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La justicia es un ambito de servicio publico
perfectamente equivalente a cualquier otra
¥, racionalizar el uso de sus escasos recursos
es, central para el mejor cumplimiento

de sus objetivos...
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PRESENTACION

La reforma constitucional de 2008 en materia penal plantea gran-
des desafios de caracter técnico, humano y de reingenieria institu-
cional, lo cual exige nuestra atencion teorica-reflexiva.

En efecto, la transicion que experimentan los sistemas penales
mexicanos (local y federal) sugieren la realizacion de estudios
empiricos y comparados que iluminen el proceso de cambio que
hoy presenciamos desde los estados hacia la Federacion.

La seguridad publica, la prevencion, la persecucion y la procu-
racion de justicia se armonizan a los parametros constitucionales
con horizontes temporales, precisos a culminar en 2016. Asi, la
publicidad, la contradiccion, la continuidad y la inmediacion, jun-
to a la metodologia de audiencias orales y posibles expedientes
electronicos, deberan asimilarse en el nuevo sistema penal para la
democracia en desarrollo.

En consecuencia, dichas dinamicas culturales e institucionales
estan en curso, detonadas por entidades federativas pioneras, las
que en grados distintos de disefios legislativos e implementacion
se acoplan a principios de transparencia, publicidad y rendicion
de cuentas que rigen las politicas publicas actuales.

A cubrir y desarrollar topicos diversos bajo el prisma del derecho
comparado que integra el universo de la reforma constitucional y
legal en materia penal, y a registrar experiencias internacionales
y locales comparadas. Esta coleccion monografica de Juicios
Orales esta destinada a cubrir y desarrollar topicos bajo el prisma
del derecho comparado que integra el universo de la reforma
constitucional y legal en materia penal, y a registrar experiencias

IX



X PRESENTACION

internacionales y locales comparadas; misma que se ofrece a estu-
diosos, académicos y operadores de este nuevo sistema de justicia
y reingenieria institucional penal en gestacion.

Este nuevo esfuerzo editorial de nuestro Instituto esta coordi-
nado por los doctores Carlos Natarén y Jorge Witker, miembros
de nuestra comunidad académica, responsables de la calidad y
continuidad de esta coleccion.

Héctor FIX-FIERRO



INTRODUCCION

La gestién y administracion de tribunales es una variable depen-
diente de la estructura y funcionamiento del Estado, y su insercion
y vinculacién con la sociedad civil, en proceso de transicion de-
mocratica, hacia la construccion de un Estado social de derecho.

Un modelo de justicia, en dicho contexto, supone, en princi-
pio, que todos los operadores del sistema articulan una reinge-
nieria institucional que enlace a toda la cadena de operadores
involucrados en la justicia y seguridad publica de un pais.

Esta vision y mision holistica ubica a la Fiscalia, a los poli-
cias, a los peritos, a la defensoria, a los jueces y a los servicios
penitenciarios en una linea horizontal de cooperacién y alianzas
estratégicas.

Por ello, para hablar de la gestion y administracion de los des-
pachos judiciales, ante las reformas procesales penales en imple-
mentacion, es indispensable extender las reflexiones del mode-
lo racional-institucional, ensayado en el derecho comparado, a
todas las instituciones donde operan los actores de la justicia y
seguridad especificas. En otras palabras, toda la racionalidad que
se aplica al universo judicial debe articularse al resto de las insti-
tuciones participantes en el servicio publico de la justicia.

Salvado lo precedente, esta monografia se centra en analizar
la experiencia comparada tanto en América Latina como en M¢-
xico, destacando las nuevas metodologias de trabajo que exigen
y reclaman las reformas procesales penales —mafana tal vez ju-
diciales— en ejecucion en la region y México.

XI



XII INTRODUCCION

En efecto, cuatro grandes apartados desarrollamos en esta
monografia: un preambulo conceptual necesario sobre adminis-
tracion y gestion; una sintesis de los principios que deben estar
presentes en la aplicacion del sistema acusatorio adversarial; un
panorama de las experiencias comparadas en materia de adminis-
tracion y gestion de los despachos judiciales, y luego una men-
cion somera de la necesaria incorporacion de las tecnologias de
la informacién y comunicacion (TIC) al esquema de justicia y
seguridad publica en los paises de la region y México.

Finalmente, como anexo, incorporamos una sintesis de una
experiencia innovadora en materia de gestion de Carmen Guti¢-
rrez en la provincia de Formosa en la Republica Argentina.



I. ELEMENTOS CONCEPTUALES

Admitido que la administracion de justicia es un servicio publico
que debe cumplir el Estado, la estructura y funcionamiento de
los tribunales y juzgados no es indiferente a los cambios de le-
gislacion que experimentan las dinamicas procesales en América
Latina.

Por ello, la administracion y gestion de tribunales conforma
un supuesto estratégico para hacer operar la metodologia de las
audiencias orales, actividad central de los llamados juicios orales
en implementacion.

Las siguientes reflexiones llevan a analizar y describir este as-
pecto, que gradualmente deberia ocupar y preocupar a los estu-
diosos de la reforma procesal penal en curso.

Concepto de administracion y gestion

Los términos de administracion y gestion muchas veces son
utilizados de manera intercambiable. La Real Academia Espa-
fiola establece que la gestidon es accion y efecto de administrar,
de lo que se puede concluir que los dos términos referidos son
sin6nimos. Sin embargo, conforme al uso actual en la ingenieria
de gestion tal sentido es inadecuado. La administracion y la ges-
tion son herramientas conjuntas, que se complementan, pero no
son sindnimas.

A. Administracion

La administracion, en su sentido amplio, es el conjunto de ac-
tividades de grupos que cooperan (organizaciones) para alcan-
zar objetivos o finalidades comunes, empleando con eficiencia
y eficacia los recursos humanos, financieros y materiales. En-
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tendiendo a la eficiencia como la realizacion de las actividades
reduciendo al minimo los recursos empleados, y la eficacia como
la realizacion adecuada de las actividades que permiten alcanzar
los objetivos.!

La administracion se desarrolla mediante el proceso administra-
tivo que comprende tres etapas: planeacion, organizaciéon y con-
trol.> Estas actividades se desarrollan de manera dinamica ya que
estan en constante movimiento; ademas, son ciclicos, por lo que se
puede hablar de un procedimiento administrativo ciclico.

PROCESO ADMINISTRATIVO

I Administrar también posee otros significados: designa la organizacion, la
ordenacion econdmica de medios, alude al orden de una organizacion, también
se identifica con la provision, entre otros.

2 En 1886 Henry Fayol crea un modelo de proceso administrativo que llama
principios basicos de la administracion (etapas de la administracion) y consisten
en prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Otros autores se refieren a
distintas etapas en el proceso administrativo: Andrés Serra Rojas: planificacion,
organizacion, direccion, ejecucion y control; George Terry: planeacion, organiza-
cion, ejecucion y control; Laris Casillas: planeacion, organizacion, integracion y
control; Guillermo Gomez Ceja: prevision, planeacion organizacion, integracion,
direccion y control; sin embargo, hay consenso en la planeacion, organizacion y
control, mismos que consideramos los fundamentales.
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Podemos decir entonces que se administra planeando, organi-
zando y controlando, es decir, dentro del proceso administrativo
se deben realizar las siguientes actividades:

Planear, para destinar por adelantado, qué hacer, como y cuando
hacerlo.

Organizar la estructura necesaria para la sistematizacion ra-
cional de los recurso y, las actividades para alcanzar los objeti-
vos, mediante la determinacion de jerarquias 6rganos y cargos,
disposicidn, atribucion, correlacion y agrupacion de actividades
de autoridades y responsabilidad, con el fin de poder realizar y
simplificar las funciones del grupo social, dirigir la designacion
de cargos de los integrantes del cuerpo administrativo, la comu-
nicacion, liderazgo, coordinacion, vigilancia y motivacion entre
el propio personal, con el fin de que el conjunto de todos estos
realicen del modo mas eficaz los planes sefialados.

Controlar que responde a la pregunta ;Como se ha realizado?,
define los estandares para medir el desempefio, corrige desviacio-
nes y garantiza que se realice la planeacion con base en metas,
relacionandose directamente con la medicion de los logros.?

El objeto de la planeacion, organizacion y control son los re-
cursos. La administracion combina, sistematiza y analiza aque-
llos recursos que intervienen en el logro de un fin comin. Estos
recursos constituyen elementos que administrados correctamente
permiten alcanzar los objetivos de la empresa comun y son los
siguientes:

a) Materiales: dinero, instalaciones fisicas, maquinaria, mue-
bles, materias primas.

b) Técnicos: los sistemas de informatica, procedimientos, orga-
nigramas, instructivos, manuales.

¢) Humanos: el conjunto de las personas que trabajan en una
institucion y aportan su trabajo fisico e intelectual. Estos

3 Rodriguez Contreras, Monica, “Organizacion y funcionamiento de los tribuna-
les en el nuevo sistema procesal penal”, en Carmona Casillo, Gerardo A. (coord.),
Juicio oral penal. Reforma procesal penal de Oaxaca, México, Juridica de las Améri-
cas, 2008, p. 599.
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son considerados el principal activo de las empresas, dado
que pueden mejorar y perfeccionar el empleo y disefio de
los recursos materiales y técnicos.*

B. Gestion

La gestion es el proceso que se encarga de desarrollar las ac-
tividades productivas en una empresa, tiene por objeto la gene-
racion de rendimientos de los factores que intervienen en el de-
sarrollo de la misma; es una suerte de diligencia que conduce
hacia el objetivo de una empresa o negocio. La gestiéon implica
la realizacion de diligencias encaminadas a la obtencion de algun
beneficio, tomando a las personas que trabajan en la compafiia o
institucion como recursos activos para el logro de los objetivos.’

Asi visto, la gestion implica orientar la accion, y emplear los
recursos y esfuerzos en direccion a los fines que se desean alcan-
zar, mediante una serie de pasos a seguir, y un tiempo requerido
para efectuar cada uno de los eventos involucrados en la conse-
cucion de los fines.

Asi, la diferencia entre administracion y gestion se puede con-
cebir como:

La administracion es la correcta y
adecuada disposicion de bienes y de
recursos de una empresa para poder
lograr la optimizacion del desarrollo
correspondiente a la misma en la
consecucion de los objetivos.

La gestion se encarga de ejecutar todas
aquellas ordenes planificadas por la
administracion.

* Ibidem, p. 598.
5 Cfi http://www.gestionvadrninistraciori.com/empresas/administraciori-v-ges
tion.html (consultado el 1o. de junio de 2012).
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Es importante destacar sin embargo, que la sola administra-
cion no es suficiente para alcanzar los objetivos de un colectivo
o institucion, sino que la buena administracion depende de una
correcta gestion, por lo tanto se deben considerar a la adminis-
tracion y a la gestion conjuntamente como elemento fundamental
para que un sistema alcance sus objetivos.

Sin una correcta administracion y gestion dificilmente podra
tener éxito cualquier organismo social, aun teniendo los mejores
recursos. Estos tienen que ser acompaifiados del elemento huma-
no necesario para ordenar las actividades. La administracion y
gestion impactan efectividad a los esfuerzos humanos. Ayudan
no solo a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y
relaciones humanas, sino también a ubicar a cada cual en el lugar
necesario donde desarrolle todo su potencial.

Una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera
que sea perfectamente identificable quien debe realizar determi-
nada tarea, segun sus capacidades, y quien es responsable por
determinados resultados, recordando que se trata de una coope-
racion de esfuerzos, y que una sola persona o un solo subsistema
no es capaz de hacerlo todo. La administracion y gestion ponen
en orden los eventos aparentemente aislados y sin explicacion
logica para obtener relaciones con sentido.

Asumida la importancia estratégica que suponen la adminis-
tracion y gestoria de un servicio publico como la justicia y la
seguridad publica, es necesario seialar que a nivel de experien-
cias comparadas es viable distinguir tres niveles identificables en
materia judicial.

Por una parte, el gobierno judicial que abarca la representacion
politica administrativa mayor en todo pais (cortes supremas, mi-
nisterios o secretarias de justicia); un segundo nivel de gerencia
central del sistema, encargado de aspectos como la ejecucion de
presupuestos e inversiones, vigilancia y provision de los recur-
sos humanos y de la infraestructura, manejo de los sistemas de
informacion, etcétera (consejos de magistratura y judicaturas), y
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finalmente, el despacho judicial, que constituye la unidad de pro-
duccion del sistema de justicia. Asi se distinguen las funciones
administrativas y de gestion de las funciones jurisdiccionales a
cargo de magistrados y jueces.



II. ESTRUCTURA DE LOS PODERES JUDICIALES

1. El gobierno judicial

Aspectos relacionados con los antecedentes del gobierno judicial
nacen a partir de una falta de objetividad en la administracion y
vigilancia de los 6rganos judiciales y por un desarrollo lento e
ineficaz de la carrera judicial.

Desde el derecho comparado hay dos sistemas relevantes de
administracion de tribunales: el angloamericano 'y el continental.
El primer modelo faculta a la instancia de mayor jerarquia dentro
del Poder Judicial para llevar a cabo las funciones de administra-
cion, disciplina y vigilancia. El segundo encomienda el gobier-
no judicial a una instancia dependiente del Poder Ejecutivo, y si
bien el Poder Judicial continua dirigiendo las politicas de funcio-
namiento y distribucion de recursos, lo cierto es que su ejercicio
es vigilado por una secretaria o ministerio de justicia ajena a su
estructura interna.®

Después de los afios cincuenta del siglo pasado, paises como
Venezuela (1961), México (1994), Argentina (1994), entre otros,
adoptaron la idea de gobierno judicial mixto o europeo moderno,
debido a que ni el sistema continental ni el angloamericano fun-
cionaron antes de la reforma constitucional del 31 de diciembre
de 1994.

En México el gobierno judicial es mixto, ejercido por la Su-
prema Corte de Justicia de la Nacion, el Tribunal Electoral, los
tribunales colegiados y unitarios de circuito y los juzgados de
distrito. Su fundamento se encuentra en el articulo 49 de la Cons-
titucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

6 Carpizo, Enrique, El gobierno judicial en México. Pasado, presente y

futuro, México, Porraa, 2013.
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La administracion, vigilancia y disciplina del Poder Judicial
de la Federacion, con excepcion de la Suprema Corte de Justicia
y el Tribunal Electoral, esta a cargo del Consejo de la Judicatura
Federal. El Consejo funciona en Pleno o en comisiones.

Este esquema de gobierno judicial concentrado se sigue en la
mayoria de entidades federativas, en donde los tribunales supe-
riores de justicia ejercen todo el poder y facultades (administra-
tivas y jurisdiccionales) dejando poco margen a los consejos de
judicatura estatales.

2. El Consejo de la Judicatura

El Consejo de la Judicatura Federal fue creado en el ordena-
miento constitucional mexicano por la reforma publicada el 31
de diciembre de 1994 y reglamentado por la nueva Ley Orgéni-
ca del Poder Judicial de la Federacion, publicada el 26 de mayo
de 1995, como una institucion de caracter técnico que tiene a
su cargo la “administracion, vigilancia y disciplina del Poder
Judicial de la Federacion, con excepcion de la Suprema Corte
de Justicia de la Nacion™.’

Se consagro en sus lineamientos contemporaneos en las Cons-
tituciones de Europa continental posteriores a la Segunda Guerra
Mundial, y después fue introducido en las legislaciones latinoa-
mericanas debido a la influencia europea, pero particularmente
de acuerdo con el modelo del Consejo General del Poder Judicial
espafiol.

El Consejo de la Judicatura o de la Magistratura esta situado
dentro del Poder Judicial por las Constituciones que lo consa-
gran y tiene naturaleza judicial, aun cuando sus funciones sean
predominantemente administrativas. Existen unicamente dos an-
tecedentes recientes en nuestro pais de érganos especializados
que intervienen, en mayor o menor medida, en el gobierno y la

7 Fix-Zamudio, Héctor y Fix-Fierro, Héctor, El Consejo de la Judicatura,
México, UNAM, Instituto de Investigaciones Juridicas, 1996.
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administracion de los tribunales. Se trata de los consejos de la
judicatura creados en Sinaloa y Coahuila en 1988. Ambos con-
sejos, o por lo menos el primero, se crearon bajo el influjo de la
reforma de 1987 a la fraccion III del articulo 116 constitucional,
que introdujo garantias judiciales para los integrantes de los po-
deres judiciales locales.®

El Consejo de la Judicatura Federal esta compuesto de siete
miembros. Cuatro de ellos provienen del propio Poder Judicial
(presidente de la Suprema Corte, que lo es también del Consejo;
dos magistrados de circuito —uno por los tribunales colegiados
y otro por los unitarios— y un juez de distrito, designados por
insaculacion); los otros tres son nombrados por el Senado (dos)
y por el Ejecutivo Federal (uno) entre “personas que se hayan
distinguido por su capacidad, honestidad y honorabilidad en el
juicio de actividades juridicas™ (articulo 100).

El Consejo de la Judicatura Federal, conforme al nuevo texto
constitucional y al articulo 81 de la nueva Ley Orgénica del Po-
der Judicial de la Federacion, posee funciones muy amplias, que
se pueden clasificar en las siguientes:

i) Gobierno y administracién de los tribunales: esta funcion
comprende la determinacion del numero, division en cir-
cuitos, competencia territorial y especializacion por materia
de los tribunales federales, asi como la facultad de cambiar
su residencia; dictar las disposiciones necesarias para re-
gular el turno de los asuntos de competencia de los tribu-
nales federales; elaborar el proyecto de presupuesto de los
tribunales federales, con excepcion de la Suprema Corte,
y ejercerlo; establecer la normatividad y los criterios para
modernizar las estructuras organicas, los sistemas y proce-
dimientos administrativos internos, asi como los servicios
al publico.

8 Fix-Zamudio, Héctor, Breves reflexiones sobre el Consejo de la Judica-
tura, México, UNAM, 1997.



10 LA ADMINISTRACION Y GESTION DE TRIBUNALES

i) Preparacion, seleccion, nombramiento y adscripcion de jue-
ces y magistrados, asi como resolver sobre su ratificacion.
Para ello se establece la carrera judicial, que debera regirse
“por los principios de la excelencia, objetividad, imparcia-
lidad, profesionalismo e independencia”.

iii) Disciplina de jueces y magistrados, asi como del resto de los
servidores publicos del Poder Judicial de la Federacion, in-
cluidos los del consejo, con excepcion de la Suprema Corte;

iv) Reglamentarias: el Consejo tiene facultades para emitir re-
glamentos en materia administrativa, de carrera judicial,
de escalafon y régimen disciplinario, asi como acuerdos y
otras normas que sean necesarias para su propio funciona-
miento y el de sus o6rganos auxiliares;

v) Otras: el Consejo posee ademas otras importantes faculta-
des, como la de resolver los conflictos de trabajo que se
susciten entre el Poder Judicial de la Federacidon, con ex-
cepcion de la Suprema Corte, y sus servidores publicos.

Los miembros del Consejo de la Judicatura duran cinco afios
en su encargo (con excepcion de su presidente, que dura cuatro,
sin reeleccion inmediata), son sustituidos en forma escalonada y
no pueden ser nombrados para un segundo periodo.

El Consejo de la Judicatura Federal cuenta con cuatro 6érganos
auxiliares: la Unidad de Defensoria del Fuero Federal; el Insti-
tuto de la Judicatura; la Visitaduria Judicial y la Contraloria del
Poder Judicial de la Federacion (articulo 88 de la Ley Organica
del Poder Judicial de la Federacion).

Es compleja la organizacion de los poderes publicos en la ac-
tualidad, en la cual predominan las interrelaciones y la colabo-
racion entre los diversos organos de autoridad, siempre que se
preserve el principio de la no concentracion de las funciones y el
equilibrio institucional entre los propios 6rganos, que es el sig-
nificado actual, como se ha dicho, del principio de la division de
poderes (en estricto sentido, la separacion de las funciones). Ade-
mas, debemos tomar en consideracion que la complejidad con-
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temporanea de los 6rganos publicos se complica con el creciente
nimero de los llamados “organismos autonomos”, que ademas
de ser descentralizados, ya sea por territorio o por funcion, por lo
que cuentan con personalidad y recursos propios, tienen la facul-
tad de dictar sus normas internas.

En el caso del Consejo de la Judicatura o de la Magistratura,
no se trata de un organismo autébnomo en relacion con el Poder
Judicial, sino que, en nuestro concepto, es una institucion que
pertenece al propio Poder Judicial, y no implica en sentido estric-
to una interferencia de los otros 6rganos del poder en las atribu-
ciones judiciales, aun cuando exista participacion de miembros
externos, pero en todo caso, afines, es decir, profesionales juri-
dicos que no tengan el caracter de juzgadores. Esta desconcen-
tracion, empero, se ve limitada por la presidencia del Consejo, a
cargo del presidente de la Suprema Corte, con lo que su compe-
tencia original se ve frustrada.

3. Los despachos judiciales

Es la instancia mas cercana y directa del servicio publico de
justicia con la poblacién de una comunidad o municipio. Esta
representada por el juez local de primera instancia, y en la refor-
ma procesal penal, en implementacion, por los jueces de control
y garantia, que participan en las etapas preliminares e interme-
dias del procedimiento, en audiencias de variadas peticiones ta-
les como: control de detencion, formulacion de imputacion, de
importacién, vinculacion a proceso, imposicion de medidas cau-
telares, imposicion del plazo judicial de investigacion, nombra-
miento, revocacion y nuevo nombramiento de defensa, informar
la aplicacion de un criterio de oportunidad, aprobacion de acuer-
dos reparatorios, recepcion de prueba anticipada, revocacion de
la suspension del proceso a prueba, etcétera.

En estas audiencias y otras deben prevalecer los principios de
publicidad, inmediacion, concentracion, contradiccion y conti-
nuidad, toda vez que el sistema acusatorio adversarial es de li-
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tigacion entre partes iguales —fiscales y defensores— ante el
juez de control o garantia, quien debe escuchar los argumentos y
contra argumentos en audiencias de debate oral y publico. Estos
principios no operan bajo la practica de expedientes escritos.

Antiguamente los despachos judiciales tradicionales se carac-
terizaban por integrarse por un juez, un secretario y un conjunto
de empleados que cooperaban en su trabajo en un mismo espacio
fisico. Hay numerosos tribunales asi formados en lugares cerca-
nos, pero dispersos, trabajando cada cual en forma desconectada.

Esta forma ineficiente de los despachos judiciales intenta su-
perarse a través de integrarlos en edificios apropiados, que po-
seen numerosas salas de audiencias y bajo servicios comunes,
profesionalizando la gestion y administracion, dejando a jueces y
magistrados, exclusivamente, cumplir sus tareas jurisdiccionales
especificas. Asi, un nuevo despacho judicial comienza a despun-
tar en la Republica, con lo cual la imagen de la justicia recupera
prestancia y dignidad.

Los despachos judiciales se evaluan via conceptos como:

a) Productividad. Es decir, la eficiencia con la cual son utiliza-
dos los recursos para producir y proveer servicios a niveles
de calidad y oportunidad (realizar audiencias resolviendo
solicitudes de las partes, por ejemplo).

b) Desemperio. Esto es, cumplir, hacer aquello a lo que uno
esta obligado (emitir decretos, providencias, autos y sen-
tencias).

¢) Eficacia. Un Tribunal es eficaz si es capaz de lograr lo que
se propone.

Por ejemplo: programar 5 audiencias al dia y realizarlas sin con-
tratiempos organizacionales (ausencia de fiscales, defensores, tes-
tigos o peritos).



III. ANTECEDENTES DE LA REFORMA
PROCESAL PENAL

La reforma procesal penal se gesta en la region a partir de la dé-
cada de los noventa y responde a diversos factores exogenos y
endogenos a las sociedades latinoamericanas.

Entre los condicionantes exdgenos es necesario sefialar los
diversos procesos de apertura y transicion democraticos, que
superan los regimenes autoritarios, a la luz de la globalizacion
econdmica y de la reivindicacion de los derechos humanos y de
nuevos conceptos de gobernanza, libertad econémica, derecho a
la informacién y rendicién de cuentas.’

Los factores internos a la justicia y seguridad publica se ins-
criben en limitado acceso a los tribunales; lentitud y burocra-
cia en los procesos; corrupcion y complicidad de funcionarios
judiciales; discriminacion social y marginacion de los sectores
vulnerables a juicios expeditos, rapidos y gratuitos, y a la per-
cepcion generalizada que la justicia solo sirve a los sectores adi-
nerados, y que las carceles se nutren solo de pobres sin proceso
ni sentencias oportunas.'’

Estas condicionantes determinan que toda la region inicie
procesos de reformas de enjuiciamiento penal; el cronograma
de cambios se evidencia en el cuadro de paises y fechas si-
guientes:

9 Witker, Jorge, Tendencias actuales del diseiio del proceso acusatorio en
Ameérica Latina y México, México, UNAM, 2008, p. 6.

10 Cepeda, Guillermo, ponencia presentada en las Primeras Jornadas de
Juicios Orales del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM, México,
mayo 7 de 2013.

13
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CRONOLOGIA DE LAS REFORMAS

LATINOAMERICANAS
1991-1998 Argentina
1998 Guatemala, Costa Rica y El Salvador
1999 Venezuela
2000 Chile y Paraguay
2001 Bolivia, Ecuador y Nicaragua
2002 Honduras
2004 Repuiblica Dominicana
2005 Colombia
2006 Pera
2008 México, Brasil y Panama

Estos cambios legislativos y de reingenieria institucional en
general, responden a un conjunto de principios basicos que cada
pais asume, segun su propia realidad sociocultural.

Los principios rectores del proceso penal son la base sobre
los cuales se sustenta todo el sistema de enjuiciamiento penal de
corte acusatorio y oral:

a) Publicidad, con el correlato de la transparencia del sistema.

b) Inmediacion, con el correlato de la oralidad.

c¢) Concentracion, con el correlato de la rapidez y economia
procesal.

d) Continuidad, con el correlato de agilidad.

Estos principios solo pueden operar bajo la metodologia de
audiencias y no bajo la tecnologia de expedientes escritos, si bus-
can proteger las garantias de los ciudadanos, derecho de victimas
e imputados al resolver los conflictos entre partes.



IV. PANORAMA DE LAS EXPERIENCIAS
EN DERECHO COMPARADO DE LAS REFORMAS
PROCESALES PENALES

Como resultado de la insatisfaccion con los sistemas judiciales
derivados del incumplimiento de las expectativas en la década de
los ochenta, los niveles académicos y de organizaciones publicas
y privadas se empiezan a interesar por la problematica judicial y
comienzan a realizar estudios al respecto. Lo que resalta de los
sistemas de administracion de justicia son principalmente el ex-
cesivo retardo en la tramitacion de las causas judiciales y el au-
mento en las cargas de trabajo, mostrando asi la incapacidad para
responder a los problemas judiciales.'!

Los estudios realizados en América Latina encontraron como
causas de la problematica del sistema judicial, entre otros:!? falta
de independencia de los jueces; politicas judiciales inexistentes
o insuficientes; falta de recursos; inadecuados disefios organiza-
cionales; sistemas judiciales caracterizados por el secretismo;
intervencion politica en la judicatura; inadecuados sistemas de
designacion y promocion de los jueces que favorece el clientelis-
mo politico; defectuoso disefio de la carrera judicial; falta de ca-
pacitacion de los aspirantes a jueces; falta de perfeccionamiento
de quienes ingresan a la judicatura.

Es asi que desde la década de 1990 empiezan a surgir iniciati-
vas para mejorar los sistemas judiciales latinoamericanos, toman-
do como principal modelo el sistema judicial de Estados Unidos. "

1" S4enz Martin, Jorge Eduardo, La organizacion y administracion de los nue-
vos tribunales, Chile, Alfankira ediciones-Editorial Metropolitana, 2007, p. 19.

12 Ibidem, p. 52. Para mayor detalle sobre los estudios realizados en Argen-
tina, Colombia, Costa Rica, Perti, Venezuela y Chile, véase ibidem, pp. 20-51.

13 En Estados Unidos de Norteamérica el proceso de reforma de los tribu-

nales inicia a principios de 1900. La administracion de los tribunales se vuelve
disciplina después de determinar que elementos de disefio de los tribunales con-

15



16 LA ADMINISTRACION Y GESTION DE TRIBUNALES

Para poder evaluar las reformas realizadas en los paises de
América Latina y determinar si estas habian sido capaces de cam-
biar en la practica los sistemas judiciales, el Centro de Estudios
de Justicia de las Américas (CEJA) ' realizo, durante el 2001 al
2003, un estudio de seguimiento de los procesos de reforma judi-
cial iniciados en el 2001, resultados que condensé en su Segundo
Informe Comparativo.'?

De los paises estudiados, Ecuador,'® Salvador, !’ Venezuela'®
Guatemala y Chile, se encontréo que solo el caso Chile podria

tribuian a la falta de criterios de administracion, estos son: autonomia adminis-
trativa de los jueces de primera instancia, falta de conocimientos administrativos
especializados y falta de liderazgo de los tribunales supremos, ibidem, p. 59.

14 El Centro de Estudios de Justicia de las Américas (CEJA) es un orga-
nismo internacional creado por las instituciones del Sistema Interamericano,
con sede en Santiago de Chile. Sus miembros son todos los paises integrantes
activos de la Organizacion de Estados Americanos. El objetivo del CEJA es
revertir la percepcion de que las reformas no dieron los frutos esperados y dar
un nuevo impulso a la modernizacion de los sistemas de justicia en América La-
tina, apoyando a los Estados de la region. http.//www.upsj.org/modules/enlaces/
singlelink.php?lid=96&page=centro_de_justicia d las _americas ceja.

15 Riego Ramirez, Cristian, “Seguimiento de los procesos de reforma judi-
cial en América Latina, Segundo Informe Comparativo, version revisada: julio
de 2003”, en Sistemas judiciales. Una perspectiva integral sobre la adminis-
tracion de justicia. Gestion judicial y administracion de tribunales, Argentina,
CEJA, afio 3, nim. 5, 2003, p. 34. Reproducido con autorizacion de la Revista
Sistemas Judiciales, Centro de Estudios de Justicia de las Américas (CEJA),
Instituto de Estudios Comparados en Ciencias Penales (Inecip).

16 Ibidem, pp. 50-54. El proceso de reforma en el Ecuador se aviva con los
cambios constitucionales de 1998, mismos que permitieron vigorizar la reforma
al sistema procesal penal. Es asi que en 2000 se reforma el Cdédigo Procesal
Penal, y entra en vigor en el 2001. El informe establece que “El poder judicial
de Ecuador, con motivo de la reforma al proceso penal, no experimentd ninguna
modificacion sustancial en cuanto a su estructura y personal”, ibidem, p. 50.

17 Ibidem, pp. 54-57. La reforma a la justicia penal del Salvador se origina
con los acuerdos de paz de 1992. El Codigo Procesal Penal aprobado en 1996 y
vigente en abril de 1998, contempla el paso de un sistema inquisitivo tradicional.

18 Ibidem, pp. 60-62. El Codigo Organico Procesal Penal promulgado en
enero de 1998 y vigente desde julio de 1999 hizo transitar al pais de un sistema
inquisitorio a uno acusatorio oral. Sin embargo, el informe encontré que hubo
un intento fracasado de agrupar a varios jueces en una sola secretaria; cada
tribunal tenia su propia secretaria.
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considerarse exitoso. Esto en gran medida debido a que los otros
paises no cambiaron su modelo de gestion de tribunales.

Las experiencias de las reformas en América Latina marcan
una diferenciacion entre reformas de primera y segunda gene-
racion. Las reformas de primera generacion se caracterizan por
transformaciones normativas, es decir, la aprobacion de nuevos
textos legales, mientras que las reformas de segunda generacion
se avocan a la implementacion del nuevo texto legal."

Se busca materializar las reformas legales dirigiendo el fun-
cionamiento de los 6rganos jurisdiccionales al cumplimiento del
nuevo texto legal. Las reformas de segunda generacion presentan
dos caracteristicas esenciales:

a) Nueva administracioén y gestion de tribunales en que se
separa la funcion administrativa de la funcion jurisdiccio-
nal, y

b) Operar bajo la metodologia de audiencias orales que cubren
diversos lineamientos procesales.

En los casos de reforma sin cambio en los sistemas de gestion
(reformas Unicamente de primera generacion), el problema que
surge es el de querer hacer funcionar un sistema de audiencias
con un aparato administrativo correspondiente a un sistema de
expedientes. Como lo destaca Vargas Vivancos,

Uno de los problemas habidos en la region ha sido la forma des-
conectada con que han sido trabajadas las reformas sustantivas
a la justicia de aquellas que han querido mejorar la gestion del
sistema.... Esta desconexion ha traido como consecuencia que los
cambios sustantivos no hayan producido muchos de los efectos
que habian buscado, precisamente por deficiencias en la imple-
mentacion que podrian haberse solucionado con desarrollos ad-
ministrativos adecuados. Las reformas a la gestion, por su parte,

19 Vargas Vivancos, Juan Enrique, “La nueva generacion de reformas pro-
cesales penales en Latinoamérica”, Urvio, Revista Latinoamericana de Seguri-
dad Ciudadana, Ecuador, Flasco, nim. 3, enero de 2008, p. 35.
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al no ser pensadas en funcion de lo que debe ser sustantivamente
el servicio de justicia, en algunas situaciones han venido a legi-
timar y profundizar formas de trabajo que son intrinsecamente
disfuncionales a lo que se espera de tal servicio y en otras a obs-
taculizar o retardar los cambios mas de fondo que se requieren.
Lo que sucedid en la mayoria de los paises fue que el sistema
de gestion pensado para la tramitacion de expedientes escritos no
se cambio a la hora de implementar un sistema oral, y funciona-
rios sin destrezas para la organizacion de audiencias han debido
hacerse cargo de esa tarea, en general con bajos resultados.?

El caso Chile es un ejemplo de reformas de segunda genera-
cion, pone especial atencioén en la separacion de las funciones
administrativas y jurisdiccionales, lo que es fundamental en su
éxito. Lo que también es indicativo de que el solo aumento en el
presupuesto y el establecer un sistema adversarial oral en los do-
cumentos legales, no da resultados si no se utiliza una apropiada
gestion.

Aunque a la realizacion del informe antes citado, Guatemala
no se considerd un caso exitoso, posteriormente este pais realizd
reformas de segunda generacion que lo pusieron a la vanguardia
en la administracion y gestion de tribunales. Por lo anterior, va-
mos a hacer un pequefio analisis de estos dos sistemas de admi-
nistracion y gestion judicial.

En Guatemala?' la reforma en materia procesal penal fue me-
diante el Codigo Procesal Penal, vigente desde 1994. Desde 1998
se aumentaron los recursos financieros para el sector judicial; a
pesar de lo anterior, y también a pesar de la reforma en materia
penal, el estudio del CEJA, realizado en la ciudad de Guatemala
en el 2001, encontro que el sistema judicial y sus practicas eran
contradictorios a los cambios introducidos con la reforma al mo-

20 Vargas Vivancos, Juan Enrique, Herramientas para el disefio de despa-
chos judiciales, Chile, CEJA-JSCA, 2006, pp. 3 y 4, en www.cejamericas.org/
portal/index.php/es/biblioteca/biblioteca-virtual/cat_view/43-documentos/77-
proyectos.

21 Riego Ramirez, Cristian, op. cit., pp. 57-60.
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delo procesal penal. Se mantenian practicas como la escritura-
cion (en la etapa de investigacion) y la falta de inmediatez ante
el juez. Parte del problema fue que la reforma no incidi6é en una
nueva infraestructura, lo que propicié problemas de gestion ad-
ministrativa.?

Lo anterior mostrd la importancia de repensar la reforma para
cumplir con su finalidad y lograr los objetivos. Dando un giro, se
discutio y planifico, ya no desde el plano normativo, sino desde
las practicas y la organizacion de las instituciones.

Un punto nodal fue el analisis del funcionamiento de las insti-
tuciones encargadas de aplicar el sistema para comprobar si esta-
ban organizadas acorde a las exigencias del mismo.

Asi, en el 2005, la Corte Suprema de Justicia de Guatemala
aprobo el acuerdo 24-2005 de 29 de junio de 2005, Reglamento
Interior de Juzgados y Tribunales Penales, estableciendo linea-
mientos claros respecto de la organizacion, gestion y dinamica
de las audiencias. Lo que “significd un compromiso institucional de
parte del Poder Judicial con el proceso de moralizacion”,?* y una
politica de cambio del Poder Judicial, orientado en la implementa-
cion del nuevo modelo de gestion por audiencias.

El Reglamento General para Tribunales Penales establece un
modelo de gestion por audiencias. Respecto de la gestion y orga-
nizacion del despacho judicial destaca que es deber de los jueces
aplicar la ley a los conflictos, y del presidente del Organismo Ju-
dicial, dotar de una organizacion y gestion del despacho judicial
eficiente y eficaz, para que la funcion jurisdiccional se realice
de manera pronta y cumplida (articulo 20.); sefiala de manera
especifica que la gestion del despacho judicial debe cumplir las

22 Lorenzo, Leticia y Diaz, Elvyn, “Implementacion del modelo de gestion
por audiencias en Guatemala”, en Reforma de justicia en América Latina. Ex-
periencias de innovacion, Chile, CEJA-JSCA, 2010, p. 17.

23 Hitp://www.oj.gob.gt/es/QueEsOJ/EstructuraOJ/UnidadesAdministra
tivas/CentroAnalisisDocumentacionJudicial/cds/CDs%20leyes/2005/pdfs/
acuerdos/24-2005.pdf (consultado el 28 de junio de 2010).

24 Lorenzo, Leticia y Diaz, Elvyn, op. cit., p. 24.
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finalidades jurisdiccionales. Es decir, la funcion jurisdiccional
debe realizarse de tal manera que preserve la dignidad de los
usuarios con un servicio de altos niveles de calidad y efectividad
(articulo 30.).

También se establecen los principios que deben regir el proce-
dimiento penal: accesibilidad, igualdad, simplicidad, antiforma-
lismo, celeridad, concentracion, continuidad, inmediacion, orali-
dad, gratuidad, publicidad y lealtad procesal (articulos 40.-10),
todos que arropan al sistema acusatorio.

En los articulos 11 y 12 se hace una division tajante entre las
tareas administrativas y las jurisdiccionales que corresponden al
juez. En el primero se establece que las funciones administrativas
del despacho judicial corresponden al administrador o secretario.
Este se organiza para garantizar estandares de alta calidad en la
gestion y eficiencia del servicio judicial, y su administracion re-
quiere acciones de planeacion, control y evaluacion de personal,
periddica y efectiva. Por otro lado, el articulo 12 establece que
corresponde, con exclusividad, al juez o tribunal decidir los ca-
sos sometidos a su conocimiento y le esta prohibido delegar sus
funciones.

En cuanto a la administracion del despacho, la tarea del juez
se limita a coordinar con el administrador o secretario, aquellas
acciones relacionadas con la funcion jurisdiccional, con el Gnico
proposito de garantizar una respuesta judicial pronta y cumplida.

En este sentido, el administrador o secretario es el gerente del
despacho judicial, y le corresponde (articulo 24):

1) Verificar la funcionalidad de las unidades de asistencia ju-
dicial.

2) Decidir todo lo relativo al personal, en cuanto a permisos,
sustitucion, licencias y todo aquello que sea inherente al
manejo del recurso humano del despacho judicial, y en su
caso comunicarlo a donde corresponda.

3) Mantener el suministro de insumos necesarios en el despa-
cho judicial.
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4) Coordinar con los administradores de otros despachos judi-
ciales o autoridades de la circunscripcion territorial y servi-
cios comunes, el buen desempefio de las funciones en con-
junto, para evitar dilaciones innecesarias.

5) Compilar la estadistica judicial y llevar el control de los re-
gistros informaticos internos.

6) Ser el 6rgano personal de comunicacion con las demas ins-
tancias del sector judicial.

7) Coordinar aquellas acciones que permitan el buen desen-
volvimiento de la funcion jurisdiccional y gestion del des-
pacho, y

8) Otras que la ley le asigne.

Ademas, jerarquicamente inferior al administrador o secreta-

rio estan tres unidades con personal auxiliar: de Atencion al Pu-
blico (articulo 25), de Comunicaciones y Notificaciones (articulo
26), y de Audiencias (articulo 27), que apoyan al administrador o
secretario, cada uno con tareas especificas, en la consecucion de
la produccioén de las audiencias.

ESTRUCTURA DE TRIBUNAL O JUZGADO PENAL
EN GUATEMALA

Administrador
Juez .
o secretario
Unidad Unidad Unidad
de Atencion de Comunicaciones de
al Pablico y Notificaciones Audiencias

Las tareas de cada uno de las unidades se muestran en el cua-

dro siguiente:
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ACTIVIDADES QUE REALIZAN LAS UNIDADES DE LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA DE LOS TRIBUNALES O JUZGADOS PENALES

DE GUATEMALA

Unidad de Atencion
al Publico

Unidad
de Comunicaciones
y Notificaciones

Unidad de Audiencias

Dar informacion a to-
das las personas que lo re-
quieran, sean sujetos proce-
sales o usuarios del sistema.

Ingresar y ubicar a los
sujetos procesales, testi-
gos, peritos, consultores
técnicos y otros que inter-
vienen en el proceso, en el
lugar que les corresponde.

Elaborar la agenda se-
manal y mensual del des-
pacho judicial, la que ubi-
cara en un lugar visible
para las personas, remitir
via fax o medio electronico
una copia a las institucio-
nes vinculadas al sector ju-
dicial y a las personas que
la requieran.

Todo aquello que sea
inherente y necesario para
proveer un servicio con es-
tandares de calidad hacia
los usuarios y al publico.

Recibir y registrar los
requerimientos de audien-
cias.

Comunicar a la unidad
de audiencias el requeri-
miento.

Convocar a los sujetos
procesales y demas que
intervienen a la audiencia,
mediante aviso, en la for-
ma ya sefialada.

Realizar los recordato-
rios necesarios a los suje-
tos procesales para garanti-
zar el éxito de la audiencia.

Excepcionalmente, y
de ser necesario, remitir
los oficios, despachos, su-
plicatorios y actuaciones a
donde corresponda.

Llevar la agenda de las
audiencias a través de los
registros instalados.

Elaborar el registro de
los sujetos procesales que
intervienen en cada caso.

Actualizar los registros
de abogados litigantes, fis-
cales y defensores publi-
cos de la circunscripcion
territorial para facilitar la
comunicacion.

Actualizar y depurar el
registro de comunicacio-
nes a sujetos procesales y
demas personas que com-
parezcan en el proceso.

Registro de audiencias
y su resguardo (modifica-
da por el articulo 3o. del
Acuerdo 7-2006 de la Cor-
te Suprema de Justicia).
Realizar las transcripcio-
nes que le sean requeridas
por los despachos judicia-
les, debiendo entregarlas
en el plazo concedido.

Asistir a los sujetos pro-
cesales, en las diligencias
judiciales que requieran los
servicios de traductor o in-
térprete.

Los resultados de la implementacion de este modelo de ges-
tion por audiencias se plasman en un informe conjunto realizado
por CEJA y el Area de Transparencia del Instituto de Estudios
Comparados en Ciencias Penales de Guatemala (ICCPG). El in-
forme es el resultado de un estudio realizado en Huehuetenango,
Quetzaltenango, Alta Verapaz y Chiquimula, Guatemala, poste-
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rior a la implementacion del nuevo modelo de gestion de tribu-
nales penales. Se observaron los resultados favorables que a con-
tinuacion se sintetizan.?

En las audiencias se identificaron los siguientes avances:

1) Se not6 que el sistema de audiencias se asumia como una
mejor forma de toma de decisiones jurisdiccionales.

2) En cuanto a los espacios fisicos, los tribunales fueron rees-
tructurados, contaban con salas de audiencia equipadas
para realizar y registrar las audiencias en forma adecuada.
Los despachos de los jueces eran mas pequeios y el dia-
logo entre las partes y el juez solo tenia lugar en la sala de
audiencia.

3) Habia acceso de publico a las salas de audiencia.

4) La agenda de las audiencias era manejada por la unidad co-
rrespondiente (o la persona a cargo de la funcion de progra-
macion de audiencias). La agenda esta visible al publico.

5) Se observo claridad y fluidez en el desarrollo de las audien-
cias.

6) La conduccioén de las audiencias por parte de los jueces ha-
cia posible la controversia.

7) Se observo precision de las partes en sus planteos.

8) Se observo una ruptura con los ritualismos y formalidades
propias del sistema escrito. Habia claridad en el lenguaje.
9) El expediente no cumplia una funcién para las partes en tér-

minos de sustentar sus posiciones ni para el juez en la toma
de decision. En adicion al expediente fisico, se observo un
sistema informatico en el que los jueces registraban todos
los sucesos de los casos que se les asignaba.

10) El personal auxiliar se organizaba en funcion a la produc-
cion de la audiencia; sin embargo, se observo resistencia
del personal a cambiar su formato de trabajo anterior.

25 Jbidem, pp. 29 y ss. Cabe sefialar que también se encontraron oportuni-
dades de mejorar, y que los autores establecen que los resultados de los estudios
son preliminares.
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Se observo una mejora notoria en la toma de decisiones y en
la calidad de las mismas. Los jueces se mostraron comodos en su
funcion, hacian posible una dinamica de contradiccion real entre
las partes y la decision era tomada en forma inmediata.

También se notd una mejora en los tiempos, el trabajo de los
funcionarios se optimizé y mejor6 la calidad de las decisiones
hacia los usuarios.

El caso Chile fue estudiado por el Programa de Justicia Cri-
minal de la Universidad Diego Portales (investigadores: Andrés
Baytelman y Mauricio Duce) dentro del trabajo de caracter com-
parado desarrollado por CEJA en 2002.%

El nuevo sistema de administracion de justicia penal chilena
inici6 en 2002 con el nuevo Codigo Procesal Penal de ese afio; se
dividio en tres grandes rubros:

1) La separacion de las funciones de investigar y condenar que
el juez del sistema antiguo tenia;

2) Los juicios orales y publicos, y

3) El establecimiento de un servicio publico de defensoria para
los acusados que no pueden costear un abogado, conforma-
do por profesionales que en esta materia reemplazan a los
de la Corporacion de Asistencia Judicial.

Uno de los objetivos centrales de la reforma procesal penal
chilena fue la profesionalizacion de la administracion de los tri-
bunales.

A pesar de las areas de oportunidades encontradas por el es-
tudio referido, se identificaron varios logros. Los logros, resul-
tado de la implementacion de la reforma en Chile, se pueden
resumir de la siguiente manera:

26 Riego Ramirez, Cristian, op. cit., pp. 63-76.

El nuevo modelo de justicia procesal penal chilena fue de aplicacion gra-
dual. El proceso inicié en 2000 con las regiones IV y IX; en 2001, las regiones
I, IIT y VII; en 2002, las regiones I, XI y XII; en 2003, las regiones V, VI, VIII
y X, y en 2005 terminé con la aplicacion en la Region Metropolitana.
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1) La instalacion de un sistema acusatorio efectivamente oral.
2) Las instituciones que intervienen en el nuevo sistema estan
instalando razonablemente su rol dentro del nuevo sistema.

3) El sistema ha demostrado una intensa capacidad de apren-
dizaje y correccion de sus practicas.

4) Una sofisticacion creciente de la organizacion de las insti-
tuciones.

5) Un incremento considerable de los derechos y servicios a
los intervinientes, especialmente tratandose de la victima y
el imputado.

6) Una ganancia ostensible en los tiempos de funcionamiento
del sistema.

7) El sistema ha desarrollado una capacidad intensa para poner
término a los casos que ingresen.

8) El sistema ha permitido mejorar substancialmente las con-
diciones de probidad del funcionamiento de la justicia cri-
minal.

Por todo lo anterior, los investigadores que realizaron el estu-
dio concluyen que, en términos generales, la implementacion de
la reforma “puede catalogarse de exitosa”.”’

En Chile se hizo una distincion tajante entre las funciones ju-
risdiccionales, en que se impone el principio de la inmediacion y
la prohibicion de delegacion de tales funciones, y las funciones
administrativas. Las labores administrativas de las nuevas orga-
nizaciones jurisdiccionales se estructuran considerando distintos
niveles de decision.

En el nivel superior de decision se encuentra un Comité de
Jueces, que tiene atribuciones de administracion, mas no juris-
diccionales. En el segundo nivel de decision existe un juez presi-
dente del Comité de Jueces con funciones especificas de decision
y coordinacion. Es el encargado de relacionarse directamente con
el administrador del tribunal. El administrador del tribunal cons-
tituye el tercer nivel de decision, este, con la ayuda de los demas

27 Ibidem, p. 63.
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funcionarios administrativos subordinados a ¢l, cumple las de-
mas tareas de administracion.?®

Se establece una clara delimitacion conceptual para distinguir
las funciones administrativas y jurisdiccionales a partir de la na-
turaleza de las cosas. Las funciones jurisdiccionales que deben
realizarse personalmente por los juzgadores se pueden agrupar
como sigue:®

1) Direccion de las audiencias que proceden.

2) Resolucion de los conflictos sometidos a su conocimiento.

3) Resolucion de los incidentes y demas solicitudes presentadas.

4) Resguardo de los derechos procesales de los intervinientes
asegurando su participacion en el proceso penal.

Por exclusion, las demas funciones son administrativas. Aqui
se pueden encontrar la designacion del personal, la asignacion
de funciones al personal, evaluacion de la gestion, calificacion del
personal, administracion de los recursos financieros, criterios de ad-
ministracion, ejercicio de facultades disciplinarias, ordenamiento
de la gestion, entre otras.

El aparato administrativo de los juzgados y tribunales se es-
tructura como sigue:

Comité de Jueces

Juez presidente

Administrador

Unidad Unidad Unidad Unidad de Unidad de Apoyo
de Sala de Atencion de Servicios Administracion a Testigos
al Publico de Causas y Peritos

28 Saenz Martin, Jorge Eduardo, op. cit., pp. 147 y 148.
2 Ibidem, pp. 148-152.
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El Comité de Jueces, nivel superior de decision dentro del tri-
bunal, esta integrado por tres a cinco jueces, dependiendo de la
dotacion del tribunal o juzgado,™ y tiene las siguientes funciones.

a) Aprobar el procedimiento objetivo y general a que se refie-
ren los articulos 15y 17.

b) Designar, de la terna que le presente el juez presidente, al
administrador del tribunal.

¢) Calificar anualmente al administrador del tribunal.

d) Resolver acerca de la remocion del administrador.

e) Designar al personal del juzgado o tribunal, a propuesta en
terna del administrador.

f) Conocer de la apelacion que se interpusiere en contra de la
resolucion del administrador que remueva al subadminis-
trador, a los jefes de unidades o a los empleados del juzgado
o tribunal.

g) Decidir el proyecto de plan presupuestario anual que le pre-
sente el juez presidente, para ser propuesto a la Corporacion
Administrativa, y

h) Conocer de todas las demas materias que sefiale la ley.

La funcioén del juez presidente es la de “velar por el adecuado
funcionamiento del juzgado o tribunal”.?' Se encarga de supervi-
sar la gestion del tribunal.

El administrador del tribunal es un funcionario auxiliar de la ad-
ministracion de justicia, encargado de organizar y controlar la ges-
tion administrativa de los tribunales de juicio oral en lo penal y de
los juzgados de garantia, entre otros. Es responsable de organizar
y controlar la gestion administrativa del tribunal.

El administrador tiene las siguientes atribuciones:3?

30 Articulo 23 del Codigo Orgéanico de Tribunales de Chile.
31 Articulo 24 del Codigo Orgénico de Tribunales de Chile.
32 Articulo 389 B del Codigo Organico de Tribunales de Chile.
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a) Dirigir las labores administrativas propias del funciona-
miento del tribunal o juzgado, bajo la supervision del juez
presidente del Comité de Jueces.

b) Proponer al Comité de Jueces la designacion del subadmi-
nistrador, de los jefes de unidades y de los empleados del
tribunal.

c) Proponer al juez presidente la distribucion del personal.

d) Evaluar al personal a su cargo.

e) Distribuir las causas a las salas del tribunal, conforme a un
procedimiento objetivo y general aprobado.

f) Remover al subadministrador, a los jefes de unidades y al
personal de empleados.

g) Llevar la contabilidad y administrar la cuenta corriente del
tribunal, de acuerdo con las instrucciones del juez presi-
dente.

h) Dar cuenta al juez presidente acerca de la gestion adminis-
trativa del tribunal.

i) Elaborar el presupuesto anual y presentarlo al juez presi-
dente.

j) Adquirir y abastecer de material de trabajo al tribunal.

k) Ejercer las demas funciones que le sean asignadas por el
Comité de Jueces o el juez presidente o las que determinen
las leyes.

Las tareas de las unidades administrativas se resumen en el

cuadro siguiente.

ACTIVIDADES QUE REALIZAN LAS UNIDADES DE LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA DE LOS TRIBUNALES

Unidad de Sala

Unidad de Apoyo a Testigos y Peritos

Planifica y organiza las audiencias
que se desarrollan en la sala respectiva
y prepara los expedientes para las
audiencias que se desarrollen en la
sala respectiva.

Se asegura de la adecuada y rapida
atencion, informacion y orientacion
a los testigos y peritos citados a de-
clarar en transcurso del juicio oral.
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Unidad de Atencion al
Publico

Unidad de Servicios

Unidad
de Administracion
de Causas

Administra la correspon-
dencia del tribunal o juz-
gado.

Atiende a los usuarios.

Orienta y entrega informa-
cion a los usuarios.

Realiza las notificaciones.

Presta apoyo
especializado en materia
contable, informatica,
administracion de bodega
y servicios auxiliares de
aseo, mensajeria, entre
otros.

Brinda soporte informatico
al personal del tribunal
o0 juzgado.

Realiza el ingreso de
causas nuevas al sistema.

Certifica las actuaciones,
procesales y resoluciones
cuando corresponda, ratifi-ca
firmas y autoriza man-
datos ante el tribunal o
juzgado.

Realiza las notificaciones.
Elabora el Estado Diario.
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Custodia las especies
incautadas, elementos
que constituyen pruebas,
materiales de oficinas

y equipos del tribunal

o0 juzgado.

Realizar las funciones

de recepcion de dineros,
emision de egresos

y registro de operaciones.

En los anteriores dos ejemplos se transita de los juzgados en-
tendidos como pequeias unidades: juez, secretarios de acuerdos,
proyectistas y actuarios, a tribunales organizados como grandes
unidades jurisdiccionales. Los jueces se agrupan y son apoyados
por un solo aparato administrativo. Se profesionaliza la gestion y
los empleados adquieren funciones técnicas no jurisdiccionales.
Son conducidos por administradores profesionales que se encar-
gan de distribuir el trabajo. Asimismo, son los aparatos adminis-
trativos comunes a varios jueces los que preparan las agendas de
las audiencias de estos.

Una variante de estos modelos es el caso Costa Rica con los
megadespachos.* Aqui la agrupacion de los jueces es mayor, ya

33 Vargas Vivancos, Juan Enrique, Herramientas para el diseiio de despa-
chos judiciales, cit., p. 19.
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que no se agrupan Unicamente jueces penales de una jurisdiccion,
sino de distintas jurisdicciones.

En este pais la experiencia inicidé en el Segundo Circuito Ju-
dicial de San José, cuya sede, conocida como Tribunales de Goi-
coechea, aglutina a 5 tribunales (el Contencioso, el de Casacion
Penal, el de Juicio y Penal Juvenil, el de Trabajo y el Agrario);
11 juzgados (el Contencioso Administrativo, el Contravencional,
los civiles de mayor y menor cuantia, el de Familia, el de Tra-
bajo, el de Transito, el Penal, el de Turno Extraordinario, el de
Pensiones Alimentarias y el de Violencia Doméstica) y 5 ofici-
nas vinculadas al sistema de justicia penal (la de los Defensores
Publicos, la Fiscalia Adjunta, la Fiscalia de Defensa Civil y de
Casacion, la Fiscalia de Delitos Tributarios y la Fiscalia de Turno
Extraordinario).

Todos los 6rganos jurisdiccionales mencionados anteriormen-
te son apoyados por un solo servicio comun centralizado que rea-
liza la recepcion de documentos, escritos y demandas nuevas; el
archivo y custodia de expedientes; las notificaciones y citaciones;
la informacion y atencion al usuario; la administracion de salas
de juicio; la bodega de decomisos y la bodega de suministros.

Es de destacar que en cada circuito judicial de Costa Rica hay
una Oficina Administrativa del Circuito, que brinda servicios co-
munes, como recepcion y distribucion de documentos; notifica-
ciones y citaciones; la informacion y atencion al usuario; archi-
vo de causas; tesoreria judicial y la bodega de decomisos, entre
otros, a los despachos judiciales.

Por su parte, Pertt cuenta con mddulos basicos de justicia.®*
En estos modulos no solo se agrupan o6rganos jurisdiccionales,
sino también otros operadores del sistema penal. Asi, el usuario
puede encontrar jueces, fiscales, defensores de oficio, médicos
legistas, consultorios juridicos, Policia Nacional, conciliadores
extrajudiciales y otros servicios y funcionarios vinculados a este
ambito en un mismo modulo. Cada uno de estos modulos basicos

34 Idem.
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de justicia tiene un administrador general que gestiona todos los
aspectos administrativos del modulo: adquisicion de materiales,
insumos, suministros, mantenimiento, sueldos, salarios y control
de asistencia, entre otros, mientras los jueces de enfocan unica-
mente a su funcion jurisdiccional.
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V. BREVE DIAGNOSTICO DE LOS ACTUALES
TRIBUNALES MEXICANOS ANTES
DE LA REFORMA DE 2008

Antes de la reforma y aun ahora en la mayoria de las entidades
federativas, pues solo en el 45% de ellas se ha implementado la
reforma en materia de justicia y seguridad, la estructura organica
de los juzgados de primera instancia en materia penal, se organi-
za de tal forma que a la cabeza se encuentra el juez, quien es res-
ponsable de actividades administrativas y jurisdiccionales, dos
secretarias, dos secretarios proyectistas y un actuario.

Dada la similitud de los modelos utilizados como ejemplo, la
estructura organica de un juzgado de primera instancia del Dis-
trito Federal es la siguiente.

ESTRUCTURA ORGANICA DE UN JUZGADO DE PRIMERA
INSTANCIA EN MATERIA PENAL

Juez de primera
instancia

Secretario
de acuerdos “A”

Secretario de
acuerdos “B”

Secretario
proyectista

Secretario
actuario

Pasante de
derecho

Secretario
proyectista

Pasante
de derecho

Conforme al Manual de Organizacion del Tribunal Superior
de Justicia del Distrito Federal, el juez en materia penal tiene
como objetivo administrar justicia en materia penal con arreglo

33
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a la legislacion y demas normatividad aplicable, dictando las
resoluciones respectivas; sin embargo, entre sus funciones tam-
bién estan:

1) Establecer y supervisar los mecanismos para la recepcion,
registro, control, guarda, y custodia de documentos y valo-
res.

2) Vigilar que en el juzgado se otorgue el trato oportuno, digno
y adecuado a toda persona.

3) Establecer las medidas que considere pertinentes para que
el juzgado opere en forma eficiente.

4) Vigilar que el uso de los recursos humanos y materiales sea
el adecuado.

5) Desempenar todas las demas funciones que le impongan las
leyes, codigos, reglamentos y demas ordenamientos aplica-
bles, asi como las que le establezcan el Consejo de la Judi-
catura del Distrito Federal.

Como claramente se observa, muchas funciones del juez son
administrativas, lo que implica que gran parte del tiempo de tra-
bajo tiene que dedicarse a estas funciones, en detrimento de lo
propiamente jurisdiccional que por naturaleza le corresponde.

Como resultado tenemos a un sistema que acepta que un juez
plasme su firma y de esa manera dé validez a un acto jurisdiccio-
nal que se realiza en su entera ausencia. Una encuesta del CIDE,
practicada a la poblacidon penitenciaria (trabajos publicados por
Guillermo Zepeda Lecuona), demostrd que el 80% de los deteni-
dos nunca hablé con el juez que lo condend; el juzgador no estu-
vo presente durante la declaracion del detenido en sede judicial
en el 71% de casos.

Aunado a lo anterior, otro resultado de esta forma de organiza-
cion de juzgados y tribunales es la gran concentracion de poder



BREVE DIAGNOSTICO DE LOS ACTUALES TRIBUNALES 35

en el juez, lo que conlleva al peligro de que este actor pueda per-
vertirlo y ademas causar un desequilibrio en el sistema.

Como lo establece Juan Enrique Vargas Vivancos, la corrup-
cion de los poderes judiciales ha sido atribuida a las conductas de
sus integrantes; sin embargo, si se reemplaza a los funcionarios
“corruptos” por otros “buenos” funcionarios, en poco tiempo los
nuevos jueces se vuelven tan corruptos e ineficientes como sus
antecesores, lo que indica que el problema radica en aspectos
centrales de la estructura y funcionamiento de los sistemas ju-
diciales, que genera incentivos negativos para los que en ¢l se
desempefian.®

Otro problema con este modelo de organizaciéon es que cada
juez trabaja en su tribunal, de manera desconectada de los demas.
Ademas, la gran cantidad de tribunales pequenios lleva a que cada
uno tenga poco poder relativo, lo que hace necesario que muchas
decisiones de gestion se tomen a nivel de la administraciéon cen-
tral, lo que alienta la verticalizacion del Poder Judicial.*

Las encuestas realizadas por el Consorcio Iberoamericano de
Investigacion de Mercados y Asesoramientos (CIMA), “Bardéme-
tro Iberoamericano de Gobernabilidad”, demuestran la creciente
desconfianza de la poblacion para con las instituciones de justi-
cia. Asi, un afo antes de la reforma, el 2007, el 33% de los en-
cuestados sefialaron tener confianza en las instituciones de jus-
ticia; este porcentaje se fue reduciendo afio con ano. En 2008
correspondi6 al 31%; el 2009, al 28%; el 2009, al 28%; el 2010,
al 26%; y en 2011, apenas el 17% de los encuestados manifesta-
ron tener confianza en las instituciones de justicia.

Como es de notarse, los resultados del viejo sistema de estruc-
tura y organizacion de los tribunales no son alentadores. Es de
suma importancia que se revierta esta tendencia y mostrar una

35 Vargas Vivancos, Juan Enrique, Poder Judicial, politicas judiciales y
corrupcion, p. 1, en http://mirror.undp.org/magnet/docs/efa/GIT2000Beyond/
present%20vargas.htm (consultado el 23 de junio de 2012).

36 Vargas Vivancos, Juan Enrique, Herramientas para el disefio de despa-
chos judiciales, cit., p. 18.
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mejor cara de la justicia al piblico. Tan importante es también
reconocer que para la obtencion de los fines del sistema de justi-
cia, no se puede depender de la excepcionalidad de los integran-
tes, sino que los 6rganos jurisdiccionales deben ser estructurados
para conducir a funcionarios con habilidades y valores normales
que maximicen sus potencialidades.’” Esto, aplicando las técni-
cas de una buena administracion y gestion.

37 Idem.



VI. METODOLOGIA DE AUDIENCIAS ORALES
EN LOS TRIBUNALES REFORMADOS

Desde el punto de vista del modelo de gestion de los tribuna-
les, es posible establecer un paralelo entre el sistema escrito y el
nuevo, respecto de una serie de variables relevantes, de alto im-
pacto, tanto en la eficiencia y eficacia del sistema, como desde el
punto de vista de la opinién ciudadana. Destacan, como se vera
en seguida, diferentes aspectos relativos a todo el ambito de la
gestion, cubriendo estructuras organizacionales, procedimientos,
procesos y formas de trabajo, tecnologia y manejo de recursos
humanos, entre otros.

Con la reforma de 2008 nace un nuevo esquema procesal pe-
nal y nuevos organos jurisdiccionales: jueces de control o de ga-
rantia, jueces de juicio oral y jueces de ejecucion de sentencia, y
con ello la necesidad de una nueva forma de gestion de tribuna-
les. Las nuevas etapas del proceso penal son como sigue:

ETAPAS DEL PROCESO PENAL

BE Fin del
EFap_a \ : Etapa. \ Et_apa@e \ _ Etapad.e' \ ejecucion proceso
preliminar intermedia juicio impugnacion de
sentencia

La etapa preliminar o de investigacion le corresponde al Mi-
nisterio Publico y a los cuerpos de policia con la vigilancia ju-
dicial del juez de control. La policia y el Ministerio Publico re-
caban datos de prueba para su desahogo o incorporacion en el
juicio oral, formandose una carpeta (“carpeta de investigacion™)
en la que se registran los datos de prueba que se obtienen.

La etapa intermedia o de preparacion de juicio oral es aquella
en la que el juez de control resuelve sobre formas alternativas de

37
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terminacion del proceso, depura y admite pruebas ofrecidas por
los intervinientes, resuelve sobre excepciones procesales y so-
bre la apertura del juicio oral. Se analiza la suficiencia formal y
sustantiva de la acusacion, la licitud, admision o exclusion de las
probanzas, y quedan fijadas las posiciones de las partes. La etapa
intermedia o de preparacion a juicio oral termina con la emision
del auto de apertura de juicio oral, que precisa las pruebas a des-
ahogar y los hechos de la acusacion.

La etapa de juicio (juicio oral) es la etapa donde se desahogan
pruebas, se escuchan alegatos y se dicta sentencia definitiva. Esta
etapa se rige por los principios de inmediacion, inmediatez, con-
tradiccion, continuidad, concentracion y publicidad. Necesaria-
mente se lleva a cabo en presencia del juez, el imputado también
tiene derecho a presenciar el juicio. Ademads, también tienen que
estar presentes el Ministerio Publico y el defensor.

De manera oral se recibe la declaracion del imputado, asi como
los testimonios de testigos e informes de peritos, en su caso, y se
incorporan al debate. Las pruebas instrumentales también pue-
den incorporarse al debate, previa exhibicion al imputado, testi-
g0s y peritos.

Una vez desahogadas las pruebas, las partes emiten sus ale-
gatos finales y se ingresa a la fase final de la audiencia, donde el
juez emite y explica la sentencia.

Un aspecto importante es que el juez de control y el juez de
juicio oral no pueden ser los mismos, lo anterior para garantizar
la imparcialidad.

La etapa de impugnacién es aquella que abre la segunda ins-
tancia, su finalidad es garantizar la legalidad de las resoluciones
dictadas por los jueces de control y de juicio oral.

En la etapa de ejecucion de sentencia, el juez de ejecuciodn re-
suelve sobre la duracion, modificacion y extincion de las penas
privativas de libertad. En este nuevo sistema se realiza bajo con-
trol jurisdiccional.

Como se observa, la participacion dindmica del juez en el nue-
vo proceso penal hace imposible que pueda cargar con otras ta-
reas que no sean propiamente jurisdiccionales.
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Las actividades administrativas, en el nuevo sistema, deben
realizarse por una estructura propiamente administrativa que se
encargue de preparar el camino para que la actuacion jurisdiccio-
nal de los jueces se realice sin contratiempos.

Aldo Espinosa senala que

La estructura de los juzgados, entendiendo por ésta a la forma en
que se organiza su personal e interactua entre si y con sus usua-
rios, depende... de los procesos que alli se ejecutan. Estos, a su
vez, dependen de los objetivos y estrategias institucionales, sea
que existan o no de manera expresa y en el caso de los juzgados,
ademads de su marco legal. Se supone que estos también depen-
den de las expectativas de la comunidad acerca de la justicia que
quisieran tener.*®

De esta manera, si la estructura operativa de los juzgados no
tiene una alineacion con los procesos que en ¢l se desarrollan,
con los objetivos institucionales y el marco legal, y con las ex-
pectativas de los usuarios sobre la justicia, entonces habra un
desajuste que afecte la efectividad del trabajo judicial.®

Asi, el cambio en el modelo de justicia penal necesariamen-
te implica un cambio de sistema de gestion de los tribunales;
se necesita un reajuste en la estructura operativa de los tribuna-
les y juzgados, es decir, reformas de segunda generacion que se
centran en la implementacion de los nuevos textos legales. La
vieja estructura de los tribunales y los juzgados, en el que cada
uno funciona con su juez, dos secretarios de acuerdos, secreta-
rios proyectistas y actuario, y en donde las funciones judiciales
y administrativas no se separan y toda la responsabilidad es del

38 Espinosa, Aldo, “Variaciones alrededor de una estructura”, en Sistemas
Judiciales. Una perspectiva integral sobre la administracion de justicia. Ges-
tion judicial y administracion de tribunales, Argentina, CEJA, afio 3, nim. 5,
2003, p. 17. Reproducido con autorizacion de la Revista Sistemas Judiciales,
Centro de Estudios de Justicia de las Américas (CEJA), Instituto de Estudios
Comparados en Ciencias Penales (Inecip).

39 Idem.
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juez, no es funcional para este nuevo sistema de justicia penal en
donde el juez tiene que estar presente en las audiencias realizan-
do los actos jurisdiccionales.

La metodologia de las audiencias orales tiene diferentes necesida-
des de organizacion y gestion que la metodologia de expedientes.
En el primero, las decisiones se toman directamente por los jue-
ces en las audiencias donde se produce el debate entre las partes
y la aportacion de pruebas, en su caso. Por lo tanto los recursos
del tribunal deben colocarse en funcion de la mas eficiente orga-
nizacion del mismo.*°

Con esta metodologia, el juez (como recurso) es mas signi-
ficativo que los deméas empleados. La funcion de estos ya no es
ayudar a construir la decision judicial, sino la organizacion de
las audiencias, por lo tanto no es necesaria la formacién juridi-
ca en derecho sustantivo, sino que solo se necesita saber como
insertar su trabajo dentro del proceso general de produccion del
tribunal.*!

Para lograr el funcionamiento eficiente de los tribunales con la
metodologia de produccion de audiencias, Vargas Vivancos pro-
porciona algunos factores a considerar:*

1) Diferenciar claramente las funciones jurisdiccionales de las
administrativas para poder gestionar los aspectos puramen-
te administrativos con criterios técnicos y profesionales.

2) Aprovechar al maximo las economias de escala, intro-
duciendo unidades jurisdiccionales grandes que faciliten
concentrar un mayor numero de decisiones administra-
tivas a la par de profesionalizar los mecanismos para su
adopcion. Esto se puede lograr con los “servicios comu-
nes”, que realizan sus funciones para un conjunto de Or-

40 Vargas Vivancos, Juan Enrique, Herramientas para el disefio de despa-
chos judiciales, cit., p. 5.

4 Idem.

2 Ibidem, p. 8.
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ganos jurisdiccionales. La profesionalizacion de la admi-
nistracion.

3) Privilegiar los disefios simples y flexibles, con mas énfasis
en los resultados que en los procedimientos.

4) Evitar la excesiva regulacion normativa que puede transfor-
marse en grandes obstaculos a la innovacion.

5) Hacer uso en todo momento, tanto para el disefio como pa-
ra el seguimiento y la correccion del modelo, de informa-
cion oportuna y de calidad.

Ademas de los anteriores criterios, es importante tener una
aproximacion con bastante precision acerca de la carga de tra-
bajo esperada. Se debe procurar informacion sobre los ingresos
(nimero y tipo de casos) y unidades de medida distintas. En vez
de “causa”, “denuncia” y “expediente judicial”, se deben utilizar
medidas como “relacién” y “causa equivalente”. El primero esta
formado por una imputaciéon y un imputado determinado, y el se-
gundo es para pesar en forma diferenciada los distintos tipos de
asuntos de acuerdo con el trabajo real que ellos demandan.

Otro aspecto de importancia es el analisis de la oferta actual
para poder aprovechar de manera estratégica los recursos inicia-
les. En cuanto a los recursos humanos, se debe partir del recurso
fundamental de los tribunales: los jueces. Respecto a los recur-
sos materiales e informaticos, deben ser pormenorizadamente
evaluados, pues condicionan los disefios de gestion. Por ultimo,
en el gobierno y procesos de trabajo, se deben analizar las forta-
lezas y debilidades del sistema, ya que de ello depende la capa-
cidad de dirigir adecuadamente el proceso de cambio, en el nivel
inicial de disefio y en la implementacion.

Para ver la metodologia de los tribunales mexicanos reforma-
dos, usaremos como ejemplo los estados de Durango, Estado de
Meéxico y Oaxaca, ¢ informes evaluatorios de Chihuahua, More-
los y Zacatecas.

1) La Ley Organica del Poder Judicial del Estado de Durango
prevé una Direccion Administrativa de Juzgados de Control, de
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Tribunal de Juicio Oral y de Ejecucion de Sentencia. El articulo
123 establece que esta direccion tiene como objetivo estructurar,
organizar y planear los proyectos para la implementacion del fun-
cionamiento de los juzgados de control, de los tribunales de juicio
oral y de juzgados de ejecucion de sentencia. Tiene las siguientes
atribuciones:

A) Establecer los modelos de gestion para el funcionamiento
de los juzgados de control, de tribunal de juicio oral y de
juzgados de ejecucion de sentencia, adoptando las metodo-
logias propias a la estructura, acorde a lo establecido en las
leyes.

B) Establecer y mantener actualizados los programas de capa-
citacion al personal administrativo de los juzgados de con-
trol, de tribunal de juicio oral y de juzgados de ejecucion
de sentencia.

C) Establecer acciones, con las diferentes direcciones del Po-
der Judicial, con el objeto de realizar la puesta en marcha
de los juzgados de control, de tribunal de juicio oral y de
juzgados de ejecucion de sentencia.

D) Presentar al Consejo de la Judicatura, para su aprobacion,
los manuales de operacion de la Direccion Administrativa.

E) Las demas que senale el Reglamento.

Se establece que en los juzgados de control, tribunal de jui-
cio oral y juzgados de ejecucion de sentencia, debe nombrarse
un administrador general y los subadministradores, auxiliares y
demas servidores publicos que sean necesarios para el buen fun-
cionamiento de los juzgados y tribunales (articulo 124). Ademas,
la Direccion Administrativa debe contar con un Departamento de
Actuarios Notificadores en materia penal, que tendra a su cargo
la distribucion de los asuntos que les remitan los administradores
de los juzgados a instancia de los jueces penales (articulo 125).

De los anteriores preceptos legales notamos que se rompe con
la estructura tradicional de los juzgados, se separan las tareas ad-
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ministrativas de las estrictamente jurisdiccionales. Ahora es el
administrador general quien es responsable de lo administrativo.
Asi, conforme al Manual de Organizacion del Tribunal de Con-
trol y de Juicio Oral y de Ejecucion de Sentencias del Distrito
Judicial del Estado de Durango, al administrador general le co-
rresponde:

A) Dirigir las labores administrativas del tribunal de control, de
juicio oral y de ejecucion de sentencias, de su adscripcion.

B) Vigilar y controlar el buen desempefio de los servidores pu-
blicos a su cargo.

C) Proveer, en la esfera administrativa, la programacion de las
diligencias a desarrollarse en las salas de audiencia a su car-
go y, en general, todas las medidas necesarias para la buena
marcha del Tribunal.

D) Remitir al Consejo de la Judicatura estatal un informe es-
tadistico anual y otro mensual sobre los tramites realizados
en las salas o tribunales.

E) Vigilar la conservacion y funcionalidad de los bienes mue-
bles e inmuebles asignados.

F) Custodiar los bienes y valores que se encuentren a disposi-
cion del tribunal con motivo de la tramitacion de los asuntos.

G) Establecer, de manera conjunta con el juez coordinador, las
politicas administrativas, procedimientos y controles admi-
nistrativos, a fin de optimizar y garantizar el funcionamien-
to del tribunal de control, el de juicio oral y el de ejecucion.

H) Elaborar el plan de trabajo del tribunal.

I) Autorizar las licencias econdomicas hasta por tres dias al per-
sonal a su cargo.

J) Proporcionar oportunamente al Consejo de la Judicatura
del Poder Judicial del Estado y a las autoridades federales o
estatales los datos estadisticos que le soliciten.

K) Remitir, dentro de los tiempos correspondientes, al Fondo
Auxiliar para la Administracion de Justicia, las cantidades
que le sean entregadas por concepto de medidas de coercion.
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L) Supervisar el debido cumplimiento de las audiencias progra-
madas y urgentes, asignadas a los jueces.

M) Ordenar el rol de jueces de despacho semanalmente y entre-
garlo a los jueces y al jefe de la unidad de causas.

N) Comunicar a los jueces de control, de juicio oral y de ejecu-
cion de sentencias de las audiencias que vayan a efectuarse,
indicandoles el dia, la hora y sala asignada.

N) Programar audiencias previa solicitud registrada debida-
mente y notificar a la unidad de causas para el acuerdo res-
pectivo, con excepcidon de aquellos casos que ameriten tra-
mite inmediato.

O) Analizar y presentar al Consejo de la Judicatura la propues-
ta de rol de turnos del area administrativa a su cargo, para
su autorizacion y turnarlo a las areas competentes.

P) Ejercer las demas funciones que le indique el Consejo de la
Judicatura estatal y las que determinen las leyes.

La administracion general da servicios comunes al tribunal de
control, de juicio oral y de ejecucion de sentencias, es decir, a
mas de un juez; los jueces se agrupan en conjuntos variables con-
forme a las necesidades. La jurisdiccion de primera instancia en
materia penal en Guanajuato esta a cargo de los juzgados de con-
trol y de los tribunales de juicio oral; los juzgados de control se
integran por un juez y los tribunales de juicio oral por tres jueces
(articulo 46). Un aparato administrativo da servicios a todos ellos
y al juez de ejecucion de sentencias.

De esta manera, se aprovecha la economia de escalas termi-
nando con los juzgados vistos como pequefias unidades confor-
mados por un juez, un secretario y un conjunto de empleados.

También podemos notar que el administrador distribuye el tra-
bajo que ingresa y prepara la agenda de los jueces; asimismo, se
le da importancia a la profesionalizacion de la gestion.

Respecto de la organizacion de la estructura administrativa
que apoya a los organos jurisdiccionales reformados, se sigue el
modelo de organizacion por unidades en donde se especifica con
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precision las tareas de cada una de las unidades para evitar los

traslapes entre ellos y las areas de indefinicion.

2) Para ilustrar lo anterior veamos la estructura administrativa
de los 6rganos jurisdiccionales en materia penal en el Estado de

México.

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LOS ORGANOS
JURISDICCIONALES EN MATERIA PENAL
DEL ESTADO DE MEXICO*®

Juez coordinador

Administrador

Jefe de la Unidad
de Seguimiento de Causas
y Atencion al Publico

Jefe de la Unidad
de Informatica y de Audio
y Video

Area de Atencién
al Publico ]

Area de Seguimiento
de Causas ]

Auxiliares de actas

Auxiliares de sala

Notificadores

# Manual de organizacion y procedimientos administrativos para los or-
ganos jurisdiccionales del sistema de justicia penal acusatorio y oral del Po-
der Judicial del Estado de México, p. 9, en http://www.pjbc.gob.mx/instituto/
CURSO%20SOBRE%20EL%20NUEV0%20PROCESO%20PENAL%20ACU-
SATORI0%20Y%200RAL/médulo%202/Material_%20%201.pdf (consultado

el lo. de julio de 2012).

Personal de vigilancia

Personal de limpieza

Operadores de audio
y video
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El juez coordinador sirve de enlace entre los jueces adscritos
al juzgado y el administrador, la Presidencia del Tribunal y el
Consejo de la Judicatura. El administrador, por su parte, planea,
organiza, dirige y controla la gestion y funcionamiento adminis-
trativo de los 6rganos jurisdiccionales.

Jerarquicamente debajo del administrador se encuentran los
jefes de las unidades de seguimiento de causas y atencién al pu-
blico, y de informatica y de audio y video. El jefe de la Unidad de
Seguimiento de Causas y Atencion al Publico programa, coordina
y controla la agenda del juzgado, el seguimiento del tramite de
causas, la atencion al publico, y se hace cargo de facilitar los
requerimientos administrativos de los jueces; mientras que el jefe
de la Unidad de Informatica y de Audio y Video gestiona los re-
cursos tecnoldgicos que requieran los 6rganos jurisdiccionales
en materia penal para el correcto desempefio de sus funciones.
Es apoyado por los operadores de audio y video, quienes realizan
las grabaciones de las audiencias.

La Unidad de Atencion al Piiblico, por su parte, tiene un Area
de Atencion al Publico, que recibe todas las promociones y do-
cumentos dirigidos al 6rgano jurisdiccional de su adscripcion,
también atiende y satisface los requerimientos de informacion
al publico en general; un Area de Seguimiento de Causas que
auxilia al responsable de la Unidad de Seguimiento de Causas y
Atencion al Publico en las labores administrativas propias de la
unidad; auxiliares de actas, quienes apoyan en la captura de in-
formacion y la elaboracion de los mandatos judiciales que se ge-
neran y ordenan en audiencia; auxiliares de sala que coadyuvan
en el desarrollo de las audiencias, y notificadores, responsables
de hacer del conocimiento a sus destinatarios de las resoluciones
que emitan los o6rganos jurisdiccionales.

Esta estructura, aunque se mantiene de manera general en tri-
bunales de otros estados, puede variar seglin las necesidades.

3) Asi, en el estado de Oaxaca el 6rgano administrativo del
nuevo sistema procesal penal se conforma de un administrador y,
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a una escala jerarquica, tres unidades administrativas: de causas,
de sala y de informatica y servicios.*

Asi tenemos que en los nuevos tribunales reformados existen
dos grandes areas: la jurisdiccional y la administrativa. Para que
se logren los fines de estos nuevos tribunales, estas dos areas tie-
nen que interactuar. En los cuadros siguientes podemos observar
como interactiian estas dos estructuras paralelas: administrativa
y jurisdiccional, del nuevo sistema penal para el logro del obje-
tivo que es proporcionar de un buen servicio de administracion
de justicia.

PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO DESDE LA RECEPCION
DE LA PROMOCION HASTA EL CUMPLIMIENTO
DEL ACUERDO DEL JUEZ®

Num. Responsable Actividad
1 Ministerio Publico Presenta la solicitud, de manera per-
sonal o a través del Sistema (SIGE-
JUPE).
2 Encargado de atencion al pu- | Recibe, revisa y registra la promo-
blico cion en el Sistema, acusa recibo, la
digitaliza e incorpora al Sistema.
3 Encargado de atencion al pu- | Remite la promocion al jefe de la
blico Unidad de Seguimiento de Causas y

Atencion al Pablico

4 Jefe de la Unidad de Segui- | Recibe la promocion, la integra a la
miento de Causas y Atencidn | causa y turna en su caso, a través del
al Publico Sistema al juez respectivo.

5 Juez Emite el acuerdo y devuelve a la
Unidad de Seguimiento de Causas y
Atencion al Publico, para su cumpli-
miento.

44 Rodriguez Contreras, Monica, op. cit., pp. 605 y 606.

45 Manual de organizacion y procedimientos administrativos para los or-
ganos jurisdiccionales del sistema de justicia penal acusatorio y oral del Poder
Judicial del Estado de México, cit., p. 19.
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Num. Responsable Actividad

6 Jefe de la Unidad de Segui- | Turna al area de seguimiento de cau-
miento de Causas y Atencion | sas para su tramite.
al Publico

7 Area se Seguimiento de Cau- | Recibe y da tramite; elabora los ofi-
sas cios respectivos y turna el acuerdo al

notificador para su cumplimiento

8 Notificador Recibe y ejecuta las notificaciones o

citaciones respectivas

9 Notificador Realizada la diligencia, la remite a la

Unidad de Seguimiento de Causas y
Atencion al Publico

10 | Jefe de la Unidad de Segui- | Verifica el cumplimiento del acuer-
miento de Causas y Atencion | do y turna al area de seguimiento de
al Publico causas las constancias de cumpli-

miento para su digitalizacion.

11 Area de Seguimiento de Cau- | Digitaliza las constancias y las regis-
sas tra en el Sistema.

PROCEDIMIENTO DE PREPARACION PARA CELEBRACION
DE AUDIENCIA®
Num. Responsable Actividad

1 Juez Emite el acuerdo para la celebracion

de la audiencia.

2 Jefe de Unidad de Segui- | A través del Sistema (SIGEJUPE)
miento de Causas y Atencion | solicita programacién de audiencia,
al Publico comunica al juez, al auxiliar de actas

y al jefe de la Unidad de Informatica y
de Audio y Video, la celebracion de
audiencia, con los datos de la misma.

3 Jefe de la Unidad de Segui- | Ordena al auxiliar de la sala la

miento de Causas y Atencion
al Publico

preparacion de la sala de audiencia.

46 Ibidem, p. 22.
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Flujogramas como los anteriores son adecuados, pues precisan
las etapas y acciones que deben realizarse para la correcta trami-
tacion de los distintos procesos. Muestran los pasos a seguir y los
tiempos en que se debe realizar cada actividad, ademas de quién
debe realizar cada tarea y por lo tanto quién es responsable de los
resultados a cada paso.

En los tribunales penales reformados del estado de Oaxaca
también se distinguen dos grandes areas: el Juridico y el Admi-
nistrativo. Este ultimo se integra por un administrador y, jerar-
quicamente debajo de €I, tres jefaturas de unidades: de Causas,
de Sala, y de Informatica y Servicios.

El administrador es responsable de los recursos humanos, tec-
nologicos y materiales asignados al 6rgano administrativo al cual
pertenece.*” Conforme al articulo 39 bis de la Ley Organica del
Poder Judicial del Estado de Oaxaca, es responsable de: @) dirigir
las labores administrativas del juzgado, b) vigilar el buen desem-
pefio de los funcionarios y empleados a su cargo, ¢) programar
las diligencias del juzgado, d) vigilar la conservacion y funciona-
lidad de los bienes muebles e inmueble del 6rgano jurisdiccional,
entregar y recibir los bienes y valores a su cargo, y e) distribuir
los asuntos entre los jueces por turno riguroso.

La Unidad de Causas es la encargada del ingreso, registro,
tramitacion, control y archivo de las causas que llegan ante el
juzgado penal. También es responsable del cumplimiento de lo
ordenado por los jueces en las causas, de la supervision de las
notificaciones, fechas y salas para audiencias, actualizacion de
la base de datos, y de las estadisticas del 6rgano jurisdiccional.*

La Unidad de Informatica y Servicios es responsable de la ad-
ministracion de los elementos tecnologicos del juzgado o tribunal,
del almacenamiento y registro de las audiencias, de la adminis-
tracion y mejor aprovechamiento de los recursos materiales, y de
mantener actualizadas las bases del Sistema de Gestion Judicial.*’

47 Rodriguez Contreras, Monica, op. cit., p. 604.
48 Ibidem, p. 605.
9 Idem.
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La Unidad de Sala es responsable de organizar los elementos
necesarios para la eficiente realizacion de las audiencias. Esto in-
cluye actividades como preparacion de salas de audiencia, coor-
dinacion con la unidad de informatica y servicios para el debido
registro de las audiencias, y verificar la debida citacion y asisten-
cia de las pares convocadas a las audiencias.™

Ademas, en las distintas unidades puede haber encargados res-
ponsables de funciones especificas que se les asigna; ayudantes
o auxiliares, que son subalternos de los encargados y que co-
laboran en tareas del area a que pertenecen; notificadores, que
gestionan y ejecutan las notificaciones; oficiales administrativos,
responsables del resguardo de archivos y documentos, y oficiales
de seguridad que se encargan de la seguridad y proteccion del
area que custodian.”!

La estructura administrativa de los juzgados orales adversa-
riales penales del estado de Oaxaca es como se ilustra en el si-
guiente cuadro:

50 bidem, p. 606.
5L Jbidem, p. 605.



ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LOS ORGANOS JURISDICCIONALES PENALES REFORMADOS
DEL ESTADO DE OAXACA >?

Administrador
Jefatura de Unidad Jefatura de Unidad Jefatura de Unidad de
de Causas de Sala Informatica y Servicios
Encargado Encargado Encargado Encargado Encargado Encargado Encargado
de Atencién de Causas de Asuntos de Sala de Testigos de Audio de Soporte
al Pablico Indigenas y Peritos y Video Técnico
| Auxiliar de Sala 7 Qﬂcml .
- Administrativo
Ayudante Notificador
de Causas
Personal de Oficial Personal
Intendencia de Transporte de Seguridad

52 Ibidem, p. 613.
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Para que se cumpla el fin de los tribunales penales reformados
y se dé al publico un eficiente y eficaz servicio publico de ad-
ministracion de justicia penal, las areas administrativas y juris-
diccionales tienen que interactuar. Esta interaccion sera ilustrada
mediante el procedimiento de solicitud de audiencia realizada
por el Ministerio Publico.

PROCEDIMIENTO DE SOLICITUD DE AUDIENCIA®?

Nuim. Responsable Actividad
1 Ministerio Publico Presenta solicitud escrita de audien-
cia de conciliacion ante Modulo de
Atencion al Publico.
2 Encargado de Moddulo de | Recibe, escanea y captura la solicitud
Atencion al Publico en el Sistema de Gestion Judicial Ad-
versarial Oral, y remite la solicitud a la
Unidad de Causas.
3 Encargado de la Unidad de | Registra debidamente la causa y lo tur-
Causas na al juez de despacho correspondiente.
4 Juez de despacho Juez de despacho. Recibe el documento
mediante el sistema de gestion judicial,
y solicita audiencia mediante el mismo
sistema. Otorgado fecha y hora de au-
diencia, lo registra y devuelve a la Uni-
dad de Causa.
5 Unidad de Causa Notifica a todo el personal interviniente
en la audiencia programada (encargado
y auxiliar de sala, encargados de audio y
video, etcétera).
6 Personal de Unidad de | Digitaliza el acuerdo emitido y lo turna
Causas al notificador.
7 Notificador Ejecuta la notificacion y entrega las
constancias.
8 Personal de Unidad de | Digitaliza la constancia, verifica las ac-
Causas tuaciones realizadas y archiva la causa.

33 Ibidem, p. 608.
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Otro aspecto de trascendencia para lograr un buen servicio pu-
blico a la ciudadania que tiene necesidad de acudir ante los 6rga-
nos jurisdiccionales penales son los recursos tecnologicos y ma-
teriales con que cuentan los juzgados y tribunales. En el estado de
Oaxaca se utiliza nueva tecnologia para el tratamiento de los gran-
des volumenes de informacion de los nuevos o6rganos adversaria-
les orales. Cuentan con un sistema de gestion judicial adversarial
oral y con equipos de audio y video.*

El primero es un sistema informatico que posibilita a los usua-
rios del mismo un mejor control en la tramitacion de las causas,
y a la ciudadania, acceso a informacion sobre el avance de los
procesos judiciales. El sistema se divide en tres modulos. Uno
permite la interaccion con la Procuraduria General de Justicia y
la Defensoria Publica del Estado para que puedan realizar diver-
sas gestiones. Otro es el de seguimiento de audiencias en donde
se capturan los datos relevantes de las audiencias. El altimo mo-
dulo es para la captura de resolutivos de las audiencias y ademas
genera los acuerdos en las causas.

El sistema también tiene un apartado de peticion de agenda en
donde se ingresan las peticiones de los postulantes, y se otorgan
hora y fecha para las audiencias solicitadas.

En cuanto al equipo de audio y video, se cuenta con dispositi-
vos que brindan alta fidelidad y fiel reproduccion de las audien-
cias. Se conforma de micréfonos que captan solamente la voz del
emisor que se encuentra frente a ellos, en un radio no mayor a
15 centimetros. Ademas, tienen capacidad de almacenamiento de
doscientas setenta y ocho horas de grabacion.

Respecto de los recursos materiales, los tribunales y juzgados
reformados del estado de Oaxaca cuentan equipos de computo
de ultima generacidn y con salas de audiencia, esto es, espacios
fisicos debidamente equipados con sistemas de audio y video,
y lugares especificos para las partes, testigos, juez o tribunal, y
otros funcionarios que intervienen en la audiencia.

54 Ibidem, pp. 602-604.
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Como se observa, los modelos de los nuevos tribunales refor-
mados en México son similares a los de Chile y Guatemala, tam-
bién siguen los criterios generales propuestos por Juan Enrique
Vargas Vivancos del CEJA.



VII. INFORMES EVALUATORIOS DE CHIHUAHUA,
MORELOS Y ZACATECAS

Bajo el patrocinio del CEJA, USAID y la Setec, Guillermo Ze-
peda Lecuona elaboré un informe valuatorio del funcionamiento
de la reforma en distintos estados de la Federacion. De dicho
documento extraemos lo observado en materia de gestion de tri-
bunales en las tres entidades ya mencionadas.

1. Chihuahua

El cambio en la estructura y organizacion de los tribunales
es un punto de suma relevancia en el proceso de implementa-
cion del nuevo sistema de justicia, ya que se paséd de un funcio-
namiento de expedientes escritos formalizado a un sistema de
audiencias. Esto significo un cambio en la administracion de los
tribunales a fin de lograr que los jueces se concentraran en llevar
a cabo la labor jurisdiccional y dejaran de enfocarse en cuestio-
nes administrativas.

Los secretarios de acuerdos, secretarios proyectistas y secre-
tarios escribientes no entran en el esquema organizacional de los
nuevos tribunales, ya que los jueces son los que deben resolver
en audiencias, sin posibilidad de delegacion de funciones. Cuen-
tan con una secretaria para todos los jueces asignados al tribunal,
y ya no tienen su propio juzgado, ya que pueden utilizar cual-
quiera de las salas de audiencias.

Los administradores de las salas de audiencias no tienen re-
lacion de dependencia con los jueces, y un solo administrador
se encarga de varios tribunales: juzgados de garantia, para ado-
lescentes y de juicio oral. Sin embargo, debido a los problemas
de agenda: desfase de audiencias, conflictos entre jueces y ad-
ministradores con motivo de la agenda y a la duracion de las au-

55
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diencias, y a la inconformidad de los abogados por el incumpli-
miento de las audiencias programadas, el administrador de los
tribunales de garantia de la capital del estado, fue sustituido por
los jueces, quienes ocupan el cargo de administrador de manera
rotatoria por turnos de seis meses. Esto ultimo implica que los
jueces llevaran a cabo actividades no jurisdiccionales, lo que
representa una disminucién importante de capacidad de trabajo.

Las formas de comunicacion que se utilizan entre los tribu-
nales y otros o6rganos publicos son los medios electronicos, por
teléfono y fax. Para las notificaciones y citaciones se encuentra la
Unidad de Servicio. Los notificadores pertenecen a dicha unidad.
Las notificaciones pueden ser por despacho y por audiencia. Las
notificaciones a los defensores y agentes del Ministerio Publico
se hacen a través de correo electronico, y a los imputados y vic-
timas se les notifica personalmente o, si se autoriza, por correo
electronico.

La duracion de las audiencias se extiende, pues se permite la
lectura de constancias por parte del Ministerio Publico y de los
defensores. En ocasiones, se aprecian lecturas deficientes por las
partes, provocando que la duracion de las audiencias se prolongue.
De ahi que sea necesario mejorar en el tema de capacitacion a los
diversos operadores del derecho y no permitir esta mala practica.

En las audiencias observadas se aprecio carencia de técnicas
de litigacion; no existe una politica clara de seguimiento de la ca-
pacitacion hacia los jueces, los defensores y el Ministerio Publi-
co, y la gran mayoria de los abogados particulares que participan
en las audiencias no estan debidamente capacitados.

En ocasiones, las audiencias de juicio oral se extienden por di-
versos motivos, por ejemplo, debido a la falta de un filtro adecua-
do sobre la prueba que debe ser admitida en juicio oral (prueba
redundante); la ausencia de acuerdos probatorios; a que los mi-
nisterios publicos no van preparados debido a la carga de trabajo
y a la rotacidn frecuente, y a que no existan criterios definidos o
claros sobre como incorporar la prueba. A veces la agenda de au-
diencias de juicio oral se trastoca por interposicion de amparos.
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Se han hecho reformas, generalmente, para endurecer el siste-
ma, por ejemplo, aumentar penas, poner mas requisitos para acce-
der a salidas alternas y restar facultades a la victima para otorgar
el perdon. Asimismo, reformas legales para buscar el adecuado
funcionamiento del sistema, por ejemplo, introduccion de decla-
raciones de la victima a través de lectura en juicio oral en casos
especificos y especiales.

2. Morelos

Al estar vigentes el sistema mixto y el acusatorio, existen dos
cuerpos de jueces dedicados a cada sistema por separado. Entre
los tres distritos en los que estaba vigente SAA durante 2011,
se cuenta con tres juzgados de control y juicio oral. Se estima
que el sistema nuevo tienen 87 funcionarios judiciales, 17 jue-
ces (18%), el resto son auxiliares y personal administrativo. Los
jueces tienen triple nombramiento: juez de control, de juicio oral
y de ejecucion de sanciones. Cuando realizan funciones de con-
trol estan impedidos para conocer del juicio. Aunque en estricto
sentido legal el juez debe tomar sus decisiones sin delegar fun-
ciones, en Morelos se conserva la figura de secretario de sala y
cada juez cuenta con un auxiliar. El juicio oral es presidido por
un panel de tres jueces, toman decisiones de manera colegiada
y por mayoria de votos, con el fin de no contaminarse por haber
conocido en algin momento del control judicial de un imputado,
se rotan incluso en diversos distritos judiciales.

El secretario de sala auxilia al juez en la captura de datos que
se desahogan durante las audiencias y esta fisicamente presente
en la sala durante las audiencias, por lo que existe el riesgo de
que esta figura se esté convirtiendo en un secretario proyectista
similar al del sistema mixto.

También existe la Visitaduria que depende del Consejo de la
Judicatura, el cual es el 6rgano de control que acude a revisar los
asuntos que llevan los jueces; sin embargo, el personal no ha sido
capacitado en el nuevo sistema, por lo que es dificil aplicar siste-



58 LA ADMINISTRACION Y GESTION DE TRIBUNALES

mas de evaluacion adecuados. Se creo la figura del administrador
de salas dedicado a la gestion del Tribunal.

Cada juez lleva 80 casos anuales en el Primer Distrito; 50 en
el Sexto y 45 en el Quinto. Desahoga en promedio de dos a tres
audiencias diarias, cantidad relativamente baja comparada con
otros sistemas.

3. Zacatecas

Se considera al Poder Judicial como el operador que mayor
grado de avance tiene en la implementacion de la reforma. Hay
capacitacion y poseen un edificio nuevo que alberga el juzgado
y tribunal. Ademas, se han construido salas en los tribunales de
menores y en el Centro de Readaptacion Social (Cereso). Cuenta
con equipamiento y comunicaciones adecuadas. El analisis arro-
ja que en esta institucion hay mayor satisfaccion de los funciona-
rios en el nuevo sistema, por la adquisicion del edificio y equipo
nuevo.

Observaciones del desarrollo del trabajo en el juzgado y tribu-
nal indican que ha habido un periodo largo de aprendizaje, pero
que en la practica se cumplen los principios de la reforma.



VIII. PROPUESTAS PARA EL MEJORAMIENTO
DE LA ADMINISTRACION Y LA GESTION
DE TRIBUNALES

Una vez descrito a grandes pinceladas la experiencia comparada
tanto en la region como en México es necesario plantear algunas
sugerencias de superacion:

1) Mejorar la capacidad de respuesta de la justicia penal ante
una demanda creciente y diversa.

La globalizacién econdmica y tecnologica, y la delincuencia
organizada plantean nuevas conductas delictivas de dificil regis-
tro en los codigos sustantivos. La justicia penal requiere un cam-
bio cualitativo para abordar tales desafios.

2) Afianzar las reformas procesales en marcha cambiando la
logica del expediente escrito por la logica de las audiencias orales.

Para ello es basico separar la administracion y gestion de la
tarea jurisdiccional, pues la estructura y funcionamiento de los
tribunales actuales es disfuncional para aplicar los principios
fundamentales del procedimiento acusatorio-adversarial, ya que
dicha organizacion no esta orientada a producir audiencias ora-
les, sino a producir expedientes.

3) Nueva reingenieria de los despachos judiciales. Para hacer
posible el pleno funcionamiento de las reformas procesales des-
critas precisamente, es necesario contar con un despacho judicial,
comprendiendo dentro de este concepto no solo los tribunales de
la justicia, sino también las oficinas de fiscales y defensores, que
sea sustancialmente distinto a los despachos tradicionales.

El principal cambio viene dado por el paso de una tecnologia
de produccion basada en el expediente escrito, a una basada cen-
tralmente en la realizacion de audiencias orales. En este sentido,
la reorganizacion de los despachos judiciales es un complemento
necesario de las reformas procesales.

59



60 LA ADMINISTRACION Y GESTION DE TRIBUNALES

La organizacion de los despachos judiciales tenderan a profe-
sionalizar la gestion y a redisefiar los contenidos de trabajo de los
funcionarios judiciales, siendo necesarias funciones hoy ajenas a
los despachos tradicionales, tales como el agenciamiento y reali-
zacion de audiencias en que es necesario coordinar el tiempo de
varias personas a las vez; la administracion del tiempo del juez,
que es el recurso mas valioso y escaso del tribunal; la administra-
cion de salas de audiencia, que pueden ser requeridas por mas de
un juez a la vez, y requieren un uso racional, entre otros.

4) Mejorar sustancialmente los procesos de toma de decision
de gobierno y de gestion de las instituciones del sector: institu-
ciones mas grandes y poderosas requeriran sofisticar sus siste-
mas de gobierno. Estos también adquiriran mayor importancia
desde el momento en que las propias instituciones del sector irdn
ganando mayor protagonismo en el disefio y, sobre todo, en la
implementacion de los procesos de cambio antes mencionados.

a) Establecer las definiciones de la planificacion y desarrollo
institucional,

b) Introducir reformas a la estructura,

c¢) Establecer politicas de los procesos y procedimientos mas
relevantes,

d) Definir los criterios que se emplearan para la asignacion y
gasto de recursos,

e) Politicas para la evaluacion del desempeno, y

f) Las funciones relacionadas con el control global de la mar-
cha institucional, que involucra desde el establecimiento de
metas globales hasta la toma de decisiones correctivas.

5) Aumentar la eficacia y eficiencia global de la justicia pe-
nal: como hemos afirmado anteriormente, el éxito de la reforma
procesal penal radica en una coordinacion estratégica entre todos
los operadores que intervienen en una causa penal. Fiscales, poli-
cias, defensores, jueces (en su triple dimension) mas los estable-
cimientos penitenciarios deben articularse en tiempo y espacio
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con eficacia pues el éxito del sistema depende de todos ellos. La
rendicion de cuentas para justificar los ingentes recursos reque-
ridos al respecto, constituye una variable que la ciudadania ob-
servara muy de cerca, acompanado al papel que deben jugar los
medios de comunicacion social al respecto.

6) Desarrollar efectivos mecanismos de atencion y comunica-
cion con los usuarios y con la ciudadania, a fin de ganarse a la
opinidn publica para legitimar las reformas procesales penales
en marcha.

El escrutinio publico sobre el sistema de justicia ira en incre-
mento, ya sea a través de medios de comunicacion social mas
incisivos, o de organizaciones no gubernamentales dedicadas
a impulsar o hacer seguimiento a las politicas judiciales o a la
evaluacion de los funcionarios del sector, o bien, por parte de
instituciones académicas interesadas en analizar e investigar su
funcionamiento, sin olvidar el interés de los ciudadanos sobre
estos temas.

Las mismas reformas iniciadas alentaran este proceso de aper-
tura del sector justicia al escrutinio publico. Por ejemplo, se trata
de un efecto natural de la oralidad, la que transforma a los juicios
en un espectaculo atractivo y facil de entender para el ciudadano
comun. Otras de las reformas resefiadas, que cuestionan el ca-
racter monopolico de la justicia a través del impulso de sistemas
alternos de resolucion de conflictos, generaran la posibilidad de
comparar la eficiencia y calidad de cada una de ellas con un fa-
vorable efecto de bench marking.
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IX. APORTE DE LAS TECNOLOGIAS
DE LA INFORMACION Y COMUNICACION
(TIC) A LA ADMINISTRACION Y GESTION

DE LA JUSTICIA PENAL

Las descripciones comparativas de la administracion y gestion de
los tribunales, y mas directamente de los despachos judiciales re-
formados, enfrentan situaciones complejas que evidencian con-
tradicciones entre los textos normativos y las arraigadas practicas
de trabajo de la justicia inquisitiva o mixta.

Como se sostiene al respecto, “los cambios legales y norma-
tivos tienen un alcance mas bien limitado, en cuanto al logro de
cambios percibidos por la sociedad; en cambio, la apertura y pu-
blicidad de nuevas practicas de trabajo, en audiencias publicas,
legitiman y coadyuvan a una aceptacion social de los usuarios
por la justicia en general”.

Ratificando que la reforma procesal penal es un proceso ho-
listico y coordinado entre los operadores de la justicia y seguri-
dad publica, los productos a entregar a la sociedad (resolucion de
conflictos) son productos solidarios, logrados a través de accio-
nes concertadas entre policias, fiscales, defensores, jueces, testi-
gos, peritos y administradores de reclusorios, que articulan agen-
das, recursos y tiempos.

Para el logro de dicha articulacion estratégica existe una serie
de herramientas que la experiencia sefiala como posibles y ade-
cuadas. Dentro de estas herramientas, las provenientes de las dis-
ciplinas de la administracion y gestion son cada vez mas ttiles y
frecuentes, aumentando su impacto positivo en la medida que se
empleen coordinadamente.

En el campo de la gestion cabe mencionar la promocion de
liderazgos, los programas de capacitacion y entrenamiento del
personal, los redisefios organizacionales, y ciertamente, las tec-
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nologias de la informacidén y comunicacion (TIC), las que re-
quieren de un plan especifico de desarrollo integrado a un plan
estratégico de todas las instituciones del sector justicia.

La incorporacion gradual de las TIC a la justicia en general
y a la reforma procesal penal en particular, podria aumentar la
productividad y reducir tiempos en diligencias y gestiones judi-
ciales como:

a) Reemplazar la visita de las partes de una causa a un tribu-
nal para consultar el expediente del caso y enterarse asi del
avance de la causa, por consultas via Internet a sistemas que
entregan toda esa informacion guardando los debidos nive-
les de seguridad y confidencialidad.

b) Reemplazar la comparecencia personal de un abogado para
interponer una demanda ante un tribunal, por la remision de
la demanda en formato electronico, mediante el uso de una
aplicacion que le dé acceso a ese profesional a la tramita-
cion de toda la causa, o mediante uso de correo electronico.

¢) Reemplazar el levantamiento de actas escritas integras de lo
que ocurre en audiencias de audio, o de audio y video.

d) Reemplazar extensos informes en papel desde la policia a
la fiscalia, con todos los partes ocurridos un dia, que debian
ser redigitados en los sistemas de la fiscalia y luego archiva-
dos por interconexiones electronicas, que permiten cargar
de inmediato todos esos partes en los sistemas de la fiscalia.

e) Tener que pedir a todos los fiscales de un pais que informen
acerca de si un inculpado tiene otros procesos vigentes, lo
que esos fiscales debian hacer buscando uno por uno en sus
expedientes escritos, por una inmediata busqueda en un sis-
tema de seguimiento de casos.

f) Remplazar el envié de cédulas de notificacion escritas, cuya
materializacion podia tomar un par de dias en el mejor de
los casos, por notificaciones electronicas e instantaneas.

g) Reemplazar las largas biisquedas de un juez en diversos li-
bros para poder recabar jurisprudencia respecto a un tema,
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por busquedas muy rapidas y completas en grandes bases
de datos, que entregan informacioén mas precisa y completa.

h) Reemplazar la recopilacion de informacion estadistica re-
lacionada con la tramitacion de casos desde el llenado de
formularios impresos, por la extraccion de esos datos desde
los sistemas de seguimiento de casos.

i) Reemplazar la existencia de expedientes escritos, con todos
los problemas de seguridad y costos de almacenamiento re-
lacionados, por carpetas virtuales conteniendo toda la in-
formacion necesaria de un caso, con tecnologias y procedi-
mientos de seguridad en su almacenamiento.

j) Laposibilidad de contar con informacion procesada y opor-
tuna para ejercer un control efectivo del desempefio de las
distintas areas de las instituciones.

k) La posibilidad de realizar busquedas rapidas y precisas para
encontrar ciertos patrones entre muchos datos inconexos,
que de otra manera seria practicamente imposible relacio-
nar, y aumentar de esta manera la efectividad en las inves-
tigaciones de delitos.






X. CONSIDERACIONES FINALES

La experiencia de reformas del sistema criminal en Latinoaméri-
ca indica que en cada pais se ha puesto el acento en algin aspec-
to considerado central, que finalmente ha perjudicado de alguna
manera el éxito e impacto de la misma. En algunos casos se ha
tendido a privilegiar la gestion y llevar adelante la bandera de la
reforma administrativa, privilegiando los campos en la estructura
institucional. En otros casos se ha puesto el acento en la selec-
cion de los recursos humanos, poniendo énfasis en la bisqueda
sistematica de los mejores jueces. Y, por cierto, estan los casos
donde se ha centrado el cambio en la transformacion paradigma-
tica del modelo jurisdiccional (en esencia, el paso a un sistema
oral). Sin bien los tres enfoques son correctos, se requiere de su
aplicacion simultanea para asegurar el éxito. Una de las debi-
lidades principales de los procesos de reforma en la region lo
constituye esta aplicacion sesgada, donde se privilegia una sola
dimension del cambio. Una de las potenciales fortalezas de nues-
tra reforma es que se basa en la aplicacién simultanea de los tres
enfoques mencionados.
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ANEXO

FORMOSA ARGENTINA

Fatima M. del C. GUTIERREZ

Experiencias innovadoras en implementacion de mecanismos y
herramientas para alcanzar mayores estandares de acceso a la
Justicia y fortalecer la relacion sistema de justicia/ciudadanos.

1) Utilizacion de las tecnologias de la informacién y las co-
municaciones (TIC) como medios para alcanzar un mayor
acceso a la justicia a los ciudadanos, ya sea a través de he-
rramientas tecnologicas implementadas para brindar mayor
acceso a la informacion judicial como a diversos servicios
judiciales de facil acceso para los ciudadanos.

2) Buenas practicas de gestion judicial para brindar servicios
judiciales a la ciudadania.

La presentacion — SINTESIS

El Superior Tribunal de Justicia de Formosa, a través del
Acuerdo Extraordinario No. 1 y mas tarde con la ratificacion
mediante Acuerdo 2681/11, dispone el cardcter definitivo del
PROGRAMA DE ORALIDAD EN EL FUERO PENAL, tras la realiza-
cion de encuentros y talleres preparatorios y diversos estudios
realizados por el equipo de gestion penal local, integrado por
magistrados y secretarios, funcionarios del Ministerio Publico y
empleados jerarquicos de los juzgados de instruccion y correc-
cional y las camaras criminales, asi como también el recuento de
resultados estadisticos obtenidos tras la finalizacion de un plan
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piloto de dos meses de duracidn, los que a todas luces resultaron
beneficiosos al sistema por sus altos indices de productividad y
resolucion.

Se debio6 analizar y planificar un sinnimero de situaciones a
fin de poner en funcionamiento el nuevo sistema sin los vicios
del sistema tradicional, con una nueva organizacion de la gestion
administrativa cuya base serd una eficiente asignacion de recursos
humanos y materiales existentes.

Parte del disefio propuesto ha sido asumir que esta innovacion
no pretende atin implementar un modelo normativo de justicia
penal, sino por el contrario, de mejorar el que existe actualmente
en la ley, otorgandole al Programa caracteristicas de experiencia
inédita en todo el norte Argentino por resultar un Plan de Gestion
con la coexistencia de dos estructuras paralelas, a saber:

— SISTEMA ESCRITO: organizacion pensada en la construc-
cion de un expediente (juzgados en turno y camaras en lo
criminal y de apelaciones).

— SISTEMA ORAL: produccion de audiencias (Programa de
Oralidad en el Fuero Penal).

El Programa de Oralidad contempla la concrecion de audien-
cias multiproposito orales y publicas en vias de acelerar los
términos y obtener soluciones tempranas a diversos conflictos
enmarcados dentro de determinados institutos previstos por el
Codigo Procesal Penal de la Provincia. A esos fines se dispone la
formacién de dos grupos administrativos de trabajo, que llevaran
a la practica los objetivos planteados:

— UNIDAD FiscAL (UFPP): integrada por fiscales de prime-
ra y segunda instancia, a quienes corresponde la evalua-
cion y clasificacion de casos que seran incluidos en el
PROGRAMA a partir de la comunicacion policial en for-
mato digital (PARTE PREVENTIVO POLICIAL - PPP) dando
cuenta de la denuncia recibida en sede policial, siempre
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que los mismos aparezcan con caracteristicas de flagran-
cia y puedan ser resueltos dentro de las previsiones con-
tenidas por los articulos 499 y ss. (INSTRUCCION REDUCI-
DA), articulos 503 y ss. (JUICIO ABREVIADO), articulo 303
(SOBRESEIMIENTO) y 76 bis CPA (SUSPENSION DE JUICIO
A PRUEBA).

— OFICINA DE GESTION DE AUDIENCIAS (OGA): a cargo de
un responsable y personal administrativo con experiencia
en el fuero, para la organizacion de una agenda de au-
diencias multiproposito, la designacion de jueces, fiscales
y defensores de audiencia y el registro digital de las todas
las actuaciones y decisiones, que se obtenga como resulta-
do de las mismas con la implementacion de notificaciones
a través de los medios tecnoldgicos que han sido propor-
cionados a tal fin.

A través de la organizacion de audiencias orales y publicas se
logra mejorar sustancialmente la calidad de los procedimientos y
la toma de decisiones.

La mirada de los jueces de audiencia en su conjunto estara
puesta en el logro de un objetivo concreto: realizar audiencias
que permitan a las partes presentar sus posiciones, de manera
tal que permitan al juez tomar decisiones de calidad estable-
ciendo los principios de continuidad, oralidad, gratuidad, pu-
blicidad e inmediacion.

Se advierte una clara diferencia entre la funcion jurisdiccional y
la funcién de organizacion y/o administrativa, propia de la Oficina
de Audiencias, encargada de preservar el cumplimiento del “fin”
sobre la “forma”, en términos de modalidades de solicitud, agen-
damiento, notificacion y convocatoria a las partes, quedando bajo
la exclusiva orbita del juez de audiencias escuchar las posiciones y
comunicar su decisidon y consecuencias juridicas, y todos los actos
posteriores a cargo de la oficina administrativa (OGA).

Todas las dependencias relacionadas con el fuero penal con-
centran sus actividades como estructuras de gestion —a) escri-
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ta (tradicional) y b) oral— en el edificio Tribunales, sito en San
Martin 641 de la Ciudad de Formosa —Capital de la Provincia del
mismo nombre—, Argentina. Esto ha posibilitado una pronta or-
ganizacion de las comunicaciones internas, y la implementacion
de un sistema informatico integral enfocado exclusivamente a la
gestion y que resultard util a ambos tipos de proceso que convi-
ven en un mismo fuero

La Direccion de Sistemas Informaticos ha realizado un trabajo
intenso en pos de contar con un sistema integral de recoleccion y
procesamiento de datos a fin de generar informacion oportuna y de
calidad, con la coexistencia, por un lado, de un expediente ma-
terial (juzgados de instruccion y correccional y camaras crimi-
nales), y por otro, uno virtual (Programa de Oralidad en el Fuero
Penal). El nuevo sistema de gestion penal de tal modo incorpora
esta interrelacion con la estandarizacion de plantillas para la toma
de decisiones, movimientos de causas, carga, ingreso y resguardo de
la informacion adaptados a esta nueva forma de convivencia en-
tre dos procesos con caracteristicas diferentes, otorgando a la Ofi-
cina de Gestion de Audiencias la responsabilidad de la puesta en
marcha como prueba piloto, no solo del Programa de Oralidad,
sino también del sistema de gestion penal integrado, cuyos resul-
tados han sido elocuentes en cuanto a los logros obtenidos.

A los fines de la concrecion de las audiencias programadas, la
0.G.A. (Oficina de Audiencias) podra disponer de las salas de
audiencias del edificio “Tribunales”, cuya ocupacion decidira por
si misma en funcion de las necesidades del servicio, siguiendo
criterios de programacion y de asignacion de jueces preestableci-
dos. AGENDA DIGITAL.

Su organizacion correcta y sistematizada se transforma en un
punto central del Programa de Oralidad, es manejada estricta-
mente por la Oficina de Gestion de Audiencias (unidad corres-
pondiente) y tiende a lograrse una programacion semanal con
franjas de tiempo vacias para incorporar casos con detencion de
personas en cada fecha. Las audiencias se administran y gestio-
nan en tiempos breves relacionados con la urgencia del caso: 24
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horas en legajos con personas DETENIDAS y en 5 (cinco) dias ha-
biles en los demas casos.

Esta agenda siempre se encuentra visible al publico por me-
dios electronicos (publicacion en la pagina web del Poder Judicial)
y escritos (en el transparente dedicado a profesionales del Foro
local y publico en general, ubicado en la planta baja del edificio.
LA PUBLICIDAD ES INDISCUTIDA, la transparencia un requisito.

La Oficina Judicial debe administrar eficiente y eficazmente
el tiempo de magistrados y funcionarios designados segun los
criterios de programacién preestablecidos por la reglamentacion
vigente, que tendran que ver no solo con la asignacion de jueces
de audiencia y la coordinacion de las audiencias que los mismos
tienen en sus respectivos juzgados, sino también con el control
de la efectividad del proceso de notificacion de las partes y la
urgencia de los casos segin tengan o no personas detenidas. BE-
NEFICIOS ALCANZADOS.

— Se generaron canales reales de acercamiento entre la co-
munidad y el sistema judicial.

— Se logro la concrecion del 80% de las audiencias que fue-
ron programadas. Un hecho penal se ventila en sede ju-
dicial en apenas 48 horas de ocurrido. Reconocimiento a
la atencion y predisposicion de la oficina para el logro de
resultados.

— Se realizan comunicaciones telefonicas con victimas e
imputados y logra su concurrencia voluntaria a la audien-
cia multipropdsito. Se logran notificaciones por medios
no tradicionales (correo electronico, teléfono, radiograma
policial, etcétera).

— Las partes son escuchadas personalmente por un fiscal de
la causa o un defensor especialmente asignado. Satisfac-
cion de las partes del proceso.

— El juez de audiencia resuelve la situacion procesal del
imputado de cara al mismo, explica claramente las con-
diciones de su decision en una audiencia multiproposito.
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Sincera a los funcionarios publicos del sistema de justicia
en sus practicas, exigiéndoles idoneidad y probidad en su
desempefio.

— Se retomo la practica de la puntualidad. Se terminaron los
largos tiempos de espera en los pasillos del Poder Judi-
cial. Audiencias sefaladas cada media hora y se tiende a
acortar este tiempo.

— EI uso eficiente y oportuno de los recursos. Ahorro de
tiempo, material y de recursos humanos.

— Se reducen los tiempos procesales. La respuesta es inme-
diata y la transparencia una realidad. Las resoluciones son
publicas.

— Interaccion entre las distintas dependencias judiciales y
con otras instituciones provinciales, trabajo en equipo,
sinergia, excelencia en las comunicaciones y en la utiliza-
cion de los recursos.

— El papel de la victima adquiere relevancia cuando no solo
es escuchada, sino que también participa activamente de
la resolucion de conflictos.

— Coexistencia con el sistema tradicional de los juzgados de
instruccion. Interrelacion y actividad tendente a descom-
primir la carga laboral. Despapelizacion. Uso adecuado
de tecnologias de la comunicacion y la informacion.

— Se asumio6 la responsabilidad de pilotear el nuevo siste-
ma de gestion penal, con aportes desde lo particular de
la actividad de la Oficina a modo de colaboracion. Esto
posibilité la pronta instalacion del mismo en todos los
juzgados de instruccion y correccional una vez verificada
su eficiencia y las posibilidades de cambio en los operado-
res del sistema.

— Registros por cualquier medio que garanticen la preserva-
cion, inalterabilidad e individualizacion de la informacion
(documental, audio, video, copias digitales por escaneo).
Libros de entrada de legajos e indices digitales. Caratulas
con codigo de identificacion.
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Mas que un recuento taxativo de resultados practicos y estadis-
ticas, que no son menos importantes, se advierten en este proceso
ingredientes importantes de gestion de cambio, innovacién y por
sobre todas las cosas, trabajo en equipo. Ningtn resultado hubiera
sido posible sin el trabajo de todas las areas que atn hoy desde
sus conocimientos administrativos y técnicos le dan al sistema
las herramientas necesarias para alcanzar los objetivos trazados.
La gestion en nuestro caso no es solamente la implementacion
en si de tecnologias de la comunicacién e informatica, sino de su
correcta utilizacion y del aprovechamiento de las mismas para
lograr un mejor rendimiento de los recursos humanos. Son las
personas, cada uno de los integrantes del equipo, los que organi-
zan, los que producen, graban, deciden, acuerdan, las piezas que
mueven para adelante este gran desafio. La determinacion del
Superior Tribunal de Justicia de iniciar este proyecto ambicioso
en el fuero penal ha alcanzado los niveles expuestos gracias a
la excelencia de sus magistrados y funcionarios, de los admi-
nistrativos y técnicos que los asisten, integrandose de tal modo
un equipo integral, con tanta fuerza de voluntad que ha hecho
posible los resultados que hoy estan a la vista. Las estadisticas
asi lo indican y son irrefutables. El esfuerzo ha valido la pena,
y asi lo han sefialado quienes analizaron mi presentacion con
total objetividad y la pusieron a consideracion de toda América
representando a la Argentina. No existen precedentes en todo el
norte Argentino de un avance tan significativo.

ANEXO

1. Agenda digital

http://'www.iusrormosa.gob.ar/index.phn/oga-inio, Reglamenta-
cion Interna (Acuerdo Extraordinario 01/11 y 2681/11).
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http://www.iusrorinosa.gob.ar/index.php/oga-inro/oga-parte
-preventivo-policia, Modelo de Parte Preventivo Policial disefia-
do por el Superior Tribunal de Justicia.
http://www.iusformosa.gob.ar/index.php/oga-info/oga-calen
dario-audieneias/month.calendar/2012/04/24/-.
http://www.iusformosa.gob.ar/index.php/oga-info/oga-plan-
piloto, espacio en la pagina del Poder Judicial de Formosa.
http://www.iusformosa.gob.ar/oga/Estadisticas ProgramaDe
Oralidad2011.pdf, Estadistica anual afno 2011.

2. Noticias

http://www.elcomercial.com.ar/index.php?option=com conte
nt&view=article&id=48352:pla n-piloto-de-oralizacion-abso-
luta-en-el-fuero-penal&catid=4:locales &ltemid=55, junio de
2011, Diario El Comercial (Fsa.).
http://www.diarioiudicial.com/noticias/En-Formosa-apues
tan-por-la-oralizacion-20110610-0007.html, Diario Judicial.
hitp://www.diarioiudicial.com/noticias/Hablando-se-entien
de-la-gente-20110824-0002.htmi, Diario Judicial.
http://www.iusformosa.qob.ar/index.php/escuela-iudicial/es
cuelaiudicial-actividadesadesarrollar/770-iii-conqreso-de-iusti
cia-v-tecnologia-en-salta, octubre de 2011, Escuela Judicial, pa-
gina del Poder Judicial de Formosa.
http.://'www.cii.qov.ar/nota-8802-Implementan-un-programa-
para-realizacion-de-iuicios-rapidos-en-barrios.html, marzo de
2012, Centro de Informacion Judicial-Corte Suprema de Justicia
de la Nacion.
http://www.cii.qov.ar/nota-9037-Finalizo-la-XVI-Cumbre-Ju
dicial-lberoamericana.html, abril de 2012, Centro de Informa-
cion Judicial-Corte Suprema de Justicia y Tecnologia.
http://www.elcomercial,com.ar/index.php?option=corn content
&view=article&id=75748:pro qrama-de-oralidad-para-el-fue-
ro-penal&catid=54&lIltemid=55, abril de 2012, Diario EI Co-
mercial.
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http://www.iusformosa.qob.ar/index.php/prensa-bloq/1046-
la-oga-en-la-iv-feria-iberoamericana-de-iusticia-v-tecnologia,
mayo de 2012, pagina del Poder Judicial de Formosa.

http://www.iusformosa.qob.ar/index.php/prensa-bloq/1088-
la-iusticia-va-al-barrio, junio de 2012, pagina del Poder Judicial
de Formosa.

http://www.iusformosa.qob.ar/index.php/escuela-iudiciai/es
cuelaiudicial-actividades a desarrollar/1100-1 -jornada-sobre-
audiencias-preliminares, junio de 2012, Escuela Judicial Formosa.

http://lamafianaonline.com.ar/home/?s=1&c=3&id=6602,
Diario La Mariana, 15 de junio de 2012, 1 afio de Oralidad.

http://www.iusformosa.qob.ar/index.php/58-informacion/
oqa/l1107-programa-de-oralidad-en-el-fuero-penal-cumple-1
ano, pagina audiencias orales y publicas en 2012.

Si desean obtener el trabajo presentado en la Conferencia de
manera completa, por favor enviar su solicitud a nuestra direccion,
revistaiudicial &jusformosa.pob.ar, o bien, descargarlo de nuestra
pagina: www.jusformosa.gob.ar en la Seccion de la O.G.A.
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