri tos —pues la in for má ti ca no los ha reem -
pla za do—, si gue sien do ine xis ten te para las par tes la fi gu ra del juez y si -
gue de pen dien do el avan ce de las cau sas de la ac ción de fun cio na rios
sub al ter nos. En pa la bras de un mi nis tro de la Su pre ma Cor te de Uru -
guay al vi si tar uno de esos juz ga dos: “es como po ner le un mo tor fue ra
de bor da a una ca ra be la”.

Todo ello cues tio na se ria men te que los cam bios de ges tión ha yan lo -
gra do in tro du cir más efi cien cia a los sis te mas ju di cia les. So bre todo, si
tam bién se toma en cuen ta que las más de las ve ces se ha ope ra do a
tra vés de la rea li za ción de ex pe rien cias pi lo to,54 que no se han ge ne ra li -
za do, dado que re sul ta su ma men te di fí cil que con re cur sos pú bli cos se
lo gren ex ten der a to dos los ór ga nos ju di cia les. En ese con tex to, tam bién 
hay que te ner pre sen te que to das es tas re for mas son ca ras y que las
ope ra cio nes de los ban cos con sis ten en prés ta mos; es de cir, se tra ta de 
re cur sos que los Esta dos de ben de vol ver.

IV. INTEGRACIÓN DE REFORMAS SUSTANTIVAS Y DE GESTIÓN

En otras áreas exis te gran ex pe rien cia so bre la ne ce si dad de in te grar
los cam bios sus tan ti vos con los de ges tión. De he cho, hoy es co mún
que es tos úl ti mos no se en tien dan sim ple men te como un ar se nal tec no -
crá ti co apli ca ble a cual quier rea li dad. La ges tión mo der na in te gra la pla -
ni fi ca ción es tra té gi ca como un ele men to bá si co y pre vio a cual quier de fi -
ni ción o ins tru men to de ca rác ter más ope ra ti vo. Aun cuan do
pro ba ble men te en la jus ti cia de los paí ses de la re gión no bas te sólo con 
re de fi nir es tra te gias, sino que se re quie ran pro ce sos más pro fun dos
—re fun da cio na les a jui cio de al gu nos—, de bi do a las gra ves dis tor sio -
nes en las fun cio nes y ro les que la ca rac te ri zan y de los cua les an tes
he mos dado cuen ta, lo que in te re sa pre ci sar aho ra es que la ges tión no
es una dis ci pli na neu tra: para po der de fi nir cómo se va a ges tio nar una
ins ti tu ción es in dis pen sa ble ha ber pre ci sa do pre via men te qué y para
qué se va a ges tio nar. Ha cien do un pa ra le lo con una em pre sa que ela -
bo re un bien, nada se saca con op ti mi zar su ca de na de pro duc ción, el
mer ca deo o el sis te ma de dis tri bu ción, si el bien no es atrac ti vo para los
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54 Debe di fe ren ciar se las sim ples ex pe rien cias pi lo to, de la im ple men ta ción gra dual de
una re for ma, tal como ha su ce di do con la re for ma pro ce sal pe nal en Chi le y se pla ni fi ca ha -
cer en otros paí ses, como Re pú bli ca Do mi ni ca na. En este úl ti mo caso, exis te un com pro mi -
so, con un ca len da rio cier to, para la ex ten sión de la re for ma, lo que no su ce de en los pla nes 
pi lo to cuya ge ne ra li za ción, por de fi ni ción, está con di cio na da a su éxi to.



con su mi do res. Aun que se pro duz ca de la manera más eficiente y a los
menores costes, será un mal negocio.

En esto no hay nada nue vo y es de so bra co no ci do en la ad mi nis tra -
ción pú bli ca. Exis te, por ejem plo, vas ta ex pe rien cia so bre los efec tos in -
clu so ne ga ti vos de in tro du cir en una ins ti tu ción cos to sos sis te mas in for -
má ti cos sin efec tuar una pro fun da rein ge nie ría de sus pro ce sos
in ter nos.55

Un pro gra ma in te gral de re for mas ju di cia les de bie ra par tir en ton ces
por:

• De fi nir el es pa cio pro pio de lo ju di cial,

• De ter mi nar la for ma de ac tua ción de jue ces y fun cio na rios de apo yo 
den tro de ese es pa cio, para

• Espe ci fi car los mo de los de or ga ni za ción ad mi nis tra ti va ne ce sa rios
para dar cum pli mien to a esas fun cio nes y ro les, en di rec ción a:
— La adop ción de de ci sio nes es tra té gi cas res pec to a la ins ti tu -
ción,

— La fi ja ción de po lí ti cas ge ne ra les de ad mi nis tra ción o ge ren cia
ju di cial y

— La ges tión del des pa cho ju di cial.

Pre via men te a ana li zar to dos es tos ni ve les de in ter ven ción, se hace
ne ce sa rio se ña lar que la ma te ria li za ción de es tas de fi ni cio nes debe obe -
de cer a con si de ra cio nes es tra té gi cas. Obvia men te, no es po si ble abor -
dar la re for ma del sec tor al uní so no en to dos sus ám bi tos y con la mis -
ma in ten si dad. La pro fun di dad y el lu gar don de se ini cien los cam bios
de pen de rá de un con jun to de fac to res par ti cu la res de pen dien tes de
cada rea li dad: ca pa ci dad ins ti tu cio nal, li de raz go, vo lun tad po lí ti ca, ac ce -
so a re cur sos, et cé te ra. Esos fac to res pue den (y de ben) lle var a pri vi le -
giar un sec tor so bre otro o una en tra da so bre las res tan tes. Lo im por tan -
te es que cual quie ra sea la es tra te gia se gui da, las ac cio nes de ben te ner 
cla ro el ob je ti vo úl ti mo, aun cuan do para al can zar éste se re quie ran
trans for ma cio nes que no es po si ble im pul sar to da vía. Es de cir, las ac -
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55 En Chi le, res pec to al sis te ma in for má ti co que fun cio na en los tri bu na les se de cía:
“sólo un 15% de los tri bu na les cuen ta con apo yo com pu ta cio nal. Esos tri bu na les ocu pan el
31% del to tal del per so nal del Po der Ju di cial y co no cen tan sólo el 25% de las cau sas in gre -
sa das al sis te ma, de acuer do a ci fras del año 1992. En otras pa la bras, los tri bu na les con
apo yo com pu ta cio nal ocu pan, en pro me dio, más per so nal que aque llos que no lo tie nen y
co no cen me nos cau sas por em plea do, cuan do la ló gi ca in di ca ría que de bie ra su ce der a la
in ver sa” (Var gas y Co rrea, Jor ge, op. cit., nota 28, p. 102).



cio nes de ben es tar con gruen te men te di ri gi das ha cia la ob ten ción de un
sis te ma de jus ti cia sus tan ti va men te más ade cua do.56

Al mis mo tiem po, debe con si de rar se que las de fi ni cio nes que se for -
mu len res pec to al es pa cio de lo ju di cial y al rol de los jue ces tie nen
enor me im pac to en todo el sis te ma de jus ti cia; un im pac to ge ne ral men te 
mu cho más fuer te que pro ce sos si mi la res lle va dos a cabo en los otras
ins ti tu cio nes del sec tor, como mi nis te rios pú bli cos y de fen so rías pú bli -
cas.57 Es por ello que ge ne ral men te se tien de a ver la re for ma ju di cial
ex clu si va men te cir cuns cri ta a la re for ma de los po de res ju di cia les. En
todo caso, las re for mas en las otras ins ti tu cio nes tie nen ló gi cas y con te -
ni dos par ti cu la res, di fe ren cia dos de los tri bu na les, los cua les, sin em bar -
go, no son ob je to de aná li sis en este ar tícu lo.

1. De fi ni ción del es pa cio pro pio de lo ju di cial y con trol
    de la car ga de tra ba jo

Como se ña lá ba mos al ini cio, cual quier po lí ti ca que pre ten da in tro du -
cir efi cien cia en la fun ción ju di cial tie ne que preo cu par se no sólo de la
for ma como se ofre ce el ser vi cio, sino tam bién de po der con tro lar la de -
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56 Ha sido co mún en la re gión caer en la “tram pa de la in te gra li dad”, cuya me jor ma ni -
fes ta ción es la ela bo ra ción de los lla ma dos “Pla nes Inte gra les de Re for ma Ju di cial” que
con tie nen lar gos lis ta dos de to dos los ám bi tos, ele men tos o ini cia ti vas po si bles el cam po
ju di cial. Estas ver da de ras “lis tas de su per mer ca do” en las que cada quien co lo ca lo que le
in te re sa son per fec ta men te inú ti les para orien tar pro ce sos de re for ma que na tu ral men te
exi gen op tar, en cada mo men to, en tre di fe ren tes al ter na ti vas de cam bio, eli gien do aqué llas 
que apa rez can más via bles, ade cua das y con ma yor ca pa ci dad para ga ti llar otros pro ce sos 
de trans for ma ción. La in te gra li dad de las re for mas no debe ser en ten di da como que haya
que ha cer to dos los cam bios al mis mo tiem po, lo que na die es ca paz de afron tar. La in te -
gra li dad sig ni fi ca que, den tro de una con cep ción es tra té gi ca, las dis tin tas ac cio nes se van
en gar zan do de ma ne ra ra cio nal ha cia el lo gro del ob je ti vo fi nal bus ca do.

57 En lo pro pia men te ad mi nis tra ti vo, la for ma como los tri bu na les co no cen las cau sas,
por ejem plo, in flu ye enor me men te en la for ma de or ga ni zar se y fun cio nar de los mi nis te rios
pú bli cos. Es co mún que és tos ten gan una or ga ni za ción casi ab so lu ta men te re fle ja a la ju di -
cial, pese a que sus fun cio nes son dis tin tas. En los nue vos sis te mas pe na les ad ver sa ria les
he mos vis to que para que brar ese sis te ma tra di cio nal de or ga ni za ción, ba sa do en que cada 
fis cal es due ño au tó no mo de una car te ra de cau sas y se ma ne ja con un per so nal asig na do
a apo yar lo a él ex clu si va men te, es mu cho más de ter mi nan te in tro du cir cam bios en el fun -
cio na mien to de los tri bu na les, que tra tar de cam biar di rec ta men te a las fis ca lías. Así, si los
tri bu na les co mien zan a co no cer las cau sas en au dien cias con se cu ti vas, se gún el tipo de
de ci sión que se tra te, los fis ca les se ven obli ga dos —por ra zo nes prác ti cas de po der res -
pon der a esa di ná mi ca— a ge ne rar equi pos de tra ba jo cu yos in te gran tes se pue dan re par tir 
cada tipo de au dien cias. Cons ti tui dos es tos equi pos de tra ba jo, es mu cho más sim ple es ta -
ble cer es que mas de es pe cia li za ción y su per vi sión que son los que uno es pe ra ría en una
fis ca lía mo der na.



man da del mis mo. Esto pasa por re co no cer que hay co sas para las que
sir ve el sis te ma ju di cial y co sas para las que no, y por acep tar que pro -
veer jus ti cia, tal como pro veer cual quier otro ser vi cio, im por ta un cos to.
Qui zás una de las ma yo res de fi cien cias de los pro gra mas de re for ma ju -
di cial in ten ta dos en los úl ti mos años —so bre todo los con cen tra dos ex -
clu si va men te en los te mas de ges tión— es ha ber se preo cu pa do so la -
men te de la ofer ta del bien, mas no de con tro lar su de man da.

La de fi ni ción más ele men tal que hay que lle var a la prác ti ca es que el
sis te ma de jus ti cia exis te para re sol ver con flic tos. Acep tar esto, que pa -
re ce sen ci llo y casi de pe ro gru llo, ten dría enor me efec to en ali viar y ra -
cio na li zar la car ga de tra ba jo de los tri bu na les.58 Hoy ellos es tán ati bo -
rra dos de asun tos pu ra men te ad mi nis tra ti vos, para los cua les no se
re quie re en ab so lu to un juez, o de asun tos en que el con flic to en tre par -
tes es sólo una even tua li dad, como en las co bran zas de deu das.59 Para
este tipo de asun tos es mu cho más efi cien te des ti nar ins tan cias pri va -
das de tra mi ta ción o, si se pre fie re que sean pú bli cas, ins tan cias pro pia -
men te ad mi nis tra ti vas. La or ga ni za ción ju di cial, el tipo de fun cio na rios
que en ella tra ba jan y los pro ce di mien tos que apli can, son es pe cial men -
te com ple jos y ca ros, da das las par ti cu la ri da des del tipo de pro duc to que 
de ben en tre gar: re so lu ción de con flic tos sur gi dos en tre par tes, res pe tan -
do un de bi do pro ce so y pro por cio nan do con ello in for ma ción a toda la
co mu ni dad so bre el sen ti do con cre to de las nor mas le ga les, que por de -
fi ni ción son ge ne ra les y abs trac tas. Emplear esa mis ma or ga ni za ción
para simplemente tramitar papeles es un despropósito.

Inclu so en ca sos que en tra ñen pro pia men te con flic tos, pue de re sul tar 
más ba ra to y más ade cua do otro tipo de me ca nis mos de re so lu ción,
como la me dia ción o el ar bi tra je. Se pue de im ple men tar po lí ti cas para
in cen ti var el uso de es tos me ca nis mos (di fu sión, sub si dios pú bli cos),
para ha cer obli ga to ria su uti li za ción, es ta ble cien do ins tan cias pre vias
ne ce sa rias de me dia ción o con ci lia ción,60 o para de fi nir que de ter mi na -
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58 Pas tor se ña la que una de las cau sas de las ine fi cien cia ju di cial “... tie ne que ver con
el uso in de bi do de los ór ga nos ju di cia les; esto es, se uti li zan para lo que no de ben, y, en
con se cuen cia, ocu pa dos en ello no de sem pe ñan el pa pel que de bie ran como ór ga nos de
ad ju di ca ción de aque llos con flic tos para los que la vía ju di cial es in dis pen sa ble (ine fi cien cia 
de de man da)” (Pas tor, op. cit., nota 16, p. 5).

59 En los paí ses de la re gión un por cen ta je de en tre 70 y 80% de las cau sas ci vi les co -
rres pon den a co bran zas de deu das. En ellas ge ne ral men te no se pro du ce un con flic to, al
no ha ber opo si ción por par te del deu dor (Véa se nota 16). En Cos ta Rica, casi 40% de los li -
ti gios ci vi les en ma te ria de trán si to son cues tio nes ad mi nis tra ti vas y mul tas de trán si to, que
no tie nen nada de ju di cia les (Pas tor, op. cit., nota 16, p. 6).

60 Su ce de así en ca sos ci vi les y de fa mi lia en va rios paí ses de la re gión: Argen ti na,
Uru guay y Perú por ci tar al gu nos ejem plos.



das ma te rias de ben ser ob je to de ar bi tra je for zo so y no in gre sar nun ca a 
los tri bu na les.61

La otra for ma de re gu lar la car ga de tra ba jo y evi tar la re gre si vi dad
del gas to en jus ti cia es co brar por los ser vi cios ju di cia les, a tra vés de las 
lla ma das ta sas ju di cia les. Exis ten asun tos en que la jus ti cia se com por ta 
como un bien pú bli co, pero en otros se tra ta real men te de un bien pri va -
do que, cuan do más, ge ne ra ex ter na li da des po si ti vas ha cia la co mu ni -
dad, aun que esto en la re gión su ce de es ca sa men te.

Como se sabe, los bie nes pú bli cos, a di fe ren cia de los pri va dos, no
se con su men por su uso y es im po si ble o muy cos to so res trin gir el ac ce -
so a ellos a una per so na de ter mi na da. En tal si tua ción se en cuen tran,
por ejem plo, las lu ces que ilu mi nan las ca lles o la de fen sa na cio nal.
Fren te a este tipo de bie nes, el mer ca do fa lla como me ca nis mo efi cien te 
de asig na ción de los re cur sos, pues no exis ten in cen ti vos para que
agen tes pri va dos los pro vean en can ti dad efi cien te; to dos es pe ran que lo
haga otro y así apro ve char los gra tis. En eco no mía este fe nó me no se de -
no mi na del free ri der o del “po li zón”. Un exa men de la jus ti cia ci vil y co -
mer cial —de la com po si ción del li ti gio y de su com por ta mien to— pone
de ma ni fies to que, en esas áreas, la jus ti cia no cons ti tu ye un bien pú bli -
co. No es ver dad que la in cor po ra ción de un nue vo li ti gan te ca rez ca de
cos tos, que no exis ta ri va li dad por ac ce der al apa ra to de jus ti cia o que
no sea po si ble ex cluir a un nue vo con su mi dor. Nin gu no de esos ras gos
—pro pios de un bien pú bli co— los pre sen ta la jus ti cia ci vil y co mer cial.
Al con tra rio, ese tipo de jus ti cia cons ti tu ye un bien pri va do, cu yos be ne fi -
cios —aun que ac tual men te no la to ta li dad de sus cos tos— son he chos
su yos pre do mi nan te men te por los li ti gan tes. Al pro veer se ese tipo de
jus ti cia como si fue ra un bien pú bli co, se pro du ce un re sul ta do so cial -
men te ine fi cien te: como los li ti gan tes no pa gan la to ta li dad de los cos tos
aso cia dos a ese bien, su tasa de bie nes tar aso cia da al li ti gio se acre -
cien ta. Los su je tos tien den, en ton ces, a li ti gar más, in clu so más allá de
aque llo que re sul ta efi cien te des de el pun to de vis ta del bie nes tar so cial. 
Aun que los cos tos aso cia dos al li ti gio sean su pe rio res al be ne fi cio que
con él se ob tie ne, de to das suer tes los su je tos tien den a de man dar.

Exis te, di cho en tér mi nos téc ni cos, una di ver gen cia en tre los cos tos
so cia les y los cos tos pri va dos del li ti gio. Estas di ver gen cias pue den y
de ben ser sub sa na das co bran do ta sas ju di cia les.62 Con el fin de que
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61 En Chi le, por ejem plo, to dos los con flic tos en tre miem bros de so cie da des ci vi les o
co mer cia les de ben ser re suel tos por me dio de ar bi tra je. Var gas Vian cos Enri que et al., op.
cit., nota 15.

62 Son va rios los paí ses de la re gión que acep tan hoy día el co bro de ta sas ju di cia les:
Ecua dor, Perú y Uru guay. En Argen ti na, el co bro de una tasa de 3% so bre el mon to de man -



ellas no se cons ti tu yan en un obs tácu lo para que las per so nas más po -
bres ac ce dan a la jus ti cia, de bie ran ir de la mano de un sis te ma de sub -
si dios di rec tos a las per so nas que acre di ten tal ca li dad, lo grán do se así
una mu cha me jor fo ca li za ción de los re cur sos pú bli cos des ti na dos al
sec tor.63

A di fe ren cia de lo que ocu rre en ma te ria ci vil, en el área pe nal sí es
po si ble sos te ner que la jus ti cia se com por ta como un bien pú bli co bas -
tan te puro: los be ne fi cios de san cio nar un de lin cuen te o ab sol ver a un
ino cen te se ex tien den a to das las per so nas de la co mu ni dad, ha yan o
no sido par te de ese li ti gio. Así pues tas las co sas, pa re ce ra zo na ble que 
la jus ti cia en esta área se fi nan cie con car go a ren tas ge ne ra les. Sin em -
bar go, esta con clu sión, como en un co mien zo sos te nía mos, no nos pue -
de lle var a pre ten der que to dos los ca sos pe na les de ban in gre sar al sis -
te ma y ser tra mi ta dos con idén ti ca acu cio si dad. El prin ci pio de la
es ca sez obli ga a re co no cer que, la men ta ble men te, no es ta mos en con -
di cio nes de sa tis fa cer to das nues tras ne ce si da des, por lo que te ne mos
que prio ri zar y es co ger de en tre ellas a las más im por tan tes y ur gen tes.
Tal cri te rio apa re ce cla ra men te en ma te rias como la vi vien da, don de se
sabe que con re cur sos fis ca les no se pue de cons truir le una casa a todo
el mun do o, al me nos, no se pue de ofre cer ca sas que ten gan más allá
de cier tas di men sio nes mí ni mas. Otro tan to su ce de con la edu ca ción e
in clu so la sa lud, qui zás los dos sec to res de ma yor re le van cia so cial. Sa -
be mos que no se tie ne re cur sos pú bli cos para fi nan ciar gra tui ta men te
to dos sus es tu dios a to das las per so nas, al igual como no se pue de po -
ner a dis po si ción de to dos ellos los úl ti mos ade lan tos mé di cos y a ve ces 
ni si quie ra los que po drían ser los es tán da res mí ni mos en esta área. Tal
rea li dad es vá li da tan to para un Esta do gran de como para un pe que ño,
para uno efi cien te como para uno ne gli gen te. El um bral po drá ser
diferente —habiendo distintas concepciones para definirlo— pero igual
existe uno y es necesario tenerlo siempre presente.

Sin em bar go, en el de re cho, y par ti cu lar men te en el de re cho pe nal,
una idea tan ele men tal como ésa ha sido per ma nen te men te des co no ci -
da e, in clu so, com ba ti da. Cho ca fron tal men te con tra ella el lla ma do prin -
ci pio de le ga li dad, en tor no al cual se ha es truc tu ra do tra di cio nal men te
el sis te ma pro ce sal pe nal en la re gión, se gún el cual el Esta do se com -
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da do per mi te fi nan ciar 15% del pre su pues to de la jus ti cia fe de ral. En Co lom bia se in cor po -
ró este tema en la re for ma cons ti tu cio nal que se está dis cu tien do, pues to que el tex to cons -
ti tu cio nal re co no ce sin li mi ta cio nes la gra tui dad de la jus ti cia.

63 El es ta ble ci mien to de ta sas tam bién de bie ra acom pa ñar se de re for mas a los sis te -
mas de co bros de ho no ra rios por par te de los abo ga dos y del pago de las cos tas ju di cia les,
de for ma tal que ope ren como de sin cen ti vos para la li ti ga ción opor tu nis ta. Var gas et al., op.
cit., nota 15.



pro me te a in ves ti gar y san cio nar to dos los de li tos que se co me ten en el
país. Esto no pue de sino ser una sim ple de cla ra ción, des pro vis ta de
cual quier po si bi li dad prác ti ca de ma te ria li zar se, ante la es ca sez de re -
cur sos a la que nos he mos re fe ri do. Lo irreal de esta de cla ra ción se
com prue ba al ve ri fi car las múl ti ples vál vu las de es ca pe que hoy ope ran
en el sis te ma con ca rác ter in for mal, es de cir, sin una re gla men ta ción
pre ci sa y, lo que es más gra ve, sin me ca nis mos que per mi tan con tro lar
pú bli ca men te su utilización.

Con gruen te men te con la im po si bi li dad e in con ve nien cia de dar res -
pues ta ju di cial a to dos los de li tos, los nue vos sis te mas pe na les que han
co men za do a apli car se en la re gión re co no cen en for ma ex plí ci ta una
se rie de sa li das para po ner tér mi no an ti ci pa do a los pro ce sos. Ta les sa -
li das tie nen como ca rac te rís ti ca es tar por me no ri za da men te re gu la das,
tan to res pec to a sus re qui si tos como a sus efec tos y, lo más im por tan -
te, acer ca de los me dios con los que se pue den im pug nar. Expre sa -
men te se con tem pla que en al gu nas de ellas bas ta la vo lun tad con tra -
ria de la víc ti ma para que los fis ca les se vean obli ga dos a se guir
ade lan te con la in ves ti ga ción.64

Algu nas de es tas sa li das tie nen por fun da men to la au sen cia de in for -
ma ción su fi cien te para rea li zar la pes qui sa; es el caso del ar chi vo pro vi -
sio nal de los an te ce den tes o el so bre sei mien to. Otras se ba san en la es -
ca sa im por tan cia del he cho; es el caso del prin ci pio de opor tu ni dad en
sen ti do es tric to. O se fun dan en el ca rác ter pri me ri zo del in vo lu cra do,
como ocu rre en la sus pen sión con di cio nal o a prue ba del pro ce di mien to. 
Los acuer dos re pa ra to rios, que tam bién po nen tér mi no al pro ce so, se
jus ti fi can en la pree mi nen cia —en de ter mi na dos ti pos de de li tos, como
los pa tri mo nia les— del in te rés de la víc ti ma so bre el es ta tal de cas ti gar,
cuan do tal in te rés de la víc ti ma es ade cua da men te sa tis fe cho por el in -
cul pa do. Fi nal men te, tam bién exis te la po si bi li dad de que el pro ce so,
aun que ter mi ne con una sen ten cia, no lo haga a tra vés del sis te ma nor -
mal del jui cio oral ante un pa nel de jue ces. Se tra ta de los pro ce di mien -
tos abre via dos que ope ran pre vio acuer do del in cul pa do y del re co no ci -
mien to por par te de éste de los hechos en que se funda la acusación.

Para ex traer los ma yo res be ne fi cios de este ca tá lo go de sa li das al ter -
na ti vas, se ha bus ca do que sean adop ta das en la fase más pron ta del
pro ce so en que ello sea po si ble, evi tán do se así in cu rrir en gas tos in ne -
ce sa rios. Se ob via así el pro ble ma del sis te ma tra di cio nal en que, para
apa ren tar que to das las cau sas se in ves ti ga ban, me cá ni ca men te se
des pa cha ban ór de nes de in ves ti gar en to das ellas y “se ha cía” como
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64 Duce, Mau ri cio y Rie go, Cris tián, Intro duc ción al nue vo sis te ma pro ce sal pe nal, San -
tia go, Uni ver si dad Die go Por ta les, vol. 1, 2002.



que se pes qui sa ban, para sólo mu cho más tar de, con clui do el su ma rio,
pro ce der a su so bre sei mien to que era, por lo de más, la for ma nor mal de 
tér mi no de las cau sas pe na les.

Para lo grar el fun cio na mien to de las sa li das al ter na ti vas se hace ne -
ce sa rio ju gar con otro fac tor muy afín a la eco no mía: el sis te ma de in -
cen ti vos. Se ha di se ña do un con jun to de ellos que per mi ten mo ti var a
las par tes para ac ce der a cada una de es tas sa li das. Así, el Mi nis te rio
Pú bli co ten drá in te rés en de cre tar el ar chi vo pro vi sio nal de las cau sas,
da das las exi gen cias y los pla zos que exis ten para que res pon da fren te
a su de man da de tra ba jo. La víc ti ma mi ra rá con bue nos ojos un acuer do 
re pa ra to rio en la me di da en que sa tis fa ga ade cua da men te los da ños
que le oca sio nó el de li to. Fi nal men te, el in cul pa do que rrá re nun ciar al
jui cio e ir al pro ce di mien to abre via do en la me di da que ob tie ne un “pre -
mio” cier to en tér mi nos de ca li fi ca ción del he cho o de mag ni tud de la
con de na, fren te al ries go que im por ta el juicio.

Fi nal men te, se ha bus ca do que es tas sa li das no sólo pon gan tér mi no
a los pro ce sos en for ma rá pi da, a di fe ren cia de lo que hoy en día su ce -
de, sino que tam bién in cor po ren al gún tipo de res pues ta fren te al de li to
que ten ga efec tos in ti mi da to rios. Así, por ejem plo, en la sus pen sión se
im po ne al in cul pa do una se rie de con di cio nes que fa vo re cen su re so cia -
li za ción y se es ta ble ce que, en el caso de co me ter un nue vo de li to, será
juz ga do tan to por éste como por aquél en el que ope ró la sus pen sión.
Otro tan to su ce de en los acuer dos re pa ra to rios y en el pro ce di mien to
abre via do. Me di das de tal na tu ra le za son im po si bles en el caso del ar -
chi vo pro vi sio nal y en el prin ci pio de opor tu ni dad, si tua cio nes en que ge -
ne ral men te no al can za si quie ra a ha ber un in cul pa do. Pero aun en ellas, 
el nue vo sis te ma se preo cu pa de que la víc ti ma al me nos se en cuen tre
in for ma da res pec to a lo que su ce dió con su de nun cia, si tua ción ine xis -
ten te hoy en día, y que la in for ma ción acumulada, aunque escasa, sirva, 
agregada a la de todos los casos similares, para realizar labores de
prevención o de inteligencia antidelictual.

2. Rol de jue ces y fun cio na rios. For mas de ac tua ción,
    in cen ti vos y ges tión del re cur so hu ma no

Si real men te se bus ca la efi cien cia ju di cial, es im pres cin di ble ha cer se
car go de los pro ce di mien tos ju di cia les, que son los que en de fi ni ti va de ter -
mi nan el rol de los jue ces y sus fun cio na rios de apo yo. Sin duda, los pro ce -
di mien tos por au dien cias ora les tie nen cla ras ven ta jas fren te a los es cri -

242

JUAN ENRIQUE VARGAS VIANCOS



tos.65 Por una par te, en él los ro les que dan cla ra men te es pe ci fi ca dos: a
los jue ces co rres pon den las ta reas ju ris dic cio na les y a los res tan tes fun -
cio na rios el apo yo ad mi nis tra ti vo. La mez cla en tre ta reas ju ris dic cio na les
y ad mi nis tra ti vas que hoy de sem pe ñan los lla ma dos “ac tua rios o es cri ba -
nos ju di cia les”, es uno de los obs tácu los más im por tan tes para po der ha -
cer real la ges tión en las uni da des ju di cia les. Esta mez cla de fun cio nes di -
fi cul ta la pro fe sio na li za ción de la ges tión (ya que debe ser el juez quien
debe di ri gir a fun cio na rios que es tán rea li zan do ta reas que en prin ci pio
sólo a él com pe ten), com pli ca la su per vi sión por los su pe rio res in me dia -
tos (por la re la ción di rec ta que se ge ne ra en tre ellos y el juez) y la es pe -
cia li za ción de los fun cio na rios (es raro, por ejem plo, que en los tri bu na les
haya per so nas que efec túen fun cio nes pro pia men te se cre ta ria les, sien do
pro ba ble men te la úni ca or ga ni za ción en que ello su ce de).66 Esta mez cla
de fun cio nes alien ta fuer te men te la co rrup ción en el in te rior de las ins ti tu -
cio nes ju di cia les, sien do los in te re ses crea dos por ella uno de los prin ci -
pa les obs tácu los con tra una ges tión mo der na que es tan da ri ce y trans pa -
ren te el tra ba jo ad mi nis tra ti vo.

Los pro ce di mien tos ora les ge ne ran in cen ti vos o, cuan do me nos, las
con di cio nes para que efec ti va men te se to men de ci sio nes. Una de las
cau sas más re le van tes de la de mo ra y la con ges tión ju di cia les re si de en 
que cau sas y trá mi tes pue den pro lon gar se in de fi ni da men te por que na -
die se ve com pe li do a to mar de ci sio nes. Siem pre hay un tras la do y un
pla zo po si ble. Siem pre está la po si bi li dad de con sul tar a un co le ga o leer 
la li te ra tu ra. Dis tin to es lo que su ce de en una au dien cia, con el juez, las
par tes y la evi den cia pre sen tes. La di ná mi ca del de ba te fa ci li ta enor me -
men te y em pu ja a la toma de de ci sio nes. Obje cio nes que en un pro ce so
es cri to se rían ob je to de una pre sen ta ción for mal y de toda una tra mi ta -
ción, pue den re sol ver se en una au dien cia en cues tión de se gun dos, a
ve ces con un sim ple ges to del juez, sin ne ce si dad de dic tar ninguna
resolución formal.

Los pro ce di mien tos a tra vés de au dien cias, por lo de más, tien den a
ser más sim ples en su es truc tu ra (aun cuan do exi gen ma yo res ha bi li da -
des a jue ces y li ti gan tes). Esto be ne fi cia enor me men te la ges tión. El
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65 No nos re fe ri mos acá a las ven ta jas sus tan ti vas de los pro ce sos ora les, que son la
for ma ade cua da para ma te ria li zar la exi gen cia de un de bi do pro ce so.

66 De he cho, uno de los efec tos más no to rios den tro de la es truc tu ra de per so nal de los
tri bu na les que oca sio na ora li zar los pro ce di mien tos es el cam bio de la re la ción en tre jue ces 
y fun cio na rios de apo yo. En el caso de Chi le, en la jus ti cia pe nal an tes de la re for ma ha bía
11 em plea dos por cada juez, re du cién do se esa re la ción a 3,9 en los nue vos juz ga dos de
ga ran tía y a 2,2 en los nue vos juz ga dos ora les (Var gas, “Orga ni za ción y fun cio na mien to de
los tri bu na les en el nue vo sis te ma pro ce sal pe nal”, Nue vo pro ce so pe nal, San tia go, Edi to -
rial Ju rí di ca Cono Sur, 2000, p. 345).



com ple jo tra ba jo de “tra mi tar” el ex pe dien te en los sis te mas es cri tos, a
par tir de un con jun to ru ti na rio de pa sos y fa ses que ine xo ra ble men te
debe se guir la cau sa, se reem pla za por el mu cho más sim ple tra ba jo de
pro duc ción de au dien cias. En ge ne ral, per mi ten des for ma li zar toda la
ac ción ju di cial, en la ac tua li dad lle na en mu chos paí ses de ro les, ru ti nas
y ri tos ab so lu ta men te inú ti les y, en mu chos ca sos, inex pli ca bles.

Estos cam bios ya no son una qui me ra en la re gión. En el área pe nal,
el pro ce so de sus ti tu ción de los pro ce di mien tos in qui si ti vos es cri tos por
otros ora les de ca rác ter ad ver sa rial, cons ti tu ye la ini cia ti va de cam bio
más pro fun da que se ha lle va do a cabo so bre los sis te mas de jus ti cia en 
los úl ti mos años. Casi sin ex cep ción, los paí ses de Amé ri ca La ti na se
es tán su man do a este pro ce so de trans for ma ción en la úl ti ma dé ca da: a
la tí mi da y más bien frus tra da re for ma con cre ta da en 1991 en el sis te ma 
fe de ral ar gen ti no,67 le si guie ron cam bios de en ver ga du ra en Gua te ma la, 
en 1994; Cos ta Rica y El Sal va dor, en 1998; Ve ne zue la en 1999; Chi le y 
Pa ra guay, en 2000; Bo li via, Ecua dor y Ni ca ra gua, en 2001, y Hon du ras,
en 2002.68 La re for ma ci vil ha sido me nos in ten sa, pero es un pro ce so
que apa ren te men te se apro xi ma.69

Sien do sin du das la de fi ni ción so bre el tipo de pro ce di mien to la más
de ter mi nan te para per fi lar el rol de las per so nas que se de sem pe ñan en
los tri bu na les, tam bién exis te otra se rie de me di das ins ti tu cio na les que
pue den te ner gran efec to en cuan to a de ter mi nar la for ma como ha brán
de ejer cer sus fun cio nes y, en de fi ni ti va, la efi cien cia en su de sem pe ño.
Entre ellas po de mos men cio nar los sis te mas de se lec ción y pro mo ción,
de eva lua ción de de sem pe ño, de re mu ne ra cio nes y de ca pa ci ta ción.
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67 Pese al re la ti vo fra ca so de la re for ma a ni vel fe de ral en la Argen ti na, en sus pro vin -
cias ha sido bas tan te más exi to sa e in ten sa.

68 Los paí ses que aún no cuen tan con este sis te ma es tán en vías de te ner lo. Re pú bli ca
Do mi ni ca na tie ne ya un nue vo có di go apro ba do que en tra rá en vi gen cia el pró xi mo año.
Co lom bia apro bó una re for ma cons ti tu cio nal en el mis mo sen ti do y en 2005 de be rá en trar
en vi gor el nue vo sis te ma. Perú, pese a ha ber apro ba do dos ver sio nes de un có di go ad ver -
sa rial, to da vía si gue pos ter gan do su en tra da en vi gen cia, pero exis te un mo vi mien to fuer te
por asu mir la re for ma. Mé xi co ya cuen ta con un an te pro yec to a ni vel fe de ral y son va rios los 
Esta dos que se en cuen tran avan zan do en la mis ma di rec ción.

69 Se men cio nó an tes que Uru guay hizo una re for ma sig ni fi ca ti va en 1988, que apa ren -
te men te ha te ni do sólo un im pac to re la ti vo, reins ta lán do se re cien te men te mu chas ma ni fes -
ta cio nes de es cri tu ra ción en los pro ce di mien tos. El des ba lan ce en tre la fuer za del pro ce so
de re for mas en el área pe nal y la de bi li dad en el ci vil se debe a dos fac to res. Por una par te,
la ma yor im por tan cia so cial de la jus ti cia pe nal, de bi do a los de re chos in vo lu cra dos en ella y 
al cre cien te fe nó me no de in se gu ri dad ciu da da na. Por la otra, no ha ber se re suel to sa tis fac -
to ria men te el tema del fi nan cia mien to de la jus ti cia, sien do así que los pro ce di mien tos ora -
les im pli can fuer tes in ver sio nes que no está cla ro, se gún he mos di cho, que el Esta do deba
asu mir en ma te ria ci vil.



Res pec to a la se lec ción y pro mo ción, in de pen dien te men te del ór ga no 
en car ga do de rea li zar esa fun ción —que es don de ge ne ral men te con -
cen tra mos toda la aten ción en la re gión— lo más de ter mi nan te para que 
efec ti va men te se re clu te bue nos fun cio na rios es que es tos sis te mas
sean abier tos (no po ner se res tric cio nes a la ad mi sión), trans pa ren tes
(eli mi nan do toda sos pe cha de que las de ci sio nes sean to ma dos por ra -
zo nes dis tin tas a las pro cla ma das y con par ti ci pa ción de la so cie dad ci -
vil) y com pe ti ti vos (úni ca for ma de po der apre ciar quién es el me jor).

Los me ca nis mos de eva lua ción de de sem pe ño son tam bién de ter mi -
nan tes para po der pre miar a quie nes se es fuer zan y pro du cen más y
me jor, eli mi nan do así los in cen ti vos per ver sos que ca rac te ri zan al en tor -
no ju di cial. Hay, en ge ne ral, gran re sis ten cia a la eva lua ción en el sec -
tor, pues se sos tie ne que ésta sólo abar ca ele men tos cuan ti ta ti vos y no
pue de ha cer se car go de la ca li dad del tra ba jo ju di cial, que es lo más im -
por tan te. Ade más, se dice, en tra ña el ries go de so juz gar a los jue ces al
pa re cer de sus su pe rio res. Lo pri me ro es per fec ta men te abor da ble, si se 
tra ba ja con una ba te ría de in di ca do res su fi cien te men te am plia que com -
bi ne fac to res cuan ti ta ti vos y cua li ta ti vos. Las dis tor sio nes que pue dan
ge ne rar se en los pri me ros dis mi nu yen no to ria men te cuan do se tra ba ja
con gran des nú me ros. En todo caso, esta pre sun ta opo si ción en tre ca li -
dad y can ti dad, no se com pa de ce con los es tu dios rea li za dos, que com -
prue ban que los ór ga nos que más pro du cen son tam bién los de ma yor
ca li dad en sus de ci sio nes.70 Por úl ti mo, los pe li gros de le sión a la in de -
pen den cia in ter na se mo ri ge ran in cor po ran do en es tos pro ce sos de eva -
lua ción a jueces de diferentes instancias y a representantes de la
comunidad legal.

Al mis mo tiem po, de ben exis tir sis te mas de re mu ne ra cio nes con di fe -
ren cias en tre gra dos lo su fi cien te men te atrac ti vas como para in cen ti var
a los bue nos fun cio na rios a pro gre sar y a per ma ne cer den tro de los sis -
te mas ju di cia les.71 De ben tam bién con te ner ni ve les di fe ren cia dos den tro 
de cada gra do, que per mi tan re co no cer el pro gre so de los fun cio na rios
sin que sea ne ce sa rio para ello una pro mo ción for mal. Por úl ti mo, es
con ve nien te la exis ten cia de in cen ti vos eco nó mi cos al buen de sem pe ño, 
a tra vés de bo nos.72 Con es tas me di das pue de re sol ver se, al me nos en
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70 Pas tor, op. cit., nota 16, p. 16.
71 Las re mu ne ra cio nes ju di cia les, que por lo ge ne ral han me jo ra do en los úl ti mos años

en la re gión, son por lo ge ne ral atrac ti vas al co mien zo de la ca rre ra pero, al ser muy pla nas
las es ca las, van sien do me nos com pe ti ti vas en la me di da en que los fun cio na rios avan zan
en su ca rre ra pro fe sio nal.

72 En Chi le, los fun cio na rios ju di cia les pue den ac ce der a un bono de ges tión que com -
bi na la eva lua ción del ren di mien to co lec ti vo —re co no cien do así que es muy di fí cil dis cri mi -
nar la con tri bu ción de cada fun cio na rio a los éxi tos ge ne ra les de una uni dad ju di cial—, con



par te, el pro ble ma de agen cia que se pro du ce en los tri bu na les, ali nean -
do los in te re ses de los agen tes —los jue ces— a los del prin ci pal —la
ciu da da nía—.

Fi nal men te, es de suma im por tan cia para la ges tión del re cur so hu -
ma no en el in te rior de los tri bu na les la exis ten cia de pro gra mas de ca pa -
ci ta ción ade cua dos. Si bien la ca pa ci ta ción ha sido el com po nen te por
ex ce len cia de to das las ini cia ti vas de re for ma ju di cial en la re gión,73 lo
cier to es que los re sul ta dos son en ex tre mo ma gros.74 Las es cue las ju di -
cia les, sal vo con ta das ex cep cio nes, se han cons ti tui do en pe sa dos arre -
glos ins ti tu cio na les; con pro gra mas des ti na dos a su plir las fa len cias de
las uni ver si da des y no a apo yar los pro ce sos de re for ma en el sec tor;
con pro fe so res que ge ne ral men te pro vie nen del mun do ju di cial, sin
aper tu ra a la aca de mia y a nue vas pers pec ti vas; y con es ca so, por no
de cir nulo, se gui mien to de los pro gra mas. Todo esto de be ría evo lu cio -
nar para es ta ble cer se sis te mas de ca pa ci ta ción mu cho más abier tos y
mo der nos, li ga dos es tre cha men te a las po lí ti cas ins ti tu cio na les y a la
exigencia de mayor eficiencia profesional.

3. Mo de los y ni ve les de toma de de ci sio nes so bre ges tión

Exis te una vie ja dis cu sión acer ca de a quién co rres pon de to mar las
de ci sio nes de ges tión y ad mi nis tra ti vas en los sis te mas ju di cia les. Para
com pren der este de ba te debe te ner se pre sen te que los tri bu na les se di -
fe ren cian de otras ins ti tu cio nes en la ca li dad que tie nen quie nes pro du -
cen el ser vi cio que en tre gan. La “pro duc ción” en los tri bu na les —al me -
nos en teo ría— no está en tre ga da a per so nal con es ca sa ca li fi ca ción,
su je to a la con duc ción del ni vel di rec ti vo o ge ren cial, sino a pro fe sio na -
les con alta for ma ción. Pre ci sa men te por tal ca rac te rís ti ca, den tro de la
ges tión es tas ins ti tu cio nes son de no mi na das “or ga ni za cio nes de pro fe -
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fac to res in di vi dua les —para evi tar el com por ta mien to de free ri der—. El bono es otor ga do a 
los fun cio na rios de los tri bu na les que ha yan cum pli do las me tas de ges tión anual fi ja das por 
la Cor te Su pre ma y que, a su vez, se en cuen tren en tre el 75% del per so nal me jor ca li fi ca do
del res pec ti vo es ca la fón (Var gas, “Po lí ti cas de mo der ni za ción del sis te ma de per so nal en
el Po der Ju di cial chi le no”, Re for ma ju di cial en Amé ri ca La ti na. Una ta rea in con clu sa, San ta
Fe de Bo go tá, Cor po ra ción Exce len cia en la Jus ti cia, 1999, p. 191). En Espa ña se aca ba de 
im ple men tar tam bién un sis te ma de es tí mu los eco nó mi cos a la pro duc ti vi dad ju di cial (Do -
rre go, Alber to, El Esta do de la re for ma, po nen cia pre sen ta da al Se mi na rio “La Re for ma a la
Jus ti cia: un Re qui si to para la De mo cra cia, una Exi gen cia So cial”, Car ta ge na de Indias, 21
al 25 de ju lio de 2003, sin pu bli car).

73 El 12,58% de los fon dos de los pro yec tos del BID en el área han sido des ti na dos a
ca pa ci ta ción (Bie bes hei mer y Pay ne, op. cit., nota 50, p. 17.

74 Ma ren si, Inés, op. cit., nota 42.



sio na les”. Tal ca li dad la com par te el Po der Ju di cial con otras or ga ni za -
cio nes des ti na das a pro du cir ser vi cios de alta ca li dad, como los hos pi ta -
les o las universidades.

Da das ta les ca rac te rís ti cas de es tas ins ti tu cio nes, es co mún en ellas
que los pro fe sio na les que las in te gran —jue ces, mé di cos o aca dé mi -
cos— tien dan a pri vi le giar ex clu si va men te los as pec tos téc ni cos del ser -
vi cio que de ben brin dar (la ca li dad de las sen ten cias, in ter ven cio nes qui -
rúr gi cas o ac ti vi da des do cen tes o de in ves ti ga ción, res pec ti va men te),
mi ran do en me nos los as pec tos ad mi nis tra ti vos que in vo lu cran. No se
da ma yor aten ción a las la bo res ad mi nis tra ti vas, aun que en mu chas
opor tu ni da des de ban asu mir las, vién do las en ton ces como una car ga in -
de sea da, para la cual tam po co se sien ten con ma yo res com pe ten cias.
Esta ten den cia se acre cien ta a me di da que las ins ti tu cio nes se
expanden.

Lo pa ra do jal y com ple jo es que, pese a toda esta car ga ne ga ti va con
que se per ci ben las fun cio nes ad mi nis tra ti vas, es en los in ters ti cios de
éste ám bi to, muy dis tin to al esen cial de la ins ti tu ción, don de se en cuen -
tran los es pa cios más pre cia dos de po der para los pro pios jue ces, los
que más les cues ta ce der y, al mis mo tiem po, los más re le van tes para la 
efi cien cia de la or ga ni za ción.75 Es esto úl ti mo lo que hace es pe cial men -
te com ple jo el tema y lo que ha di fi cul ta do que po da mos ex hi bir lo gros
sig ni fi ca ti vos.

Para po der aden trar nos ade cua da men te en esta área y ver quié nes
de bie ran ser los res pon sa bles de las de ci sio nes y cómo de bie ran ser
adop ta das, se hace ne ce sa rio dis tin guir di fe ren tes ni ve les, aun cuan do
los con tor nos de ellos sean di fu sos y en sus extremos se solapen.

A. Ni vel es tra té gi co o de go bier no ju di cial

Se com pren de aquí las de ci sio nes cen tra les so bre la con fi gu ra ción, la 
or ga ni za ción y el fun cio na mien to de la ins ti tu ción. En el caso de los tri -
bu na les, tie nen ta les ca rac te rís ti cas las de ci sio nes so bre el tipo de pro -
ce di mien tos a apli car, la crea ción de tri bu na les, la de sig na ción de los
jue ces y la de ter mi na ción del pre su pues to del sec tor. Tra di cio nal men te,
por tra tar se de las de ci sio nes más tras cen den ta les, in ter vie nen en ellas
los po de res pú bli cos que re pre sen tan la so be ra nía po pu lar: el Con gre so
y el Po der Ejecutivo.
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75 Lla ma po de ro sa men te la aten ción que los jue ces es tén dis pues tos a ce der par te de
sus fa cul ta des ju ris dic cio na les en fun cio na rios ad mi nis tra ti vos, pero de fien dan con mu cho
más celo sus po tes ta des ad mi nis tra ti vas.



En Esta dos Uni dos y en Eu ro pa así ocu rre has ta hoy, con la sal ve dad 
de que va rios paí ses de Eu ro pa con ti nen tal han crea do Con se jos de
Jus ti cia para en car gar se de los te mas vin cu la dos a la ca rre ra de los jue -
ces. Es el caso de Fran cia (crea do en 1946), de Ita lia (crea do en 1947)
y de Espa ña (1978). La crea ción de esos Con se jos bus có ma yo res gra -
dos de in de pen den cia ex ter na de los po de res ju di cia les y, es pe cí fi ca -
men te, des po li ti zar la ca rre ra ju di cial. Sin em bar go, en to dos ellos los
otros po de res pú bli cos man tu vie ron una im por tan te re pre sen ta ción y es
bas tan te du do so que ha yan con se gui do tal ob je ti vo.

En Amé ri ca La ti na se ha ido aún más le jos, pues jun to con crear es -
tos Con se jos en la ma yo ría de los paí ses,76 se tras pa sa ron a ellos o a
los po de res ju di cia les di rec ta men te, al gu nas de esas de ci sio nes es tra té -
gi cas. La más re le van te ha sido la pre su pues ta ria, vía el ex pe dien te de
es ta ble cer mí ni mos cons ti tu cio nal men te ga ran ti za dos en be ne fi cio del
Po der Ju di cial,77 otor gar les la fa cul tad de crear tri bu na les,78 o ini cia ti va
le gis la ti va en ma te rias de su in te rés.79

No nos ex ten de re mos más en este ni vel de toma de de ci sio nes pues,
para juz gar la bon dad de una u otra al ter na ti va, de ben en trar a ba ta llar
fac to res muy dis tin tos a los que son ob je to de este tra ba jo. So la men te
co men ta re mos la prác ti ca de es ta ble cer pre su pues tos ju di cia les ga ran ti -
za dos, pues sí tie ne una vin cu la ción muy di rec ta con la efi cien cia en la
jus ti cia. Esta mo da li dad no ge ne ra in cen ti vos en las ins ti tu cio nes ju di cia -
les para em plear de la me jor ma ne ra sus re cur sos e ig no ra el cos to de
opor tu ni dad que és tos tie nen.80 Los mí ni mos tam bién pre sen tan el pro -
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76 Ve ne zue la creó su Con se jo en 1961 (aun que lo su pri mió en 1999); Co lom bia en
1991; al año si guien te lo es ta ble cie ron Ecua dor, El Sal va dor y Pa ra guay; Perú en 1993, y
Argen ti na y Mé xi co en 1994.

77 Están es ta ble ci dos en los ca sos de Argen ti na, Cos ta Rica, Ecua dor, Hon du ras y Pa -
ra guay.

78 Es el caso de Uru guay.
79 Es el caso de Cos ta Rica.
80 Co men tan do la pe ti ción he cha re cien te men te por la Cor te Su pre ma en Chi le al res -

pec to, un edi to rial del dia rio El Mer cu rio se ña ló: “Se pro po ne adop tar una re gla de un «dos
por cien to del pre su pues to fis cal» para fi jar el mon to del pre su pues to del Po der Ju di cial.
Esto su pon dría aban do nar la com pa ra ción ra cio nal del va lor de los ser vi cios ju di cia les pro -
du ci dos con el va lor que po dría ob te ner se al in ver tir lo en edu ca ción o sa lud, y con el va lor
de re du cir los im pues tos a la ciu da da nía. Se me jan te fór mu la es ina cep ta ble por su ine fi -
cien cia, que lle va ría a ab sur dos. Por ejem plo: si se tras la da ra la rea li za ción de obras pú bli -
cas des de el MOP (Mi nis te rio de Obras Pú bli cas) ha cia con ce sio na rias pri va das, cae ría el
pre su pues to pú bli co y, con ello, tam bién los fon dos que re ci bi ría el Po der Ju di cial para ope -
rar los tri bu na les, de bi li tan do así el Esta do de de re cho; al con tra rio, si una even tual ame na -
za ex ter na se en fren ta ra au men tan do el gas to pú bli co en de fen sa, tam bién el Po der Ju di -
cial re ci bi ría fon dos adi cio na les, tal vez sin ne ce si dad prio ri ta ria. El que ta les re glas



ble ma de que en vez de obrar como un piso para los po de res ju di cia les
se con vier ten rá pi da men te en un te cho di fí cil de su pe rar, aun cuan do las 
ta reas y com pe ten cias de los tri bu na les ha yan au men ta do, tal como lo
de mues tra la ex pe rien cia re cien te de Cos ta Rica.81

B. Ni vel de po lí ti cas ad mi nis tra ti vas y de ge ren cia ju di cial

Este se gun do ni vel co rres pon de a la ad mi nis tra ción ma cro del sis te ma; 
esto es, la eje cu ción de in ver sio nes; la asig na ción de re cur sos; el man te -
ni mien to de sis te mas de in for ma ción y es ta dís ti cas; la pro vi sión de ser vi -
cios co mu nes a los tri bu na les; y la de ter mi na ción de las po lí ti cas de ges -
tión en ma te rias como re cur sos hu ma nos y ad qui si cio nes, por sólo
men cio nar los más re le van tes.

En tér mi nos muy grue sos, exis ten dos mo de los para la adop ción de
este tipo de de ci sio nes. Por un lado se en cuen tra el mo de lo eu ro peo,
con for me al cual es tas de ci sio nes son to ma das fue ra del Po der Ju di cial.
Por la otra, el es ta dou ni den se, que en tre ga es tos asun tos a ins tan cias
de pen dien tes del Po der Ju di cial.

En el mo de lo eu ro peo es po si ble dis tin guir, a su vez, dos mo da li da -
des. En Fran cia y Espa ña, por ejem plo, la ad mi nis tra ción ma cro de los
tri bu na les es de com pe ten cia di rec ta de los mi nis te rios de jus ti cia. Sí
hay que re co no cer que en los he chos los mi nis te rios de jus ti cia, o las
sec cio nes de ellos en car ga das de los te mas ad mi nis tra ti vos de los tri bu -
na les, se en cuen tran ma yor men te en ma nos de fun cio na rios que pro vie -
nen del Po der Ju di cial y que es tán en co mi sión de ser vi cios. Aun cuan -
do de pen den po lí ti ca men te de un mi nis te rio, ellos tie nen una gran
iden ti fi ca ción con los fun cio na rios ju di cia les. La otra mo da li dad es la in -
gle sa, don de la ad mi nis tra ción ju di cial se en cuen tra en ma nos de una
agen cia, la Uni ted King dom Court Ser vi ce, que si bien de pen de del Lord
Chan ce llor’s De part ment, es in de pen dien te del go bier no y de los jueces.

En el mo de lo de Esta dos Uni dos, a ni vel fe de ral a car go de de fi nir las
po lí ti cas ad mi nis tra ti vas se en cuen tra des de 1922 la Con fe ren cia Ju di -
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abun den en tre los paí ses de Amé ri ca La ti na sólo ilus tra la de bi li dad de las ins ti tu cio nes en
es tos úl ti mos” (El Mer cu rio, 18 de Ju lio de 2003, p. A3).

81 En ese país, con car go al 6% pre vis to en la Cons ti tu ción, el Po der Ju di cial no sólo ha
de bi do fi nan ciar el fun cio na mien to de los tri bu na les, sino tam bién el del Mi nis te rio Pú bli co,
la De fen sa Pú bli ca, to das las ofi ci nas de pe ri cias ju di cia les y, lo más sig ni fi ca ti vo, la po li cía
ju di cial. Pro duc to de tal si tua ción, una re pre sen tan te del Po der Ju di cial de Cos ta Rica ha
ex pre sa do que los pre su pues tos fi jos no son “la so lu ción má gi ca a las res tric cio nes y a la
es ca sez de re cur sos” (Na va rro, So nia, La ges tión ju di cial: sus lí mi tes y po si bi li da des en
la re for ma ju di cial. San tia go, CEJA y Mi nis te rio de Jus ti cia de Chi le, 2003, p. 16).



cial (Ju di cial Con fe ren ce of the Uni ted Sta tes), di ri gi da por el pre si den te
de la Cor te Su pre ma de Jus ti cia (Chief Jus ti ce of the Uni ted Sta tes) e in -
te gra da por el pre si den te de cada cir cui to fe de ral, un juez de dis tri to de
cada uno de los cir cui tos re gio na les y el pre si den te de la Cor te de Co -
mer cio Inter na cio nal (US Court for Inter na tio nal Tra de). La Con fe ren cia
Ju di cial su per vi sa el tra ba jo de la Ofi ci na Admi nis tra ti va, la que, a su
vez, tie ne como mi sión eje cu tar las po lí ti cas fi ja das por la pri me ra, pro -
por cio nan do so por te ad mi nis tra ti vo a los tri bu na les, pre pa ran do el pre -
su pues to que será so me ti do al Con gre so, ge ne ran do las es ta dís ti cas ju -
di cia les y rea li zan do estudios sobre su funcionamiento.

Se ha de fen di do en esta re gión el mo de lo es ta dou ni den se, pues éste
sal va guar da ría de me jor ma ne ra la in de pen den cia del Po der Ju di cial, al
ha cer que re cai ga en el in te rior de éste las de ci sio nes ad mi nis tra ti vas.
Real men te, éste no es un ar gu men to muy con vin cen te. En prin ci pio, las
fun cio nes ad mi nis tra ti vas en nada se re la cio nan con la in de pen den cia
ju di cial. La in de pen den cia ju di cial es un res guar do en fa vor de las par -
tes, es ta ble ci do para ve lar por la im par cia li dad de los jue ces al mo men to 
de fa llar las cau sas. No es la in de pen den cia del Po der Ju di cial como
ins ti tu ción lo que in te re sa, sino la de cada uno de los jue ces que lo com -
po nen. El he cho de que el or ga nis mo que de ci da es tos as pec tos ad mi -
nis tra ti vos esté fue ra del Po der Ju di cial o den tro de éste es, en prin ci pio, 
in di fe ren te para la in de pen den cia de los jue ces. Qui zás un ejem plo pue -
da ilus trar me jor la idea. Muy pa re ci da a la in de pen den cia ju di cial es la
in de pen den cia de cá te dra que se re co no ce a cada pro fe sor en las uni -
ver si da des, para que pue da im par tir sus lec cio nes de la ma ne ra en que
me jor lo es ti men. Na die pue de in mis cuir se en cómo de ben los pro fe so -
res dar la ma te ria. Pero para lo grar eso no se ha pen sa do que sea ne ce -
sa rio que los pro fe so res ad mi nis tren sus uni ver si da des, que de ci dan
ellos los ho ra rios de tra ba jo, la for ma como se uti li za rá la in fraes truc tu ra
do cen te, et cé te ra. Esto lo de ci de la ad mi nis tra ción cen tral en forma
totalmente autónoma de los profesores, sin que se vea en ello una
posible lesión para la libertad de cátedra.

Indu da ble men te, siem pre exis te la po si bi li dad de que se pro duz can
abu sos, des víos de fun cio nes y ca sos de co rrupción. Nin gún arre glo ins -
ti tu cio nal está aje no a ellos. Pero así como even tual men te po dría le sio -
nar se la in de pen den cia ex ter na de los jue ces al en con trar se es tas fun cio -
nes fue ra del Po der Ju di cial, tam bién po dría le sio nar se la in de pen den cia
in ter na de los mis mos al en con trar se den tro.82 Ejem plos de una u otra si -
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82 Bin der se ña la: “Tal como es tán es truc tu ra das hoy en día las or ga ni za cio nes ju di cia -
les, ellas son el ma yor pe li gro para la in de pen den cia ju di cial, ya que fue ron pen sa das his tó -
ri ca men te para fun cio nar con jue ces que no fue ran in de pen dien tes sino en gra na jes de una



tua ción exis ten. El pun to es que en nin gún caso pa re cen con sus tan cia -
les al arre glo es co gi do en este tema, pues tam bién hay bue nos ejem -
plos de am bas al ter na ti vas que no se han tra du ci do en di fi cul ta des para
la in de pen den cia ju di cial.

En de fi ni ti va, lo más re le van te para juz gar la per ti nen cia del arre glo
que se es co ja es el gra do de pro fe sio na lis mo que lo gre ge ne rar en el
ma ne jo ad mi nis tra ti vo de los tri bu na les.83 Es ése el fac tor que de ter mi na 
si las fa cul ta des que se le dan a es tos ór ga nos se usan dis tor sio na da -
men te o no. Es ése el fac tor que de ter mi na el gra do de con tri bu ción que
a la efi cien cia ju di cial pue de al can zar el sis te ma de ad mi nis tra ción cen -
tral. En los ca sos de la Ofi ci na Admi nis tra ti va de Cor tes de Esta dos Uni -
dos y del UK Court Ser vi ce, la ca rac te rís ti ca co mún es que es tán a car -
go de fun cio na rios al ta men te pre pa ra dos y pres ti gio sos, que to man
de ci sio nes emi nen te men te téc ni cas a par tir de un ex haus ti vo y trans pa -
ren te ma ne jo de la in for ma ción. En am bos ca sos, el jui cio pro fe sio nal es 
el de ter mi nan te, in de pen dien te men te de que en el caso de Esta dos Uni -
dos de ban tra ba jar coor di na da men te con los jue ces que in te gran la Con -
fe ren cia Ju di cial y que en el in glés ten gan mayor independencia frente a 
los magistrados.

La pre gun ta que en ton ces de be mos ha cer nos en Amé ri ca La ti na es
bajo cuál de los dos mo de los se ría más fá cil lo grar ese gra do de pro fe -
sio na lis mo en la ge ren cia ju di cial, pues es ése el gran dé fi cit que hoy en
día ex hi bi mos. En nues tra re gión, la ge ren cia ju di cial hace tiem po que
dejó de ser res pon sa bi li dad de los go bier nos, tras la dán do se ya sea di -
rec ta men te al in te rior de los po de res ju di cia les84 o bien a los con se jos
de jus ti cia.85 En uno y otro caso, el ni vel de pro fe sio na li za ción lo gra do
ha sido es ca so. Lo que si gue aún su ce dien do en nues tros paí ses es que 
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gran ma qui na ria al ser vi cio del po der cen tra li za do” (Bin der, Alber to, De las re pú bli cas aé -
reas al es ta do de de re cho. Ideas para un de ba te so bre la mar cha de la re for ma ju di cial en
América La ti na, Bue nos Ai res, ad hoc, 2004, p. 154).

83 Hall, Da niel J. et al., “Pro fes sio nal Court Admi nis tra tion: The Key to Ju di cial Inde pen -
den ce”, Sis te mas Ju di cia les, Bue nos Ai res, núm. 5, 2003, p. 7.

84 Son los ca sos de, por ejem plo, Chi le, Cos ta Rica y Uru guay, los Po de res Ju di cia les
pro ba ble men te más só li dos ins ti tu cio nal men te más só li dos de la re gión. Para es tos te mas,
en el in te rior de la Cor te Su pre ma exis te en Chi le una Cor po ra ción Admi nis tra ti va del Po der
Ju di cial y, en Cos ta Rica, un Con se jo Su pe rior del Po der Ju di cial.

85 Era la si tua ción de Ve ne zue la an tes que de sa pa re cie ra el Con se jo y la de hoy en día
en Co lom bia (aun que hay una ini cia ti va de re for ma cons ti tu cio nal para su pri mir la sala en -
car ga da de es tas ta reas). Lo es tam bién en Argen ti na (aun que esta fun ción la con cen tra el
pre si den te del Con se jo quien es, a su vez, pre si den te de la Cor te Su pre ma) y Bo li via (Te -
des chi Se bas tián et al., “Infor me com pa ra ti vo: los Con se jos de la Ma gis tra tu ra de Argen ti -
na, Bo li via, El Sal va dor, Pa ra guay y Perú”, Re vis ta Pena y Esta do, nú me ro es pe cial Con se -
jos de la Ma gis tra tu ra, Bue nos Ai res, Edi cio nes del Insti tu to, 2003, p. 305).



las de ci sio nes ad mi nis tra ti vas más re le van tes si guen sien do to ma das
por jue ces,86 con una muy dé bil asis ten cia téc ni ca y, ade más, en or ga -
nis mos co le gia dos que de ci den en la mis ma for ma como se adop tan las
de ci sio nes ju ris dic cio na les. El re sul ta do no pue de ser más ina de cua do.
Pas tor se ña la al respecto:

El mo de lo de Cor tes Su pre mas que de sem pe ñan fun cio nes ju ris dic cio na -

les y de go bier no, o de Con se jos Su pe rio res del Po der Ju di cial, es, sin

duda, algo de lo más ex tra ño, des de el pun to de vis ta de las or ga ni za cio -

nes pú bli cas (ju di cia les in clui das), y di fí cil men te pue de pen sar se en algo

más de sa for tu na do. Se tra ta de un ór ga no en car ga do de una par te im por -

tan te de la po lí ti ca ju di cial y por tan to es irra zo na ble, por de cir poco, que a

su ca be za se co lo que no un res pon sa ble eje cu ti vo sino vein te o más res -

pon sa bles en mu chos ca sos, sin una re la ción je rár qui ca sus tan cial —o es -

ca sa en al gu nos paí ses— en tre ellos. De for ma ción ju rí di ca, sus miem bros 

ca re cen de ca pa ci dad para la di rec ción y ges tión, para de fi nir y eje cu tar la

par te de la po lí ti ca ju di cial que le co rres pon de. Los mé to dos de tra ba jo y

de ci sión de es tos ór ga nos si guen las pau tas y ri tos (en mu chos ca sos pin -

to res cos) de la la bor de sen ten ciar. Una or ga ni za ción sin ape nas res pon -

sa bi li dad po lí ti ca ni in cen ti vos para el me jor fun cio na mien to de la jus ti cia,

don de es fá cil que cada uno de sus miem bros cam pe por sus res pe tos o

se dis pu ten pe que ñas par ce las de po der. Ge ne ral men te se tra ta de pues -

tos bien re tri bui dos, y por eso mis mo es ine fi cien te que per so nas tan ca ras 

de di quen bue na par te de su tiem po a cues tio nes ba na les. En oca sio nes se 

tra ta de ór ga nos sin con ti nui dad ni me mo ria his tó ri ca, al re no var se a la vez 

su to ta li dad.87

Sa car es tas fun cio nes del Eje cu ti vo no ha ser vi do para au men tar sus -
tan ti va men te el di na mis mo a la ge ren cia ju di cial y en mu chos ca sos creó 
pro ble mas adi cio na les.88 Los Con se jos que se crea ron con la idea de in -
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86 Mar tí nez se ña la al res pec to: “En el caso de los Con se jos in te gra dos por fun cio na rios 
de la Rama, la es pe cia li za ción se pier de por que en las úl ti mas son los ma gis tra dos los que
ter mi nan ejer cien do la bo res de ad mi nis tra ción, no des de sus pol tro nas de jue ces, sino des -
de las si llas er go nó mi cas de los ad mi nis tra do res. Los Con se jos no pue den ser vir de tram pa 
para ves tir de toga la ge ren cia de la jus ti cia” (Mar tí nez, Nés tor Hum ber to, Los Con se jos de
la Ma gis tra tu ra en La ti no amé ri ca, 2a. Mesa Re don da so bre Re for ma Ju di cial, Wi lliams -
burg, USAID, BID, NCSC, 1996, p. 11).

87 Pas tor, op. cit., nota 16, p. 17.
88 Ham mer gren in di ca que: “Tri bu na les y Con se jos más in de pen dien tes han ge ne ra do

con fre cuen cia una es ca la da de con flic tos con las otras ra mas del po der, lle van do a al gu -
nos ciu da da nos y a mu chos po lí ti cos a po ner en duda la sa bi du ría de con fe rir les ma yor au -
to no mía” (Ham mer gren, op. cit., nota 3, p. 14).



tro du cir cri te rios em pre sa ria les en el sec tor “no se han tra du ci do en un
me jo ra mien to de la ges tión de la rama ju di cial”.89. Ello tam bién se ha de -
bi do al alto nú me ro de in te gran tes de es tos Con se jos, sin una ca be za
res pon sa ble90 y que la ma yo ría de ellos sean abo ga dos (jue ces) sin nin -
gún co no ci mien to en ma te rias de ad mi nis tra ción.91 Ade más, es tos Con -
se jos, ver da de ras obras de “in ge nie ría ins ti tu cio nal”, han gas ta do más
tiem po en cons truir su “ni cho” de po der, su mi dos en in ter mi na bles con -
flic tos con las otras ins ti tu cio nes del sec tor, es pe cial men te las cor tes su -
pre mas, que en me jo rar la si tua ción de la jus ti cia.92

En todo caso, cual quie ra sea la so lu ción que en de fi ni ti va se adop te,
den tro o fue ra del Po der Ju di cial, con Con se jos o sin ellos, in sis ti mos en 
que lo más im por tan te es crear un ór ga no al ta men te pro fe sio na li za do,
don de las cues tio nes ad mi nis tra ti vas sean de ci di das en fun ción de cri te -
rios téc ni cos y pro ce di mien tos eje cu ti vos. Si se es ti ma con ve nien te que
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89 El Mi nis tro del Inte rior y de Jus ti cia de Co lom bia agre ga “Es po si ble en con trar al gu -
nos ele men tos que po drían ex pli car, al me nos en par te, esta con tra dic ción exis ten te en tre
el in cre men to de los re cur sos asig na dos al sec tor, fren te al es tan ca mien to en sus ni ve les
de ges tión. Uno de ellos es la ad mi nis tra ción co le gia da de los re cur sos, a car go del Con se -
jo Su pe rior de la Ju di ca tu ra, fun ción que se ejer ce a tra vés de los Acuer dos de Sala. En
esta for ma, la eje cu ción de los re cur sos im pli ca la apli ca ción de todo el pro ce di mien to in he -
ren te al ejer ci cio de fun cio nes ju di cia les, de ma ne ra que la Sala Admi nis tra ti va se ve li mi ta -
da por una se rie de trá mi tes in com pa ti bles con la efi cien cia en el de sa rro llo de las fun cio nes 
ge ren cia les, los cua les se con vier ten en obs tácu los para las mis mas. Ade más, los en car ga -
dos de es tas ta reas tie nen una for ma ción más ju rí di ca y aca dé mi ca que ge ren cial”. Lon do -
ño, Fer nan do, op. cit., nota 20, p. 20.

90 Aun cuan do las cor tes su pre mas y los con se jos tie nen un pre si den te, éste ac túa
como un “pri mus in ter pa res”, es de cir con más po de res pro to co la res que rea les. Esto po -
drá ser ade cua do para una cor te ju ris dic cio nal, pero es muy ine fi cien te para ge ren ciar una
or ga ni za ción. Van der bilt se ña la ba ya en la dé ca da de los años cin cuen ta que “Creer que el
Po der Ju di cial pue de fun cio nar bien sin una ca be za eje cu ti va es tan irra zo na ble como creer 
que un go bier no pue de ac tuar efi caz men te con ga bi ne te pero sin pre si den te o go ber na dor,
o que una gran em pre sa pue de afron tar la com pe ten cia con un di rec to rio sin pre si den te”
(Van der bilt, op. cit., nota 1, p. 123).

91 Ham mer gren se ña la: “Pre su pues tos más ele va dos y un ma yor con trol ju di cial de la
ad mi nis tra ción y del ma ne jo fi nan cie ro han pro du ci do en oca sio nes ma yo res opor tu ni da -
des para el uso du do so de los re cur sos, mien tras que la in tro duc ción de los Con se jos de la
Ju di ca tu ra ha trans fe ri do a me nu do las prác ti cas in de sea bles a las nue vas en ti da des.”
(Ham mer gren, Linn, op. cit., nota 3, p. 13).

92 Ham mer gren se ña la que “En Co lom bia, un pro ble ma re cien te ha sido el de seo del
Con se jo de uti li zar los fon dos del sec tor para cons truir sus pro pias ofi ci nas y ca pa ci da des,
con lo cual po dría de cir se que se du pli can in ne ce sa ria men te aque llas que ya exis ten en
otro lu gar”. Ham mer gren, Linn, “La ase so ría téc ni ca in ter na cio nal en las re for mas a la rama
ju di cial en Amé ri ca La ti na”, Re for ma Ju di cial en La ti no amé ri ca: pre mi sas para el cam bio.
Jus ti cia y de sa rro llo, San ta Fe de Bo go tá, Se rie De ba tes, año II, núm. 4, 1998, p. 54; Var -
gas, Juan Enri que, “Las Re for mas Ju di cia les en Amé ri ca La ti na”, en  To mas si ni, Lu cia no  y
Armi jo, Ma ria ne la (edit.),Re for ma y mo der ni za ción del Esta do. Expe rien cias y de sa fío. 
San tia go, Lom Edi cio nes, 2002, pp. 439 y ss.



exis ta un cuer po con re pre sen ta ción de jue ces y/o de otras ins tan cias
que in ter ven ga en es tas fun cio nes, su rol de bie ra ser si mi lar al del di rec -
to rio de una em pre sa, reu nién do se sólo es po rá di ca men te para de ci dir
las cues tio nes de po lí ti ca ge ne ral y sin in mis cuir se nun ca en la ge ren cia
dia ria.

El prin ci pal de sa fío de la ad mi nis tra ción es que ella se ali nee con los
in te re ses de la ciu da da nía y no con cual quier otro tipo de in te re ses,
sean és tos los del go bier no o los de quie nes sir ven en la or ga ni za ción.
Por ello, jun to con la pro fe sio na li za ción en la que he mos in sis ti do, se re -
quie re la exis ten cia de ade cua dos me ca nis mos de con trol y trans pa ren -
cia. Esto es es pe cial men te re le van te en cuan to al ac ce so a la in for ma -
ción so bre el fun cio na mien to del sis te ma, la que ge ne ral men te en
nues tros paí ses o no exis te o es de mala ca li dad o es se cre ta. Esto es
vá li do tanto para la información estadística y de gestión como para la
presupuestaria.

C. Ni vel del des pa cho ju di cial

En mu cho ma yor me di da que los ni ve les an te rio res, de la for ma como 
se or ga ni ce la ges tión a este ni vel de pen de el ni vel de efi cien cia de los
tri bu na les. Pues aquí es ta mos fren te a las de fi ni cio nes más bá si cas res -
pec to a la or ga ni za ción ju di cial, sus ru ti nas de tra ba jo, la for ma como se
asig na la car ga la bo ral y se con tro la su eje cu ción, los sis te mas de se gui -
mien to de pro ce sos y de aten ción al pú bli co. La opor tu ni dad y, en bue na 
me di da, la ca li dad de las re so lu cio nes ju di cia les, el pro duc to por ex ce -
len cia de la la bor de los tri bu na les, de pen den de la for ma como ope re la
ges tión del des pa cho ju di cial. El gra do de sa tis fac ción de los usua rios
tam bién.

Los dos te mas cen tra les en esta cues tión son la for ma como se or ga -
ni zan los des pa chos ju di cia les, por una par te, y la for ma como se to man
las de ci sio nes co ti dia nas de ges tión, por la otra. Co men za re mos por
ana li zar este úl ti mo pun to.

Exis te la ma yor dis pa ri dad de mo de los po si bles para la toma de de ci -
sio nes. En el sis te ma in glés, la res pon sa bi li dad de la ad mi nis tra ción di -
rec ta de las cor tes en su tra ba jo dia rio re cae tam bién en la UK Court
Ser vi ce. Es de cir, en este caso los jue ces no tie nen nin gu na in je ren cia
en la ad mi nis tra ción de su ofi ci na, ta rea que es asu mi da ín te gra men te
por un ser vi cio ex ter no. Los pro pios jue ces son con si de ra dos un re cur so 
más del sis te ma, que debe ser ad mi nis tra do efi cien te men te. Así, su
agen da de tra ba jo es ela bo ra da y con tro la da por la ad mi nis tra ción. La
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úni ca y ex clu si va res pon sa bi li dad de los jue ces es la pro pia men te ju ris -
dic cio nal: asis tir a las au dien cias y dic tar re so lu cio nes. Esta mo da li dad
ha dado muy bue nos re sul ta dos en la ex pe rien cia in gle sa, jus ti cia que
co mún men te es eva lua da como de alta calidad y eficiencia.

En Esta dos Uni dos se re pli ca el sis te ma de ad mi nis tra ción cen tral,
pero aho ra lle va do al ni vel de los tri bu na les. Exis te un juez en car ga do
de los te mas ad mi nis tra ti vos en cada tri bu nal, quien se re la cio na con
una ofi ci na ad mi nis tra ti va, a car go de un ad mi nis tra dor jefe del cual de -
pen den to dos los fun cio na rios no ju di cia les que se de sem pe ñan en ese
tri bu nal.93 La fi lo so fía es que am bos cons ti tu yan un “equi po” res pon sa -
ble de la bue na mar cha del tri bu nal.94 En este es que ma, el ad mi nis tra -
dor re por ta al juez ad mi nis tra ti vo, quien es en ton ces el má xi mo res pon -
sa ble. Sin em bar go, el ám bi to de am bas res pon sa bi li da des está
cla ra men te de li nea do: el juez ad mi nis tra ti vo se en car ga de fi jar —con la
ase so ría del ad mi nis tra dor— las po lí ti cas ge ne ra les de ges tión del tri bu -
nal y de las re la cio nes con los de más jue ces del tri bu nal, sien do el ad mi -
nis tra dor quien asu me la im ple men ta ción de esas po lí ti cas. Los jue ces
ad mi nis tra ti vos no tie nen in je ren cia en este ni vel, no se in vo lu cran en las 
de ci sio nes con cre tas de ad mi nis tra ción, sal vo en cuan to ellas re quie ran
una in ter ven ción di rec ta so bre otro juez. Las res pon sa bi li da des de la ofi -
ci na ad mi nis tra ti va in clu yen: la pre pa ra ción del pre su pues to del tri bu nal,
su eje cu ción y con trol; la ad mi nis tra ción del per so nal del tri bu nal, in clu -
yen do su ca pa ci ta ción; la ad mi nis tra ción de los ca sos y el ma ne jo de los 
sis te mas in for má ti cos; la rea li za ción de la pla ni fi ca ción es tra té gi ca del
tri bu nal y la di rec ción de las in ves ti ga cio nes ne ce sa rias para ello; y el
ma ne jo de las re la cio nes pú bli cas de los tri bu na les, par ti cu lar men te sus
re la cio nes con otras agen cias pú bli cas.95

Dos con di cio nes son esen cia les para el buen fun cio na mien to de este
sis te ma. Por una par te, es pre ci so que los jue ces que asu man esas la -
bo res ten gan co no ci mien tos, con di cio nes y vo ca ción por los te mas ad -
mi nis tra ti vos. Ya en la pri me ra mi tad del si glo pa sa do, al es ta ble cer se
esta es truc tu ra de ad mi nis tra ción ju di cial en Esta dos Uni dos,96 se te nía
cla ra la im por tan cia de de sig nar jue ces pre si den tes con fun cio nes de
ad mi nis tra ción que reu nie ran es tas ca rac te rís ti cas. Van der bilt se ña la so -
bre este tema:
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93 Estas ofi ci nas se si túan en tri bu na les de cier tas di men sio nes y dan ser vi cios a los tri -
bu na les lo ca les.

94 Hall et al., op. cit., nota 83, p. 7.
95 Ibi dem, p. 9.
96 La or ga ni za ción sur gió en el sis te ma fe de ral en 1939. con la crea ción de la Ofi ci na

Admi nis tra ti va de los Tri bu na les de los Esta dos Uni dos (Van der bilt, op. cit., nota 1, p. 102).



Al de sig nar a los jue ces de asig na ción y los jue ces pre si den tes, el chief

jus ti ce debe prin ci pal men te preo cu par se de se lec cio nar aque llos jue ces

que ofrez can más ga ran tías de en ca rar con de ci sión los pro ble mas ad mi -

nis tra ti vos. Este sis te ma, a mi jui cio, es muy su pe rior al se gui do en los juz -

ga dos fe de ra les y en otros Esta dos, en los que tal res pon sa bi li dad ad mi -

nis tra ti va se con fía au to má ti ca men te al juez de ca no de tur no, sin to mar en

cuen ta la cir cuns tan cia de que su in te rés y ha bi li dad en ma te ria de ad mi -

nis tra ción, o in clu so su ca pa ci dad fí si ca para ocu par se de este tra ba jo

com ple men ta rio, pue dan ser, por ra zón de edad o sa lud, no to ria men te in -

fe rio res a los de al gún juez más nue vo en la ca rre ra.97

Por otra par te, se re quie re de un cuer po de ad mi nis tra do res al ta men -
te ca pa ci ta dos y pro fe sio na les. En Esta dos Uni dos exis te, des de hace
mu chos años, la es pe cia li dad pro fe sio nal de ad mi nis tra do res ju di cia les.
Exis ten una or ga ni za ción de di ca da a su ca pa ci ta ción (Insti tu te for Court
Ma na ge ment), una pro fe sio nal que los agru pa (Na tio nal Asso cia tion for
Court Ma na ge ment-NACM) y una Con fe ren cia Re gu lar de Admi nis tra do -
res (Con fe ren ce of Sta te Court Admi nis tra tors-COSCA). Todo ello re -
dun da en que el es ta tus pro fe sio nal de los ad mi nis tra do res sea asi mi la -
ble, en su es pa cio, al de los pro pios jue ces.

Es este úl ti mo mo de lo el que tí mi da men te ha co men za do a in tro du cir -
se en los úl ti mos años en el res to de los paí ses de Eu ro pa98 y en Amé ri -
ca La ti na.99 El mo de lo an te rior —aún vi gen te en la ma yo ría de las ju ris -
dic cio nes— ha cía re caer to das las la bo res ad mi nis tra ti vas en el pro pio
juez, a ve ces con au xi lio de un se cre ta rio tam bién le tra do. Este as pec to
ilus tra lo poco que han evo lu cio na do los tri bu na les en la re gión: en ellos
las co sas se ha cen más o me nos igual a cómo se ha cían en épo cas de
la co lo nia, sien do qui zás el me jor ejem plo el que los ex pe dien tes si gan
co sién do se con agu ja e hilo.100 Bajo ese es que ma, en los tri bu na les no
ha bía ges tión pro pia men te tal; cuan do más ac ti vi da des mí ni mas de ad -
mi nis tra ción. Un sis te ma así con ce bi do no po día ser efi cien te.
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97 Ibi dem, pp. 104 y 105.
98 Pas tor in di ca que la in tro duc ción de ad mi nis tra do res “ape nas” co mien za en Ale ma -

nia, Ita lia, Fran cia y Espa ña (Pas tor, op. cit., nota 16, p. 9).
99 Es el caso de Chi le, Cos ta Rica, Ecua dor, Pa na má, Perú y Ve ne zue la

100 Una cam pa ña pu bli ci ta ria que se di se ñó en Chi le para pro mo ver la re for ma pro ce sal
pe nal mos tra ba en imá ge nes cómo se rea li za ba una ope ra ción mé di ca en el si glo XIX y
cómo se rea li za aho ra en un mo der no pa be llón de ci ru gía; cómo eran las co mu ni ca cio nes a 
tra vés del te lé gra fo y cómo son aho ra por me dio de la in for má ti ca; cómo era el trans por te en 
la épo ca de las má qui nas a va por y aho ra en la de la avia ción. Lue go se mos tra ba cómo
eran los tri bu na les en el si glo XIX y la mis ma ima gen ser vía para ilus trar como son aho ra.



Este sis te ma está es tre cha men te aso cia do con la for ma como tra di -
cio nal men te se han or ga ni za do los tri bu na les en la re gión, que es el pri -
mer fac tor abor da do en el co mien zo de este apar ta do. La es truc tu ra tra -
di cio nal con sis tía en que cada tri bu nal, a car go de un juez, con un
se cre ta rio101 y un con jun to de per so nal au xi liar, te nía com pe ten cia den -
tro de un te rri to rio ju ris dic cio nal de ter mi na do. Una or ga ni za ción de este
tipo, como se ha di cho, es su ma men te rí gi da e ine fi cien te. Ampliar la co -
ber tu ra ju di cial se hace muy cos to so pues no bas ta con de sig nar a un
nue vo juez, pues to que se re quie re tam bién do tar lo de fun cio na rios y lo -
cal, par tien do siem pre des de cero. No se apro ve cha ban, por otra par te,
evi den tes eco no mías de es ca la.

El pri mer paso que se dio para su pe rar esta si tua ción fue crear ser vi -
cios co mu nes para tri bu na les que com par tían un mis mo es pa cio fí si co
(ge ne ral men te en las ciu da des gran des). Para esos tri bu na les se di se -
ña ron sis te mas úni cos en cues tio nes como me són de en tra da y aten ción 
de pú bli co, men sa je ría y no ti fi ca cio nes, bi blio te ca y apo yo in for má ti co,
ser vi cios de aseo.102 Un es fuer zo más sus tan ti vo es el que se ha dado,
por ejem plo, en los úl ti mos años en Chi le, en el con tex to de la re for ma
pro ce sal pe nal, don de se aban do nó la idea del tri bu nal uni per so nal, para 
pa sar a ope rar con or ga ni za cio nes com ple jas, do ta das de un nú me ro
va ria ble de jue ces, en fun ción del te rri to rio y de la car ga de tra ba jo que
de ben cu brir.103

Las ven ta jas de una or ga ni za ción de este tipo son in du da bles. A la de 
ma yor fle xi bi li dad, an tes ano ta da, se une que per mi ten una dis tri bu ción
de la car ga de tra ba jo más equi ta ti va en tre los jue ces, a tra vés de un
sis te ma ob je ti vo de dis tri bu ción. En el sis te ma an te rior era muy di fí cil fi -
jar com pe ten cias geo grá fi cas de ma ne ra tal que la li ti gio si dad (no sólo
en vo lu men, sino tam bién en tipo de caso) se re par tie ra en for ma equi -
va len te en tre los dis tin tos tri bu na les. En los he chos, ge ne ral men te se
ge ne ra ban fuer tes des com pen sa cio nes que lle va ron a tri bu na les al bor -
de del co lap so al lado de otros muy re la ja dos.
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101 El rol del se cre ta rio, mi nis tro de fe que au to ri za la fir ma del juez, es di fí cil men te ex pli -
ca ble. Ejer ce un con trol ex ante, en la prác ti ca for mal e inú til, con tra rio a las no cio nes bá si -
cas de una ges tión mo der na.

102 Var gas, Juan Enri que, “La re for ma ju di cial en el País Vas co. Estu dio de caso”, en
Bie bes hei mer, Chris ti na y Cor do vez, Car los (edits.), La jus ti cia más allá de nues tras fron te -
ras, Wa shing ton, Ban co Inte ra me ri ca no de De sa rro llo, 1999, pp. 182 y ss.

103 La de ter mi na ción del nú me ro de in te gran tes se hace a tra vés de un mo de lo ma te má -
ti co que, en tre otras va ria bles, in te gra las de dis tan cia, co mu ni ca cio nes y li ti gio si dad. De
allí que, por ra zo nes de ac ce so a la jus ti cia, se man ten gan tri bu na les uni per so na les. Por
otra par te y por even tua les de se co no mías de es ca la que pu die ran ge ne rar se, se puso un lí -
mi te má xi mo al nú me ro de jue ces por tri bu nal, de 27, aun que este lí mi te está re con si de rán -
do se en la ac tua li dad.



Com par tir los re cur sos hu ma nos y ma te ria les, sin res tric cio nes, per -
mi te tam bién una mu cha me jor ad mi nis tra ción de los mis mos. Por ejem -
plo, el tri bu nal pue de te ner me nos sa las de au dien cias que jue ces lo in -
te gran, ya que no siem pre es tán to dos los jue ces en au dien cia al mis mo
tiem po. Pue de te ner sa las gran des y pe que ñas y asig nar unas u otras,
se gún el pú bli co es ti ma do para cada jui cio.

Se per mi te así tam bién es pe cia li zar el tra ba jo de los jue ces, re par -
tién do se en tre ellos los dis tin tos ti pos de au dien cias, se gún su com ple ji -
dad. Esto es vi tal para un fun cio na mien to efi cien te de los tri bu na les que
in ter vie nen en la ins truc ción pe nal. Allí se ge ne ran au dien cias muy sim -
ples, de con trol de de ten ción, me di das cau te la res o au to ri za cio nes, que
de bie ran po der rea li zar se con se cu ti va men te sin so lu ción de con ti nui dad, 
casi como en una co rrea trans por ta do ra. Si en es tas au dien cias de bie -
ran in ter ve nir dis tin tos jue ces se ge ne ra rían tiem pos muer tos im po si bles 
de re sis tir para el sis te ma.

Por úl ti mo, este tipo de tri bu na les per mi te ho ri zon ta li zar al sis te ma ju -
di cial, lo que re fuer za la in de pen den cia in ter na de los jue ces. La exis ten -
cia de un sin nú me ro de pe que ños tri bu na les ato mi za dos era lo que exi -
gía cen tra li zar mu chos te mas ad mi nis tra ti vos en ma nos de los tri bu na les 
su pe rio res, ya que era eco nó mi ca men te in via ble e in con ve nien te, de bi -
do a la fal ta de vi sión de con jun to, de jar en tre ga dos mu chos te mas de
ges tión a sus jue ces. Eso cam bia con es tos nue vos tri bu na les gran des,
en cuyo ám bi to pue den adop tar se mu chas y muy re le van tes de ci sio nes.
Por ejem plo, esos tri bu na les pue den ad mi nis trar su pro pio pre su pues to.
En bue na me di da esto es po si ble de bi do a que es tas gran des es truc tu -
ras ha cen via ble la in cor po ra ción de ad mi nis tra do res pro fe sio na les que
pue dan in ter ve nir técnicamente en estos temas.

Por eso es que, en de fi ni ti va, los te mas de nue va es truc tu ra or ga ni za -
cio nal y ad mi nis tra ción pro fe sio nal, es tán in di so lu ble men te li ga dos;
como tam bién am bas se ha llan li ga das al cam bio en los pro ce di mien tos. 
Como he mos re pe ti do, se ría im po si ble sus traer a los jue ces el con trol di -
rec to de sus fun cio na rios, pa san do a te ner una ad mi nis tra ción pro fe sio -
nal del re cur so hu ma no, si és tos si guie ran eje cu tan do par te de las fun -
cio nes ju ris dic cio na les como hoy en día rea li zan allí don de se
en cuen tran vi gen tes pro ce di mien tos es cri tos. La vin cu la ción en tre re for -
mas sus tan ti vas y re for mas de ges tión re sul ta in ne ga ble.

Pese a las bon da des de una ad mi nis tra ción más pro fe sio nal y de la
nue va es truc tu ra de los tri bu na les, su co rrec to fun cio na mien to en la prác -
ti ca dis ta mu cho de ser fá cil. Un re cien te es tu dio de eva lua ción de la re -
for ma pro ce sal pe nal chi le na pone en re lie ve mu chos de es tos pro ble -
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mas.104 El pro ble ma más agu do es que los ad mi nis tra do res han te ni do
enor mes di fi cul ta des para ha cer se de un es pa cio de po der pro pio y au -
tó no mo. Los jue ces man tie nen siem pre la úl ti ma pa la bra y se im po nen
por so bre los ad mi nis tra do res in clu so en los te mas más pe des tres.
Éstos, pese a sus ca li fi ca ciones pro fe sio na les,105 mu chas ve ces no son
más im por tan tes que otro fun cio na rio del tri bu nal. En esto tam po co les
ayu da la ad mi nis tra ción cen tral, que los ve más como una ame na za que
como una ayu da, fun da men tal men te por que cu bren un es pa cio que ellos
pen sa ban que po dían lle nar.

La prin ci pal de bi li dad de los ad mi nis tra do res se ma ni fies ta en que no
han po di do lle gar a con tro lar aque llo que es el nú cleo de un tri bu nal: la
agen da de los jue ces o, en otros tér mi nos, la for ma como ellos uti li zan
su tiem po la bo ral. Son los pro pios jue ces quie nes de ci den cuán tas au -
dien cias co no ce rán y cuán do, im pi dien do un uso ra cio nal de este re cur -
so cen tral. Los tri bu na les es tán así lle nos de tiem pos muer tos y otras
ine fi cien cias, como sa las de au dien cias asig na das en pro pie dad a un
juez o que no son uti li za das en las tar des al fi jar se to das o la ma yo ría de 
las au dien cias en las ma ña nas. Los jue ces tam bién se re sis ten a no te -
ner per so nal bajo su di rec ta tui ción y a que éste sea ad mi nis tra do cen -
tra li za da men te. Cada uno de ellos tie ne sus pro pias pre fe ren cias y mo -
da li da des de tra ba jo, sien do muy di fí cil es tan da ri zar las, lo que es vi tal
para es ta ble cer pro ce di mien tos ad mi nis tra ti vos adecuados.

El mo de lo ad mi nis tra ti vo en Chi le pre vé la exis ten cia de dos ins tan -
cias de re pre sen ta ción de los in te re ses de los jue ces para los te mas ad -
mi nis tra ti vos: un co mi té de jue ces, que ope ra como un di rec to rio y un
juez pre si den te, en car ga do de la re la ción di rec ta con los ad mi nis tra do -
res. Este es que ma no ha dado buen re sul ta do, por una par te de bi do a la 
di ná mi ca que ad qui rie ron los co mi tés, ope ran do como el Ple no de las
cor tes para de ci dir todo tipo de asun tos. Los ad mi nis tra do res, en vez de
te ner un jefe, el juez pre si den te, pa sa ron a te ner tan tos je fes como
miem bros tie ne el co mi té. Por otra par te, el car go de juez pre si den te fue
vis to como un car go ho no rí fi co, de sig nán do se para su de sem pe ño, en
mu chos tri bu na les, no a quie nes te nían me jo res con di cio nes para la
ges tión.106
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104 Bay tel man, Andrés y Duce, Mau ri cio, op. cit., nota 38, pp. 46 y ss.
105 To dos ellos son in ge nie ros o ad mi nis tra do res uni ver si ta rios.
106 Para su pe rar mu chos de es tos pro ble mas, el Mi nis te rio de Jus ti cia de Chi le es tu dia

en la ac tua li dad un pro yec to de ley que ele va el rol de los ad mi nis tra do res den tro de los tri -
bu na les, dán do les ex pre sa men te la fa cul tad de con tro lar la agen da de los jue ces, y sim pli fi -
ca la coor di na ción con los ma gis tra dos, eli mi nan do el Co mi té de Jue ces y re de fi nien do las
fun cio nes del Juez Pre si den te, que pasa a lla mar se Juez Coor di na dor, tér mi no que des cri -
be me jor sus la bo res.



En todo caso, los au to res ci ta dos se ña lan que en es tos te mas hay
mu chas di fe ren cias de tri bu nal a tri bu nal y me jo ras en re la ción a la pri -
me ra eva lua ción rea li za da el año 2001, lo que es pro pio del di na mis mo
de la re for ma. Por ello, al gu nos de los pro ble mas que an tes men cio ná -
ba mos ya han sido su pe ra dos en cier tos tri bu na les. El de sa fío es aho ra
cómo lo grar que es tas me jo res prác ti cas se con vier tan en po lí ti cas ge -
ne ra les de la ins ti tu ción.

Fi nal men te, no debe de jar de men cio nar se —de bi do a su im por tan te
con tri bu ción a una bue na ges tión ju di cial y, por ende, a la efi cien cia en
la ma te ria— a la in for má ti ca apli ca da a los tri bu na les. Éstos pue den ser
en ten di dos como un lu gar don de se re úne, pro ce sa y pro du ce in for ma -
ción, lo que su gie re la gran con tri bu ción que las nue vas tec no lo gías de
in for ma ción pue den ha cer en su in te rior. La in for má ti ca tie ne así un rol
muy im por tan te en el apo yo a las ta reas nor ma les de la ofi ci na, en el se -
gui mien to de los ca sos y en los sis te mas de con trol de ges tión. Para to -
dos ellos hay de sa rro llos en eje cu ción en prác ti ca men te la to ta li dad de
los paí ses de la re gión; cla ro está que el gra do de ex ten sión y de éxi to
en cada uno es muy va ria ble.107

En este ca pí tu lo se ha in sis ti do en que la efec ti vi dad de sis te mas de
se gui mien to de ca sos de pen de fun da men tal men te de los pro ce sos en
los cua les se in ser ten. Adi cio nal men te, debe te ner se pre sen te que el
pro ce so de im ple men ta ción en este ru bro es de ter mi nan te. A es tos sis -
te mas sólo pue de sa cár se les pro ve cho en la me di da que se uti li cen ín te -
gra men te: que se in gre se toda la in for ma ción y que to das las ac tua cio -
nes que den re gis tra das en ellos. Sin em bar go, esto su ce de muy
es ca sa men te de bi do al alto gra do de re sis ten cia que ge ne ran y la fal ta
de com pro mi so de las au to ri da des por exi gir su uso. En Espa ña, en
2002, se cal cu la ba que se cum pli men ta ba en tre 5 y 30% de la in for ma -
ción re que ri da por las apli ca cio nes exis ten tes en las dis tin tas co mu ni da -
des.108

Los sis te mas com pu ta cio na les des ti na dos a ge ne rar in for ma ción so -
bre el fun cio na mien to del sec tor son más es ca sos.109 En ge ne ral, la in -
for ma ción si gue sien do una asig na tu ra pen dien te en la ges tión ju di cial
en Amé ri ca La ti na. Cuan do más, se cuen ta con anua rios es ta dís ti cos,
des fa sa dos y poco con fia bles. Pero aun cuan do fue ran ade cua dos, es -
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107 18,66% del to tal de los fon dos in ver ti dos por el BID en jus ti cia en la re gión, en tre
1993 y 2001, se ha des ti na do a sis te mas o pla nes de in for má ti ca (Bie bes hei mer y Pay ne,
op. cit., nota 50, p. 17).

108 Pas tor, op. cit., nota 16, p. 13.
109 Inex pli ca ble men te, exis ten sis te mas de se gui mien to de ca sos que no ge ne ran es ta -

dís ti cas au to má ti cas.



tos anua rios no son úti les para con tro lar la ges tión de una ins ti tu ción.
Como se ha di cho, los anua rios son úti les para es tu diar un ca dá ver, ya
de va rios años atrás; pero no para di ri gir en el día a día una ins ti tu ción.
Para eso se re quie re in for mes de ges tión, aco ta dos a los te mas de real
uti li dad y di ri gi dos a quien debe adop tar de ci sio nes. Mien tras no se
cuen te con esta in for ma ción, las de ci sio nes so bre los te mas más im por -
tan tes de la jus ti cia se gui rán to mán do se a cie gas, ba sa das so la men te
en la ex pe rien cia per so nal o en la mera in tui ción, en cir cuns tan cias que
ra ra men te esas ex pe rien cias son ge ne ra li za bles y que la rea li dad se en -
car ga de de mos trar que mu chas ve ces es con train tui ti va.

V. LECCIONES QUE DEJAN LOS CAMBIOS EN LA GESTIÓN

He mos apun ta do a lo lar go de este ca pí tu lo que los cam bios a la ges -
tión ju di cial no han sido ca pa ces de in te grar se den tro de una es tra te gia
más am plia y com pren si va de re for ma ju di cial, lo que ha li mi ta do y, a ve -
ces, anu la do sus efec tos. Sin em bar go, es tas ini cia ti vas han te ni do
como gran efec to po si ti vo ins ta lar en el sec tor las ideas de efi cien cia y
de pro duc ti vi dad, tra di cio nal men te ig no ra das e in clu so com ba ti das. De
la mano de es tos cam bios, tam bién se ha ge ne ra do un pro ce so de in no -
va ción nada des de ña ble. Hoy en día es po si ble tra tar con jue ces y mi -
nis tros de cor te te mas que an tes no se to ca ban; es po si ble tam bién ver
ex pe ri men tos de fun cio na mien to que an tes hu bie sen sido con si de ra dos
he ré ti cos.

Estas re for mas tam bién han ser vi do para des per tar el in te rés y alle -
gar a los tri bu na les a pro fe sio na les de áreas muy dis tin tas a las ju rí di -
cas. En el fun cio na mien to co ti dia no y no sólo en las de cla ra cio nes, la
jus ti cia hoy ha de ja do de ser un tema ex clu si vo de abo ga dos y jue ces.
Sin duda, esta pre sen cia de ad mi nis tra do res, in ge nie ros, eco no mis tas y
téc ni cos de las más di ver sas dis ci pli nas —aun que ac tual men te es tén
de sa pro ve cha dos— de sa ta rá di ná mi cas de cam bio im po si bles de pa rar,
so bre todo en la me di da que va yan ga nan do es pa cios y ad qui rien do ma -
yo res cuo tas de po der.

Los nue vos sis te mas de ges tión, por in ci pien tes que sean, han ser vi -
do tam bién para re du cir al gu nas os cu ri da des del fun cio na mien to tra di -
cio nal de los tri bu na les y mos trar lo gros pal pa bles en al gu nas áreas.110

Hoy exis te, por ejem plo, una de man da por in for má ti ca en los tri bu na les,
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110 Una de las más sig ni fi ca ti vas es el ac ce so a in for ma ción bi blio grá fi ca y ju ris pru den -
cial.



cuya sa tis fac ción pue de ser ob je to de ne go cia cio nes que ga ran ti cen su
óp ti mo apro ve cha mien to.

Adi cio nal men te, los re cur sos con que ac tual men te cuen tan los tri bu -
na les los po nen en con di cio nes de em pren der pro gra mas de mo der ni za -
ción que an tes hu bie ran sido inal can za bles, pu dien do ac ce der a lo más
avan za do en de sa rro llos or ga ni za cio na les y tec no ló gi cos.

Así las co sas, si se lo gra dar el paso de en gra nar los cam bios en ges -
tión con los más sus tan ti vos que he mos des cri to, cree mos que la jus ti cia 
en la re gión pue de dar un sal to cua li ta ti vo de im por tan cia y, lo más im -
por tan te, las re for mas pue den co men zar a mos trar re sul ta dos per cep ti -
bles di rec ta men te por los jus ti cia bles, quie nes has ta la fe cha es poco lo
que se han be ne fi cia do con lo he cho.

Para ello es ne ce sa rio que se man ten ga una pre sión cons tan te, que
exi ja re sul ta dos ante cada es fuer zo, pro yec to e in ver sión. Cre cien te -
men te la ciu da da nía está más in te re sa da con lo que su ce de en la jus ti -
cia, pues hoy, a di fe ren cia del pa sa do, es en los tri bu na les don de se re -
suel ven los asun tos más tras cen den tes para la vida pri va da de las
per so nas y tam bién para el queha cer pú bli co. El Po der Ju di cial está de -
jan do de ser el po der sin po der, o el po der aban do na do. Hoy tie ne po der 
real y cuen ta con re cur sos para ejer cer lo. Esto lo pone ine vi ta ble men te
en el pri mer pla no de la opi nión pú bli ca, don de an tes sólo es ta ban los
go bier nos o, cuan do más, los par la men tos. Se tra ta de un fe nó me no tan 
ine xo ra ble como po si ti vo, aun que qui zás aún no sea per ci bi do por los
pro pios jue ces: ma yo res gra dos de in de pen den cia —que no es otra
cosa que po der, en úl ti ma ins tan cia— ge ne ran ma yo res gra dos de con -
trol y de res pon sa bi li dad. Y una ciu da da nía aler ta so bre lo que está ha -
cien do el Po der Ju di cial, cons cien te tam bién de que fun cio na con car go
a sus tri bu tos, es el me jor me ca nis mo de presión por niveles mayores
de eficiencia.

Ade más, la ex pe rien cia in di ca que la mo ti va ción no es sólo ex ter na,
aun que ésta sea la de ter mi nan te. Los jue ces más tra ba ja do res y pro -
duc ti vos tam bién es tán in te re sa dos en que se mida su tra ba jo y se com -
pa re con el de sus pa res, que se les re co noz ca y be ne fi cie por su es -
fuer zo. Se ge ne ran así efec tos de bench mar king, que per mi ten no sólo
in tro du cir su ce dá neos a la com pe ten cia en un área mo no pó li ca, sino
tam bién ma yo res ni ve les de in for ma ción para po der co no cer y lue go
adop tar prác ti cas más ade cua das y efi cien tes. En al gu nas ju ris dic cio nes 
ya es po si ble per ci bir que este círcu lo vir tuo so se ha ins ta la do.
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