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1- Definiciones operacionales

Es virtud propia de cada trabgjo €l determinar con claridad qué se entiende por
cada una de las principales variables y datos que se utilizardn. Se lograra asi evitar la
interpretacion que podria correr por cuenta de cada uno de los lectores y se proporciona
un concepto gque identificay delimita con claridad cada uno de los items a analizar.

En definitiva, se logra una definicion univoca para cada variable o instituto
fundamental al trabgjo.

En los casos donde la variable tenga més de un significado con igual jerarquia,
determinaremos cua de ellos adoptaremos, en lo que se entiende como una definicion
operacional.

Hablaremos en este trabajo de: Aproduccion@, Arendimiento@ y Adesempefio@ de
los tribunales, siendo €ellas sin duda expresiones que podrian tener tantos significados
como personas fueran interrogadas a respecto. Se trata entonces de dar un sélo concepto
aplicable a cada una de esas expresiones, de modo tal que cuando se hable en €l trabago
de Aproduccion@, encontremos un lugar donde se haya definido qué se entendera por
ella

Comencemos:

Productividad:

Un concepto amplio de productividad en el dambito del sector publico, también
constituido por el Poder Judicial, es el siguiente:
Productividad = Producto obtenido

Insumos utilizados

Si bien la aplicacion del pensamiento anterior nos satisface como primer
acercamiento para la obtencién de correlaciones entre gastos y servicios judiciales,
entendemos que se adecua con precision alainstitucion judicial la siguiente explicitacion
del vocablo: “Productividad es la eficiencia con la cual son utilizados |os recursos para
producir y proveer servicios, a niveles especificos de calidad y de manera oportuna”

Lo dicho precedentemente debe distinguirse de otros conceptos que pueden ser
mal utilizados como sinGnimos, tales como eficiencia (comparacion de medios utilizados
para cada producto) y eficacia (mide la satisfaccion de los usuarios). Ellos son
complementarios de la productividad o deben estar presentes en |os programas en que se
mida este ultimo.

Estandares:

Se puede considerar el estandar de gestion como un valor de referencia para la
accion. Como tal el estdndar de gestion forma parte del conjunto de reglas, del sistemade
valores que la organizacion postula para poder conducirse y orientarse cuando se
presentan varios caminos.



Rendimiento:

Etimol 6gicamente esta vinculada con el “producto o utilidad de una cosa’, de alli
es que inicialmente habremos de vincular este concepto con e de “productividad”, en
tanto descartamos €l andlisis de la “ utilidad” de lo jurisdiccional, por cuanto conlleva un
abordgje finalistico que no es propio de este trabajo.

Desempeiio:

En este vocablo nuestra lengua nos dice que es “cumplir, hacer aguello alo que
uno esta obligado”. Sin duda nos encontramos con la identificacion de la tarea misma
jurisdiccional, por cuanto hablaremos de “ desempefio” en este trabajo sefialandolo como
identificatorio de la tarea desarrollada en los tribunales, en particular la que se hace
evidente para las partes del conflicto, descontando que previo a esa “salida o out-put
sistémica’ existe un proceso decisorio y preparatorio de la voluntad que se manifiesta en
Decretos, Provindencias, Autosy Sentencias.

2. Control en la Justicia

El control administrativo es esencialmente el mismo proceso basico en se
encuentra en los sistemas fisicos, bioldgicos y sociales. Muchos sistemas se controlan a si
mismos mediante la retroalimentacién de informacién, que muestra las desviaciones con
respecto a los estandares y da origen a los cambios, utilizando para ello parte de su
energia pasando informacion parainiciar la accion correctiva.

Ej. Recursos judiciales, calificaciones trimestrales a los alumnos, termostato de una casa,
en el cuerpo humano: presién de sangre, temperatura, etc.

El circuito esd siguiente:
Desempefio deseado—4 desempefio rell ——p medicion del desempefio read
comparaciones del desempeiio real con los estandares ___ identificacion de las
desviaciones —® andlisis de las causas de las desviaciones _p Pprograma de accion
correctiva —p aplicacion de correcciones —p Vuelve a desempefio deseado y asi
sigue.

Uno de los adelantos mas interesantes que se han producido debido a uso de la
computadoray la recopilacion, transmision y amacenamiento de datos el ectronicamente,
es e desarrollo de sistemas de informacion de tiempo real. Se trata de informacion
sobre |o que esta ocurriendo mientras sucede.

Ej. Supermercados que con las operaciones de las cgjas registradoras transmiten al
instante la informacion de cada venta a una instalacion central de almacenamiento de
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datos, donde se puede obtener informacion sobre las existencias, ventas, utilidad brutay
otros aspectos a medidas gque ocurren.

Si bien lo dicho en & punto precedente, involucra una serie de actividades que
determina que esta operacion en tiempo real sélo pueda hacerse en operaciones sencillas,
no significa que la medicion rapida del desempefio no sea importante.

Cuanto mas pronto los administradores judiciales sepan que las actividades bajo su
responsabilidad no se estan desarrollando de acuerdo con los planes, més rgpido pueden
Ilevar a cabo acciones correctivas. Incluso en este caso, siempre existe ladudasi €l costo
de recopilar informacion de tiempo real justificalos pocos dias que se ahorra.

Lo que necesitan los magistrados y funcionarios para € control eficaz, es un
sistema que les advierta a tiempo para llevar a cabo la accion correctiva, qué problemas
ocurriran si no hacen algo en relacion con ellos en este mismo momento. La
retroalimentacion proveniente de los resultados de un sistema no es lo suficientemente
buena para e control. Es poco mas que una autopsia y nadie ha encontrado la forma de
cambiar €l pasado.

En los sistemas de correccién anticipante se supervisan |os insumos de un proceso
para asegurar que éstos sean 1os que se habian planeado: si no es asi se cambia el proceso
con € fin de obtener los resultados deseados. Ej. Mayor ingreso de causas que los
previstos.

Se debe revisar periddicamente para ver si las variables de entradas identificadas y
sus interrelaciones se mantienen, recopilando informacion sobre ellas, comparandolas
con las planeadas y evaluar larepercusion sobre el resultado final esperado.

Los controles deben reflgjar la naturalezay la estructura especifica de |os planes.

También la estructura de la organizacion se debe disefiar parareflgar el lugar en la
organizacion donde recae la responsabilidad de la accién, para permitir corregir las
desviaciones de |los planes.

L os estandares se deben adaptar al magistrado o a los operadores del sistema. En
realidad no importa si las personas no pueden comprender una técnica de control o una
informacion de control o simplemente no quieren comprenderlas. En cualquiera de los
casos no se comprenden. Las personas no confiaran en o que no pueden comprender. Y
si no confian en algo, no lo usaran.

También debe entregarseles la informacion en la manera que lo puedan
comprender: como texto, grafica, tablas, etc.. Asi se garantizara su uso.

No debemos tratar de convencer a los demas que somos expertos en confeccionar
técnicas de control, mas bien debemos disefiar un sistema con un nivel de
comprensibilidad mayor para que las personas lo utilicen. Es preferible un sistema
rudimentario a un sistema perfecto, pero inoperable.

El control eficaz requiere estandares objetivos, precisosy pertinentes.
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Para que los controles conserven su eficacia a pesar del fracaso o de cambios
inesperados en |os planes, deben ser flexibles.

La eficacia del sistema de control depende también de su adaptacién a la cultura
organizacional:
- donde € persona hatenido muchalibertad y participacion: no debe ser estricto
- donde han tenido poca participacion en toma de decisiones: € control no debe ser
generalizado y liberal
- 8 hay poco deseo de participacion 0 no estdn acostumbradas. se quieren
estandares y mediciones claras e instrucciones especificas.

Los controles deben justificar su costo. Se puede hacer expresando € gasto en
gue se podriaincurrir si no existierael control y la aportacion que pueda hacer a sistema.

Las técnicas y sistemas de control son eficientes cuando revelan las desviaciones
reales o potenciales de los planes con e minimo de costo.

Un sistema adecuado debe mostrar donde se producen las fallas y de quién es la
responsabilidad de las mismas y asegurar que se lleve a cabo alguna accion correctiva. El
control sblo se justifica s las desviaciones de los planes se corrigen mediante la
planeacion, organizacion, integracion de personal y direccion adecuadas.

Para gque los control es funcionen deben adaptarse especialmente a:
- planesy puestos
- cadamagistrado y funcionario
- lasnecesidades de eficienciay eficacia

Para que los controles sean eficaces se deben disefiar para:
- seflaar excepciones en los puntos criticos
- ser objetivos
- flexibles
- adaptables ala cultura organizacional
- economicos
- permitir la aplicacion de acciones correctivas

En la base del control esta el hecho de que € resultado de los planes depende de
las personas que los ponen en préactica. Un Poder Judicial no se puede controlar mediante
criticas a sus resultados, a los defectos de la jurisdiccion. La responsabilidad por las
desviaciones controlables recae en quien haya tomado |as decisiones poco afortunadas.

S0lo se podra eliminar resultados insatisfactorios cambiando las acciones futuras
de la persona responsable, mediante el control directo que implica:

- capacitacion adiciona
- maodificacion de procedimientos
- nuevapolitica



- persuadirla u obligarla a que corrija sus préacticas

Seguidamente daremos algunos inconvenientes (reales o ficticios) que pueden ser
invocados contra el control directo:

a) Lamedibilidad del desempefio: A primera vista todas las organizaciones parecen
ser un laberinto de dificil adaptacion a controles. Se debe garantizar que el
estandar se relacione con o cualitativo y que también se concentre en |os aspectos
centrales del servicio.

b) Existe responsabilidad personal: En ocasiones ningun administrador se reconoce
responsable de los mal os resultados, se buscan razones exégenas o endoégenas para
justificar lairresponsabilidad.

c) Tiempo para €l control: Se debe disponer de tiempo para descubrir las causas de
los malos resultados, por o que se le puede asignar a control un “costo” que
exceda cualquier beneficio que pueda obtener. Asi se justifica las investigaciones
de violaciones claras de |os estandares.

d) Descubrir los errores a tiempo: Pueden descubrirse los errores demasiado tarde
para tomar una accion eficaz. Aunque el verdadero control sélo se puede aplicar a
una accion futura, la mayor parte de los controles dependen de informacion
histérica, que si esta a disposicion. Por supuesto que éstos deben interpretar esa
informacién en relacion con sus implicaciones para el futuro

La persona responsable tomara las medidas correctivas. Determinar la
responsabilidad puede no conducir ala correccion. Si €l juez es €l responsable, un
subordinado podria sentirse intimidado. Aunque podriarealizarse un gran esfuerzo
para corregir alos subordinados, en ocasiones es muy dificil hacerlo con un jefe al
gue sele reporta.”

3. Indicadores

En este punto exponemos los indicadores que hemos encontrado, producto de su
enunciaciéon o formulacion por érganos publicos y por privados, descontando que gran
parte de los indicadores ya conocidos para medir la productividad judicial son asumidos
como validos, habiéndose perdido en muchos casos la fuente en la cua fueron
formulados.

Partimos de esa redidad, donde lo importante es a nuestro juicio no
necesariamente ser originales, en e sentido de encontrar indicadores que nunca hayan
sido enunciados, sino e determinar la validez y gercitar 1os indicadores existentes, asi
como de aquellos que surjan por primera vez como resultado de nuestro trabajo, tal como
lo sefialaremos en el punto posterior.  Primeramente habremos de definir
operacionalmente y abordar €l tema*“indicadores’ en el contexto de este estudio:

Indicador es de Gestion:
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3.1.Concepto:

Es una medida estadistica que permite describir y evauar fendémenos
cuantitativamente. Es una medida especifica, explicita, objetivamente verificable, de los
cambios o resultados de una actividad o necesidad.

Es una propuesta de interpretacion de la realidad que se quiere conocer. Es por €ello
gue no se puede pretender a través de los mismos, tener una vision acabada de la realidad
ta cua es. Aporta € marco referencia cuantitativo de fendmenos que tienen
componentes cualitativos, en consecuencia, debe interpretarselos solo como referencias
macro que manifiestan diferencias, las que deben ser exploradas con la incorporacion de
elementos cualitativos que se puedan no sblo aportar para la explicacion sino
fundamental mente para la comprension del fenémeno en toda su magnitud y complejidad

El indicador debe actuar como disparador, porque al discriminar y presentar
diferencias, promueve lareflexion y € estudio de las causas que motivan las mismas. En
algunas circunstancias, otros indicadores permiten aproximarnos a la respuesta, en otras
ocasiones la explicacion y la comprension se logra como dijéramos en el parrafo anterior
ampliando lainformacion con las dimensiones cualitativas.

3.2.Momentos en queintervienen:

1. Estado de situacion: Brinda informacion para realizar € diagnéstico de cada

actividad

2. Definicion de las metas. Sobre la base de los indicadores de gestion presentados
en e Estado de Situacion, € nivel politico de la jurisdiccion (Superior
Tribunal)propone objetivos cuantificados que permitan superar los déficit
detectados.

3. Monitoreo: Es una actividad gerencial interna que se realiza durante el periodo de
gjecucion. Es € examen continuo o periddico de las actividades en su marcha a
partir de losindicadores.

4. Evaluacion: Sintesis valorativa de un periodo que permite medir e cumplimiento

0 perspectiva de cumplimiento de los objetivos y metas previamente establecidos
y la capacidad para alcanzarlos. Es la comparacion entre el estado e situacion de
partiday definiciones redlizadas y lo g ecutado.
Estos cuatro momentos de intervencion constituyen secuencias de un continium
gue se retroalimenta. La evaluacion en un periodo constituye el estado de situacion
de partida para e proximo periodo, asi como € estado de situacion inicial sufrira
modificaciones sucesivas con e monitoreo. Por Gltimo, un monitoreo continuo
solo requiere de incorporacion de los indicadores del lapso terminal del periodo
para concluir laevaluacion.

3.3. Sdleccién y manejo:
La seleccion de indicadores relevantes de una actividad es la tarea mas importante
dentro del proceso de generacion de un sistema de informacion gerencial.
Supone una discusion sobre los conceptos basicos que sustentan €l accionar
(tanto politicos como técnicos) que permitan:
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a) identificar qué queremos saber de la actividad, definiendo
conceptualmente su finalidad
b) seleccionar aguellos que en su expresion cuantitativa manifiestan €
contenido significativo que remite a concepto
El mangjo de los indicadores en la interpretacion de un fenébmeno requiere de la
prudencia técnica de acotar e acance del indicador a los limites que su
formulacion impone. Si se ha elaborado para brindar una informacién
determinada, no debe extenderse su uso para abarcar situaciones que e mismo no
contempla en su naturaleza.
La practica en el andlisis cuantitativo exige que para € estudio de un fenébmeno,
definida la finalidad de la informacion que se requiere, se genere un grupo de
indicadores para cada finalidad y se interpreten |os mismos en su conjunto.

3.4. Finalidad:
Los indicadores de gestion deben poder proporcionar informacion gerencial
gue aporte e marco cuantitativo para responder basicamente a los siguientes
interrogantes:
¢Cuanto se harealizado de lo que se ha propuesto la actividad?
¢Lo realizado satisface la demanda? (en cantidad y calidad)
¢QuEé relacion hay entre los resultados obtenidos y |os recursos utilizados?
(en unidades fisicas y financieras)
¢Cuanto cuesta cada unidad de producto?
¢Qué impacto han producido en la comunidad |os resultados obtenidos en la
gestion?
¢Como ha evolucionado la gestion en € periodo y respecto a otros
periodos?.
Seguin apunten a responder a uno 0 mas de estos cuestionamientos, |os indicadores
de gestion pueden ser de:

3.5. Clasesdeindicadores:

3.5.l. Eficacia:

Determinan la capacidad para alcanzar determinados resultados. Un sistema es
eficaz s es capaz de lograr |0 que se propone.

En la gestion estatal 1a eficacia comprende también la capacidad de satisfacer las
necesidades de la poblacién, por cuanto los objetivos politicos se originan a partir de la
captacion de la demanda, su caracterizacion y cuantificacion.

El indicador manifiesta la eficacia cuando expresa la capacidad de realizar |o
programado y satisfacer la demanda. Son los porcentajes que muestran las brechas
existentes entre:

- demandarea y potencia

- resultadosy metas

- resultadosy demandareal

- resultados y demanda potencial
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Ejemplos deindicador es de eficacia:
1. Cumplimiento de la meta: dimensionamiento de los resultados
alcanzados en funcion de resultados programados.
Cuando se formulala meta deben especificar:
- tiempos de gjecucién
- estandares de recursos necesarios para su gecucion

2. Accesibilidad: manifiesta la capacidad del servicio de convocar a la
poblacion objetivo para que participe del mismo. Manifiesta la relacion
entre la demanda real (sector de poblacion que manifiesta explicitamente
participa de la actividad) y la demanda potencia que representa la totalidad
de la poblacion objetivo para esa actividad. Mide las expectativas
generadas en la comunidad por la actividad a desarrollar, a manifestar
explicitamente el deseo de participar en las mismas.

3. Cobertura: relacion entre los resultados obtenidos por la gecucion y €
volumen de demanda potencial. Determina el alcance de la actividad. Es la
proporcion que existe entre la poblacion que tiene una necesidad, forma
parte del grupo meta y recibe los servicios y la poblacion que tiene la
necesidad del servicio que se ofrece. Expresa €l grado de desarrollo del
programa en funcion del umbral méximo de demandantes potenciales.

4. Satisfaccion de la demanda: evalUa cuantitativamente |la capacidad de la
actividad para producir los resultados demandados explicitamente por la
comunidad. Relaciona productos logrados con la demanda real. Expresa la
dimension cuantitativa del desarrollo del programa en funcion de la
satisfaccion que produce respecto ala demanda explicita.

3.5.2.Eficiencia:

Es la capacidad real de producir lo méximo con e minimo de tiempo y
energia. Eficiente es aquel que produce lo maximo con € minimo desperdicio,
costo y esfuerzo, o sea aquél que en su actuacion presenta una elevada relacion
producto-insumo.

La eficiencia en el uso del recurso es la capacidad de realizar |lo maximo
con el minimo de recursos, esfuerzo y tiempo. Generalmente son razones que
expresan larelacion entre:

- recurso y capacidad instaladay resultado
- recurso humano y resultados (productividad del recurso humano)

Hay diferencia entre eficienciay productividad:

Eficiencia: insumo sobre productos, evaluando estos ultimos en unidades
financieras

Productividad: insumos sobre productos, evaluados en unidades fisicas.

En ambos casos a la relacion se la debe ponderar con la unidad de tiempo
empleada en la g ecucion para el logro del resultado.
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Ejemplos de indicador es de eficiencia:

1.

Dimensionamiento institucional:
Sobre la base de pardmetros Optimos se determina el promedio de recursos
humanos y organizativosy de recursos obtenidos, por unidad de gestion..
Productividad del recurso humano:
Promedio de resultados por personal afectado a la actividad. (el total por
funcion gue cumplen, con el fin de andizar la incidencia en €l resultado que
tiene cada uno de los estratos analizados)
Tasas ocupacionales.
Manifiestan en porcentgjes la ocupacion de la ocupacion de las unidades
fisicas. Es una relacion entre resultados y unidades fisicas (infraestructura y
equipamiento). Permite detectar la capacidad ociosa disponible para el
crecimiento del servicio.
Costos unitarios: relaciona las erogaciones con |los resultados obtenidos. Otro
modo es dimensionar |as erogaciones de justicia por habitante.
L os costos unitarios son de dos tipos:

- programados. erogaciones presupuestadas/metas

- gecutados. erogaciones presupuestadas/resultados obtenidos

3.5.3. Efectividad:

Es el criterio de desempefio que mide la capacidad de producir la solucién o
respuesta deseada por los miembros de una sociedad. Expresaria la responsabilidad
institucional para proveer lo que la sociedad global y sus mdltiples diversidades
culturales, estan requiriendo.

3.6. Condiciones delosindicador es utilizados:

Proveen informacion gue redine | as siguientes condiciones:

1.

Validez. Indica la correspondencia entre el indicador y € fendmeno que se
pretende cuantificar. Se garantizara si ellos surgen de la difusién conceptual
por los niveles de conduccion intermedia y superior gque son los que tienen
mayor claridad en |os objetivos politicos que se persiguen.

Confiabilidad: los instrumentos con que se captarén los datos con los que se
construird €l indicador, deben ser idénticos con independencia de quien los
opere.

Factibilidad: depende de las estadisticas que se producen y las que se podrian
producir. Si es necesario producir nuevos indicadores, se debe ver la
factibilidad de recolectar los datos y la confiabilidad de los instrumentos de
captacion, antes de incluir el indicador en €l sistema.

Sencillez. la interpretacion del fendmeno a partir del indicador debe estar al
alcance de los no expertos en €l &rea especifica.
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3.7. Tiposutilizados:

1.

Proporcién: Cociente entre la frecuencia de aparicién de un fenémeno o
situacion (categoria de una variable) y la frecuencia total. Es la relacion entre
lapartey el todo. Siempre asume valores inferiores a 1 porque e numerador es
menor que el denominador.

Se utiliza par determinar: brechas entre resultado y tipo de demandas. Brechas
entre las demandas, o entre resultados programados/resultados obtenidos
(indicadores de eficacia)

Tasa: expresion de un cociente que indica lafrecuencia de aparicion de un
fendmeno en relacion cada 100, 1000 6 10.000 situaciones sSimilares.

Se aplica cuando la proporcién de un valor decimal muy pequefio que dificulta
la interpretacidon o €l andlisis comparativo, o simplemente para trabajar con
nUmeros enteros.

Son: €l porcentgje, €l tanto por mil o e tanto por diez mil.

Se utiliza en los indicadores de eficacia, para determinar las brechas, por las
razones ya expuestas de practicidad que no la manifiestan las proporciones.
Razon o promedio: Es la relacion que se da entre dos sub-conjuntos o
conjuntos diferentes (poseen diferentes unidades de andlisis.

Se consigna en el numerador la variable cuyo universo en estudio s mayor afin
de obtener resultados mayores a uno.

Se trabgja habitualmente en e caculo de los indicadores de eficiencia,
productividad y costos unitarios.

Cosficiente: es una proporcion o cociente que no se utiliza directamente como
indicador sino que constituye un término mas, dentro del algoritmo de célculo
de un indicador construido complejo.

Ejemplos. coeficiente de extension de familia por nimero de miembros
promedio, coeficiente corrector de dedicacion de personal, etc.

Indices:

Temporal: Son medidas estadisticas que se emplean para mostrar |os cambios
gue se operan en € tiempo en una variable o conjunto de variables. Es la
relacion entre el valor que toma la variable en un tiempo determinado sobre €l
valor del periodo elegido como base por cien.

Se aplica en estudios diacronicos (variacion del fendmeno en el tiempo)
Pluridimensional: Se calcula cuando es necesario combinar mas de una
variable para describir un fenébmeno multivariado.

Se obtiene por la aplicacion de un algoritmo de cdculo que combina
distintas variables o indicadores calculados.

Previa a la formulacion del algoritmo se debe definir € peso relativo que
tiene cada dimension en el fendmeno que se trata de describir. A partir de estas
definiciones es que se pondera la participacion de cada variable o indicador y
Se expresa automati camente en el algoritmo propuesto.
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Se utiliza sdlo en estudios sincrénicos (en una misma unidad temporal)
para sintetizar variada informacion que conceptualmente corresponde a una
Unica situacion compleja que se quiere describir. El indice calculado permite
efectuar andlisis comparativo sobre el comportamiento espacia o institucional
del mismo.

3.8. Indicadores descriptivos
En este componente se incluyen las variables descriptivas de:

- métodos y procedimientos: conjunto de proyectos subalternos de la actividad y
de actividades alternativas diversas, mediante las cuales en e desemperfio de la gestion se
propone lograr |os objetivos previstos.

También en este clasificador se incluyen las diversas organizaciones gque prevé el
Poder Judicial paralaejecucién de la actividad.

Los datos de las variables descriptivas de esta dimension tienen que aportar la
informacion a: ¢como se satisface la necesidad, donde, con qué estructura se logra, quién
es el responsable?. En sintesis estas variables describen la composicién interna de cada
unidad de gestion.

-lnsumos o recursos estructurales. variables que demuestran la dimension
cuantitativa de | os recursos que dispone cada actividad para su g ecucion:

Materiales infraestructura, equipamiento e insumos mas relevantes.

Humanos:. Por cargo, funcion y dedicacion semanal

Financieros. necesarios para dotar de esos recursos (programados y g ecutados)

- Los resultados obtenidos. Constituyen las variables descriptivas que muestran

los resultados o productos del servicio o de la actividad desarrollada.

Son variables que permiten responder sobre el resultado de la gestion: qué
productos o bienes, cuantos, con qué caracteristicas.

Estas variables, desde €l punto de vista metodol 6gico, deben estar expresadas en la
misma unidad de andlisis de las demandas. ES un requisito necesario para poder realizar
los estudios de eficacia de la gestion, a calcular indicadores que muestren |a brecha entre
los resultados obtenidos y |as demandas en sus dos dimensiones.

Constituyen las variables dependientes de |a gestion.
Los resultados programados. Son las metas que se fijan en la instancia de
la programacion y hacen referencia a resultados esperados tanto en la oferta
como en lademandareal.
Estas variables deben estar expresadas al igual que los resultados y las
demandas en la misma unidad de analisis para que en estudios cuantitativos
de eficacia se puedan medir las brechas entre lo programado y |o gecutado.
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La descripcion de los componentes no solo se realiza por medio de las
variables independiente o dependientes ya mencionadas, sino que también pueden
expresarse mediante indicadores calculados (a los que haremos referencia en los puntos
siguientes) que muestran relaciones entre dichos componentes que permitan conocer la
estructura de la actividad en todas sus dimensiones.

3.9. Indicador es que explican:

Aquellas variables e indicadores calculados que, ademas de describir la actividad,
permiten acercarnos a la identificacion de los factores que determinan su estado de
situacion, se las denomina explicativas.

Debido a que todas son multivariadas (intervienen en la misma gran nimero de
variables no todas relevadas y presentadas en los estudios cuantitativos) se pueden
aproximar para la interpretacion algunas variables que aporten informacion para la
explicacion.

Un primer intento de explicacion la congtituye el estudio de la incidencia de las
variables de |a capacidad instalada en | os resultados obtenidos.

Se puede hacer una asociacion y correlacion entre la capacidad instalada y el
resultado o producto, donde se puede inferir la incidencia del dimensionamiento y
parametrizacion de la capacidad instalada en los Ultimos y, en particular la importancia
del manejo gque se dé a los recursos de la capacidad instalada dependeran |os resultados
obtenidos.

A priori se puede aseverar que hay una asociacion entre capacidad instalada y
resultado. Si asi no lo fuera se descalificaria la posibilidad de programar acciones y
prever resultados en una gestion. Lo importante es dimensionar adecuadamente la
incidencia de cadatipo de recurso con el fin de ponderar la misma en la programacion.

Se pueden presentar estas situaciones con los indicadores de capacidad instal ada:

- que con indicadores idénticos se obtengan disimiles resultados
- que con indicadores diversos se obtengan idénticos resultado

Si sucede esto se debera explorar méas elementos para la descripcion del fendmeno
para advertir la presencia de otras variables intervinientes gue no han sido contempladas
en el estudio anterior.

Indicadores simples:

Son aquellos observables, que surgen de la cuantificacion de las caracteristicas o
atributos que se quieren describir (s éstas fueran cudlitativas) o de la magnitud
cuantitativa que asume el fendmeno (s es cuantitativo)

Son funcién de una sola variable.

Se presentan en todos los estudios descriptivos para mostrar 10s componentes en
Sus caracteristicas y dimensiones.

I ndicador es elabor ados o construidos:
Son funciones de més de una variable. Surge de la aplicacion de algun algoritmo.
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Para su construccion primero hay que plantearse que informacion necesito y en
virtud del conocimiento que se tienen de la intervencion de las diferentes variables, se
proponen relaciones matematicas. (ver arriba g) “definicion operacional...”)

I ndicador es sincr énicos.

Son |os observados o calculados para el estudio de una situacion o actividad en un
momento determinado, en un corte temporal estético.

Los indicadores de eficacia y €ficiencia se presentan como datos sincronicos
cuando solo se quiere describir la actividad en un corte transversal.

Si bien no permiten ver la evolucion en e tiempo del fendmeno en estudio, si
ofrece riqueza de datos para el andlisis comparativo de las distintas unidades de gestion o
en niveles de diferentes regiones.

I ndicador es diacr 6nicos.

Son aquellos que manifiestan la evolucion en e tiempo de un fendmeno.

Son las denominadas series historicas, s se presentan en indicadores observables,
datos de variables y valores absol utas.

Generalmente se presentan como “indice temporal” que recoge € indice en varios
afos,

Otros de mucho uso son |os incrementos positivos 0 negativos. Hacen referencia a
diferencias observadas en fendmenos entre dos periodos.

Los estudios diacronicos son imprescindibles para poder realizar €l calculo de
estandar es, fundamental mente de eficiencia y productividad.

4. ¢Luego del indicador, qué?

Alternativas sobre qué hacer luego de obtenido €l indicador:

1. Hacer mucho mas con algo mas de recursos. Esta alternativa implica desarrollar
una actividad que no solamente signifique incrementar |a oferta (producto) con la
capacidad instalada existente, sino que pretende resolver parcial o totalmente la
brecha de demanda, planteadas como metas factibles. Si bien supone una mayor
disponibilidad de recursos, no puede superar €l porcentgje del presupuesto del
fuero asignado en su conjunto.

2. Hacer mas con igual cantidad de recursos: Significa incrementar la oferta
(producto) con la capacidad instalada existente. Intenta lograr con iguales recursos
(materiales, humanos, etc.) cerrar la brecha entre la oferta y la demanda. Supone
disponer de recursos similares alos hoy disponibles.

3. Hacer mas o igual con menos cantidad de recursos. Se podra aplicar a las
actividades que tengan bgjos niveles de demanda 0 que sean menos prioritarias



16
que otras en términos de niveles de satisfaccion social que las mismas producen.
Significa un aumento de productividad dado los menores recursos asignados
mientras se mantienen los objetivos egjecutados. Posibilitara reasignar recursos
hacia actividades mas prioritarias.

4. Deglar de hacer o menos necesario para poder realizar |o mas conveniente o
imprescindible: Al igual que la anterior, serdn aguellas actividades que tengan
bajos niveles de demandas o que sean menos prioritarias que otras en términos de
niveles de satisfaccion socia que las mismas producen. En esta alternativa los
recursos que se presupuestaran serén aguellos minimos para alcanzar el objetivo
de cancelar o postergar la actividad. Posibilitara reasignar recursos hacia
actividades més prioritarias.

5. Indicadores Judiciales

La idea de crear un sistema de indicadores se debe fundamentalmente a la
necesidad de contar con un relevamiento metédico y sistemético que brinde mayor
informacion sobre los resultados del accionar del Poder Judicia, herramienta
imprescindible para latoma de decisiones.

En general se estimamos que no existe una forma metédica y organizada de
registrar los datos de su actividad, salvo algunos sistemas dispersos y en forma manual,
sin apoyo informatico o con poca utilizacién del mismo.

De todas maneras, los sistemas existentes no tienen contacto entre si, no tampoco
una metodologia comun u homogénea que brinde informacion sobre las necesidades o
demandas de la sociedad, ni tampoco lo que el Poder Judicial |e estaba brindando.

Como consecuencia, debe generarse un sistema de indicadores de gestion que
contemple esa informacion dispersa con una base metodolégica comin que ademas
permita ampliarla y perfeccionarla para todas las areas judicidles y sirva para €
desarrollo de las politicas futuras del sector.

5.1. Dificultades:

Debe vencerse diversos obstacul os para su aplicacion:
a) El principal de €llos, es la l6gica resistencia a cambio de los responsables de las
actividades judiciales. Sobre todo en lo que se refiere a la credibilidad sobre la
continuidad y consolidacion de lareforma.
b) Otra de las grandes dificultades para € desarrollo del sistema, es la fata de
capacitacion técnica del personal, ya que no estan acostumbrados a esta metodol ogia, ni
a “lenguaje a utilizar”
c) Por otro lado, existe €l prejuicio que € Superior Tribunal se constituye en un érgano
de control de gestion, de modo efectivo. Por lo contrario, la idea es generar un sistema
donde €l usuario principal seael magistrado y funcionarios de cada 6rgano.



17
d) El sistema informético que debe garantizar con su equipamiento y desarrollo de
sistemas y cadenas de programas, que se trabaje con autonomia en:

- A) Consulta en red por cada variable o indicador calculado y la pantalla debera
ofrecer la serie histérica de los Ultimos cinco afios en cada juzgado.

- B) Seingresara por un afo y la pantalla ofrecera la totalidad de las variables e
indicadores cal culados para cada Juzgado.

- C) Carga: Definidos los simbolos de las diferentes variables y sus categorias,
desde cada sector se puede efectuar la carga de los datos en programas disefiados para tal
fin.

- D) Maodificaciones. solo los autorizados tienen acceso a programa de
modificaciones. Esta restriccion constituye la garantia de seguridad de los Bancos de

5.2. Participacion:

El Superior Tribunal de Justicia es el que aporta laintencionalidad y en consecuencia
los marcos conceptuales del sistema de indicadores, pero a ella deben suméarseles los
magistrados, funcionarios y empleados en e momento del disefio, la elaboracion y
formulacién del diagndstico, monitoreo y evaluacion. De no hacerse asi dificilmente se
lograra instalar el cambio de actitudes frente a la gestion y en consecuencia el ambito de
validez del sistema queda reducido a un pequefio entorno que tiene la vigencia y
permanencia del Superior Tribunal, sin producir los cambios estructurales que se propone
como estrategia transformadora del Poder Judicia para su modernizacién”

6. Mas de cien (100) indicadoresjudiciales

En cuanto a detalle de indicadores existentes, podemos mencionar 10s siguientes,
agrupados por las principales variables perseguidas:

Primeramente detallaremos las producidas por el National Center for State Courts,
“Trial Court Perfomance Standards’, (NCSC, USAID, BID, Virgina (EEUU), 1990), que
por supuesto deben ser sujetas arevision para verificar su adaptacion a sistemajuridico
local.

1. ACCESO A LA JUSTICIA:
1.1. Procedimientos publicos:
Los tribunales deben llevar adelante sus procedimientos judiciades y de toda
indole, en forma abierta (partes, abogados, personal judicia y publico)
1.1.1. verificar s los procedimientos judiciales publicos, o son
efectivamente
1.1.2. ver st se cumple con la agenda de vencimiento del tribunal
1.1.3. si las partes y demés participantes del proceso pueden ser realmente
escuchados
1.2. Seguridad, fécil acceso y comodidad:
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Las instalaciones de |os tribunal es deben ser seguras, accesiblesy adecuadas
para su objetivo.(céntrico, facil acceso, identificacion interna).

1.2.1. inspeccion formal sobre medidas de seguridad recomendadas por un consultor

1.2.2. poner a prueba las medidas adoptadas, con personal experto judicial

1.2.3. encuesta del sentimiento de seguridad de los concurrentes habituales

1.2.4. grado de conocimiento del persona judicial sobre las medidas de
emergenciay s esta capacitado para su uso.

1.2.5. disponibilidad de informacion telefénica

1.2.6. opiniones de los usuarios habituales sobre la facilidad y comodidad
del mango ante e tribunal.

1.2.7. facil acceso y comodidad de los recintos, por observadores invitados
asimular actuaciones tipicas ante € tribunal.

1.3.Participacion efectiva:

Todas las personas que comparecen ante |os tribunal es deben tener 1a oportunidad
de participar efectivamente, sin inconvenientes o incomodidades indebidas

1.3.1. observar efectividad del asesoramiento juridico a discapacitados
mentales

1.3.2. verificar la amplitud del servicio de interpretes a los que hablan o
escuchas imperfectamente 0 que no hablan castellano.

1.3.3. calidad del servicio de interpretes, por constancias escritas u
observacion.

1.3.4. voluntarios incapacitados para llevar a cabo actuaciones, indicando
las dificultades o incomodidades indebidas.

1.4. Cortesia, sensibilidad y respeto.

Los jueces y todos € personal judicial deben ser correctos y considerados en su
trato con el publico y preservar el respeto que merecen todos aquellas que comparecen
ante los tribunales.

1.4.1. encuesta de trato alos concurrentes habituales

1.4.2. voluntarios que observan el trato de quienes comparecen

1.4.3. 1o que han visto y oido en relacién al trato con los litigantes.

1.5. Costos accesibles;

El acceso a los procedimientos judiciales y a sus registros, medido en términos
economicos, de tiempo, o de los trdmites que deben cumplirse; debe ser razonable, justo
y accesible a publico en general.

1.5.1. observaciones, compulsas y entrevistas de un equipo del tribunal,
para hacer un estado de los servicios para hacerlos mas accesibles 0 nuevos servicios con
ese objeto.

1.5.2. simular a individuos de limitadas posibilidades que necesitan
promover un procedimiento legal y rutinario y registren experiencias.

1.5.3. encuesta telefénico a publico, preguntando por e costo o
complegjidad de los procedimientos y la dificultad que ello acarrea alajusticia
2. CELERIDAD PROCESAL.

2.1. Tramite de los expedientes judiciales.
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Los tribunales deben cumplir con los pasos fijados por los respectivos codigos
de procedimiento en las causas en tramite, y mantenerse al corriente de las nuevas causas
gue se les adjudican.

2.2. Cumplimiento de plazosy horarios

Los tribunales deben liberar con rapidez los fondos depositados, informar en los
plazos requeridos, y responder a los requerimientos en |os términos predeterminados, en
formatal de asegurar la utilidad de su gestion. (también en actividades no jurisdiccional)

2.3. Implantacion de leyes y procedimientos

Los tribunales deben aplicar practicamente y con rapidez los cambios que se
introducen en leyesy reglamentos.
3. IGUALDAD, IMPARCIALIDAD Y CONGRUENCIA.

3.1. Proceso Judicial justo y confiable

Los tribunales deben observar fielmente y sin excepcién las leyes, las normas
reglamentarias del procedimiento, y las politicas establecidas.

3.2. Jurados.

La lista de jurados debe ser representativa de la comunidad en la que son
designados.

3.3. Actosy resoluciones judiciales

Los tribunales deben prestar |a adecuada atencion a las circunstancias relevantes
de cada causa particular, pero, en las decisiones que adopten en ellas, deben cuidarse por
mantener la mayor coherencia posible con las que se han tomado anteriormente en
conflictos similares, sobre la base de normas legales sustanciales.

3.4. Claridad

Los tribunales deben decidir claramente todas las pretensiones procesales
legitimas que se plantean ante sus estérados y también establecer concretamente como
debe cumplirse con lo resuelto.

3.5. Responsabilidad por la gjecucion.

Los tribunales deben tomar como responsabilidad propia la €ecucién de sus
decisiones.

3.6. Seguridad de los registros

Deben adoptarse las medidas adecuadas de seguridad de los registros de todas las
decisiones de importancia que adoptan los tribunal es.
4. INDEPENDENCIA Y RESPONSABILIDAD.

4.1. Independenciay buenas relaciones.

L os tribunales deben afirmar su independencia institucional, pero mantener buenas
relaciones con las otras ramas del gobierno.

4.2. Responsabilidad sobre |os recursos publicos

Los tribunales deben ser responsables por la busgueda; asignacion y rendicién de
cuentas de | os recursos publicos.

4.3. Politicas en materia de persona

El Poder judicia debe ingtituir reglas y practicas equitativas en sus relaciones
laborales.

4.4. Informacion al publico
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Los tribunales deben informar ala comunidad sobre sus actividades.

4.5. Respuesta a los cambios

Los tribunales deben advertir el advenimiento de nuevas condiciones y
acontecimientos y anticiparse a tomar las medidas necesarias para gustar sus
procedimientos en |o que sea necesario
5. CONFIANZA PUBLICA

5.1. Accesibilidad

Los tribunales, y lajusticia que imparten, debe ser percibidos como accesibles por
el publico.

5.2. Celeridad, imparcialidad y confianza

El publico debe tener confianza en que la gestion basica de los tribunales es
conducida con celeridad e imparcialidad, y que sus decisiones son congruentes.

5.3. Independenciay responsabilidad judicial

Los tribunales deben ser percibidos por la comunidad como independientes y
libres de toda excesiva influencia de otros organismos del gobierno, y responsables por
sus actos.

A continuacion detallaremos otr os indicador es existentes, ordenados por variable
analizada:
1.. Tiempo:

- Duracion del proceso entre sus distintas etapas procesales y de éstas comparadas
con su fecha de ingreso.

Civil: Hecho, demanda, traba de litis, aperturay cierre periodo de prueba,
alegatos, llamamiento a sentencia, dictado sentencia, consentimiento, apelacion,
sentencia segunda instancia, devolucion del expediente a origen. Incidentes (planteo,
resolucion, apelacion)

Laboral: Hecho, demanda, conciliacion, aperturay cierre periodo de prueba,
alegato, llamamiento a sentencia, sentencia, consentimiento, apelacion, sentencia segunda
instancia, devolucion expediente a origen. Incidentes (planteo, resolucién, apelacion)

- Tiempo legal/real: tiempo insumido por las causas (total o por etapa) y tiempo
legalmente previsto en e Codigo Procesal

- Tiempo insumido por los participantes. sumatoria discriminadas de tiempos
insumidos en los procesos atribuibles a Tribunal, Actor y Demandado.
2. Gestion general del tribunal y/o fuero:

- Tasa de Sentencia (ingresadas/resueltas),

- Tasa de acumulacion: (cantidad de causas a inicio del periodo + ingresadas -
resueltas)

- Tasa de gjercicio efectivo de la atribucion de “director del proceso” asignado al

Magistrado: n? de causas en las que se llevé a cabo, tipo de actuacion/nimero de

causas tramitadas.

- Juiciosiniciados por Magistrado: n° de juicios iniciados/magistrados
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- Tasa de resolucién por Magistrado: n° de expedientes resueltos/magistrados

- Tasa de resolucion por Empleado: n° de expedientes resueltos/empleados

- Monto de demandas. cuantia de demandas por proceso.

- Tasa de elevacion ajuicio: elevados ajuicio/ingresados

-Tasa de revocacion: sentencias revocadas/sentencias dictadas en 2da. Instancia

- Tasa causales de revocacion: causal de revocaci On/sentencias revocadas

- Forma de terminacion: causas de terminacidn de juiciog/juicios terminados

- Tasade nulidad: revocacion por nulidad/sentencias revocadas

- Tasa de inconductas. magistrados, funcionarios y empleados sancionados/total

de cada grupo.
3. Generalesdel Poder Judicia analizado:

- Tasa de sentencia (resueltas/ingresadas en todos | os fueros)

- Participacion en e presupuesto Provincia: Presupuesto  Poder
Judicial/Presupuesto Provincial

- Costo de cada fallo: sentencias dictadas/presupuesto Poder Judicial,

- Costo externo: monto de lo gastado por las partes y sus abogados

- Costo de litigar: tasas retributivas de servicios, sellados, aportes previsionales de
abogados, necesarios parainiciar cadajuicio y/o concluirlo.

- Jueces por 100.000 habitantes. n° de magistrados/habitantes.

- Costo judicial por habitante: Presupuesto judicial/habitantes

-Opinion de operadores del sistema sobre su funcionamiento: abogados, peritosy

profesionales intervinientes.

- Opinion publicac consultas a los ciudadanos sobre € servicio (prontitud,
corrupcion, acceso, etc.)

- Estructura etaria u antigliedad de magistrados, funcionariosy empleados

- Tasade ligitiosidad: juicios iniciados/habitantes

- Tasa de ausentismo: horas laboral es perdidas/horas tedricas anuales

- Tasa de Causales de ausentismo: horas laborales perdidas por tipo de causa de
ausencia

- Costo del ausentismo: valor de horas laborales perdidas

- Costo de jornadas incompletas. costo de horas laborales perdidas por tardanzas,
permisos, etc.

- Costo de errores judiciales. costo de las horas laborales insumidas en causas
revocadas.

Seguimos exponiendo mas indicador es.

Tiempo:

Penal: Denuncia Policia, Juez o Agente Fiscal, sumario de prevencion policial,
envio del sumario a Juez de Instruccion, avoque, archivo por no constituir delito o no
poderse proceder, indagatoria, apelaciones, procesamiento (con o sin prision preventiva),
falta de mérito, sobreseimiento, elevacion a juicio, citacion a las partes a comparecer a
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juicio, fija dia y hora de debate, sobreseimiento, suspensién juicio a prueba, inicio
audiencia de debate, cierre del debate, audiencia para lectura de sentencia.

Otras variables:

- Tasa de esclarecimiento policial: sumarios con autores individualizados
recibidos/sumarios totales recibidos.

- Tasa de ineficacia de investigacion policial: sobreseidos + archivados + falta de
meérito/causas con autores individualizados ingresados

- Tasa de €ficacia de investigacion penal: elevados a juicio/causas con autores
individualizados ingresados.

- Defensores Oficiales por 100.000 habitantess n° de defensores
oficiales/habitantes

- Pobres por Defensor Oficial: n°® de personas con Necesidades Bésicas
Insatisfechas/Defensores Oficiales.

- Tasa de apel acion: sentencias apel adas/sentencias dictadas

- Tasa de causas ho resueltas. causas no resueltas/causas ingresadas

- Tasa de apelacion de resoluciones interlocutorias.  resoluciones
apel adas/resol uciones dictadas.

- Tasa de confirmacion de resoluciones interlocutorias. resoluciones
confirmadas/resol uciones dictadas.

- Causal de revocacion de resoluciones interlocutorias. causades de
revocaci on/resol uciones revocadas.
General:

-Tasa de sector de apoyo: personal de apoyo/personal total

- Costo del sector de apoyo: presupuesto sector de apoyo/presupuesto total

- Jueces por habitantes de cada Circunscripcion: n° de jueceshabitantes de
Circunscripcion Judicial

- Jueces por instancia: Jueces 1° Instancia/jueces de apel acion.

-Tasa de procesados/condenados: n° de procesados en penitenciaria/condenados
internados

- Capacitacion: horas de capacitacion anual/horas totales anuales

-Tasa de crecimiento estructural: aumento de tribunales’Taumento de demanda
judicial

-Costo comparado de cada juzgado

- Tasa de renovacion del personal: personal egresado/total de personal

- Tiempo efectivo de trabajo: horas de trabajo perdidas/horas tedricas trabaadas.

- Disponibilidad tecnol 6gica: computadoras personal es/cantidad de agentes

- Tasa de tecnologia incorporada: gastos anuales en tecnologia/gastos
presupuestarios totales.
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7. Estandares

Se puede considerar € estandar de gestion como un valor de referencia para la
accion. Como tal forma parte del conjunto de reglas, del sistema de valores que la
organizacion postula para poder conducirse y orientarse cuando se presentan varios
caminos.

Caracteristicasdel estandar

a) Valor medio eideal:

El punto clave es saber la cantidad de esfuerzo que incluiremos en el estandar, es
decir, lamedida de la dificultad, méas o menos grande, necesaria paralarealizacion de
una actuacion dada dentro del &mbito de lajusticia.

Ej. Un tiempo ideal de resoluciéon de un tipo de causa equivaente a 100 dias y
tiempo norma (media de realizaciones anteriores) que se supone en 85 dias, se
establece una relacion:

Tiempo normal (85d.) = 0,850 85%
Tiempo ideal (100 d.)

Un estudio puede revelar las diferentes causas que explican la diferencia de 0,85 a
1. En algunas causas se puede actuar o subsanar, en otras no: Fijar un estdndar de
actividad comprendido entre 0,85 y 1 responde bien a la nocion de vaor de
referencia. Este valor para ser alcanzado supone un esfuerzo de tension. Si el estandar
se aproximaal 1, el esfuerzo pedido crece hasta volverse insostenible; si el estandar se
aproxima al 0,85 pierde poco a poco su significacion propia, para disolverse en la
media

b) Puntofijoy zona:

La referencia normativa puede presentarse, tanto bajo laforma de un valor Unico (por
gj. Latasa de actividad de un tribunal x debe ser de 0,87), como bajo la forma de una
zona (por g. La productividad debe crecer el proximo gercicio entreel 11y el 14%)
Esta presentacion de rango o zona subraya e caracter relativo de los estandares
cuando incluye parametros susceptibles de variacion. No sucede asi cuando la
actividad tiene un caracter repetitivo.

c) estabilidad y variabilidad:

Un estdndar es susceptible de evolucionar en € tiempo, por numerosas razones,
externas o internas ala organizacion.

Los progresos técnicos contribuyen a la evolucion de los estandares, Por g. La
automati zacion de | os trabajos administrativos puede durar mucho.
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La variabilidad de los estandares procede de un empefio de realismo en la fijacion

delos objetivos. Tiene limites:

- ¢ responsable necesita a operadores del tribunal en la que pueda confiarse

- s sevariademasiado corre €l riesgo de desconcentrarse

- ¢ responsable puede proponer siempre a los superiores las modificaciones
justificables

d) Competenciay jerarquizacion:
Pueden aparecer contradicciones Inter.-estandares, pudiéndose ver que los esfuerzos
parciales se oponen y ponen en peligro € éxito del conjunto.
Estas contradicciones pueden manifestarse en €l seno de una sola responsabilidad, €.
Aumentar el volumen de trabajo y disminuir horas de trabajo.

El establecer prioridades entre estdndares puede conducir a elaborar un plan,
integrando el conjunto de estandares, cuyo fin € objetivo a alcanzar, integrando
después los estandares de | os diferentes servicios.

€) Establecimiento de estandares
El establecimiento de estandares supone:

- Utilizar procedimientos variados, de valor cientifico muy desigual.

- El método depende de que |a tarea sea repetitiva o no

- También depende s se considera a la organizacion aislada o en el conjunto de sus
pares.

- Debe determinarse la unidad de medida a utilizar acorde con el fenmeno y el
grado de exactitud necesario.

- Deben ser selectivos porque se refieren a actividad clave

- Debenjustificar € coste de su control

- Setrata en definitiva de establecer las condiciones que deben existir para que una
tarea sea satisfactoria.

Seguidamente detallaremos la metodologia utilizada en nuestro establecimiento de
estandares, consignando |as alternativas consideradas.

a) En situaciones repetitivas.
Cuando €l futuro se presenta, aparentemente, como la prolongacién del pasado, es
este Ultimo el que constituye la referencia esencial
Primero se expresara, basado en la experiencia, el conocimiento que se tiene de los
hechos pasados (bajo forma de medias, por g emplo).
Si se estima que e comportamiento es estable se los prorrogara. El peso del
pasado es por si mismo tranquilizador
En cambio s se aprecia cierta tendencia se los extrapolara. La extrapolacion es
corrientemente utilizada para prever la evolucion de un fendmeno. Consiste en
considerar este Ultimo como funcion de tiempo.
Otro método es €l de la experimentacion: A la observacion de hechos se une una
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reflexion, que, por via de comparaciones, busca las causas de variacion de los
fendmenos estudiados. Por . ¢Qué puede hacer que un juzgado produzca mas
gue otro o de mejor calidad?. También puede modificarse alguno de los elementos
humanos-técnicos-tareas del juzgado para saber como se responde y €llo fijarlo
como estandar.

L os métodos pueden combinarse, para ser por €. Un valor estandar del producto
de estandares de experimentos y otros de prorroga o extrapolacion.

b) Las compar aciones inter-organizaciones:
Aqui se comparan entre organizaciones similares (tribunales pares u otros poderes
judiciales), respondiendo a cuestionarios se obtienen cuadros o graficos
comparativos que se contestan, pensandose s €l anonimato ayudara a su
participacion.
Para la organizacién que dispone de los resultados el interés es doble: analizar sus
propias actuaciones y situarse dentro del elenco de los mejores.

c) Caso de una situacion nueva:
Cuando se desea modificar € cuadro de actividades: producto nuevo, inversiones,
crecimiento, etc., el estudio de las condiciones y resultados pasados es insuficiente
(Ej. cambios de normas procesales), por ello deben crearse experiencias nuevas. A
estas se les llama “ experiencias simuladas’, entre las cuales podemos mencionar:
busgueda de un resultado probable por simulacion, busqueda del mejor resultado
posible entre varias simulaciones, integracion de las reacciones competitivas,

d) Analizando a la organizacion aislada de su contexto:
Primeramente hablaremos de los casos en los que solo abordamos el determinar
los estdndares teniendo en cuenta ala organizacién aislada de su contexto:
Asi en la situacion actual, podremos encontrarlos en:
- Experiencia: prorroga de |os existentes o extrapolacion a otras areas
- Experimentacion: comparando experiencias
En situaciones nuevas, recurriremos a la experiencia, a una simulacién, buscando
el resultado probable o ala experimentacion donde buscariamos €l mejor resultado

e)Considerando a la organizacion contextualizada:

En cambio, cuanto tengamos en cuenta también el contexto que rodea a la
organizacion, habremos de redlizar:

- En situacion actual: comparaciones, mediante analisis tipol 6gicos o busgueda de
puntos criticos.

- En situaciones nuevas. hablaremos de “autoformas’ donde determinaremos la
conducta o0 apreciaremos un ajuste de reacciones’

Estandaresy control:
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En nuestro estudio insertaremos este concepto de estandares dentro de la
funcion administrativa de control:

“Lafuncion administrativa del control eslamedicién y la correccion del
desempefio con € fin de asegurar que se cumplan los objetivos organizacionesy los
planes disefiados para a canzarlos’.

El proceso basico de control, sin importar donde se encuentra ni 1o que se controle,
comprende tres pasos.

1) establecer estandares
2) Medir el desemperfio con estos estandares
3) Corregir las variaciones de |os estandares y os planes.

Los estandares son simples criterios de desempefio. Se trata de puntos
seleccionados en todo un programa de planeacion en los que se realizan mediciones de
desempefio para que los operadores puedan conocer cOmo van las cosas, de tal forma que
No necesiten supervisar cada paso en la gecucion de los planes.

Hay muchas clases de estandares. Entre los mejores se encuentran las metas u
objetivos verificables.

Lamedicion del desempefio con los estandares debe hacerse, idealmente, en forma
anticipada, con el fin de que las desviaciones se detecten antes de que ocurran y se eviten
mediante |as acciones apropiadas.

Hay muchas actividades para las que resulta dificil elaborar estdndares precisos y
muchas otras que son dificiles de medir.

L os estandares deben reflgjar |os diversos puestos en la estructura organizacional.
Si el desempefio se mide de acuerdo con ello, es mas facil corregir las desviaciones. Se
sabré exactamente dénde se tienen que aplicar las medidas correctivas en la asignacion de
las tareas individuales o de grupos.

La correccion de las desviaciones es € punto en el que e control se puede ver
como una parte del sistema completo de administraciéon y se puede relacionar con las
demas funciones administrativas:

L os administradores de los tribunal es pueden corregir desviaciones:

- rehaciendo sus planes
- modificando sus metas
- reasignacion detareas
- aclaracion de tareas
- solicitando la asignacion de personal adicional
- mejor seleccion y capacitacion de subordinados
- mejor direccion
- explicacion méas completa del trabajo
- técnicas de liderazgo més eficaces
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L os estandares con criterios con los que se mide el desempefio real o esperado.

El juez tiene mucho mas que hacer que observar personalmente e desempefio
durante todo e dia. Sélo puede escoger unos puntos de atencion especial y observarlos
para asegurarse de que toda la operacién avanza segun lo planeado.

L os puntos seleccionados para el control deben ser criticos en € sentido que son
factores limitantes de la operacién o que indican mejor que otros si los planes estan
funcionando.

Con estos estéandares |os jueces y funcionarios pueden mangjar un grupo mayor de
subordinados y de esta forma aumentar su tramo de autoridad, con los resultantes ahorro
e costos y mejoria de la comunicacion.

El principio del punto critico de control, uno de los principios mas importantes al
respecto, afirma el control eficaz requiere presentar cuidados y atencion a aquellos
factores criticos para evaluar e desempefio con respecto a los planes.

Los que administran tribunales tienen que hacerse a si mismos preguntas como
ésta
¢Quereflggara meor las metas de mi juzgado?
¢Qué me mostrara mejor cuando no se estan cumpliendo estas metas?
¢Qué mediramejor las desviaciones criticas?
¢Qué me dira quién es el responsable de cualquier fracaso?
¢Qué estandares costaran menos?
¢Con qué estandares se puede obtener, a bajo costo, informacion?

Se pueden convertir en estandares lo siguiente: objetivos, metas, actividad,
politica, procedimiento y presupuesto.

Tipos
Sin embargo, en la practica existe la tendencia a que los estandares sean de los

tipos siguientes:

1) Estandaresfisicos

2) Estandares de costos

3) Estandares de capital

4) Estandares deingresos

5) Estandares de programas

6) Estandaresintangibles

7) Metas como estandares

8) Planes estratégicos como puntos de control para el control estratégico

Estandaresfisicos:
Son mediciones no monetarias muy comunes en e nivel operativo donde se
insumen materiales, se utiliza mano de obra, se prestan serviciosy se producen bienes
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- horas de trabagjo por unidad de servicio producido (expedientes, resoluciones,
etc.)

- unidades de produccion por hora hombre de cada integrante del tribunal

- cadidad:

Estandar es de costos:
Son mediciones monetarias que asignan valores a aspectos especificos de las
operaciones, pudiendo medir costos directos e indirectos.
- costo de mano de obra por unidad producida o por hora de servicio
- costo de material por unidad
- costos de hora de equipamiento, especia mente informético
- costos por juicio

Estandar es de capital:

Estos estan relacionados con e presupuesto y por elo se relacionan
principalmente con las finanzas y no con el estado de |os resultados.
- rendimiento sobre lainversion

Estandares de ingreso:
Se obtiene de asignar valores monetarios alos ingresos
- recaudacion por litigante
- ingreso per-capita provincial
- recaudacion por juicio terminado
- ingreso detasadejusticia por juicio

Estandares de programas:
Cada programa efectuard un andlisis de los estandares objetivos que permitiran
evaluar € desempefio.

Estandaresintangibles:

Mas dificiles de fijar son los estandares que no se expresan ni en mediciones
fisicas ni monetarias. Cuando en & desempefio intervienen relaciones humanas, como
sucede después de los niveles basicos de operacion, es muy dificil medir 1o que es

“bueno”, “eficaz” o “eficiente”.
Por ello deben guiarse los controles en €l criterio cuidadoso.

M etas como estandar es:

Las organizaciones modernas estan orientadas a establecer una red completa de
metas cualitativas o cuantitativas, verificables en cada nivel de administracion,
reduciéndose asi €l uso de estandares intangibles. Es posible definir metas, obtenidas
mediante la investigacion y € razonamiento, que se pueden usar como estandares de
desempefio.
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El control estratégico comprende la verificacion sistematica en puntos de control
claves, asi como la modificacion de la estrategia de la organizacion con base a esta
evaluacion.

La planeacion y € control estén estrechamente relacionados, por consiguiente los
planes estratégicos requieren control estratégico, con € que se obtendran
conocimientos no solo sobre el desempefio organizacional sino también del siempre
cambiante medio, al estar supervisandolo.

Finalizamos expresando, que este documento ha sido preparado
COmo un primer acercamiento a la problematica de la productividad y medicion del
desempefio, estimando que constituye un adecuado punto de partida paraincluir en la
agenda de la Reforma Judicial ese tema vital para mejorar de modo “cierto” la
jurisdiccion y evaluar € impacto que en la organizacion tiene todo accion y proceso
de reforma.

Para ampliacion o comentarios sobre este “ Documento de Trabajo” .
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