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El inicio

Cuando el 01/10/09 nos hicimos cargo
del Juzgado, éste venia un ano y diez
meses de vacancia. Los efectos nega-
tivos de una vacancia son conocidos
por todos nosotros. Pero cuando ade-
mas toca vivirlos, alcanzamos a com-
prenderlos en su verdadera magnitud.

Las consecuencias no son solo sobre
las causas en tramite, sobre los expe-
dientes que esperan fallos y resolu-
ciones incidentales, sobre los resul-
tados en general, sino centralmente
sobre la gente que trabaja en el juz-
gado, sobre los criterios de trabajo y
sobre la motivacion.

En ese contexto, nuestros primeros
pasos fueron orientados a conocer el
estado de situacién. Las estadisticas
del sistema informatico proveen in-
formacion, pero existe un margen de
duda respecto de su caracter fidedig-
no en todos los aspectos. En definitiva,
muestran la informacion que se le car-
ga, y entre el dato objetivo y la carga hay
una intervencion falible: el ser humano.

El otro aspecto es que hay datos que
aquella estadistica no nos ofrece, o no
tiene la informacién desagregada en
el nivel de detalle necesario.

Por lo cual, comenzamos a construir
nuestro propio sistema de recoleccidon
datos, porque el paso inicial de todo
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sistema de gestion es el diagnostico.
Por ejemplo, cuales eran los temas
gue en mayor medida daban lugar a
los incidentes, ya que habia una canti-
dad importante por resolver, y tal vez
se pudiera «anticipar» el problema du-
rante el tramite. Necesitabamos saber
—para reducirlos al minimo posible- si
se fundaban en errores del despacho,
o en criterios, 0 ... No lo sabiamos.

El objetivo era saber dénde estaba-
mos parados, cuales eran los proble-
mas mas graves y mas urgentes, pa-
ra luego ver qué medidas debiamos
adoptar, con los mismas personas que
estaban alli desde el tiempo anterior,
y todo mientras el juzgado continua-
ba su funcionamiento cotidiano, ahora
con sus ritmos incrementados.

Herramientas conceptuales

Contabamos, si, con un esquema con-

ceptual en el que creemos profunda-
mente, por el simple hecho de haber-
lo visto funcionar, y que en lo basico
sostiene que la calidad se puede cons-
truir, mantener y mejorar con el paso
del tiempo. Se trata de hacer bien las
cosas desde la primera vez, consiste-
mente, ya sea que se trate de produc-
tos o de servicios. Se trata de aplicar
en forma rigurosa y sistematica a los
procesos los principios de la Calidad
Total, en cuyo desarrollo han tenido
un rol protagdnico, en especial, W. Ed-
ward Deming, Armand V. Feigenbaum,
Kaoru Ishikawa, Philip B. Crosby, Jo-
seph M. Juran, y M. Imai.

Ellos ensenaron que calidad es alcan-
zar la satisfaccion del destinatario de
nuestra tarea, lo que exige sistemas
prevencion, mejores procesos, rigor y
participacidon, compromiso, comunica-
cion, motivacion y capacitacion de to-
dos y cada uno de los integrantes de la
organizacion.

Los principios basicos de esta estra-
tegia se condensan en SEIS CLAVES
que son:

1. Calidad es la percibida por el cliente
(o destinatario del servicio).

2. Todo trabajo es parte de un mismo
proceso.

3. Prevencion.

4. Mejora continua.

5. Agregar valor.

6. La base es la gente.

Adecuando estas claves al Sector Pu-
blico, y en especial, al servicio de jus-
ticia, en el primer punto se trata de
conocer y alcanzar los requisitos del
destinatario de nuestra tarea, es de-
cir, su satisfaccion. Lo que es inverso
a lo que muchas veces sucede: poner
empeno en nuestra tarea de acuer-
do -solamente- a nuestros pareceres
u objetivos. Pero ocurre que si nues-
tros esfuerzos no guardan relacion
con las expectativas y necesidades de



los destinatarios de nuestro trabajo, el
producto o servicio no sera, para ellos,
lo suficientemente bueno y por lo tan-
to, no estaremos a la altura de lo que
la sociedad espera.

De alli la importancia de conocer esas
expectativas o necesidades (por en-
trevistas calificadas, o por encuestas,
por ejemplo) y, luego, de establecer
indicadores de gestién que nos per-
mitan saber si estamos alcanzando
el objetivo. Por ejemplo, demora en la
agenda de audiencias, en el despacho,
o en el dictado de las resoluciones.

En el segundo punto, lo central es que
cada empleado que recibe de un com-
panero de trabajo una tarea termina-
da, precedente de la que tiene a su
vez que hacer ese empleado, necesita
y tiene derecho, a que eso que recibe
satisfaga sus necesidades. Es la Uni-
ca manera en la que él podra satisfa-
cer las necesidades de quien le sigue,

a su vez, en el proceso. Superando la
idea de la relaciéon proveedor-cliente,
aparece la de proveedor interno-clien-
te interno, a lo que agregamos que en
el juzgado, todos somos a la vez pro-
veedores y clientes internos, y estos
clientes o destinatarios internos, tie-
nen necesidades que cada uno de no-
sotros, como proveedor, debe cubrir,
porque si uno solo de nosotros no
puede cumplir con su parte de trabajo
en calidad o tiempo, tarde o tempra-
no esa situacion redundara en per-
juicio de la relacion del Juzgado con
los destinatarios finales del servicio:
el abogado, el justiciable, la sociedad.

El tercer punto (prevencion, en térmi-
nos de calidad), se asocia con el an-
terior, que exige como minimo, que el
producto y/o servicio que brindamos
esté libre de defectos. Para asegurar
esta condicion pueden ponerse en jue-
go dos criterios: la deteccion, y la pre-
vencion. Deteccidn es establecer un

sistema donde el producto o servicio
emergente de un proceso es controla-
do al final y fuera del mismo. Los cos-
tos en dinero (sueldos del poder judi-
cial, papel, insumos) y tiempo desper-
diciado con esta modalidad son altisi-
mos. En cambio, el criterio de preven-
cion parte de la idea de no esperar a
que el proceso entregue su producto
para detectar si cumple o no con las
especificaciones, sino de ir evaluan-
dolo durante su ejecucion, en el lugar
de trabajo y a través del mismo opera-
dor, de manera de poder corregirlo an-
tes de entregar un mal producto. Acd
juegan un papel central los instructi-
vos o procedimientos de trabajo, que
se redactan para que en nuestras ta-
reas rutinarias, por ejemplo, no exis-
tan omisiones. Ejemplo: controles de
expedientes para pase a fallo, o para
elevaciones a la Camara de Apelacion.

El criterio de la prevencién se enri-
quece a partir de la consideracion del
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pensamiento estadistico, entendiendo
por tal una postura mental que ayu-
da a comprender la variacion en los
procesos y la posibilidad o no de pre-
decir esa variacidn. La idea es, sinté-
ticamente: a) todo varia; b) las cosas
consideradas individualmente tienen
una variacién impredecible; c) grupos
de cosas provenientes de un sistema
constante de causas, tienden a ser
predecibles. Asi, en materia del des-
pacho diario: a) existiendo un Unico
procedimiento de trabajo para elabo-
rar y firmar decretos, no en todos los
expedientes insume el mismo tiempo;
b) es impredecible conocer en cuan-
to tiempo estara un expediente con el
decreto en el casillero del juzgado; c)
es predecible —de todas maneras—un
tiempo promedio para los decretos
que son del mismo tipo. Otro ejemplo:
cierto tipo de situacién problematica
puede estar asociada a la forma de
trabajar de un abogado en particu-
lar, o a cierto tipo de situaciones que

comunmente se presentan en las au-
diencias de tramite, o de testigos.

El pensamiento estadistico favorece
el proceso de prevencion al ayudar-
nos a indagar, analizar y clasificar las
causas que provocan variacion.

El cuarto punto, la mejora continua,
refiere a una actitud que supone el
compromiso para cumplir con todos
los requisitos y necesidades del des-
tinatario de nuestra tarea siempre y
desde la primera vez, para lo cual de-
bemos modificar nuestras actitudes
de imprecision y despreocupacion, sin
conciencia de costos y dejando todo
para manana, abandonar la tendencia
a la conformidad y el «asi esta bas-
tante bien», y adoptar una postura de
superacion permanente. Pero ademas
de una actitud, basicamente es accion,
es comportamiento efectivo del ope-
rador del proceso que pone toda su
energia en tratar de hacer las cosas

cada vez mejor. Las actitudes que no
se convierten en acciones, derivan ne-
cesariamente en una mera expresion
de deseo que poco contribuira a la
modificacion de la realidad. Si la bus-
gueda de la Mejora Continua es sdlo
actitud y empeno, esta amenazada de
convertirse en un simple movimiento
de voluntad dando lugar a una suer-
te de formulacion magica que afirma
que no habra defectos sélo si cada uno
da lo mejor de si mismo. Ocurre que si
el proceso que el operador tiene a su
cargo es defectuoso, inexorablemente
y por encima de su actitud y empeno,
el producto o servicio sera defectuo-
so. Por lo cual se impone precisar que
un proceso eficiente es la mezcla ar-
monica de recursos para obtener un
producto o servicio que cumpla con
los requisitos y necesidades del des-
tinatario de la tarea. Desde el punto de
vista econdmico, frecuentemente la
idea de mejora suele estar asociada a
inversion o presupuestos, pero sin de-



jar de tener en cuenta que para algu-
nos casos particulares esto puede ser
cierto, no es el recurso econdémico el
Unico que juega en una mejora.

El quinto punto, «agregar valor», en
sintesis refiere a que toda actividad
para la cual se requiere la utilizacion
de recursos lleva implicita necesaria-
mente un costo. Por ejemplo, jcuanto
le cuesta a la comunidad una hora de
trabajo en el Juzgado?. Ningun proce-
so es ajeno a la ponderacion econé-
mica de los recursos en juego para
llevarlo adelante. Y La eficiencia ope-
rativa exige que cada costo tenga la
contrapartida de un valor agregado,
por ejemplo: entra un escrito por la
Mesa de Entradas y el expediente no
esta. Se genera la bisqueda, no se en-
cuentra, se intima la devolucidn, etc.
Resulta claro gue en estos casos, el
costo insumido no solo no agrega va-
lor sino que habra de generar nuevos
costos. Y como no todo lo que genera

costo, agrega valor, cuando miramos
con ojos criticos nuestros procesos de
trabajo, podemos advertir cuantas si-
tuaciones de nuestra vida laboral pue-
den ser consideradas de esta manera.

Se estima, en general, que el costo
que no agrega valor es entre un 15%
y un 40% en empresas manufacture-
rasy de servicios. A su vez, es necesa-
rio distinguir entre los costos visibles,
gue son aquellos que se registran en
el Presupuesto del Poder Judicial, y
los invisibles, no relevados por ningun
sistema contable, pero que suelen ser
mas importantes que los visibles, con
el agravante de que por su intangibi-
lidad son dificiles de identificar, reco-
nocer, aceptar y corregir. Ejemplo: ha-
cer dos, tres 0 mdas veces un mismo
trabajo, porque estuvo mal hecho.

Por dltimo, el sexto punto o clave, es
que «la base es la gente», ya que to-
do procedimiento de trabajo reconoce
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cinco elementos basicos, identificados
con las clasicas «cinco M»: Maquinas,
Materiales, Métodos, Mano de Obra,
Medio Ambiente (laboral). Pero, los
materiales son incorporados al pro-
ceso por personas, las maquinas son
operadas y mantenidas por personas,
la preocupacion por el medio ambien-
te adquiere sentido en la medida que
afecte a las personas, y los métodos,
hechos por personas, también se ocu-
pan de normalizar el comportamiento
de las personas, y Mano de obra se
define por si mismo y no exige ningu-
na aclaracion a los fines de esta mo-
nografia. De donde se concluye que la
existencia misma de un proceso solo
es concebida a partir de las personas,
y nada mas gue por las personas, que
han sido, son y seran siempre el mo-
tor de toda organizacion.

Las técnicas por si no fabrican pro-
ductos de calidad, ni prestan servicios
que satisfagan a los destinatarios de

myf




nuestro trabajo (que también son per-
sonas), ni el edificio del juzgado v sus

computadoras. v ni normas v ni regla-

mentos brindan. por si solos, el Ser-

vicio de Justicia gue la Constitucién

Nacional garantiza a los habitantes

de la Nacién. Lo hacen las personas,
actuando responsable, comprometi-
da y creativamente.

Donde estabamos
cuando comenzamos

Los dias de demora de los expedien-
tes a fallo el dia en que asumimos en
el Juzgado, el 01/10/2009, eran 1318
(es decir, equivalentes a tres afos,
siete meses y diez dias), contados
desde la fecha de entrada a fallo del
expediente mas antiguo. Efectos arra-
sadores de las vacancias en los juzga-
dos. A lo que agrego, sintéticamente:
empleados disociados unos de otras,
cada uno con sus agendas de audien-
cias de tramite y de testigos, con sus
ritmos de trabajo, con sus criterios,

con consultas individuales al Secre-
tario por los mismos temas, que en-
tonces debia repetir sus respuestas
idénticas una y otra vez, ausencia de
procedimientos uniformes de tareas,
falta de sinergia entre el personal, y
podemos seguir recordando.

Qué logramos y como

Establecimos qué informacién era
relevante para gestionar el juzgado
(usualmente tiempos de demora en
diversos aspectos, tipo de situaciones
problematicas, etc.) y construimos
nuestra propia estadistica, que tene-
mos completa desde agosto de 2012
a la fecha, en relacion a los temas que
nos importa seguir: Audiencias del
art. 51 cpL, totales y con acuerdo, au-
diencias testimoniales fijadas y reali-
zadas, clausuras de periodo de prue-
ba, fecha de pase a fallo del expedien-
te mas antiguo de la lista al inicio de
cada mes, total de expedientes a fallo
cada mes, promedio mensual de car-
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gos de Mesa de Entradas, fallos, y re-
soluciones incidentales.

La idea principal es que no pueden
tomarse decisiones en base a meras
opiniones, o impresiones, sino en base
a datos objetivos, nimeros. A su vez,
que la informacion a utilizar debe ser
confiable, y la toma de datos debe ser
simple. Estos datos deben poder com-
pararse en sus distintos momentos
intertemporales. Por ejemplo, uno de
los temas que seguimos muy de cer-
ca es la conciliacidn en las audiencias
del art. 51 cpL. Por ejemplo, para un
periodo dado, elaboramos este grafico
(Ver grafico N° 1).

Los datos deben ser de interpretacion
simple, deben poder volcarse luego en
graficos también simples como el que
mostramos arriba, y luego deben po-
der divulgarse. De hecho, mes a mes
informamaos por correo electrénico a
los abogados el resumen estadistico
basico del mes. Por ejemplo, al fina-
lizar el reciente primer trimestre, fe-
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GraficoN° 1
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En base a datos. definimos los ohje— Pases a fallo, Acuerdos y fallos de la lista

tivos de trabajo, actualmente por se-
mestre: Por ejemplo, para el periodo
agosto 2012-abril 2014, tuvimos 258 200
pases a fallo (letra A), 206 fallos de la 150
lista de expedientes a fallo (letra C), y
se cerraron acuerdos en 224 audien-
cias de tramite (A). Por lo cual, defini-
mos como optimo a alcanzar en forma
permanente que A sea menor que B +
C: 258 es menor que 224 + 206 (430).
De modo que con el transcurso del GraficoN°® 3
tiempo, gestionando fuertemente la
audiencia del art. 51 cpPL, se reduce el
listado de expedientes a fallo, famoso 500
«cuello de botella» del fuero local. Los
graficos lo muestran claramente del
siguiente modo (Ver grafico N° 2y 3).
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sentando las dificultades en la tarea
diaria y en los procesos, asi como las
guejas o reclamos de los profesiona-
les, las vamos analizando en reunio-
nes periddicas, establecemos el crite-
rio de solucién y loimplementamos de
inmediato, en el mismo momento, en
todo el juzgado.

Modificamos el sistema de organiza-
cion del trabajo, de modo que ya no
hay expedientes a cargo de un em-
pleado segun el numero: hay oficinas
especificas. Una para el despacho,
otra para las audiencias de tramite, y
otra para las de testigos, ratificaciones
de acuerdos, sorteos, etc. Esta forma
de organizacion por oficinas permite
la sinergia del personal dentro de ca-
da unay entre ellas. También de este
modo tenemos una sola agenda para
testimoniales y una sola agenda para
las audiencias del art. 51 cpL, lo que
nos permite regular los ritmos de fi-
jacion y mantenerlas razonablemen-

te cerca en el tiempo. Ademas, no hay
audiencias los dias lunes sino a partir
de las 10 horas, porque en ese primer
tramo de la manana reunimos el Co-
mité de Gestidn, hacemos actividades
de capacitacion interna del juzgado o
sencillamente preparamos o planifi-
camos la semana de trabajo.

Otra ventaja de esta forma de organi-
zacion es que concentramos los es-
fuerzos y los «refuerzos» donde en
cada momento se plantean las urgen-
cias y necesidades, que son variables,
siendo el personal del juzgado ver-
daderamente «polifuncional», ya que
apuntamos a que todos puedan ir co-
nociendo todas las tareas. Y en mate-
ria de audiencias, de cualquier tipo,
decimos no que las «tomamos» sino
que las «gestionamos». El personal a
cargo de ellas, en particular los mas
jovenes, previamente recibe material
de estudio sobre el tipo de audiencia,
e informacion sobre cémo recolec-

tar datos basicos para la estadistica
del juzgado. En cuanto a las audien-
cias del art. 51 cpPL los expedientes se
buscan el dia anterior, el personal a
cargo de la oficina analiza las causas
con el juez, se recibe a las partes y a
los abogados, se intenta la concilia-
cion, el juez esta presente en la ma-
yoria absoluta de las absoluciones, se
revisa la prueba ofrecida y se desecha
la inconducente, y -antes de la imple-
mentacion del sistema lurix- se envia-
ba por correo electrdnico a los aboga-
dos copia del acta de la audiencia y del
proveido de la prueba, aunque sin va-
lor de notificacion.

Hemos comenzado la elaboracion del
Manual de Gestion, que incluye la des-
cripcion de los contenidos operativos
de cada oficina, asi como el detalle
paso a paso de diversos procedimien-
tos especificos de trabajo, para evitar
errores u omisiones, por ejemplo: con-
troles de expedientes para pase a fallo,



o para elevaciones a la Camara, o los
que en el futuro se crean necesarios.

En sintesis, que estamos involucrados
todos en nuestra Unidad Judicial, en
un proceso de mejora continua que no
es facil, que exige un esfuerzo extray
tolerancia entre las personas gue lo
componemos, capacidad de hablary
de escuchar, y voluntad de sumarse
en objetivos comunes, pero que da
resultados y grandes satisfacciones,
para nosotros y para los destinatarios
de nuestro trabajo, ain cuando siem-
pre existan dificultades y aspectos
para mejorar. Eso no nos agobia. Al
contrario, porque es la esencia de la
mejora continua con la que estamos
comprometidos.

Solo quiero terminar diciendo, como
Estanislao Bachrach {f«gilmente, edi-
torial Conecta, Afio 2015, pag. 301),
que «Todo trabajo creativo es el re-
sultado de haber tomado riesgos», y
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los invito a todos a hacerlo. Los resul-
tados son altamente satisfactorios. m




