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a pandemia de COVID-19 ha impactado pro-
fundamente la imparticién de justicia. En
particular, el cierre de juzgados y tribunales
orillé a muchos poderes judiciales a imaginar
distintas soluciones tecnoldgicas para poder
reanudar sus servicios, aunque fuera de ma-
nera parcial.

Este contexto acelerd la implementacion de herramien-
tas tecnoldgicas sobre todo en poderes judiciales que no
contaban con ellas. Estos cambios también obligaron al
personal operador de juzgados y tribunales, asi como a
las y los litigantes a adaptarse, ya que de la noche a la
mafana tuvieron que utilizar herramientas tecnoldgicas
para desarrollar sus actividades laborales y poco a poco
empezaron a reconocer el potencial que éstas tenian.

A pesar de este panorama de cambio, muchos pode-
res judiciales actualmente enfrentan distintos retos que
obstaculizan el desarrollo tecnoldgico -como la falta de
presupuesto, planeacion y de apoyo por parte de los
actores claves, entre otros-, ademas de la falta de co-
nocimiento que existe respecto de como emprender un
proceso de transformacién tecnoldgica.

El presente documento surge como respuesta a estos
retos y pretende proporcionar una hoja de ruta que per-
mita a los poderes judiciales no soélo enfocarse en el
desarrollo de herramientas tecnoldgicas, sino realizar
una reflexion mas profunda y rica sobre cémo la tec-
nologia puede ayudar a mejorar los procesos que los
poderes judiciales llevan a cabo para beneficios de las
y los usuarios.

Estos Lineamientos para la transformacion tecnoldgi-
ca en la imparticion de justicia es una recopilacién del

conocimiento colectivo. Es decir, en este documen-
to juntamos las experiencias de los poderes judicia-
les que han emprendido un proceso de transforma-
cién tecnoldgica e identificamos las etapas claves
para concretarlo.

Ademas, este documento incluye los principios de la
metodologia de disefio centrado en el usuario, que han
sido incorporados de manera transversal, lo cual per-
mite cambiar el enfoque tradicional de desarrollo de
herramientas tecnoldgicas, para poner las necesidades
de las personas en el centro. Esto, con el objetivo de
guiar el disefio y desarrollo de estas herramientas para
que tengan un verdadero impacto en la vida de las per-
sonas a las que estan destinadas a servir.

Por otro lado, a través de casos de estudio, este docu-
mento proporciona ejemplos y recomendaciones prac-
ticas para informar la toma de decisiones dentro de los
poderes judiciales.

Al respecto, agradezco a los poderes judiciales del Esta-
do de México, Tamaulipas y Yucatan, asi como al Poder
Judicial de Uruguay vy al Ministerio de Justicia de Espafa
por su apoyo al brindarnos sus valiosas experiencias.

También agradezco a la Fundacién Friedrich Naumann por la
Libertad por su apoyo en la realizacion de este documento.

Es claro que hoy mas que nunca estamos en un mo-
mento determinante que debemos aprovechar para fo-
mentar el desarrollo tecnoldgico dentro de los poderes
judiciales, pero de manera responsable, planeada y
evaluable. Por ello, esperamos que estos lineamientos
puedan servir como apoyo a los poderes judiciales en
este proceso.
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Introduccion

| uso de herramientas tecnoldgicas por par-
te de los poderes judiciales no es nuevo.
Desde el empleo de videoconferencias para
la realizacién de audiencias hasta la incor-
poracion de plataformas electrénicas para
interponer demandas y promociones, los
poderes judiciales han hecho uso de estos
instrumentos para llevar a cabo procedimientos de ma-
nera remota. Sin embargo, a pesar de su existencia,
antes de la crisis sanitaria por COVID-19, pocos poderes
judiciales habian incursionado en esta via y su uso era
mas excepcional que frecuente.

Con la pandemia y el cierre repentino de los juzgados
y tribunales, fue precisamente el empleo de soluciones
tecnoldgicas lo que permitié a muchos poderes judiciales
reanudar sus servicios al publico y, de esta manera, rees-
tablecer la imparticion de justicia. Desafortunadamente,
pocos poderes judiciales contaban con este tipo de herra-
mientas. En cuanto a los demas, si bien algunos pudieron
desarrollar algunas soluciones tecnoldgicas con premura
dada la urgencia de la situacion, otros no tuvieron la ca-
pacidad para hacerlo y se quedaran rezagados.

Ademas de evidenciar la importancia de la tecnologia en
la imparticidn de justicia, este contexto ofrece la oportu-
nidad para reflexionar sobre como ésta puede mejorar y
eficientar los procesos judiciales mas alla de la situacion
ocasionada por la pandemia.

Con este objetivo en mente, algunos poderes judiciales
han emprendido procesos de cambio tecnoldgico, una la-
bor compleja debido a que implica una larga planeacion,
la adecuacion vy el redisefo de los procesos existentes, el
compromiso por parte de actores estratégicos, un equipo
interno solido y multidisciplinario para ejecutar los cambios,
ademas, por supuesto, de recursos para llevarlos a cabo.

Sin embargo, la pandemia no hizo sino acelerar lo que
ya diversas instituciones de justicia habian iniciado afios
atras con el fin de mejorar sus servicios y consolidarlos a
través de una verdadera transformacion tecnoldgica. La
experiencia, aciertos y contratiempos de algunas de es-
tas instituciones pueden servir de inspiracidon para aque-
llas otras que desean prepararse para seguir sus pasos.

Dada la escasa informacion sobre estos procesos y la
necesidad de capitalizar las experiencias, este proyecto
surge con el objetivo de crear una hoja de ruta dirigi-
da a los poderes judiciales que busquen emprender una
transformacion tecnoldgica, tomando en cuenta las expe-
riencias y aprendizajes de otras instituciones que ya han
transitado por este mismo camino.

Asi, este documento recopila las historias de transfor-
macion de diversos poderes judiciales que han logrado
no replicar digitalmente lo que se hacia en papel, sino
implementar una serie de soluciones tecnoldgicas inte-
grales creadas con un enfoque centrado en el usuario.
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Se trata, pues, de herramientas que toman en cuenta las
necesidades, limitaciones, valores y aspiraciones de las
personas para conseguir soluciones efectivas.

Y es precisamente este enfoque el corazén de este estu-
dio. Con él, pretendemos dotar a los poderes judiciales
de una herramienta que les permita identificar sus areas
de mejora desde la perspectiva de las y los usuarios y
proponer soluciones innovadoras que estos estén dis-
puestos a utilizar. En este sentido, creemos que el uso
de metodologias centradas en el usuario tiene un gran
potencial para transformar los sistemas de administra-
cion de justicia, asi como para mejorar la percepcion
que tiene la ciudadania sobre los poderes judiciales. Por
ello, en este documento proponemos unos lineamientos
generales, en los que se da prioridad al usuario, para la
planeacion, desarrollo, implementacion y evaluacion de
intervenciones tecnoldgicas para la mejora de los siste-
mas de imparticidn de justicia.

Esta investigacion, que proporciona a los poderes judi-
ciales (y posiblemente a otras instituciones de justicia)
una guia practica para realizar transformaciones tec-
noldgicas, describe las principales etapas del proceso a
seguir, asi como los aprendizajes, retos y oportunidades
de viva voz de otras instituciones que ya han emprendi-
do su transformacion.

Para su realizacion, entrevistamos a diversos especia-
listas en tecnologia, asi como a representantes de los
Poderes Judiciales del Estado de México, de Tamaulipas,
de Yucatan, de la Republica Oriental del Uruguay y del
Ministerio de Justicia de Espafia.

La seleccion de estas instituciones se realizd con base en
su experiencia con el uso de metodologias centradas en
el usuario, o alguna variante de ellas, para desarrollar un
proceso de transformacion tecnoldgica.

Esta propuesta de lineamientos se divide en tres par-
tes. En la primera seccién se argumenta la necesidad
de repensar el funcionamiento de los poderes judiciales
y se explica en qué consiste la metodologia centrada en
el usuario, asi como los beneficios de desarrollar herra-
mientas tecnoldgicas bajo dicho enfoque.

En la segunda parte se describen las precondiciones
necesarias para iniciar el proceso de transformacion,
las etapas que los poderes judiciales deben seguir, y
las intervenciones especificas que tomen en cuenta las
necesidades de las personas. Se sugieren, también,
herramientas para evaluar su efectividad. En esta sec-
cion, se incluyen ademas los testimonios de los repre-
sentantes de diversos poderes judiciales que ilustran y
ejemplifican cdmo se realizé cada una de las etapas, al
tiempo que se proporciona un conjunto de métodos e
ideas para que los poderes judiciales tengan un punto
de referencia sobre las actividades concretas a llevar
a cabo.

Por altimo, el tercer capitulo proporciona algunas re-
flexiones sobre los retos especificos que enfrentan
los poderes judiciales a la hora de desarrollar herra-
mientas e intervenciones tecnoldgicas, tales como la
necesidad de que estos desarrollos sean respetuo-
sos del debido proceso y de los derechos humanos.
Finalmente, en esta misma seccion se ofrecen reco-
mendaciones en torno a aspectos inherentes de las
soluciones tecnoloégicas, como la ciberseguridad o el
almacenamiento, que pueden representar desafios
propios a los poderes judiciales.

Esperamos que esta propuesta de lineamientos pueda
ayudar a los poderes judiciales a concretar sus procesos
de transformacion tecnoldgica y desplegar intervencio-
nes efectivas que contribuyan a mejorar la imparticion
de justicia para todas las personas.
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CAPITULO 1

¢ Por qué es
necesario repensar
el funcionamiento
de juzgados y
tribunales?

| acceso a la justicia ha sido un tema de especial relevancia en la agenda
internacional en las Gltimas décadas. Para muestra, podemos citar la inclu-
sién, en 2015, de este principio en el Objetivo de Desarrollo Sostenible 16
de la ONU, reconociéndolo asi como una parte crucial del Estado de Derecho
y como un elemento esencial para lograr los demas Objetivos de Desarrollo
Sostenible. Asimismo, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) ha sefialado que el acceso a los servicios de justicia “es
determinante para el crecimiento inclusivo, el bienestar de los ciudadanos y
una buena administracién publica” (OCDE, s/f).

A pesar de los esfuerzos nacionales e internacionales, el acceso a la justi-
cia sigue siendo, en muchos paises, un tema pendiente. De acuerdo con la
OCDE, en 2016, aproximadamente cuatro mil millones de personas en el
mundo vivian fuera de la proteccion de ley al subsistir en estado de pobre-
za 0 marginacion, lo que equivalia al 53% de la poblacion mundial (OCDE,
2016). Esta situacidon se debe, en parte, a las numerosas barreras con las
que se enfrentan las personas para acceder a la justicia, como la lejania
de los servicios juridicos, los costos relacionados con éstos o la escasez de
representacion juridica, entre otras (OCDE, 2016).

Como consecuencia de estos y otros obstaculos, es comun que las personas
no busquen ayuda legal cuando enfrentan un problema. La encuesta global
realizada por el World Justice Project en 2019 mostré que el 49% de las
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personas encuestadas tuvo al menos un problema legal
en los ultimos dos afios y que de éstas, sélo el 17% lo
llevd a una autoridad o a un tercero para mediar o resol-
verlo. La encuesta sefiala que estos problemas pueden
tener un gran impacto en la vida de las personas, ya que
el 43% del total de las personas encuestadas menciond
que el problema impacté de manera adversa su vida al
experimentar deterioro de la salud fisica o estrés y el
23% indicé haber perdido su trabajo.

Estas cifras son anteriores al surgimiento de la pande-
mia de COVID-19 y no reflejan el impacto que ha tenido
la crisis sanitaria, pero es evidente que el acceso a la
justicia se ha visto afectado profundamente por lo que
ha sido “la peor crisis sanitaria, econdmica y social des-
de la Segunda Guerra Mundial “(OECD y Law & Justice
Foundation, 2020). El cierre de juzgados y tribunales
y el rezago provocado por la operacion limitada de los
mismos han imposi-

bilitado el acceso a la

justicia a miles de mi- .

llones de personas, en

particular a los grupos

vulnerables, grupos

que de por si cuentan

con una capacidad re-

ducida en términos

de conocimiento, re-

cursos y habilidades

para hacer frente a

este tipo de problemas

(OECD y Law & Justice

Foundation, 2020).

Por otro lado, la crisis

sanitaria ha desafiado

las capacidades institucionales de los poderes judicia-
les, muchos de los cuales se vieron en la necesidad de
implementar medidas tecnoldgicas y nuevos procedi-
mientos para poder garantizar sus servicios al publico.
Sin embargo, la respuesta de los poderes judiciales en
cada pais fue distinta y se vio condicionada por una serie
de factores relacionados con las capacidades institucio-
nales existentes, el presupuesto disponible, y factores
externos, como el grado de desarrollo tecnoldgico de las
comunidades en las que se situaban y el marco normati-
vo, entre otros (México Evalla, 2020). Es decir, mientras
unos pocos poderes judiciales, que habian implemen-
tado soluciones tecnoldgicas desde hace afios, vieron

su uso incrementarse, algunos tuvieron que desarrollar
nuevas herramientas en cuestiones de meses y otros
no pudieron hacerlo. Esto ha evidenciado, por un lado,
el escaso nivel de desarrollo tecnoldgico de los poderes
judiciales antes de la pandemia vy, por otro, la necesidad
de repensar el sistema de imparticién de justicia.

Por supuesto, la exigencia de transformar los sistemas de
justicia no es nueva. Desde hace varios afios, represen-
tantes de la abogacia, la academia, los mismos poderes
judiciales y otros sectores de la sociedad han reconocido
que el disefio de los procesos judiciales no correspon-
de, muchas veces, con las necesidades y los avances
de la sociedad moderna y que es necesario hacer mas
accesibles los sistemas de justicia, simplificar los pro-
cesos o reducir los costos, entre otros temas (Salter y
Thompson, 2017). Una de las vias que se ha propuesto para
lograrlo ha sido la adopcién de herramientas tecnoldgicas
que permitan replan-
tear el funcionamiento
de los poderes judiciales
no solo para automati-
zar los procesos inter-
nos, sino para transfor-
mar su funcionamiento
(Susskind, 2019).

En este sentido, des-
de hace dos décadas,
se han materializado
diversos avances para
digitalizar® la justicia en
paises como Australia,
Espafia, Italia, Portugal
y Reino Unido, entre
otros?. Estos paises
han logrado automatizar procesos dentro de sus po-
deres judiciales a través de la implementacién de sis-
temas de gestién procesal, sistemas de apoyo judicial
y plataformas de expediente electrénico, entre otras
herramientas que interoperan con otras instituciones
del sistema de justicia. Para alcanzar estos logros,
dichos paises se han enfrentado a procesos largos y
complicados, resultado de diversas barreras relacio-
nadas con factores institucionales, organizacionales y
hasta politicos (Cordella y Contini, 2020).

De igual relevancia ha sido el trabajo del Centro Nacional
para las Cortes Estatales (de aqui en adelante NCSC, por

Si bien reconocemos que, en su acepcion original, “digitalizar” significa registrar o convertir datos en formato digital, por extension se han usado los términos de
“justicia digital” o “digitalizar la justiciar” para hacer referencia a los esfuerzos para incorporar herramientas tecnoldgicas a los procesos de imparticion de justicia. En este

documento se usaran estos términos con esta acepcion.
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sus siglas inglés), el cual se ha centrado en proveer asis-
tencia técnica, capacitacion y apoyo para la implementa-
cion de herramientas tecnoldgicas en Estados Unidos y
en mas de 70 paises (NCSC, 2021). Entre sus proyectos
destaca la reingenieria de procesos de negocio que se
ha realizado al interior de diversos poderes judiciales.
Este enfoque propone transitar a una perspectiva mas
corporativa (Hall y Suskin, 2010) con el fin de repensary
redisefiar de manera radical los procesos de los poderes
judiciales para alcanzar un mejor desempefio, disminuir
el costo, incrementar la calidad del servicio y reducir los
tiempos de entrega (O’'Neill y Sohal, 1999).

Estos procesos son valiosos porque parten de una pers-
pectiva integral, donde se propone un cambio profundo
que permite replantear el funcionamiento de los érganos
jurisdiccionales. Por lo general, son procesos que inclu-
yen la implementaciéon de tecnologia como herramienta
de cambio en seis areas estratégicas: a) llenado electré-
nico de documentos legales; b) sistemas electrénicos de
seguimiento de casos; c) pagos electrdnicos; d) expe-
diente electrdnico; e) uso de herramientas de videocon-
ferencia, y f) sistemas de gestién de casos totalmente
integrados (Hall y Suskin, 2010).

La tecnologia es, sin duda, una herramienta catalizadora
para estos cambios. Sin embargo, algunas voces criticas
argumentan que la implementacion de estas herramien-
tas genera importantes brechas digitales que pueden
ocasionar un acceso desigual para las personas, sobre
todo en situacién de pobreza o de vulnerabilidad (Rose
Hough, 2012).

Aunque el uso de teléfonos méviles se ha incrementado
en los ultimo afios, hace tres anos sélo el 48.16% de la
poblacién mundial tenia acceso a un teléfono inteligen-
te (Turner, 2021)3. Ademas, el acceso a Internet sigue
siendo insuficiente. Segun datos del Banco Mundial, en
2019 existian 15.67 suscripciones a banda ancha fija por
cada 100 personas y solo el 56.72% de la poblacion
mundial usaba Internet (Banco Mundial, 2019).

Por otro lado, la alfabetizacién digital entendida como
el conjunto de habilidades y conocimientos para usar la
tecnologia (Garcia et al., 2016) sigue siendo una barre-
ra importante, especialmente para las personas adultas
mayores, personas en situacion de pobreza o con alguna
discapacidad (Datta et al., 2019).

Otra de las criticas respecto al uso de herramientas
tecnoldgicas para la administracion de justicia es que
muchas de éstas no logran cumplir con el objetivo para
el que fueron planteadas* debido a los bajos niveles de
utilizacion por parte de los usuarios, sobre todo cuando
éstas estan dirigidas a un publico amplio y no especiali-
zado (Bernal y Hagan, 2020)>.

Uno de los movimientos para transformar los sistemas
de administracion de justicia que ha tratado de abordar
este tema y que ha cobrado fuerza en los Ultimos afios es
el de “innovacion en la justicia”. Esta tendencia consiste
en la generacién de diversas intervenciones para mejo-
rar la resolucién de problemas legales y la participacion
en el sistema de justicia (Bernal y Hagan, 2020). Para
ello se emplea una metodologia centrada en el usuario
cuyo objetivo radica en entender las necesidades, valo-
res y aspiraciones de las personas, para posteriormen-
te utilizar ese conocimiento y crear intervenciones que
puedan servir de mejor manera a las personas a las que
estos servicios estan dirigidos (Hagan, 2018).

Esta metodologia, que proviene de la disciplina del di-
sefio y se ha utilizado para crear innovaciones tecnolé-
gicas, tiene sus raices en el movimiento de psicologia
humanista, el conductismo, y se ha expandido a otras
disciplinas como la educacion, la medicina y los negocios
(Quintanilla, 2017). A diferencia de otros enfoques mas
tradicionales, donde las soluciones se construyen a par-
tir del punto de vista de las personas expertas, este en-
foque inicia con una etapa de inmersidén en campo para
poder entender las perspectivas de las y los usuarios,
asi como de actores clave, con el fin de tomarlas como
guia para mejorar la experiencia y funcionalidad de las

En México, aunque los esfuerzos de digitalizacion no han sido homogéneos a nivel nacional, algunos poderes judiciales locales han realizado multiples esfuerzos a lo
largo de los afios para transformar y automatizar sus procesos. Poderes judiciales como el de Estado de México, Guanajuato, Nuevo Ledn y Tamaulipas se han distinguido

por ser pioneros en este tema.

Este porcentaje aumenta cuando se contabilizan los teléfonos que no son inteligentes. Al respecto, se calcula que en 2021, el 61.85% de las personas cuentan con

acceso a un dispositivo movil.

Un ejemplo de ello es Rechtwijzer 2.0, una plataforma de negociacion interactiva dirigida a las parejas que pretendian divorciarse, lanzada en 2015 por el Hague
Institute for the Internationalization of Law (HiiL), que tuvo que cerrar debido a la falta de usuarios.

En muchos paises las personas que no tienen recursos para acceder a representacion legal pueden auto representarse en asuntos civiles. Por ello, muchas de las
herramientas tecnoldgicas implementadas por los poderes judiciales en esos paises se han enfocado en ofrecer sus servicios a un publico mas amplio que el sector de los

abogados.
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herramientas desarrolladas (Hagan, 2018). De esta ma-
nera, el énfasis ya no esta en las necesidades de quien
provee justicia, sino en las de quienes acceden a estos
servicios (Salter y Thompson, 2017).

Asi, a partir de las perspectivas obtenidas gracias a las
y los usuarios, se determinan los problemas a resolver
y se idean las posibles soluciones. Posteriormente algu-
nas de ellas se descartan en funcién de su factibilidad
y viabilidad econdmica, para lo que se realiza una serie
de prototipos y pilotajes en donde se prueban empiri-
camente las soluciones para explorar los efectos de las
intervenciones (Quintanilla, 2017).

Las ventajas de desarrollar herramientas centradas en
el usuario son diversas. En primer lugar, dado que las
soluciones se crean pensando en una variedad de usua-
rios, proporcionan una mayor accesibilidad a las perso-
nas, tomando en cuenta no sélo sus necesidades e inte-
reses, sino también sus limitaciones. En segundo lugar,
esta metodologia permite que las intervenciones sean
probadas y evaluadas antes de ser implementadas con
el fin de corregir aquellos aspectos que pueden dificultar
su uso o sean confusos para los usuarios y asi garantizar
que las soluciones propuestas sean eficaces cuando se
implementen. Esto es especialmente relevante porque
evita que los poderes judiciales gasten recursos consi-
derables en herramientas tecnoldgicas que los usuarios
finalmente no entiendan o no usen (Hagan, 2019).

Otra de las ventajas es que esta metodologia permite
detectar resultados inesperados e identificar las reaccio-
nes de las personas que interacttian con las herramien-
tas durante las fases de prototipado y pilotaje (Hagan,
2018). Este ultimo aspecto es de vital importancia no
s6lo para mejorar las herramientas o intervenciones que
se crean, sino también para conocer cdmo las personas
experimentan y navegan el sistema de justicia.

Conocer las experiencias de las y los usuarios es vital
para disefiar herramientas que les faciliten el entendi-
miento de los procesos en los que participan, durante
los cuales es comun que se sientan intimidadas, ademas
de crear un ambiente donde se sientan escuchadas y to-
madas en cuenta. Esto podria ser la clave para mejorar
la poca confianza que la ciudadania tiene en los poderes
judiciales, sobre todo en paises como México, donde tan
s6lo el 56.9% de los ciudadanos dice confiar algo o mu-
cho en los jueces (INEGI, 2020).

Al respecto, diversos estudios han mostrado que las insti-
tuciones y los funcionarios publicos suelen ganar legitimi-
dad cuando “ejercitan su autoridad a través de procesos
que las personas experimentan como justos”, sin importar
si el resultado les favorece o no (Tyler, 2006). Esto es rele-
vante porque la legitimidad® es clave para que las personas
acepten mas facilmente las decisiones y sigan las reglas.

Finalmente, los poderes judiciales que han utilizado este
tipo de metodologias para disefiar herramientas tecno-
I6gicas reportan que su implementaciéon es menos com-
pleja, ya que la participacién de los usuarios es incluida
en todas las etapas del proceso, lo que provoca que se
apropien de los instrumentos que se van diseflando, por
lo que se experimenta una menor resistencia al cambio.

El uso de metodologias centradas en el usuario tiene un
gran potencial para transformar los sistemas de admi-
nistraciéon de justicia. Por ello, este documento hace un
recuento de las principales etapas para poder llevar a
cabo tanto procesos de transformacion tecnolégica como
intervenciones especificas dentro de los poderes judicia-
les. Este estudio combina asi una perspectiva teorica y
practica del uso de esta metodologia a través de una ex-
haustiva revision documental de literatura especializada
y de la documentacién de la experiencia de instituciones
que han llevado de manera exitosa este proceso.

Un reporte recientemente publicado sobre el estado de la justicia en América Latina bajo la COVID-19 indica que, en la region, el Unico pais que no suspendid sus
servicios judiciales durante la contingencia sanitaria fue Nicaragua (Arellano, Cora et al., 2020, p. 51).
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CAPITULO 2

¢Como transformar
a los poderes
judiciales para que
puedan brindar
mejor servicio a las
y los usuarios?

n este capitulo se describe en orden cronolégico y de manera detallada las
etapas requeridas para que los poderes judiciales lleven a cabo procesos de
transformacién tecnoldgica. Se inicia por las precondiciones necesarias para
empezar la planificacion del proceso y se describen las etapas especificas
para desarrollar intervenciones con énfasis en las y los usuarios.

Es importante mencionar que a lo largo de este capitulo no se profundiza
en detalles técnicos respecto a la infraestructura o capacidades tecnold-
gicas para el desarrollo de sistemas tecnoldgicos, sino que se proporciona
un marco de trabajo flexible para que los poderes judiciales puedan decidir
caso por caso el tipo de intervencion requerida y las especificaciones de
desarrollo de cada proyecto, tomando en cuenta las necesidades de las y los
usuarios, el contexto, las caracteristicas y capacidades institucionales con
las que se cuenta.
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1. Preparando el terreno:
precondiciones necesarias
para iniciar un proceso de
transformacioén

Los motivos por los cuales las instituciones de justicia
inician un proceso de transformacion tecnoldgica o de
reingenieria de procesos son diversos. En los ultimos
afios, estos cambios fueron motivados principalmente
por los recortes presupuestales derivados de la crisis
econdémica, mismos que empujaron a los poderes ju-
diciales y otras instituciones a repensar sus procesos
e identificar cuales podian ser modificados y automati-
zados para hacerlos mas eficientes y evitar con ello el
rezago. Otro de los motivos fue el surgimiento de diver-
sos cambios normativos que ya contemplaban el uso de
herramientas tecnoldgicas dentro de sus disposiciones y
que terminaron impulsando esta transformacion.

Sin embargo, como ya lo mencionamos en la introduc-
cién, la llegada de la pandemia de COVID-19 obligé a los
poderes judiciales a buscar mecanismos que les permi-
tieran reanudar sus servicios cumpliendo con las medidas
de distanciamiento social y otras restricciones. La crisis
sanitaria ha sido entones un importante catalizador de
cambio, ya que ha empujado a muchos poderes judiciales
a implementar mas y mejores herramientas tecnoldgicas
y a realizar cambios profundos en su interior.

Sin importar el motivo por el cual un Poder Judicial de-
cida emprender un proceso de transformacién tecnold-
gica, es importante identificar qué condiciones preexis-
tentes pueden facilitar dicha transformacion o, por el
contrario, obstaculizarla. En este apartado se describen
las precondiciones necesarias para llevar a cabo este
tipo de procesos y se retoman experiencias especificas
de poderes judiciales que han logrado “preparar el terre-
no” para una transformacién tecnoldgica exitosa.

1.1 Liderazgo innovador
y abierto al cambio

Uno de los elementos mas importantes para iniciar un
proceso de transformacion tecnolégica es contar con
un liderazgo sdlido que tenga la voluntad de realizar
estos cambios y una visidon estratégica que permita
dotar de direccion a la institucion. En el caso de los
poderes judiciales, este proceso suele ser liderado por
las personas que presiden los tribunales o el 6rgano de
gobierno judicial. Esto tiene diversas ventajas ya que
el hecho de que las transformaciones sean lideradas

por personas que tengan la facultad de tomar decisio-
nes puede ayudar a resolver los conflictos y resisten-
cias que podrian surgir al interior de las instituciones
(Cordella y Contini, 2020).

Durante las entrevistas realizadas a los poderes judicia-
les, una de las caracteristicas mas recurrentes respecto
de como se habia iniciado el proceso de transformacion
era que en un determinado momento un presidente o
presidenta del poder judicial se habia interesado por el
tema tecnoldgico y lo habia priorizado en su agenda de
trabajo durante su gestion.

Algunas de las personas entrevistadas lo consideraron
incluso como un golpe de suerte que marcd un cam-
bio de rumbo en la institucion. Sin embargo, contar con
un liderazgo fuerte, visionario e innovador no deberia
ser cuestion de suerte. Por ello, los procesos de selec-
cion de los presidentes y las presidentas de los poderes
judiciales deben asegurar que éstos sean capaces de
“encontrar y retener a personas capaces en puestos de
liderazgo” (NCSC y NACM, 2010), que puedan asumir
el reto y tener la visidn para impulsar estos procesos.

Esto es importante ya que la persona que lidere es-
tos procesos tiene la gran responsabilidad de recuperar
la confianza perdida de los ciudadanos y funcionarios
y convencerlos que el cambio es necesario y posible
(Borins, 2002). Ademas, el lider debe buscar el apoyo
de diversos actores clave, entre ellos, el sector politi-
co, para tener éxito. De acuerdo con Cordella y Contini
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(2020), este tipo de apoyo es de especial relevancia para
la realizacion de cambios normativos, la obtencion de
financiamiento a largo plazo y para alinear las priorida-
des de las instituciones involucradas. En este sentido,
los autores sefialan que es necesario evaluar el grado
de apoyo y compromiso politico a través del analisis del
discurso, la identificacion de las prioridades dentro de
la agenda y la opinién publica sobre el tema (Cordella y
Contini, 2020).

Otro de los principales retos es asegurar que la conti-
nuidad de un proceso de cambio no esté ligada con el
tiempo de duracién en el cargo de quien lo encabeza.
Es decir, generalmente los procesos de transformacién
se inician por una persona que detenta el poder en ese
momento, sin embargo, cuando concluye su gestion, los
esfuerzos terminan para dar paso a los planes y obje-
tivos de la persona que ocupa su lugar. Esto es espe-
cialmente importante en los poderes judiciales donde la
duracién en el cargo de los presidentes varia entre uno
y seis afios, como es el caso de México, dependiendo
de la normativa estatal, y donde, en ocasiones, no es
posible reelegirlos.

Frente al riesgo que puede representar un cambio de
liderazgo para la sostenibilidad de un proceso de trans-
formacién tecnoldgica, es importante establecer este
tema como un pilar fundamental y permanente en el
plan de desarrollo estratégico de la institucion y ase-
gurar asi que éste no se vea limitado por el cambio de
gestidén o que no dependa de la duracién de la persona
al mando’. En México, una de las estrategias que po-
drian asegurar la continuidad del proyecto dentro de los
poderes judiciales es que este plan fuera aprobado por
el 6rgano de gobierno judicial y por el pleno de magis-
trados. De esta manera, se podria generar consenso
entre ambos drganos y asegurar su continuacion por la
persona que asuma el liderazgo en el futuro.

Por otro lado, reducir la rotacidon de los funcionarios
administrativos también podria ayudar a la continua-
cion del plan de transformacion tecnoldgica. Esto es de
especial relevancia en paises como México, donde no
existe un servicio profesional de carrera para funciona-
rios administrativos y donde la permanencia en estos
puestos esta supeditada, la mayoria de las veces, a la

duracion en el cargo de la o el presidente del Poder
Judicial (México Evalla, 2021a).

Ahora bien, a pesar de la importancia del liderazgo, es
necesario reconocer que la capacidad de innovar no es
exclusiva de la alta direccién. De acuerdo con un estudio
sobre la relacion entre liderazgo e innovacidén dentro del
sector publico realizado por Borins (2002), la innovacion
de abajo hacia arriba es mas frecuente de lo que se podria
pensar. En este estudio se analizaron datos de varios pai-
ses sobre innovaciones en el sector publico y se encontré
que un alto porcentaje se habia originado por funcionarios
en mandos medios o por la primera linea de personal®. En
este contexto, el rol del liderazgo es esencial en la creacion
de un clima favorable dentro de la institucién que permita
a las y los funcionarios publicos innovar (Borins, 2002).

Una forma de fomentar la creatividad e innovacion dentro
de las instituciones es a través de la creacion de un depar-
tamento de innovacién que permita identificar y dar segui-
miento a las iniciativas prometedoras. Este departamento
deberia visualizarse como un area robusta que permita di-
sefiar, implementar y evaluar todo tipo de intervenciones.

Otra practica positiva en este sentido es la creacion de
espacios en los que el personal pueda externar sus pro-
puestas o sugerencias, a fin de facilitar la comunicacion
entre éste y la direccion. Estos espacios, ademas, pue-
den ayudar a identificar ideas o iniciativas prometedoras
y disminuir los obstaculos existentes dentro de las insti-
tuciones donde la toma de decisiones es mas jerarquica
y no ofrece posibilidades de experimentar.

1.2 Consolidacion del departamento
o area de tecnologia

Otro de los aspectos relevantes a la hora de iniciar un
proceso de transformacion tecnoldgica es contar con
un departamento de tecnologia que tenga la capaci-
dad de cumplir con las exigencias de este proceso. Sin
embargo, varios entrevistados sefialaron que muchas
veces no se cuenta con un departamento de tecnolo-
gias consolidado dentro de los poderes judiciales y que
éste generalmente se percibe sélo como un area de
soporte y apoyo.

El Poder Judicial del Estado de México es un ejemplo en donde el tema tecnoldgico ha permeado institucionalmente ya que desde 2015 se lleva a cabo un proceso de
transformacion tecnoldgica que continta siendo una de las prioridades de la actual presidencia.

El autor menciona que en Estados Unidos, de 1995 a 1998, el 50% de las innovaciones en el sector publico se originaron por mandos intermedios o por el personal de
primera linea, el 25% de jefes de agencias, el 21% de politicos, el 13% de grupos de interés y el 10% de personas ajenas al gobierno. En una muestra compuesta por
Canada, Australia, Nueva Zelanda, Singapur y el Reino Unido, el porcentaje de innovacion por mandos intermedios y funcionarios de primera linea se incrementa al 82%.
Estos ultimos resultados son similares en paises como Bangladesh, Ghana, Jamaica, Malasia, Sudafrica y Zimbawe.
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En este sentido, es importante fortalecer las capacida-
des de esta area para que pueda participar en la toma
de decisiones relacionadas con el proceso de transfor-
macién tecnoldgica, asi como facilitar el desarrollo de
soluciones tecnoldgicas. Esto es de principal relevancia
ya que se asegura, por un lado, que el desarrollo de
sistemas y su mantenimiento podra realizarse interna-
mente -lo que, como se vera mas adelante, permite
ahorros a largo plazo- y, por otro, que estos sistemas
siempre perteneceran al Poder Judicial, lo que garantiza
su autonomia al no depender de un tercero, como puede
ser una empresa privada.

Uno de los principales aspectos para fortalecer a los
departamentos de tecnologia es la asignacién de un pre-
supuesto adecuado. Al respecto, es comln que a estos
departamentos no se les asigne un presupuesto espe-
cifico o que éste sea muy reducido. La asignacion de un
presupuesto adecuado requiere de un gran esfuerzo de
planeacion institucional y de una busqueda de oportuni-
dades de financiamiento. En la siguiente seccion, ofre-
cemos algunas ideas al respecto.

Por otro lado, la seleccion rigurosa de perfiles es esen-
cial para identificar a individuos que posean las com-
petencias necesarias para llevar a cabo los proyectos
y cumplir con los objetivos planteados. Ademas de los
conocimientos técnicos, estos perfiles de personas tam-
bién deben contar con habilidades de liderazgo que les
permitan tomar un papel activo en la transformacion
de los poderes judiciales y no ser meros espectado-
res. Al respecto, el director general de los Servicios
Administrativos del Poder Judicial de la Republica de
Uruguay menciond:

Nos tenemos que convertir en operadores estratégicos,
pero con conocimientos de informatica y no informaticos
puros (para) que alguien no nos vaya a decir qué es lo
que hay que hacer. Algo que nosotros hicimos fue tomar
el liderazgo, es decir, nosotros mismos decimos: “lo que
te estd haciendo falta es tener una aplicacién que haga
tal y tal de cosas”. Vamos a juntar a todo el mundo y
vamos a venderle la idea (M. Pesce, comunicacion per-
sonal, 24 de agosto de 2021).

Asimismo, integrantes de departamentos de tecnologia
de algunos poderes judiciales sefialaron que la inclusion
de perfiles multidisciplinarios en este departamento es
de gran utilidad. Contar, por ejemplo, con abogados o

personas con formacion en derecho que también tengan
conocimiento sobre informatica o tecnologias facilitara
el desarrollo de herramientas tecnoldgicas para juzga-
dos y tribunales, al proveer mas claridad sobre el funcio-
namiento de estos érganos, asi como detalles técnicos
sobre los procesos.

Por Gltimo, otro de los aspectos fundamentales mencio-
nado por los entrevistados para consolidar el area de
tecnologia fue la capacitacién constante del personal.
Aunque pueden ser costosas, éstas son indispensables
para actualizar al personal e identificar buenas practicas
que puedan ser adoptadas en el area.

CASOS DE ESTUDIO

S

A continuacion se presentan algunos casos de éxito
de poderes judiciales que han logrado consolidar sus
departamentos de tecnologia.

En los Uultimos afios, el Poder Judicial del Estado de
México se ha posicionado como uno de los poderes ju-
diciales mas avanzados en el tema de justicia digital en
México. Sin embargo, esto requirié de un proceso largo
de consolidacion de su area de tecnologia (S. Medina,
comunicacion personal, 3 de septiembre de 2021; I.
Rodriguez, comunicacion personal, 28 de mayo 2019;
M. Lima, comunicacién personal, 31 de agosto de 2021).

Una de las principales estrategias que se adoptaron fue
la de elevar jerdrquicamente, en el organigrama, al area
de tecnologia, con el fin de hacerla participe del proceso
de toma de decisiones. Originalmente, el Departamento
de Tecnologias dependia de la Direccion General de
Administracion, sin embargo, en el afio 2017, se convir-
ti6 en la Direccion General de Innovacion y Desarrollo
Tecnoldgico, colocandose a la par de la Direcciéon General
de Administracion y la Direccién General de Finanzas y
Planeacion (I. Rodriguez, comunicacion personal, 28 de
mayo 2019; Circular 15/2017, 2017)°. Esto dotd al de-
partamento de una capacidad importante en el proceso
de toma de decisiones, asi como de autoridad para dar

El organigrama completo se puede consultar en el siguiente enlace: http://documentos.pjedomex.gob.mx/documentos/archivos/2021/03/587420210326004844.pdf
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seguimiento a los proyectos de transformacién con las
areas involucradas.

Lo anterior trajo consigo una manera diferente de
concebir al area de tecnologia: pasé de ser percibida
como un area de soporte y apoyo para transformar-
se en un area de desarrollo. Asi, se incrementd su
nimero de empleados, que pas6 de 23 personas en
2015 a 100 personas en 2020. Durante el proceso de
fortalecimiento del area, se decidié contratar princi-
palmente a ingenieros para desarrollo de software
con el objetivo de que todos los desarrollos pertene-
cieran al Poder Judicial.

Para la seleccion de personal se realizaron procesos de
reclutamiento rigurosos, los cuales incluian la aplicacién
de exdmenes practicos y tedricos para asegurar la ido-
neidad de los perfiles. Ademas, se ofrecieron salarios
competitivos para evitar la rotacion de personal. Todo
este fortalecimiento fue acompanado de cursos de ac-
tualizacion y un ambiente de reconocimiento a la labor
de las personas que integraban el departamento.

Por Ultimo, le fue asignado un presupuesto importante
para su desarrollo.

A finales de los afios noventa, el Poder Judicial de
Tamaulipas tuvo un fuerte avance en términos de te-
lecomunicaciones y equipamiento (A. Cantl, comuni-
cacion personal, 11 de agosto 2021). Sin embargo, en
aquel entonces, el area de tecnologia aun era percibi-
do como un departamento de soporte y apoyo, ade-
mas de que el software que utilizaban los juzgados
para darle seguimiento a los casos se desarrollaba de
manera externa.

Fue en el periodo de 2006 a 2010 que el Poder
Judicial incrementd el personal de dicha area y se
enfocd en contratar a desarrolladores, quienes se
dieron a la tarea de replicar los sistemas de gestidn
gue se habian desarrollado por terceros, asi como
implementar nuevas herramientas tecnoldgicas.
Esto tuvo como consecuencia que el personal se
fuera especializando poco a poco en el desarrollo de
sistemas por materias especificas.

Finalmente, otra de las caracteristicas que han permi-
tido consolidar al drea de tecnologias es que ésta se
encuentra estructurada dentro del organigrama como
una Direccion®, en el mismo nivel que la Direccién de
Administracion y la Direccién de Finanzas.

2. Visualizando la
transformacioén: ;como
planificar el proceso?

2.1 Consolidacion de un grupo
diverso que lidere la transformacion
y establecimiento de principios que
guien el proceso

Una vez que se han reunido las condiciones nece-
sarias para iniciar el proyecto de transformacion, el
primer paso consiste en convocar a los actores clave
para planear el proceso y establecer objetivos estra-
tégicos y metas. Como se mencion6 en el apartado
anterior, es importante identificar e incluir a todos
los actores clave.

Al respecto, el grupo encargado de liderar el cambio
debe de estar compuesto por perfiles que represen-
ten diversas perspectivas. De hecho, algunos poderes
judiciales y expertos en la materia (I. Rodriguez, co-
municacion personal, 28 de mayo, 2019; J. Apperson,
comunicacién personal, 24 de agosto de 2021; Cordella
y Contini, 2020) recalcan la necesidad de incluir en este
grupo no solamente a juzgadores y otros empleados
jurisdiccionales, sino también a funcionarios adminis-
trativos, como es el caso de los representantes del de-
partamento de tecnologias y administracién, ademas
de legisladores, representantes del Poder Ejecutivo,
lideres de los principales colegios de abogados, repre-
sentantes de la comunidad, de la defensoria publica y
fiscalia, policias y mediadores, asi como representantes
de otros sectores de la profesidn juridica que se pue-
dan ver afectados por los procesos de transformacion.
Adicionalmente, es recomendable contar con el apoyo
de especialistas en planeacién estratégica y expertos
que hayan estado involucrados en procesos de trans-
formacion similares (Apperson, 2019).

La direccién de informatica en el Poder Judicial de Tamaulipas se compone por un Departamento de Soporte Técnico, un Departamento de Desarrollo de Sistemas y
un Departamento de Telecomunicaciones. El organigrama se puede consultar en la siguiente pagina: http://www.pjetam.gob.mx/layout.php?seccion=Estructura
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Shannon Salter, Presidenta del Tribunal de Resolucidn
Civil, una herramienta de resolucién de conflictos
en linea desarrollada por el Poder Judicial de British
Columbia en Canada, sefialé en una entrevista que
incluir sélo a jueces, abogados y administradores de
juzgados en este grupo casi nunca da buenos resulta-
dos, ya que son este tipo de actores los que original-
mente disefiaron el sistema de justicia y basicamente
se estaria replicando la misma légica (México Evalula,
2021b). En este mismo sen-

tido, el NCSC sugiere que

este grupo incluya a una .

persona externa por cada

dos o tres personas inter-

nas al Poder Judicial (Hall y

Suskin, 2010).

Una vez que se han identifi-

cado a los actores clave es

necesario convocarlos a una

serie de reuniones de traba-

jo para planear el proceso.

Para ello, es importante que

sea la maxima autoridad del Poder Judicial quien los con-
voque a fin de asegurar su participacion (J. Apperson,
comunicacién personal, 24 de agosto de 2021).

El éxito del proceso dependera del apoyo de todos los
actores clave y del consenso logrado sobre la manera
de llevar a cabo la transformacion. En materia penal,
es especialmente importante que se sumen al proyecto
las instituciones del sistema de justicia (fiscalia, defen-
soria, policia, etc.), ya que esto facilitara el desarrollo
de herramientas que interoperen entre si. Al respecto,
Cordella y Contini (2019, 49) sefalan que “cuando existe
cooperacion entre los principales actores instituciona-
les, es posible disefiar y desplegar satisfactoriamente
sistemas interoperables en toda la cadena de justicia
penal”. Por otro lado, es vital conseguir el apoyo del
Poder Legislativo, ya que, en muchos casos, el proceso
de transformacion requiere de un cambio en la normati-
vidad respecto del funcionamiento y la estructura mis-
ma del Poder Judicial.

Para obtenerlo, es necesario plantear un mensaje soli-
do sobre la necesidad de la transformacion y una vision
clara acerca del funcionamiento ideal de los juzgados y
tribunales y como esto puede tener un impacto positivo
en la imparticién de justicia a las y los usuarios.

Por ello, JesUs Barba Lobatén, subdirector gene-
ral de Planificacion y Gestion de la Transformacion
Digital del Ministerio de Justicia de Espafia, comenta
lo siguiente:

Otro aspecto importante que tenemos que abordar,
aparte del desarrollo de la cultura, es el tema de la
visién, porque a nivel proyecto de transformacion di-
gital, que son proyectos muy grandes, a largo plazo,
con muchos componentes, con muchos interlocuto-
res, stakeholders diferenciados, es muy facil perder-
se. Es muy facil quedarse en el detalle y olvidar la
vision, el objetivo, el para qué hacemos todo, dénde
queremos llegar, como lo queremos hacer, cual es
el objetivo, por qué es
bueno para la socie-
dad. Es importante fi-
jar, mantener y acordar
una visién comun de
forma que lo podamos
hacer de la mejor ma-
nera posible (J. Barba
Lobatdn, comunicacidn
personal, 13 de sep-
tiembre de 2021).

Una buena préctica

para no perder de vista
la vision y los objetivos es que el grupo de actores clave
plantee una serie de principios que guien los esfuerzos
que se llevaran a cabo y que conecten la misién de la
corte con los proyectos o intervenciones especificas. Al
respecto, Clarke (2020, 30) sefala que estos principios
“articulan los valores, vision y los fundamentos necesa-
rios para orientar los esfuerzos y comunicar las bases
de cualquier decisidén que se tome”.

En este sentido, cualquier decisién, proyecto o inter-
vencion es evaluada de acuerdo con el cumplimiento de
estos principios, los cuales pueden dividirse en tres: a)
principios de gobernanza que estandaricen la toma de
decisiones; b) principios para la administracion de casos
que definan de qué manera se maneja cada uno de los
asuntos, y c) principios relacionados con las funciones
esenciales del Poder Judicial, que ayuden a justificar la
reasignacion de presupuesto.

En cuanto a los principios de gobernanza, durante el
Cuarto Simposio Nacional en la Gestion de Cortes, el
Poder Judicial de Utah presentd diez principios funda-
mentales (Becker y Durham, 2010), que se describen a
continuacién a manera de ejemplo:

1. Una estructura de gobernanza bien definida para la
formulacién de politicas y la administracién de todo
el sistema de administracion de justicia a nivel local.

2. Aportes significativos de los diferentes niveles del
Poder Judicial en la toma de decisiones.
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3. Un sistema que hable con una sola voz.

4. Un liderazgo seleccionado con base en su compe-
tencia y no sélo en su antigliedad o por rotacién.

5. Un compromiso con la transparencia y rendicion
de cuentas.

6. La autoridad para asignar y gastar recursos de
forma independiente de los poderes legislativo y
ejecutivo.

N

. Un enfoque en las politicas, una delegacién con cla-
ridad al personal administrativo y un compromiso
con la evaluacion.

8. Una comunicacion abierta sobre las decisiones y
coémo son tomadas.

9. Unas relaciones institucionales positivas que fo-
menten la confianza por parte de otros poderes y
de los ciudadanos.

10. Unas relaciones claramente establecidas con los
presidentes de tribunales, administradores de tri-
bunales, juntas de jueces y comités de tribunales.

De acuerdo con Clarke (2010), estos principios son particu-
larmente Utiles para guiar el cambio normativo, por ello es
importante que los legisladores participen en este proceso
de establecimiento de principios ya que puede ayudar du-
rante el proceso de toma de decisiones, sobre todo cuando
la presidn politica busca mantener el statu quo.

En cuanto a los principios de manejo de casos, el Marco
de Alto Desempeno de las Cortes (Ostrom y Hanson,
2010) ha establecido los siguientes:

1. Cada caso recibe atencidn individualizada.

2. La atencion individualizada es proporcional a la
necesidad.

3. Las decisiones que se toman reflejan justicia
procesal.

4. Los juzgadores controlan el proceso.

Finalmente, los principios relacionados con las funciones
esenciales del Poder Judicial son los que podrian causar
mas polémica, pero pueden ser cruciales para lidiar con los
cortes presupuestales y priorizar las funciones esenciales
que los poderes judiciales deben cumplir cuando la falta de
presupuesto a largo plazo no permite su operacién éptima.

De acuerdo con Clarke (2010), estos principios tratan de
identificar cudles de las funciones realizadas por juzga-
dos y tribunales son centrales para cumplir con su mision
constitucional, y cudles no son esenciales y podrian ser
realizadas por otras agencias gubernamentales.

Es importante subrayar que estos principios se estable-
cen para ayudar con la reingenieria de procesos y que
requieren cambios normativos importantes. La NCSC
(2010) ha dispuesto, a manera de ejemplo, algunos de
los principios que se podrian definir en este sentido:

1. Aceptar solamente casos donde existe una disputa
0 controversia.

2. Aceptar solamente casos donde existen dos partes.

3. Aceptar solamente casos que no se pueden mane-
jar administrativamente.

4. Aceptar solamente casos donde han fallado enfo-
ques mas informales y menos costosos como, por
ejemplo, los procesos de negociaciéon y mediacion.

Es importante aclarar que este tipo de principios estan
motivados por las restricciones presupuestales significa-
tivas que enfrentan los poderes judiciales, al tiempo que
proponen una eliminacion en la normativa de los procesos
no fundamentales para el cumplimiento de la misién cons-
titucional de los poderes judiciales. Sin embargo, cuando
no es posible realizar una transformacion tan profunda,
se pueden adoptar enfoques alternativos. Por ejemplo, sin
buscar renunciar a su competencia para resolver ciertos
asuntos sencillos de caracter no contencioso, como pue-
den ser divorcios voluntarios en donde no hay hijos, algu-
nos procesos de adopcidn o juicios de usucapion, el Poder
Judicial del Estado de México ha creado juzgados que fun-
cionan totalmente en linea para resolver estos asuntos. De
esta manera, ha logrado reducir los tiempos de duracion
de los procesos y bajar los costos institucionales para re-
solverlos, y asi liberar tiempo y recursos de la institucion
para resolver casos mas complejos.

Cabe sefalar que todo este conjunto de principios se enu-
mera a manera de ejemplo, ya que cada Poder Judicial debe
definir el tipo de principios que guiaran su proceso de trans-
formacion, tomando en cuenta sus necesidades, su estruc-
tura, su marco normativo y su vision, entre otros factores.

2.2 Diseio de un plan estratégico

El disefio de un plan estratégico es uno de los principales
pasos en el proceso de transformacion. Este plan debe



Capitulo 2. ;Cémo transformar a los poderes judiciales para que puedan brindar mejor servicio a las y los usuarios? %C% 17

ser construido tomando en cuenta la situacion actual
del Poder Judicial (Apperson, 2019). Para ello, un primer
paso es realizar un diagnéstico que permita conocer la
circunstancia en la que se encuentra la institucion.

Este diagndstico debe incluir una evaluacién del nivel ac-
tual de desarrollo tecnoldgico de la instituciéon®?, entre-
vistas a personas que ocupan puestos jurisdiccionales y
administrativos en mandos altos, medios y operativos,
asi como a usuarios, para detectar las necesidades de
la institucion, sus fortalezas y sus areas de oportunidad.
Para la realizacion de este diagndstico se reco-
mienda utilizar los principios y métodos enumera-
dos en la seccion 3.1 de este documento.

Otro elemento que puede ayudar durante el proceso de
planeacién es conocer experiencias similares y buenas
practicas internacionales. Al respecto, Marcelo Pesce,
director general de los Servicios Administrativos del
Poder Judicial de la Republica de Uruguay, dijo:

Fuimos a mirar experiencias en otros lugares a ver
qué hacian, qué habian hecho, en qué habian fraca-
sado. En general es bueno tratar de ir a ver lo que no
funciono, para que vos no hagas lo mismo. No hacer
extrapolaciones a lo loco, por ejemplo, ir a México
y pensar que nosotros aca vamos a hacer funcionar
las cosas que en México funcionan o que funcionan
en Europa, porque aca quizas no funciona (M. Pesce,
comunicacién personal, 24 de agosto de 2021).

Una vez que se ha generado un diagnostico, es impor-
tante elaborar un plan de trabajo detallado junto con el
grupo encargado de liderar el cambio. Este plan debe
establecer claramente la misidn y vision de la institu-
cion, abordar cuestiones clave como los recursos con
los que se realizara este proceso, las etapas de las que
se compondra, las personas responsables de supervisar
y ejecutar las actividades y la manera en la que se eva-
luaran los resultados, entre otras.

Por ultimo, la identificacion de objetivos claros que per-
mitan evaluar el avance y el éxito del proyecto es un
aspecto fundamental de la construccidon del plan es-
tratégico. Ejemplo de ello es la experiencia del Poder
Judicial del Estado de México, donde ha resultado pre-
ferible establecer un nimero realista de objetivos con
sus respectivos indicadores para poder medir el cum-
plimiento de los mismos, en vez de un gran nimero de

objetivos que al final no se puedan lograr (I. Rodriguez,
comunicacién personal, el 28 de mayo de 2019).

Estos objetivos deben estar acompafiados con indicado-
res generales que permitan medir de manera general el
impacto a nivel institucional, asi como los resultados y
avances de los distintos proyectos. En la seccién 3.5
de este documento abordamos el tema de evalua-
cion y diseio de indicadores.

A continuacién, se ofrecen algunas de las preguntas cla-
ve que pueden ayudar a construir el plan estratégico:

Misién y visién

3¢l ¢En dénde nos encontramos y hacia dénde se
quiere ir?

3¢l éCudles son los objetivos y metas que queremos
alcanzar?

Problemas que se buscan resolver

3¢l ¢éQué problemas hemos identificado o han sido
identificados por actores externos?

M Este plan debe establecer
claramente la misién y vision
de la institucion, abordar
cuestiones clave como

los recursos con los que

se realizara este proceso,

las etapas de las que se
compondra, las personas
responsables de supervisar y
ejecutar las actividades y la
manera en la que se evaluaran
los resultados, entre otras.

11 Para realizar esta evaluacion diagndstica, algunos expertos sefialan que es necesario realizar un inventario detallado de cuestiones relacionadas con la
infraestructura, como tipo de conexién a Internet, hardware, software, entre otras cosas (I. Rodriguez, comunicacion personal, 5 de agosto de 2021).
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3% éQué problemas queremos abordar y resolver?

0% ¢Qué problemas podemos resolver con los recursos
con los que contamos o qué vemos factible conseguir?

3¢ éDe que manera la resolucidn de los problemas que
identificamos contribuiria a cumplir con la misién y
vision de la institucion?

Anélisis del contexto

3¢l ¢éDe qué manera el proceso de transformacion tec-
noldgica que queremos emprender se inserta en la po-
litica de digitalizacion o modernizacién del gobierno?

30¢1 éCudl es el estado de la infraestructura tecnoldgica
existente en todo el territorio que corresponde a nues-
tra jurisdiccion?

30¢| éSe estan discutiendo reformas legislativas que pue-
den incentivar o desincentivar el uso de las tecnologias en
la imparticion de justicia o que pueden obligarnos a im-
plementar cambios tecnoldgicos en algunas materias?

Recursos materiales y financieros

3¢ éQué se puede realizar con los recursos institucio-
nales materiales y financieros disponibles?

3¢ éSe cuenta con el financiamiento suficiente para
cumplir con los objetivos?

3¢l éQué otras fuentes de financiamiento se pueden
identificar?

3% ¢Qué tipo de herramientas deben desarrollarse in-
ternamente y cuales otras pueden contratarse?

30¢1 éCudl es el costo de desarrollar una herramienta y
cual es su costo de mantenimiento?

Etapas del proceso

$0%1 ¢Quién estard a cargo de la ejecucidn y supervisién
del proyecto?

30%1 ¢éQué etapas comprenderd este proceso? éEn cuén-
to tiempo se quiere lograr?

3¢ éQué proyectos se pueden realizar a corto plazo y
cuales otros se deben pensar a largo plazo?

En el caso de los proyectos a largo plazo, {qué probabi-
lidades existen de que las futuras administraciones del

Poder Judicial den seguimiento a lo implementado por la
actual administracion?

Aunque no estemos en condiciones de ejecutar ciertos
proyectos de manera integral, équé aspectos debemos
prever o flexibilizar al momento de desarrollar herra-
mientas tecnoldgicas que nos permitan escalarlas e in-
terconectarlas entre si en un futuro?

Gestion de cambio

$%1 ¢Qué obstaculos y resistencias dentro y fuera de la
institucion se podrian presentar?

3¢l ¢Cédmo se abordard el cambio cultural dentro y
fuera de la institucién?

$%| ¢Qué aliados podemos encontrar para superar es-
tos obstaculos y resistencias?

Evaluacion de los resultados
3¢l ¢Cémo se evaluardn los resultados y avances?

$¢1 éQué indicadores especificos y metas es necesario
establecer para medir el alcance de los proyectos o
intervenciones concretas?

3¢l ¢Qué indicadores generales y metas es necesario
establecer para medir el avance de la institucién gra-
cias a estos proyectos o intervenciones concretas?

Ahora bien, es importante reconocer que los procesos
de transformacién tecnoldgica generalmente no ocu-
rren de la noche a la mafiana, por lo que sera necesario
organizar este proceso en varias etapas o periodos de
tiempo. Para ello deberan priorizarse aquellas inter-
venciones que son mas urgentes. Otra alternativa es
enfocarse en aquellos cambios que se pueden lograr de
una manera mas rapida y dejar para etapas posteriores
los que tomaran mas tiempo (Hall y Suskin, 2010).

Al definir estas prioridades y etapas, es posible que du-
rante el proceso se requieran ajustes por imprevistos
que no se habian contemplado inicialmente. En este sen-
tido, el plan debe ser lo suficientemente flexible para
poder cambiar el rumbo.

2.3 Consideraciones
respecto al presupuesto

Uno de los principales retos cuando se habla de trans-
formaciones al interior de los poderes judiciales es el
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presupuesto. Su insuficiencia, los recortes presupuesta-
les derivados de politicas de austeridad y la falta de au-
tonomia presupuestal son algunos de los obstaculos que
enfrentan los poderes judiciales.

Cuando un Poder Judicial emprende un proceso de trans-
formacidn tecnoldgica, un primer paso podria ser reasig-
nar recursos de otros rubros o departamentos al area de
tecnologia. Sin embargo, esto puede generar resisten-
cias internas, en particular de las areas que van a ser
objeto de recortes. Por esta razén, con el fin de facilitar
la implementacién de las soluciones tecnoldgicas es de
utilidad evaluar los ahorros que pueden generar las so-
luciones tecnoldgicas implementadas. Estos pueden ser
variados: por ejemplo, en papel o téner, cuando parte de
los expedientes ya no se imprimen o copian; en la cons-
truccion de edificios, si se considera la posibilidad para
ciertos empleados de realizar teletrabajo o si se busca
ampliar el acceso a la justicia por medio de plataformas
para presentar demandas y promociones y realizar otros
tramites en linea en vez de hacerlo presencialmente. La
prevision plurianual de estas asignaciones y ahorros pue-
de permitir identificar recursos para realizar este tipo de
proyectos y superar las resistencias internas*?.

Otra estrategia util para hacer frente a esta problema-
tica es la identificacion de posibles alianzas y de pro-
yectos a desarrollar de manera conjunta con el Poder
Ejecutivo. Al respecto, el caso del
Poder Judicial del Estado de México
—-que se explica en la seccion de ca-
sos de estudio- brinda un ejemplo
claro de cémo la colaboracién con
el Ejecutivo permitié obtener pre-
supuesto adicional para desarrollar
algunas herramientas tecnoldgicas.

Otra forma de financiar el desarrollo
tecnoldgico es mediante la creacién
de un esquema de tecnologia auto-
sustentable, es decir cobrando una

cuota a algunos usuarios para el uso de la herramienta.
Por ejemplo, en algunos paises, los expedientes son de
acceso publico para cualquier persona que se presente en
una Corte. Pero, si, en lugar de ir a la Corte, una persona
quisiera tener acceso a la version electrénica del expe-
diente desde un portal web o una aplicacién, se podria
plantear que pague una tarifa (J. Apperson, comunicacion
personal, 24 de agosto de 2021). Como ejemplo, pode-
mos citar al Poder Judicial Federal en Estados Unidos,
el cual ha implementado un Fondo de Automatizacion
Judicial que se financia con las tarifas autorizadas que se
cobran cuando personas que no son parte de un asunto,
realizan consultas publicas de los archivos electrdnicos
de las cortes a través de la pagina web de Acceso Publico
a los Expedientes Electrénicos (PACER, por sus siglas en
inglés)’*>. De esta manera, este apoyo es entregado a
los poderes judiciales como presupuesto suplementario
(Apperson, 2019). Sin embargo, es importante cuidar que
estos cobros no acaben impidiendo el acceso a la justicia,
sobre todo a las personas que no cuentan con los recur-
sos necesarios. Por ello se debe valorar caso por caso los
beneficios de estos cobros y, de implementarse, contar
con mecanismos de exencion de pagos que permitan fa-
cilitar el acceso a las personas que no puedan cubrirlos.

Otra estrategia para obtener fondos para la implemen-
tacion de herramientas tecnoldgicas es mediante do-
naciones o financiamiento otorgado por agencias de

B Todas las personas entrevistadas
coincidieron en que si bien,
inicialmente, su compra a terceros
aparenta ser mas asequible, a largo
plazo su costo-beneficio resulta
menor debido a los elevados costos de

mantenimiento y actualizacién.

12 Esto, sin dejar de tomar en cuenta que en muchos paises el presupuesto del Poder Judicial es determinado cada afio por un voto del Poder Legislativo.

13 En Estados Unidos, las partes de un caso y sus abogados pueden acceder al expediente electrénico de manera gratuita. Por su parte, el publico esta autorizado a
consultar la mayoria de los expedientes judiciales, salvo excepciones, como pueden ser los casos confidenciales por orden judicial o por ley (por ejemplo, cuando el asunto
incluye a menores) o cuando algunos documentos de un expediente publico son clasificados como confidenciales. En el caso en el que una persona que no forma parte

del caso quiera acceder al expediente, puedo hacerlo mediante el sistema de Acceso Publico a los Registros Electronicos (PACER, por sus siglas en inglés) realizando el pago
de una tarifa. Estas tarifas van desde el pago por acceso electronico a cualquier documento de caso, hoja de expediente o informe especifico de un caso, transcripciones o
acceso a un audio de alguna audiencia, hasta la busqueda de un caso especifico. También existen excepciones a estas tarifas: por ejemplo las opiniones judiciales, asi como
la consulta de cualquier informacion o documento hecha directamente en las terminales publicas dentro de las Cortes son de libre acceso (alli, lo Gnico que se cobra son las
impresiones realizadas desde estas terminales). Finalmente cada Corte determina a qué personas se les puede exceptuar de este pago. Para mas informacion acerca de estas
tarifas, véase: https://www.uscourts.gov/services-forms/fees/electronic-public-access-fee-schedule o https://pacer.uscourts.gov/pacer-pricing-how-fees-work

14 Por ejemplo, en el marco de la reforma penal, la Oficina de Asuntos Internacionales de Narcéticos y Aplicacion de la Ley (INL) ofrecié apoyo para el equipamiento,
capacitacion y asistencia técnica de diversas instituciones del sistema de justicia, en particular de algunos poderes judiciales estatales, sobre todo en el marco de la

Iniciativa Mérida
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cooperacién internacionales, bancos de desarrollo u
otras organizaciones'*, las cuales publican convocato-
rias para otorgar subvenciones para el fortalecimiento
de instituciones de justicia. Aunque este tipo de finan-
ciamiento puede ser muy util, es indispensable evaluar
la sostenibilidad de los proyectos a largo plazo y trazar
estrategias para asegurar su continuidad una vez que
el financiamiento llegue a su fin, en particular porque
los costos relacionados con la implementacion de solu-
ciones tecnoldgicas no solamente derivan de las herra-
mientas mismas, sino de su mantenimiento.

En este sentido, una de las interrogantes a despejar cuando
se requiere de la utilizacién de un software es si éste debe
comprarse o desarrollarse internamente. Todas las personas
entrevistadas coincidieron en que si bien, inicialmente, su
compra a terceros aparenta ser mas asequible, a largo plazo
su costo-beneficio resulta menor debido a los elevados cos-
tos de mantenimiento y actualizacion, anadido al hecho de
que muchas soluciones tecnoldgicas vendidas por terceros
no se adaptan totalmente a las funciones y actividades desa-
rrolladas por los poderes judiciales (S. Medina, comunicacion
personal, 23 de enero de 2020; I. Rodriguez, comunicacion
personal, 28 de mayo de 2019). Contar, ademas, y exclusi-
vamente, con software externo puede generar cierta depen-
dencia hacia una empresa o un tercero (J. Apperson, comu-
nicacién personal, 24 de agosto de 2021) y supone retos en
términos de interoperabilidad entre distintas herramientas.

Lo anterior abre un abanico de oportunidad en torno al
codesarrollo de sistemas de cddigo abierto dado que los
poderes judiciales, por ejemplo, podrian establecer una
comunidad —-nacional o internacional- para desarrollar
sistemas de cédigo abierto que permitiese a cada uno
de ellos adaptarlos a sus necesidades y beneficiarse,
mutuamente, de las mejoras implementadas. Esto ofre-
ce utilidad en términos presupuestales ya que permite a
los poderes judiciales disminuir los costos de desarrollo,
facilitar la transferencia de conocimiento y, al mismo
tiempo, ser duefios de su propio software, ademas de
permitir que estos sistemas sean interoperables.

Un ejemplo de codesarrollo de sistemas ha sido impul-
sado por el Consejo Nacional de Justicia de Brasil, que
ha emprendido una estrategia centralizada para que los
tribunales utilicen un mismo sistema de gestion para los
procesos judiciales. Para ello, en 2020 lanzé la Plataforma
Digital del Poder Judicial Brasilefio, la cual permite a los
tribunales disefiar sus propias herramientas tecnoldgi-
cas e incentivar el desarrollo colaborativo. Con la imple-
mentacion de esta plataforma se pretende desarrollar
software propio para evitar la contratacion de software
de empresas privadas, reducir costos y estandarizar los
sistemas (Conselho Nacional de Justiga, 2020).

De manera similar, el NCSC ha trabajado de manera coo-
perativa con poderes judiciales y cortes de paises como
Nigeria, Trinidad y Tobago, Zambia, Namibia, Guayana y
Barbados para desarrollar un sistema de gestidn de casos
de cddigo abierto. Este sistema es accesible sin costos de
licenciamiento a otros poderes judiciales que lo deseen
mediante la suscripcion de un convenio para integrar un
consorcio (J. Apperson, comunicacion personal, 24 de
agosto de 2021).

En México, la suscripcion a este consorcio o la adapta-
cién de este modelo podria resultar de especial interés. Al
respecto, la Comisiéon Nacional de Tribunales Superiores
de Justicia de los Estados Unidos Mexicanos (Conatrib),
asociacion que reune a los presidentes de los Tribunales
Superiores de Justicia de los 32 estados de la republica,
podria tomar el liderazgo para plantear y ejecutar un pro-
yecto de esta naturaleza, dado que entre sus objetivos
estd “fortalecer los vinculos de colaboracion, coordinacion
y cooperacion entre sus miembros de acuerdo a las parti-
cularidades y generalidades de los mismos en el contexto
de renovacion, modernizacion e innovacion de la adminis-
tracion de justicia” (Conatrib, 2020).

S

CASOS DE ESTUDIO

Una de las estrategias que el Poder Judicial del Estado
de México llevd a cabo para asegurar la suficiencia de re-
cursos a la hora de implementar el eje de transformacién
tecnoldgica del plan de desarrollo estratégico 2015-2020
fue la reasignacion de presupuesto. Anteriormente, la vi-
sion del Poder Judicial habia sido incrementar el acceso a
la justicia a través de la construccién de edificios que
se convirtieran en patrimonio del Poder Judicial. La nueva
vision de justicia digital fue un cambio de paradigma que
permitio canalizar presupuesto antes dedicado a obra, al
area de tecnologia (S. Medina, comunicacién personal, el
23 de enero de 2020).

Por otro lado, se articularon esfuerzos con el Poder
Ejecutivo y Legislativo. En este sentido, se logré
entrelazar la agenda del Poder Judicial con progra-
mas sociales del gobierno. Un ejemplo fue cuando el
Poder Ejecutivo local manifestd entre sus priorida-
des la creaciéon de un programa gubernamental de
usucapion social. El Poder Judicial propuso enton-
ces al Ejecutivo la creacién de un juicio electrénico
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para regularizar los predios y otorgar a sus duefos
un titulo de propiedad en un tiempo menor, por lo
que consiguid el financiamiento para impulsar la he-
rramienta tecnoldgica. Al respecto, Sergio Medina,
entonces presidente del Poder Judicial del Estado de
México, comentd la importancia de la colaboracién
con los poderes ejecutivos y la necesidad de visibi-
lizar a los poderes judiciales y hacerlos atractivos
para ofrecer mas que “soélo dictar juicios” (S. Medina,
comunicacion personal, 23 de enero de 2020).

Finalmente, el Poder Judicial del Estado de México
generd ahorros importantes gracias a su proceso de
transformacién digital. Con la implementacion del ex-
pediente electrdnico, que se volvid “cero papel” en
ciertas materias, su consumo de papel y téner se re-
dujo de manera significativa*®.

En 2001, Uruguay experimentaba una fuerte crisis
econdmica y el sector publico enfrenté diversos cor-
tes presupuestales que dejaron al Poder Judicial*® con
una capacidad limitada para contratar y pagar a pro-
veedores. Frente a las reducciones presupuestales,
el Poder Judicial decidié apostar por contratar a mas
personal en el area de tecnologia que pudiera de-
sarrollar sistemas internos (M. Pesce, comunicacion
personal, 24 de agosto de 2021).

Actualmente la politica de desarrollo interno sigue vi-
gente dado que la gran mayoria de las herramientas
son realizadas por el departamento de tecnologia, lo
que permite, entre otras cosas, que todas interoperen
entre si. Por ejemplo, se desarrollé un sistema Unico
de gestion judicial para todas las materias y todas las
instancias, que permite intercambiar informacion con
diversos sistemas dentro y fuera del Poder Judicial.
Ademas, se utiliza exclusivamente software de uso li-
bre, lo que ha reducido de forma considerable el costo
derivado del pago de licencias.

A la fecha, el Poder Judicial de Uruguay ha logrado
mantener un costo de funcionamiento informatico

de aproximadamente 5,200,000.00 pesos anuales,
el equivalente a unos 260,000.00 délares (esto in-
cluye el presupuesto para desarrollar herramien-
tas tecnologias y pago de licencias, excluyendo los
sueldos de su personal y costos de funcionamiento
como luz e Internet). Ademas, se estima que el cos-
to total informatico de procesamiento de un caso
es de aproximadamente cuatro ddlares (M. Pesce,
comunicacién personal, 24 de agosto de 2021).

El director general de los Servicios Administrativos,
Marcelo Pesce, enfatizé que la estrategia de desarro-
llar todos los programas y herramientas de manera
interna responde a la necesidad de reconocer que los
servicios que proveen los poderes judiciales son con-
tinuos e infinitos, ya que la imparticion de justicia no
se agota en una fecha o periodo. Por ello, es necesario
tener una perspectiva de largo plazo que permita una
mejora constante de los servicios y donde el desa-
rrollo interno de herramientas responda justamente
a esa logica de funcionamiento, en comparacién con
la adquisicion de software de terceros que no facilita
implementar las mejoras.

3. Desarrollo de
intervenciones especificas
para la transformacion

de los poderes judiciales

Una vez planeado el proceso de transformacion, es
necesario llevar a cabo las intervenciones especificas
que ayudardn a cumplir cada uno los objetivos plan-
teados. En esta seccidén se describen los principales
pasos y pautas para disefar estas intervenciones
con atencion en el usuario. Como ya se menciono,
este apartado retoma los principios de la metodolo-
gia centrada en el usuario para explicar de manera
detallada cada uno de los pasos a seguir. También, se
toman algunas ideas de otras metodologias de ges-
tion de proyectos, como las metodologias agiles, que
pueden proporcionar pautas Gtiles para un adecuado
manejo de proyectos y el desarrollo de intervencio-
nes mas efectivo.

Se sefialé que antes de implementar los juicios electronicos se realizaban anualmente dos licitaciones de papel y téner y que una vez que se implementaron estos
juicios, sdlo se realizaba una licitacion anual (S. Medina, comunicacion personal, el 23 de enero de 2020).

El Poder Judicial de la Republica Oriental del Uruguay, centralizado a nivel nacional, esta compuesto de aproximadamente de 5,000 funcionarios y da servicio a unos
3.4 millones de personas. Segun su Anuario estadistico de 2019, se iniciaron un total de 210,178 asuntos (Anuario estadistico 2019. Poder Judicial Republica Oriental del

Uruguay, 2020).
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La siguiente metodologia no dicta una sola manera de
resolver problemas; por el contrario, es un procedimien-
to que al utilizarse puede derivar en diversas interven-
ciones (Hagan, 2018). Es decir, la metodologia no es
exclusiva para el desarrollo de proyectos tecnoldgicos,
sino que representa un marco de trabajo flexible acom-
pafiado de una serie de herramientas que los poderes
judiciales pueden adaptar a distintos proyectos.

Con ella, es posible crear procesos, herramientas o ser-
vicios completamente nuevos o redisefiar los ya existen-
tes sin importar que tengan un componente tecnoldgico
o no. De esta manera, se invita a los poderes judiciales a
innovar, ver mas alla de la automatizacién de sus proce-
S0S y no caer en la trampa de asumir que la transforma-
cion tecnoldgica implica replicar digitalmente lo que ya
se hace en papel, sino repensar de qué manera se puede
transformar la imparticion de justicia para que pueda
servir mejor a las y los ciudadanos. Ademas, a lo lar-
go de esta seccion, se mencionan algunas experiencias,
aprendizajes y retos que distintos poderes judiciales y
otras instituciones han enfrentado al ejecutar cada una
de las etapas.

3.1¢;Qué es el diseiio
centrado en el usuario?

Como se menciond al inicio de este documento, la meto-
dologia centrada en las y los usuarios, también llamada
“metodologia de pensamiento de disefio” (design thin-
king, en inglés) o “disefio centrado en el humano”, es
utilizada en diversas ciencias y disciplinas (Hagan, 2018)
y tiene como objetivo primordial generar un entendi-
miento profundo sobre las personas que enfrentan los
problemas, con el fin de resolverlos de la mejor manera

y asi crear soluciones basadas en sus necesidades reales
(IDEO, 2015). Este proceso es una forma de reunir “lo
deseable desde el punto de vista humano con lo tecno-
I6gicamente factible y econdmicamente viable” (IDEO
Design Thinking, s/f).

La adaptacion de esta metodologia al campo legal se cono-
ce como disefio legal y es una manera “de evaluar y crear
servicios legales, con un enfoque en qué tan utilizables,
Utiles y atractivos son estos servicios” (Hagan, 2015). Se
pretende emplear entonces esta metodologia para gene-
rar “servicios publicos que cumplan con los retos de sa-
tisfacer a los usuarios y ahorrar costos” (Wallace, 2008).

Diversos poderes judiciales, instituciones de justicia y
otras organizaciones alrededor del mundo han utiliza-
do este enfoque para crear intervenciones tecnoldgicas
y no tecnoldgicas para mejorar la administracion de
justicia. Algunos de ellos son el Tribunal de Resolucién
Civil en British Columbia, Canadd, una herramienta
de resolucion de conflictos en linea que usa inteligen-
cia artificial para guiar a las personas que tienen un
problema y ofrecerles distintas alternativas para re-
solverlo (Salter y Thompson, 2017); el Laboratorio de
Transformacion de la Justicia del Hague Institute for
Innovation for Law que ha ejecutado diversos proyec-
tos de innovacion en la justicia en Cortes de Siria y
Nigeria (Hiil, 2021); el Legal Design Lab en Stanford,
un laboratorio enfocado en crear intervenciones para
mejorar el acceso a la justicia en las Cortes de Estados
Unidos y mejorar la informacion legal ofrecida a través
de Internet (Stanford Law School, s/f); o el Laboratorio
de Gobierno en Chile, que se encarga de impulsar una
creacién conjunta con diversas instituciones de solu-
ciones a problemas publicos para mejorar los servicios
ofrecidos a la ciudadania con atencién en las personas
(Laboratorio de Gobierno, s/f).

Las etapas de la metodologia varian de un autor a otro.
Por ejemplo, Quintanilla (2007) identifica tres grandes
fases: inspiracion, ideacion e implementacién. Por su
parte, Bernal y Hagan (2020) identifican hasta seis: es-
tablecimiento de un proyecto, identificacion de las nece-
sidades de los usuarios, disefio exploratorio y evaluacion
de las soluciones, evaluacién, pilotaje e iteracién, eva-
luacion a corto plazo y evaluacién a largo plazo.

Nuestra propuesta retoma el modelo propuesto por
Bernal y Hagan (2017) y sugiere una serie de etapas
adaptadas a la organizacién, estructura, funcionamiento
y particularidades de los poderes judiciales. De esta ma-
nera, la metodologia propuesta consta de las siguientes
etapas: a) Descubrimiento, b) Ideacidn, c) Prototipado,
d) Implementacién y e) Evaluacion.
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Esta metodologia no representa una secuencia linear de
pasos, sino un proceso iterativo y experimental, donde
es posible regresar a etapas anteriores. Por ejemplo, si
en la fase del prototipado no se obtienen los resultados
esperados, es posible regresar a la etapa de ideacién
para identificar aquellas ideas que puedan ayudarnos a
resolver el problema identificado.

Figura 1. Metodologia de disefio centrado en
el usuario dirigida a los poderes judiciales

e

gvaluacion

A continuacidn, se presentan, una a una, las etapas an-
tes descritas.

3.2 Descubrimiento: entendiendo

las perspectivas de las y los usuarios
para crear soluciones que respondan
a sus necesidades

3.2.1 Equipo de diseiio de intervenciones y
pautas del proceso

Antes de iniciar este proceso, es importante contar con
un equipo que se encargue de llevar a cabo las inter-
venciones. Este equipo es diferente del grupo de trabajo
conformado por los actores clave descrito previamente,
ya que es el encargado de ejecutar todo el proceso. Es
decir, disefa la intervencién, presenta avances al gru-
po de trabajo, involucra a los actores clave en algunas
partes del proceso para pedirles retroalimentacion y se
encarga de pilotear, implementar y evaluar la interven-
cion, entre otras cosas.

Este equipo de trabajo debe estar conformado por perfi-
les multidisciplinarios con una variedad de habilidades y
con perspectivas distintas que permitan analizar y solu-
cionar problemas desde diferentes angulos. Durante su
conformacion, es necesario determinar las habilidades
requeridas, para que, en la medida de lo posible, se
puedan incluir perfiles que cuenten con dichas ha-
bilidades (IDEO, 2015).

En los poderes judiciales, este proceso puede
estar liderado por el personal del Departamento
de Tecnologia e Innovacién, especialmente
cuando éste cuenta con variedad en sus per-
files (por ejemplo, ingenieros, abogados, admi-
nistradores, etc.). En caso de que no exista tal
departamento, entonces el area indicada es la de
tecnologia, asegurandose de que el equipo incor-
pore perfiles multidisciplinarios.

Una practica Util es la de incluir a funcionarios de dis-
tintos niveles como integrantes del equipo de trabajo'’.
Su bagaje, experiencia técnica sobre el sistema y los
procesos y su conocimiento de los distintos tipos de
usuarios internos podria enriquecer, sin duda, la pers-
pectiva de otros integrantes del equipo con perfiles
mas enfocados en la parte tecnoldgica. Por supuesto,
esta participacién requiere de un gran compromiso y
voluntad por parte de los funcionarios, por ello serd im-
portante identificar aquellos perfiles que podrian tener
un desempefio adecuado y disposicion para contribuir
al proyecto, ademas de acordar desde un inicio los tér-
minos de su participacion.

Finalmente, también se puede contratar a una persona
especialista que tenga experiencia previa en el desarrollo

17 El tipo de funcionario que se incluya dependera del tipo de intervencion que se trate. Es decir, si se pretende realizar una intervencion dirigida a mejorar algtn proceso
administrativo de los poderes judiciales, es necesario incluir a funcionarios administrativos. Por el contrario, si se trata de una intervencion dirigida a mejorar la manera en
la que se les da seguimiento a los casos, sera necesario incluir a funcionarios jurisdiccionales.
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de este tipo de procesos y que pueda acompafar al equi-
po en las primeras intervenciones a fin de fortalecer sus
diversas habilidades para futuros proyectos.

Una vez conformado el equipo indicado, es importante
reconocer que el proceso de diseno tiene sus peculiari-
dades y que podria ser especialmente dificil navegar en
instituciones con ldgicas tradicionales como las de los
poderes judiciales. Para ello, se requiere de una men-
talidad abierta y de toma de conciencia sobre algunas
pautas a seguir para poder conducir mejor el proceso.
De acuerdo con la firma internacional de disefio IDEO
(2015), algunas de estas pautas son:

0%l Tener confianza creativa. Consiste en reconocer el
potencial creativo de todas las personas y la capacidad
de confiar en nuestra intuicién dentro de un contexto
de ambigliedad y perseverar hasta encontrar la solu-
cion al reto que se presente.

3¢ Materializar las ideas. Los prototipos son instru-
mentos Utiles para aterrizar las ideas y hacerlas tan-
gibles. Actualmente es posible realizar prototipos de
cualquier idea: desde versiones de alta fidelidad hasta
artefactos sencillos de baja fidelidad. Los prototipos
permiten evaluar la factibilidad de las soluciones y ob-
tener la retroalimentacion de las personas usuarias.

3¢ Aceptar que los errores son parte del proceso. Es
importante reconocer que en este tipo de procesos es
posible que surjan errores, sobre todo porque esta
metodologia nos alienta a probar ideas, evaluarlas y
experimentar y es muy probable que no todo funcione
adecuadamente durante el primer intento. A diferencia
del sector privado en donde la cultura del error puede
estar aceptada e incluso alentada, dentro de los pode-
res judiciales y otras instituciones publicas, puede re-
sultar retador. Por ejemplo, la rendicion de cuentas
implica que la operacidén y el manejo de los poderes
judiciales deba ser transparentada a la ciudadania. En
este sentido, comunicar errores resulta particular-
mente dificil, sobre todo cuando pueden ser interpre-
tados por la opiniéon publica como un mal gasto de
recursos publicos. Sin embargo, aceptar que cualquier
intervencion es perfectible y que los errores pueden
ser una oportunidad de aprender y de corregir el rum-
bo es vital durante el proceso.

30¢| Mostrar empatia. “Es la capacidad de ponernos en
los zapatos de los demas, entender sus vidas y empe-
zar a resolver los problemas desde sus perspectivas”
(IDEO, 2015). La empatia permite llegar a un grado de
entendimiento de las personas que facilita ver al mun-
do con sus ojos y entender la complejidad de su

contexto para disefar soluciones que puedan ser real-
mente efectivas.

$¢| Aceptar la ambigiiedad. El proceso no estd exento
de incertidumbre, lo que puede acarrear frustracion
para las y los abogados, quienes suelen estar acos-
tumbrados a procesos mas lineares y menos ambi-
guos. Sin embargo, es importante recordar que el
proceso permite aprender, innovar y trabajar de ma-
nera colaborativa hasta encontrar la respuesta
correcta.

3| Conservar el optimismo. Consiste en creer que,
aunque se aborden retos dificiles, es posible encontrar
una solucién innovadora.

$¢| Comprender que el proceso es iterativo. Este enfo-
que de resolucidn de problemas permite refinar las ideas
en un proceso de prueba y error, a la vez que se recibe
valiosa retroalimentacion de las personas usuarias,
quienes son finalmente la guia de todo el proceso.

Es importante que el grupo encargado del disefio de las
intervenciones abrace estos principios, porque al ha-
cerlo no sdlo se puede facilitar el proceso, sino también
impulsar un efecto a largo plazo a fin de que se vaya
transformando la cultura organizacional y se dé cabida
a entornos mas colaborativos e innovadores, en los que
experimentar sea considerado una forma mas de resol-
ver problemas.

El primer paso es conocer como funciona el sistema que
queremos estudiar y quiénes estan involucrados. Esto
requiere una “comprension profunda y matizada del pro-
blema y las partes interesadas” (Lupica et al., 2017). Es
decir, conocer la vision de las personas usuarias acerca
de cudl es el problema, asi como sus necesidades, objeti-
vos y limitaciones. Durante esta etapa, el objetivo es re-
copilar la mayor cantidad de informacion sobre los usua-
rios sin realizar algun juicio al respecto (Hagan, 2015).

Para ello, es necesario empezar con una idea o pregunta
general sobre la problematica que se quiere resolver, sin
caer en la tentacion de precisar la naturaleza del pro-
blema antes de realizar una inmersidn en el campo para
conocer a los usuarios (Hagan, 2015). El problema se
ird definiendo y aterrizando poco a poco, pero empezar
con una idea general evita que se enmarque de acuerdo
a nuestras preconcepciones y suposiciones acerca del
tema y permite, a la vez, visualizar y entender, desde las
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perspectivas de las personas, la complejidad del mismo
y de los problemas subyacentes.

También es necesario ubicar a los usuarios objetivo, es
decir, identificar si se trata de usuarios internos, como
pueden ser juzgadores, juzgadoras, secretarios u otro
tipo de funcionarios jurisdiccionales o administrativos, o
si se trata de usuarios externos, como pueden ser abo-
gados y abogadas litigantes, defensores publicos, mi-
nisterios publicos, justiciables, entre otros. Es posible,
asimismo, que nuestra intervencién requiera conocer las
perspectivas de ambos grupos.

En este sentido, existen muchos métodos que pueden
ayudar a conocer a los usuarios tanto internos como
externos. La entrevista, la observacidon participante o
no participante y los grupos de

enfoque son algunos de ellos.

Estos métodos nos permiten .

obtener informacion de pri-

mera mano y recoger no sélo

datos acerca del funcionamien-

to del sistema, sino detalles

mas profundos como el com-

portamiento de las personas

y las dindmicas y relaciones

dentro del sistema. Ademas

de esta investigacién empiri-

ca, es importante realizar una

investigacién secundaria que

permita entender desde una

perspectiva contextual e histo-

rica el problema. Para ello, se

recomienda consultar literatu-

ra especializada y datos esta-

disticos, entre otra informacion

relevante (IDEO, 2015).

A continuacién, se ofrece un
resumen de los principales
métodos empiricos y algunas
sugerencias para llevar a cabo cada uno de ellos:

Entrevistas

Las entrevistas son un método muy atil para recopilar
informacion acerca de las necesidades, motivaciones,
limitaciones, asi como las experiencias de las personas
en un contexto especifico. Hay diversos tipos de entre-
vistas que pueden utilizarse con este fin.

Por ejemplo, la entrevista contextual permite obtener
informacion de las personas en su ambiente de tra-
bajo. Esto ayuda a quien investiga a conocer mejor el

ambiente y observar el comportamiento de las perso-
nas dentro de él (TISDD, s/f). Este tipo de entrevistas
son utiles cuando se quiere conocer como experimen-
tan ciertos funcionarios su dia a dia, identificar qué ins-
trumentos y herramientas utilizan. Ademas, permiten
reducir la probabilidad de error en el desarrollo de la
herramienta, pues como lo comenta Goodwin (2009),
“cuando la gente tiene artefactos alrededor para inducir
SuUS recursos, es menos probable que pasen por alto los
detalles en los que no suelen pensar”.

Por su parte, las entrevistas a profundidad permi-
ten conocer distintas perspectivas sobre un tema
especifico. Este tipo de entrevistas son de particu-
lar utilidad cuando queremos saber la opinidon de
actores relevantes.

Antes de realizar una entrevista es
necesario identificar a las personas
que se quiere entrevistar. Como se
menciond al inicio de esta seccidn,
el tipo de usuarios a entrevistar de-
pendera del problema que se va a
abordar.

Una vez que se han identificado a
los usuarios objetivo, se recomien-
da preparar un cuestionario de en-
trevista que sirva de guia para la
conversacion, y en el que se puede
incluir los siguientes tipos de pregun-
tas (Goodwin, 2009; Hagan, 2015):

3¢l Preguntas que exploren el dia a
dia de las personas: éPodrias decir-
me qué es lo que haces en un dia
normal de trabajo? ¢Qué haces pri-
mero? ¢Qué haces después de..?
¢Cudl es tu rol en la organizacion?

3¢l Preguntas acerca del proceso:
éMe podrias describir como es el proceso para..?
éCuales son las diferentes etapas?

3¢l Preguntas acerca de las personas que intervienen:
éCuales son los distintos grupos o roles que intervie-
nen en el proceso de...?

3%l Preguntas acerca de los principales problemas:
¢Cual es el principal problema o ineficiencias en el pro-
ceso de...?

3| Preguntas con ejemplos: Por ejemplo, équé haces
cuando el sistema no funciona...?
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$¢| Preguntas acerca de la mejor o peor experiencia:
Por ejemplo, écudl ha sido tu mejor experiencia al re-
gistrar los expedientes? ¢Cudl ha sido la peor...?

3¢ Preguntas de comparacidn en el tiempo: éCémo se
siente la carga de trabajo ahora comparada con el afio
pasado...? ¢Como se compara la herramienta que usas
actualmente con la que has usado en otros lugares...?

3¢l Preguntas de diagrama: éPodrias realizar un dia-
grama de como se procesan los asuntos?

3¢ Preguntas de especulacién sobre el futuro: éQué
crees que pasaria si...?

Es esencial que durante la entrevista establezcamos con-
fianza y que dejemos claro que nos interesan las res-
puestas de las personas entrevistadas. Para ello se debe
dejar el rol del experto y adoptar el rol del estudiante
(Goodwin, 2009). Otra recomendacion es evitar pregun-
tas cerradas (es decir, que se puedan contestar con un si
0 un no) o preguntas que induzcan a una respuesta es-
pecifica (TISDD, s/f). Esto es vital para tener respuestas
que realmente aporten informacion sustancial de las per-
sonas entrevistadas y se evita, por otro lado, que las res-
puestas contengan o repliquen sesgos del entrevistador.

Observacion participante y no participante

Durante la observacién participante, el o la investigadora
realiza una inmersién en el campo con el objetivo de es-
tablecer relaciones con los participantes, pero sin ser un
elemento intrusivo en el ambiente (Taylor et al., 2016).
La principal diferencia entre la observacidn participante
y la no participante es que, en la primera, los informan-
tes saben que estan siendo observados, mientras que
en la segunda no lo saben. Este método de investigacién
es principalmente (til para identificar aquellos aspectos
que las personas no pueden expresar en las entrevistas,
ademas de que se puede observar de manera directa sus
actitudes y comportamientos (Hagan, 2015).

Un ejercicio que se puede realizar utilizando este enfo-
que es experimentar desde la perspectiva del usuario
los servicios que ofrecen los juzgados, es decir, reali-
zar un tramite de la misma forma en la que los usua-
rios lo realizan para observar las dindmicas, los actores
involucrados y las areas de oportunidad, entre otras cosas.

Finalmente, cabe destacar que durante las observa-
ciones se requiere no sélo estar alerta de las cosas
qgue hacen las personas, sino también de las cosas que
omiten (TISDD, s/f). Por ejemplo, si alguien esta en
un rol que incluye contacto con el publico e ignora el

teléfono, se debe registrar esta informacién. Ademas,
es importante observar el lenguaje corporal de las per-
sonas, ya que puede ofrecer informacion acerca de su
estado emocional.

Grupos de enfoque

Los grupos de enfoque son otra forma de recopilar infor-
macién de usuarios, tanto externos como internos. Para
realizarlos, se reldne a un grupo de aproximadamente seis
a diez personas para hablar sobre sus experiencias sobre
una tematica especifica. El objetivo de la discusién grupal
es realizar un analisis novedoso del problema, permitien-
do a los individuos aportar ideas que puedan despertar o
provocar pensamientos nuevos en otros. En este método
el rol de la o el investigador se limita a ser un facilitar de
estas discusiones (Taylor et al., 2016).

Una vez que se ha recopilado la informacidn, el siguiente
paso consiste en sistematizarla y analizarla. El objetivo
de este analisis radica en identificar las caracteristicas
de los usuarios, las dinamicas, los procesos y principa-
les problemas del sistema. Esta informacion debe estar
documentada en materiales claros que permitan guiar
todo el proceso de disefio (Hagan, 2015). Es decir, en
lugar de tener documentos largos con las especificacio-
nes del usuario, el objetivo de esta etapa es tener un
documente practico y preciso al que se pueda regresar
durante etapas posteriores.

A continuacién se presentan algunas de las herramien-
tas utilizadas para sistematizar y analizar informacion
sobre preferencias y procesos, asi como para identificar
problemas:

Perfil de usuario o personas

Un ejercicio util que puede ayudar a sistematizar y ana-
lizar la informacion recolectada durante esta etapa es la
creacion de perfiles de personas que representen a los
diversos grupos de personas entrevistadas. La creacion
de perfiles de usuario o personas permite comunicar de
manera clara los hallazgos acerca de grupos de personas
especificos. En cada perfil se incluye informacion sobre
sus necesidades, habilidades, limitantes, preferencias,
habitos de trabajo, etc. Es recomendable crear de tres a
siete perfiles principales que sean representativos de la
totalidad de personas que se entrevistaron y/o se obser-
varon (TISDD, s/f). Este ejercicio sera la base para de-
cidir cudles son las caracteristicas o requerimientos que
deben cumplir las intervenciones que se estan disefiando.
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Por ejemplo, imaginemos que un Poder Judicial quiere
mejorar su proceso de recepcién y procesamiento de
asuntos e identificar las deficiencias de éste. Para ello,
habra entrevistado y observado al personal de la oficia-
lia de partes, al personal jurisdiccional y administrativo
de los juzgados, a jueces y magistradas, a las personas
representadas, a abogados litigantes, etc.

La informacién recopilada podria agruparse en cuatro
perfiles de personas, una que represente a los ciudada-
nos, otra a los funcionarios en mandos directivos, como
los jueces y secretarios, otra al resto del personal y otra
que represente a los abogados litigantes. Cada perfil
0 persona se construird incorporando los hallazgos del
grupo que se intenta representar.

Figura 2. Ejemplo de perfil de usuario o persona

Necesidades
Quisiera tener una forma mas facil de testar las sentencias ya que
con la herramienta actual toma mucho tiempo.

Quisiera intercambiar de manera mas facil documentos ya que
actualmente tiene que enviarlos por correo.

Necesita mas espacio para poner todos los expedientes porque
su oficina esté llena de documentos la mayoria del tiempo.

MARIA

Edad: 30 afios

Profesion: Abogada. Actualmente es secretaria de estudio
y cuenta.

Especialista en materia civil

Lleva 7 afios trabajando en el Poder Judicial. Su primer
puesto fue meritoria y fue subiendo de puesto con los
afos.

Intereses
Le gusta mantenerse actualizada en temas de Derecho.

Esta muy familiarizada con el uso de las tecnologias.

Generalmente busca videos o podcasts que hablen de temas
relacionados.

Valores
Piensa que la forma en la que se redactan las sentencias podrian
mejorar.

Sus compaiieras y companeros confian mucho en ellay en su
liderazgo.

Le gusta intentar cosas nuevas.

Quisiera poder trabajar mas en equipo

Le interesa las capacitaciones que el poder judicial ofrece pero
generalmente no tiene tiempo para asistir porque son en horarios
laborales.

Le gusta mucho su trabajo pero siempre ha pensado que algunas
cosas se podrian hacer de manera distinta.

Aspiraciones
Quiere llegar a ser Jueza.

Cree que la carga de trabajo es muy pesada y quisiera poder
optimizar el tiempo para pasar méas tiempo con su familia
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Mapa de procesos

Un mapa de proceso es “una visualizaciéon de un pro-
ceso por el cual una persona transita para conseguir
un objetivo” (Nielsen Norman Group, 2021). Esta he-
rramienta es especialmente util cuando se requiere
mapear procesos especificos y es muy similar a un dia-
grama de procesos.

El objetivo de este mapa es identificar las etapas que
componen, de principio a fin, un proceso o experiencia.
Para ello, es importante seleccionar en qué “zapatos”
queremos transitar dicho proceso. Una vez seleccionada
la perspectiva desde la cual lo transitaremos, se debe
definir la escala, la duracion de la experiencia (esta pue-
de ir desde algunos minutos hasta varios afios), las eta-
pas que lo componen y los pasos especificos a seguir en
cada una de ellas.

Este mapa puede complementarse afladiendo a los acto-
res clave que participan y la fluctuacion de sus estados
de animo, entre otras cosas. (TISDD, s/f). Este méto-
do es Util tanto si se quieren mapear procesos actuales
como si se quiere imaginar procesos ideales (es decir,
como seria el proceso ideal desde los ojos de un usuario
o actor clave especifico).

Requerimientos de los usuarios

Es una lista que permite identificar las caracteristicas que
una solucion debe tener para satisfacer las necesidades
del usuario. Se trata de una especie de brujula que pro-
porciona una direccion acerca de las posibilidades y ca-
racteristicas que deben tener las soluciones.

Este método es de especial relevancia cuando se esta
disefiando una solucion tecnoldgica ya que con base en
esta informacion se disefiaran los distintos modulos vy
funcionalidades de la herramienta.

Una vez que se haya analizado y sistematizado la in-
formacién por medio de estos materiales, es necesario
enmarcar o definir el problema en el que se quiere enfo-
car. Esta fase es generalmente retadora ya que durante
el proceso de diagnéstico se han identificado diversos
problemas, por lo que aqui el objetivo es identificar el
problema central. Hagan (2015) recomienda elaborar un
mapa de problemas, es decir tratar de identificar cual es
el problema y sus causas y consecuencias, para tener
claridad acerca de la profundidad del tipo de problema
que se quiere resolver.

Una vez identificado éste, es importante plantearlo de
una manera clara en un resumen que guiara todo el

proceso de disefio de la intervencion. Este resumen se
puede construir con los siguientes elementos: a) el tipo
de usuario o usuarios a los que estard dirigida la in-
tervencion; b) el problema, y c) por qué es importante
resolverlo (Hagan, 2015).

Por ultimo, es recomendable realizar una presentacién
al grupo de trabajo, compuesto por los actores clave,
que resuma todos los hallazgos derivados de la investi-
gacion. Esta debe incluir todos los insumos y esquemas
generados (las personas, la lista de requisitos, mapas,
etc.). Esta comunicacidn es valiosa dado que representa
una oportunidad de generar “consenso y compromiso
por parte de cada uno de los actores clave antes de pro-
ceder” (Goodwin, 2009, 352). Permite, ademas, verificar
que las complejidades del sistema o proceso estudiado
han sido capturadas de manera correcta, asi como to-
mar decisiones respecto de la definicion del problema
que se pretende resolver.

Al respecto, Goodwin (2009) propone estructurar esta
presentacion de acuerdo a los siguientes puntos:

3¢l Introduccidén que contenga los parémetros del pro-
yecto; esto es, objetivos, cronograma, enfoque e in-
formacién de contacto.

3¢l Una explicacién de los métodos y actividades utili-
zados para la investigacién y la justificacion de su uso.
Comprende la descripcién del conjunto de datos reco-
pilados durante el trabajo de campo, asi como otras
fuentes consultadas.

3| Un resumen de los hallazgos que describa los prin-
cipales problemas y los patrones identificados. Este
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resumen debe incluir la descripcidn de los aprendiza-
jes obtenidos de los actores clave, la institucién, los
usuarios y el proceso (qué es lo que consideran mas
importante, qué parte del proceso les causa frustra-
cion, qué mejoras se pueden hacer, etc.)

3| Los perfiles de las personas y otros materiales que
resuman las caracteristicas de los principales usuarios.

0% Varios escenarios que describan cémo seria el pro-
ceso ideal para cada uno de los tipos de usuarios.

3¢l La lista de requisitos de cada uno de los escenarios.

$0%1 Una propuesta de plan de trabajo.

Una de las principales caracteristicas de los poderes
judiciales es la complejidad de su funcionamiento, la
cual se ve reflejada en la diversidad de procedimientos,
dinamicas, contextos y usuarios, tanto internos como
externos, que se pueden encontrar en cada uno de los
organos jurisdiccionales.

Por ello, cuando se realiza un proceso de reflexion acer-
ca de las necesidades de los usuarios de los poderes
judiciales, es indispensable identificar los retos que se
tienen enfrente. Uno de ellos, entre muchos otros, es la
independencia de los juzgadores. Dado que cada juz-
gador es libre de decidir sobre su manera de trabajar
dentro de los limites que marca la ley, cada 6rgano ju-
risdiccional tiene una forma de trabajo diferente.

A ello se debe afiadir que el funcionamiento de los juz-
gados depende del contexto en el que estan ubicados.
Por ejemplo, la dindmica de trabajo de un juzgado en
la capital del pais no es la misma que la de uno ubica-
do en una localidad periférica, donde no se cuenta ni
con los mismos recursos materiales y tecnoldgicos ni
con la misma carga de trabajo*®.

Estas diferencias tienen un gran impacto en la cantidad
de informacidon que se debe recopilar. Asi, si se quiere
resolver el reto de mejorar la operacion de los juzga-
dos en una materia especifica, se requiere un panora-
ma completo y el conocimiento de las particularidades
de dicha materia, las reglas que rigen cada uno de los
procedimientos, la operacién de cada uno de los juzga-
dos (sus practicas de trabajo, las caracteristicas de las
comunidades a las que sirve, el contexto, etc.), y los dis-
tintos tipos de usuarios de cada uno de estos juzgados.

Es evidente que esta labor de recopilacion de informa-
cion puede elevar la complejidad del proceso, los cos-
tos y el tiempo de ejecucidn. Sin embargo, se pueden
implementar estrategias para facilitar el proceso, como
lo ha hecho el Poder Judicial del Estado de México. Con
el objetivo de homogeneizar las practicas de trabajo y
conocer las necesidades de las y los usuarios internos en
un entorno tan complejo, este Poder Judicial ha confor-
mado equipos de trabajo por materia a través de la iden-
tificacién de funcionarios de distintos niveles (jueces y
juezas, secretarias y secretarios de estudio y cuenta, y
otros funcionarios jurisdiccionales) que tengan interés
en mejorar los procesos.

Se busca que estos funcionarios participen en el desa-
rrollo de nuevas metodologias de trabajo al ofrecer su
experiencia sobre la operacion del dia a dia de los juzga-
dos, compartir conocimientos técnicos sobre la materia
en cuestion, asi como proporcionar retroalimentacion
permanente en distintas etapas del proyecto. Pero tam-
bién son elegidos por su capacidad de liderazgo y su
potencial para servir de capacitadores o promotores, en
sus juzgados, de las nuevas metodologias desarrolladas.

La informacién que se obtiene mediante este ejercicio
es de suma importancia ya que puede ayudar a recono-
cer tanto las buenas practicas como las areas de opor-
tunidad respecto del funcionamiento de los juzgados,
al tiempo que permite estandarizar las operaciones y
procesos para hacerlos mas eficientes. También ofrece
la posibilidad de identificar los obstaculos y posibles
resistencias dentro de los juzgados o tribunales para
poder abordarlas en las siguientes etapas del proceso.

También varian los tipos de asuntos que con mayor frecuencia atienden. En algunos casos, existen juzgados mixtos que resuelven distintas materias.
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§C§ CASOS DE ESTUDIO

Los siguientes casos ilustran la manera en la que los
poderes judiciales han adoptado, previo al desarro-
llo de una intervencién, algunos principios del disefio
centrado en el usuario para la identificacion de nece-
sidades de las y los usuarios.

Desde hace varios afios, el Poder Judicial de Yucatan
ha implementado la metodologia de trabajo SCRUM*?
para el desarrollo de proyectos. Aunque esta meto-
dologia tiene como objetivo la gestion de proyectos
complejos, incorpora principios del disefio centrado
en el usuario durante todo el proceso. Ademas, el
Poder Judicial ha adaptado esta metodologia a sus
necesidades, incorporando una etapa de evaluacion
de usabilidad durante la cual se realizan pruebas con
los usuarios para recibir su retroalimentacion.

Desde el inicio del proceso, se conforma un grupo
multidisciplinario encargado de desarrollar el proyec-
to; éste incluye a diversos tipos de usuarios que apor-
tan el conocimiento técnico. Lo explica asi la directora
del Departamento de Innovacién e Implementacion
de Sistemas, Verdnica Castillo Loria:

La metodologia genera un equipo de trabajo inter-
disciplinario y ese equipo de trabajo ya no replica la
situacion de informaticos con el usuario o informa-
ticos con el abogado, sino que somos un equipo de
trabajo compuesto de diferentes personas depen-
diendo del sistema que estemos desarrollando, por-
que lo hacemos tanto para sistemas administrativos
como para sistemas juridicos. Dentro de ese equipo
de trabajo, pues nos acompafian expertos en la ope-
racion (V. Castillo Loria, comunicacién personal, el
21 de agosto de 2021).

Una de las principales etapas de este proceso consis-
te en definir la herramienta, a partir de las necesida-
des de las y los usuarios y de una lista de requisitos
y funcionalidades que el producto debe incluir para
considerarse finalizado.

Asi lo expresa Castillo Loria:

Una vez que me definen qué proyectos se van a traba-
jar, normalmente esto lo hacemos en septiembre-oc-
tubre, por ejemplo de 2021, para planear lo que vamos
a hacer en 2022, escogemos a los duefios del proceso.
Y dentro de la primera actividad que se lleva en esta
metodologia es la definiciéon del product backlog. El
product backlog no es nada mas que un contenedor de
deseos de requerimientos; entonces este contenedor
esta organizado por un conjunto de historias de usua-
rio. Las historias de usuario tienen tres partes impor-
tantes. Uno: é[en qué calidad] lo quiero? Por ejemplo,
como secretario de acuerdos. Ya defini el rol. Deseo un
reporte de inicios. Esa es la segunda parte: équé es lo
que quieres? ¢Qué quieres que haga la funcionalidad?
Y, por ultimo, épara qué? (V. Castillo Loria, comunica-
cion personal, el 21 de agosto de 2021).

De acuerdo con la entrevistada, los duefios del pro-
ceso son generalmente funcionarios jurisdiccionales o
administrativos que forman parte del equipo de desa-
rrollo para participar en proyectos especificos y que
expresan diversas necesidades a través de las his-
torias de usuario. Para recopilar esta informacion se
conforma un tablero de requerimientos con todas las
historias de usuario, generalmente en pequefios blo-
ques de papel adhesivos, que son los que van guiando
todo el proceso.

Para el Poder Judicial de Uruguay, uno de los prin-
cipales pasos antes de iniciar cualquier proyecto es
establecer un equipo de trabajo con las personas
usuarias. Este equipo estd integrado generalmente
por funcionarios administrativos y jurisdiccionales,
ademas de abogados, entre otros usuarios.

Al respecto, la directora del Area Jurisdiccional de la
Division de Tecnologia, Fabiana Cosentino, dijo:

Nos reunimos y hacemos un andlisis exhaustivo de
como va a ser. Antes de pensar con quién lo vamos a
programar y cémo, ni quién lo va a hacer, hacemos un

SCRUM es un marco de trabajo que se utiliza para reducir la complejidad en el desarrollo de productos -como los de software- y satisfacer las necesidades del cliente.
Este proceso tiene un enfoque iterativo e incremental que ayuda a controlar el riesgo y mejorar la predictibilidad. Fue creada por Ken Schwaber y Jeff Sutherland en la
década de los noventa y forma parte de las denominadas metodologias agiles (Schwaber y Sutherland, 2016).
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buen disefio y preguntamos, por ejemplo, al Colegio de
Abogados, a organismos, las necesidades. Recabamos la
informacion de lo que se esta precisando mas alla de lo
gue nosotros intuimos que puede ser util (F. Cosentino,
comunicaciéon personal, 24 de agosto de 2021).

Una vez que se ha recopilado informacién acerca de
las y los usuarios, se realiza un documento de espe-
cificaciones para el desarrollo del proyecto.

3.3 Ideando nuevas soluciones para
enfrentar viejos problemas

Una vez que se conocen las dindmicas del sistema y a
sus usuarios, que se ha sistematizado y analizado la in-
formacidn, que se ha obtenido la aprobaciéon y consenso
de los actores clave acerca del problema que se trata de
resolver, y que se ha identificado a los usuarios objeti-
vo Yy los requisitos que debe tener la intervencion para
cubrir sus necesidades, es hora de generar soluciones.

Durante esta fase el objetivo es contar con el mayor nu-
mero de ideas posibles e ir descartandolas hasta definir
cuales son las mas prometedoras. Esta etapa requiere
de un intenso ejercicio de creatividad, y se deja el ana-
lisis de su viabilidad para mas adelante.

Algunas reglas generales para mejorar el proceso de
generacion de ideas son (Hagan, 2015; IDEO, 2015):

1. No juzgar las ideas de otros.

2. Alentar ideas no convencionales.

3. Construir sobre las ideas de otros.

4. Ser generoso con las ideas.

5. Mantenerse enfocado en el tema.

6. Mantener una sola conversacion.

7. Ser visual.

8. Generar el mayor nimero de ideas posibles.
Durante esta fase es importante utilizar recursos visua-
les como diagramas, dibujos, palabras, etc. Esto ayuda
a expresar las ideas de una manera que todos puedan

entender mas facilmente (Goodwin, 2009).

A continuacion se enlistan algunos de los métodos que pue-
den ayudar al equipo de disefo a generar diversas ideas:

Lluvia de ideas

Este probablemente es uno de los métodos mas cono-
cidos y consiste en generar una serie de ideas a partir
de una pregunta o concepto. Se recomienda que cada
persona tenga tiempo para exponer la idea antes de es-
cribirla. El objetivo de este método es generar un gran
numero de ideas (IDEO, 2015).

Top cinco

Este ejercicio consiste en pedirle a cada integrante del
equipo generar cinco ideas. Posteriormente cada una de
ellas se clasifica de acuerdo a su similitud. Esta practica
sirve para descubrir ideas, identificar patrones y esta-
blecer una estrategia en torno a estos (IDEO, 2015).

Seis sombreros para pensar

Esta es una técnica de pensamiento creativo que per-
mite idear soluciones de acuerdo a diferentes puntos
de vista. Es decir, durante este ejercicio se le pide a un
grupo de personas analizar un problema bajo seis pers-
pectivas diferentes, que en este caso son representadas
por seis sombreros de colores distintos (De Bono, 1999):

3% Sombrero blanco. Representa el pensamiento neu-
tro y objetivo.

30¢| Sombrero rojo. Toma en cuenta el punto de vista
emocional.

3% Sombrero negro. Es el que proporciona el punto de
vista negativo.

3% Sombrero amarillo. Representa la alegria y el
optimismo.

3¢ Sombrero verde. Indica creatividad y nuevas ideas.

3%l Sombrero azul. Representa el control y el proceso
de pensamiento.

De acuerdo con cada una de estas descripciones, se
pide a los participantes analizar un problema bajo un
sombrero particular.

¢Coémo podemos...?

El objetivo de este ejercicio es retomar las necesidades
de los usuarios que se han identificado durante la fase
de descubrimiento y formularlas a través de preguntas
para que el equipo las conteste. Este método ayuda a
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convertir los retos en oportunidades (IDEO, 2015). A
continuacion, se ofrece un ejemplo:

s¢| Necesidad identificada: las y los usuarios externos
necesitan darle seguimiento a su asunto sin necesi-
dad de gastar tiempo y dinero en acudir al juzgado.

30| Pregunta: écdmo podemos crear una forma de darle
seguimiento a un asunto sin necesidad de que los usua-
rios gasten tiempo y dinero en acudir al juzgado?

3.3.1 Priorizacion de ideas

Una vez que se ha generado un buen nimero de ideas,
es momento de priorizarlas de acuerdo a su relevancia.
Este ejercicio de evaluacién puede estar formado sélo
por el equipo de disefio o, bien, incluir también a actores
clave para que ayuden a priorizarlas. Su participacion es
muy valiosa ya que permite obtener retroalimentacion
de las ideas, desechar algunas e identificar nuevas.

Para priorizar las ideas o elegir las mas prometedo-
ras, se pueden utilizar distintos métodos. Por ejem-
plo, en lugar de hacer una clasica votacién, se puede
dar a los miembros del grupo un nimero especifico
de votos (por ejemplo, 10) para que puedan distri-
buirlos entre todas las ideas e incluso dar mas de
un voto a una de ellas. Otra manera es utilizar una
escala para dar una calificacidon a cada idea; es decir,
se le pide a cada persona dar una calificacion entre
-2y +2 a cada una de las ideas y después se prome-
dian los resultados para identificar la idea con mejor
calificacion (TISDD, s/f).

Otra buena estrategia para priorizar ideas es mediante
una matriz de dificultad e importancia. Para ello, es ne-
cesario dividir la matriz en cuatro sectores dependiendo
de su nivel de dificultad e importancia. De esta manera,
las ideas se discuten entre el equipo para poder locali-
zarlas en algun sector de la matriz segun su viabilidad
e idoneidad (Hagan, 2015), como se puede visualizar en
la figura siguiente.

Figura 3. Matriz de importancia y dificultad

IDEAS

A

Alta

DIFICULTAD

Baja

— |

— |

Baja Alta

IMPORTANCIA
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CASOS DE ESTUDIO

W

El Laboratorio de Disefio Legal de la Escuela de
Derecho de la Universidad de Stanford ha llevado a
cabo diversos ejercicios de codisefo con actores cla-
ve para poder identificar las ideas mas prometedoras
durante sus intervenciones.

Una de las actividades realizadas consiste en presen-
tar a los participantes cada una de las ideas genera-
das por el equipo de disefo escritas en un pedazo de
papel, asi como tarjetas blancas en dado caso de que
los participantes quieran afiadir nuevas ideas.

Posteriormente, se les pide que imaginen que han
sido contratados por una fundacion filantrépica para
asignar recursos a cada una de esas ideas. El obje-
tivo es que los participantes clasifiquen esas ideas
de acuerdo a los recursos que les otorgarian en una
tabla con cuatro categorias: alto valor (100,000 ddla-
res), valor medio (50,000 ddlares), valor bajo (10,000
dolares) y sin valor (0 ddlares). Por ultimo, las y los
participantes explican las razones detras de cada una
de sus decisiones (Hagan, 2019).

3.4 Prototipado y evaluacion:
poniendo a prueba las buenas ideas

Un prototipo es una representacion aproximada de un pro-
ducto, servicio o sistema (Camburn et al., 2017). Crear un
prototipo de las ideas antes de comprometerse a desarro-
llar una version de mas alta fidelidad tiene varios beneficios:
proporciona una oportunidad para probar y explorar la idea,
identificar errores, observar la interaccion con los usuarios
y aprender de manera activa (Camburn et al., 2017).

Por ello, durante el proceso de diseno es importante ge-
nerar diversos prototipos de baja fidelidad que permitan
probar las ideas prometedoras que se han identificado
previamente. Sin embargo, durante el proceso se iran
haciendo versiones mas completas y de mas alta fidelidad
de la herramienta o servicio en cuestion (Hagan, 2015).

La creacidon de prototipos no tiene por qué ser compli-
cada ni requerir mucho dinero o tiempo. De hecho, se
pueden construir prototipos con material como carton,
papel o incluso a través de paginas web o aplicaciones.
Lo mas importante es que la idea se pueda entender

facilmente y que se puedan tomar decisiones con una
minima inversion de tiempo y dinero (Goodwin, 2009)

A continuacidn se presentan algunas de los métodos
mas comunes para generar prototipos:

Bocetos

Los bocetos son uno de los métodos mas comunes para ge-
nerar un prototipo de forma rapida y facil. Un tipo de boceto
son los guiones graficos (storyboards), que se componen de
una serie de imagenes que visualizan acciones, parecidos
a los que se utilizan en la industria de la animacion, y que
indican qué hacen los usuarios, qué dicen y como se mue-
ven secuencialmente dentro de la historia (Goodwin, 2009).

Los guiones graficos pueden ser Utiles para mapear pro-
cesos, servicios, la interaccion de los usuarios con al-
guna persona o incluso la interaccién con un software o
artefacto digital, entre otras cosas. Ademas, una de las
ventajas de esta herramienta es que permite enfocarse
en los elementos mas importantes de la intervencion y
dejar los detalles para una etapa posterior de evaluacion
(Camburn et al., 2017).

Simulacion o juego de roles

Esta técnica puede ayudar a visualizar una experien-
cia o proceso especifico, asi como la interaccién de los
usuarios con la intervencion a través del mismo. Esta
herramienta es muy Util ya que “puede aclarar el lado
emocional de una experiencia y revelar muchos aspec-
tos practicos del uso de espacio fisico, el lenguaje y el
tono de voz” (TISDD, s/f, 118). De esta manera, por
ejemplo, se podria probar la interaccién de los usuarios
con quioscos electrénicos o chatbots para identificar el
tipo de atencion que requieren los usuarios, el tipo de
mensajes o la calidad de la interaccién, etc.

Cartel conceptual

El cartel conceptual resume una idea y sus partes cen-
trales de manera concreta y visual. Puede servir para
dar mas detalles tanto sobre la herramienta como sobre
los requisitos necesarios para implementarla (Hagan,
2015). Por lo general, en la parte superior se incluye un
boceto de la idea, a partir de lo cual se va desglosando
informacion sobre el tipo de usuarios esperado, sus fun-
cionalidades, forma de empleo, etc.

Prototipos de herramientas tecnolégicas

Una opcion comun para realizar prototipos de herramien-
tas tecnoldgicas es la utilizacion de bocetos realizados
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Figura 4. Estructura de un guién grafico de ocho fotogramas

I

con lapiz y papel, sobre todo cuando se pretende ilustrar
de manera facil y rapida las opciones desplegadas en la
interfaz o el tipo de informacidn que se quiere mostrar.

Sin embargo, en la actualidad se pueden utilizar di-
versas herramientas para disefiar prototipos digitales,
como aplicaciones, paginas web o software que permi-
ten disefiar la interfaz de una app o programa e incluir
algunas funcionalidades?®. Este tipo de herramientas
son especialmente Utiles para disefiar el conjunto de
pantallas de la aplicacion o software.

Otra practica comun a la hora de crear un software es
realizar prototipos codificados, es decir, por medio de
algun lenguaje de programacién se disefia una version
preliminar que posteriormente evolucionara a una ver-
sion final del software. Este tipo de prototipos son de
alta fidelidad y son especialmente Utiles para recopilar
informacidn cuantitativa y cualitativa respecto de la usa-
bilidad del software (Arnowitz et al., 2007).

3.4.1 Evaluaciéon de prototipos

Una vez construido uno o mas prototipos es esencial po-
nerlos a prueba con las y los usuarios para recibir su retro-
alimentacion. Esta evaluacion es fundamental para probar
diversos aspectos de la intervencion, asi como tomar deci-
siones para mejorarlas, lo cual puede tener un gran impacto
en la experiencia de los usuarios (Rubin y Chisnell, 2008).

Al respecto, se pueden llevar a cabo tres tipos de eva-
luacion (Hagan, 2015):

a) Pruebas de usabilidad: enfocadas en medir que tan
facil o dificil es usar la herramienta y el tiempo que
las personas tardan en entender su funcionamiento,
entre otras cosas.

b) Pruebas de utilidad: exploran el grado que las he-
rramientas ayudan a las personas a lograr sus objeti-
VvOs 0 cubrir sus necesidades.

c) Pruebas de valor: se enfocan en descubrir si las
personas consideran la intervenciéon como algo valioso
o importante, si anade valor a sus vidas o incluso si
pagarian para usar la herramienta.

Es importante sefalar que el tipo de prototipos que se
utilizan y los aspectos que se evaluan dependen direc-
tamente de la etapa en la que nos encontremos. Si, por
ejemplo, estamos en una fase inicial de disefio y quere-
mos evaluar varias ideas, la mejor opcién serd utilizar
prototipos de baja fidelidad que permitan identificar la
opcidon mas prometedora y evaluar su utilidad para los
usuarios. Si, por el contrario, nos encontramos en una
etapa mas avanzada del proceso, ya se han realizado
varias pruebas iniciales y se quiere probar las funciona-
lidades especificas de alguna herramienta, lo mejor
sera utilizar un prototipo de mas alta fidelidad para
explorar su usabilidad y valor.

20 Algunas herramientas que pueden ser Utiles para desarrollar prototipos de instrumentos tecnoldgicos son Figma, Framer y Arduino, entre otras.
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Antes de empezar el proceso de evaluacion, se deben
definir los siguientes elementos que guiaran la interven-
cion (Goodwin, 2009):

3¢l Decidir los objetivos de la evaluacidn; esto es,
lo que se quiere saber.

3¢ Identificar a las personas que participaran en la
evaluacién. Es muy importante que los participan-
tes en la evaluacion sean los usuarios finales o, en
todo caso, muy similares a estos; de lo contrwario,
los resultados de la evaluaciéon podrian contener un
sesgo y hacerla poco representativa o util. Si hay
alguna caracteristica o aspecto que se quiera pro-
bar con un segmento de usuarios especifico, es ne-
cesario incluir a ese tipo de personas.

3| Diseflar las tareas especificas basicas que los
usuarios puedan realizar con ese prototipo.

0% Decidir qué tipo de prototipo usar (de alta o baja
fidelidad).

A continuacion se ofrecen dos de los métodos mas
comunes para evaluar prototipos iniciales:

Estudio exploratorio o formativo

Este tipo de estudio se utiliza para probar los prototipos
en una etapa temprana del desarrollo de la interven-
cion, cuando las funcionalidades todavia no estan total-
mente definidas. Su objetivo es evaluar la efectividad
a un nivel general y evaluar las suposiciones sobre las
que se construyd el prototipo.

De acuerdo con Rubin y Chisnell (2008), en este estu-
dio los usuarios tratan de llevar a cabo una serie de ta-
reas predefinidas o sélo dar opiniones sobre el proto-
tipo. Para ello, un moderador puede realizar una serie
de preguntas o pedirle al usuario que reflexione en voz
alta sobre lo que piensa de la herramienta; también
es posible pedirle retroalimentacion al usuario pre-
gunténdole qué y cdmo puede mejorarse el prototipo.

Asimismo, en este tipo de pruebas se pueden evaluar
dos prototipos que puedan ser similares para compa-
rar su efectividad. Por ejemplo, podrian evaluarse dos
tipos distintos de interfaces de un mismo software.

Prueba sumativa

Este tipo de pruebas se realiza cuando las funcionalida-
des y el disefio estd mas definido. Para ello es necesario

contar con un prototipo de alta fidelidad. El objetivo es
probar elementos especificos de una version mas avan-
zada de la intervencion o herramienta y detectar sus de-
ficiencias. En esta prueba el usuario realizara una serie
de tareas que pongan a prueba la funcionalidad que se
quiere probar, las cuales seran observadas por el mode-
rador, quien no interviene en la interaccion del usuario
con el prototipo y sdlo registra la experiencia.

Uno de los principales retos para los poderes judiciales en
esta etapa es la realizacién de evaluaciones con usuarios
externos, ya que muchas veces es complicado identificar e
invitar a este tipo de usuarios a dar retroalimentacion. Para
ello, una opcidén es buscar alianzas con los colegios de abo-
gados, escuelas de derecho, comités ciudadanos, asociacio-
nes, organizaciones de la sociedad civil, mismas que pue-
dan proveer retroalimentacion a este tipo de herramientas.

Una vez que se ha recopilado la informacién sobre la usa-
bilidad y se ha recibido la retroalimentacion por parte de
las y los usuarios, es necesario utilizar esa informacion
para mejorar las herramientas que se han disefado.

Tradicionalmente, refinar una intervenciéon requiere de un
proceso de prueba y error. De esta forma, el procedimien-
to se vuelve iterativo; esto es, se vuelve necesario integrar
la retroalimentacion de las y los usuarios para generar
un nuevo prototipo y repetir la operacion hasta tener una
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intervencion lo suficientemente refinada para implemen-
tarse (IDEO, 2015). La iteracion sera un elemento perma-
nente durante y después del proceso de implementacion
dado que el método centrado en el usuario requiere tanto
de una evaluacion constante de la intervencion como de la
identificacion de puntos clave para su mejora.

Hagan (2015) propone realizar las siguientes preguntas
para guiar el proceso de iteracion respecto del mapa de
procesos general, el prototipo, el plan de implementa-
cion y la presentacion de materiales.

0% éCudles fueron los hallazgos durante las pruebas y
evaluaciones?

30¢1 ¢éQué cambios son necesarios realizar en respuesta
a esos hallazgos?

3%l éCudl es el plan de accién para los siguientes dias/
semanas?

Durante la etapa de iteracion, el equipo de disefio tra-
baja generalmente en desarrollar un plan de negocio,
conseguir financiamiento y construir distintas alianzas
para echar a andar su intervencion, entre otras cosas.
En el caso de los poderes judiciales, donde previamente
se ha asignado un presupuesto al proyecto y donde ya
se construyd desde etapas iniciales el consenso de los
actores clave, esta etapa puede ser omitida.

Sin embargo, es posible que durante el proceso de di-
sefio de la intervencion se identifique la necesidad de
mas presupuesto para desarrollar la idea completa o
para afadir algunas funcionalidades no previstas en el
inicio. En ese supuesto, sera importante identificar di-
versas fuentes de financiamiento adicionales que pue-
dan ayudar a respaldar la intervencion. En la seccion
2.3, dedicada a las consideraciones respecto del pre-
supuesto, se ofrecen algunas ideas de cdmo obtener
mayor financiamiento.

%C% CASOS DE ESTUDIO

Con el objetivo de evaluar su usabilidad y funciona-
lidad, el Poder Judicial de Yucatan ha incorporado la
elaboracion de prototipos tanto en las fases iniciales
como en las fases finales de desarrollo de software.
Una vez que se han definido las necesidades de los
usuarios y se tienen ideas acerca de como resolverlas,

se elabora un prototipo de baja fidelidad para una
prueba inicial.

Presentamos un prototipo que puede ser en papel,
que puede ser con pantallas o algun software, que
sirva para simular lo que va a ser (...) Realmente ayu-
dan mucho las pruebas de usabilidad y no entorpecen
los principios basicos de la metodologia. Hoy por hoy,
si podemos, aplicamos en dos puntos las pruebas de
usabilidad (V. Castillo Loria, comunicacién personal,
el 21 de agosto de 2021).

La complejidad del prototipo aumenta conforme se
avanza en el proyecto, hasta la realizacion de una
prueba de usabilidad con los usuarios finales para
evaluar la funcionalidad de la herramienta, recibir su
retroalimentacion e identificar potenciales mejoras.

Al final del desarrollo, presentamos [el prototipo], o
sea, ya dejamos que el usuario [la use], sin capaci-
tarles, sin decirle nada. Se invita a varias personas
que participan en el uso de ese sistema y se ponen a
probar, a revisar. Esa prueba de usabilidad consiste
inclusive en grabar a la persona. El programador esta
viendo a la persona porque vemos estas facciones,
por ejemplo, cuando de repente necesita agarrar el
mouse en lugar de soltar el teclado, entonces son
esas situaciones que nos ayudan a nosotros a identi-
ficar que el desarrollo que estamos haciendo es fun-
cional, es facil, o qué podemos hacer para mejorar la
interfaz inclusive del sistema (V. Castillo Loria, comu-
nicacion personal, el 21 de agosto de 2021).

Otro aspecto interesante del proceso de diseno de
herramientas tecnoldgicas del Poder Judicial de
Yucatan es que el desarrollo de software se divide en
varios ciclos, los cuales tienen una duracién de cuatro
semanas. En cada uno de ellos, por medio de las ya
mencionadas “historias de usuario”, se establecen los
requerimientos por parte de los usuarios que se de-
ben desarrollar. Ademas, durante estas cuatro sema-
nas, se realizan reuniones diarias con los usuarios de
15 minutos para hablar de los avances del proyecto.

Esta estrategia es interesante porque dividir el pro-
ceso en varios ciclos permite al equipo de desarrollo
probar la herramienta o intervencion desarrollada en
distintos puntos para ir recibiendo de manera progre-
siva la retroalimentacidon de las personas usuarias,
evitando dejar esta retroalimentacion para el final del
proyecto cuando todo el desarrollo ya esta hecho y
donde es posible que un error no identificado en eta-
pas tempranas haya escalado a la version final.
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3.5 Escalabilidad de la
soluciéon e implementacion

Cuando la herramienta o intervencién ha sido probada,
evaluada y ha obtenido buena retroalimentacién de las y
los usuarios, es momento de escalar la solucién (Hagan,
2015). Generalmente, para el desarrollo de herramien-
tas tecnoldgicas, la escalabilidad implica trabajar en el
codigo que se ha desarrollado durante los prototipos. En
caso de que no se haya desarrollado un prototipo codi-
ficado, se requerird pasar el disefo al area tecnoldgica
para que pueda elaborar la versidn beta que se usara
durante el pilotaje de la herramienta.

Una vez que la intervencion esta lista para operar en
condiciones reales, es momento de realizar el pilotaje.
Este ejercicio es indispensable para asegurarse que la
intervencion funciona de la manera en la que se visualizd
(IDEOQ, 2015). Un ejercicio importante antes de pilotear
la intervencidon es establecer cuales son los aspectos y
funcionalidades que se probaran y hacer una reflexion
acerca de qué caracteristicas se podrian afiadir en el fu-
turo en caso de que el pilotaje sea exitoso (Hagan, 2015).

Por ultimo, es importante planear cuidadosamente el
proceso. Al respecto, se deben definir temas de organi-
zacién, como quien estara a cargo de pilotear la inter-
vencién, en qué tiempos, y qué logros se deben alcanzar
en un corto, mediano y largo plazo para concluir que el
pilotaje ha sido exitoso (Hagan, 2015).

Cuando se trata de implementar herramientas tecno-
légicas, generalmente, los poderes judiciales utilizan el
pilotaje como una forma de probar su utilidad en un con-
texto reducido con el fin de seguir refinando la interven-
cion y, posteriormente, escalarla a toda la institucidn.
Con frecuencia, cuando se trata de herramientas de uso
interno, el pilotaje se realiza en juzgados o areas espe-
cificos. Como se menciond, esto constituye una buena
practica que permite refinar la intervencion y probarla
en contextos reales.

Un reto para los poderes judiciales durante la implemen-
tacion es la resistencia al cambio por parte de algunos
funcionarios. Por ello, es necesario imaginar estrategias
para que esta resistencia sea minima y no obstaculice
los esfuerzos realizados.

Si se ha efectuado una intervencidon tomando en cuenta
las necesidades de los usuarios y se les ha incluido en
el proceso de evaluacidn y retroalimentacién, es muy
probable que las personas la adopten sin mostrar mucha
resistencia. Sin embargo, ningun disefo es infalible, por

lo que es vital mejorar las intervenciones tomando en
cuenta lo observado durante el pilotaje.

Una estrategia Gtil para eliminar las resistencias es con-
tar con el apoyo de funcionarios que hayan participado
en todo el proceso de desarrollo y que puedan ayudar a
“evangelizar” al personal de sus juzgados sobre la utili-
dad y funcionalidad de las nuevas intervenciones o herra-
mientas desarrolladas, como se menciond en el caso del
Poder Judicial del Estado de México, en la seccion 3.2.5.

Ademas, es importante considerar que cuando se imple-
mentan intervenciones tecnoldgicas, la capacitaciéon es
un elemento vital para que los usuarios, tanto internos
como externos, puedan familiarizarse con la herramien-
ta. Al respecto, uno de los entrevistados menciond:

La transformacién digital es analdgica, depende de
las personas y como personas, ni para yo mismo que
soy un amante de la tecnologia funciona el cambio...
Si a mi me cambian de la noche a la mafiana todo,
pues obviamente la resistencia y el rechazo va a ser
total... Luego tenemos otra parte importante que es
la gestion del cambio y aqui esto versa sobre nues-
tro principal activo que es nuestro hardware, nues-
tro software y nuestro “peopleware”. Dentro de este
“peopleware”, lo que tenemos que hacer es lanzar los
diferentes cambios de nuestros programas de trans-
formacion, de formacion, de capacitacion, de soporte,
de asistencia, para que puedan trabajar de la mejor
manera posible, para que conozcan los nuevos pro-
cesos, para que conozcan las nuevas herramientas,

M Sin importar si se trata de
una intervencion dirigida a
usuarios internos o externos,
otra estrategia esencial es

la elaboracion de materiales
como manuales, folletos

y tutoriales en video que
expliquen de manera claray
sencilla el funcionamiento de
las herramientas y la l6gica
detras de las intervenciones.
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para que conozcan las directivas y qué hacer en caso
de que haya un problema (J. Barba Lobatdn, comuni-
cacion personal, 13 de septiembre de 2021).

Esta capacitacién y gestion del cambio requiere de un
fuerte compromiso por parte del equipo de disefio de la
intervencién para proporcionar acompafiamiento a cada
uno de los usuarios, darle seguimiento a las dudas que
surjan y recabar opiniones y sugerencias de mejora.

Cuando la intervencidn esta dirigida a los usuarios in-
ternos, es necesario planear las capacitaciones de ma-
nera que se acompaiie al juzgado en la transicion y se
le dediquen algunas semanas para darle seguimiento a
las dudas. En caso de que la intervencidn esté dirigida
a usuarios externos, tanto la difusion de la herramien-
ta con colegios de abogados y otras asociaciones como
la realizacion de sesiones de capacitacion de manera
presencial, pero sobre todo remota, pueden resultar
Utiles para familiarizar a las y los usuarios con la he-
rramienta o intervencion.

Sin importar si se trata de una intervencion dirigida a
usuarios internos o externos, otra estrategia esencial
es la elaboracién de materiales como manuales, folletos
y tutoriales en video que expliquen de manera clara y
sencilla el funcionamiento de las herramientas y la 16-
gica detras de las intervenciones. De esta manera, los
usuarios pueden acceder a la informacién y consultarla
cada vez que tienen alguna duda.

Otra buena practica es la implementada por el Poder
Judicial de Tamaulipas, que ha puesto al servicio de los
usuarios una mesa de ayuda que permite atenderlos via
telefonica o por correo electrénico y dar seguimiento a
sus dudas y comentarios.

Uno de los principales retos para los poderes judiciales
durante la implementacién de herramientas tecnoldgi-
cas es la adecuacion de la normativa. Es indispensable
contar con un marco legal que autorice el uso de este
tipo de herramientas, sobre todo porque muchas de es-
tas normas pueden ser incompatibles con algunas solu-
ciones tecnolégicas (Cordella y Contini, 2020).

En este proceso de armonizacién normativa, primero es
necesario identificar los ordenamientos especificos que
deben modificarse para permitir el uso de este tipo de
herramientas, tanto en el marco normativo de los poderes

judiciales como en los cddigos de procedimiento para cada
una de las materias. En esta etapa es de suma importancia
aprovechar el apoyo politico y de otros actores clave que
ya forman parte del grupo encargado de liderar la trans-
formacion para realizar las reformas correspondientes.

Tener un marco normativo que prevea la utilizacion de
estas herramientas también es vital para incentivar su
adopcion y uso. Al respecto, varios entrevistados men-
cionaron que, cuando se trata de implementar nuevas
herramientas tecnoldgicas, contar con un marco norma-
tivo es esencial ya que puede institucionalizar la obliga-
toriedad de su uso. Al contrario, la implementacién de
estas herramientas sin tener un marco juridico que las
respalde puede violar el principio de seguridad juridica y
generar importantes consecuencias juridicas, como por
ejemplo la nulidad de las actuaciones.

S

CASOS DE ESTUDIO

El equipo del érea de tecnologias del Poder Judicial de
Uruguay comprende no solamente a especialistas que
cuentan con experiencia en desarrollos informaticos
y tecnoldgicos, sino también a personas con expe-
riencia en el ambito operativo jurisdiccional (como
escribientes, actuarios y abogados). Este equipo mul-
tidisciplinario se encarga de probar los desarrollos
del area y apoyar en su implementacion y en la ca-
pacitacion dirigida a los usuarios internos para que
aprendan a utilizar las nuevas herramientas y todas
sus funcionalidades.

Al respecto, cuando se trata de implementar nuevas
herramientas tecnoldgicas, parte de este equipo se
traslada a los juzgados donde se efectuara la imple-
mentacidon. Durante este proceso, las personas con
experiencia jurisdiccional, que ademas conocen el
sistema que se estd implementando, son las encarga-
das de la capacitacién. Este modelo de capacitaciéon
de pares se ha desarrollado debido a que muchas
veces surgen dudas funcionales que requieren cono-
cimientos técnico-juridicos, que no necesariamente
tienen los programadores.

Tenemos equipos de capacitadoras. Ellas van de a
dos, son dos actuarias, escribanas o abogadas que
trabajan en tecnologia con nosotros y que saben usar
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el sistema. Ya hace afos que estan con nosotros y que
salen al interior a capacitar, como te decia dos sema-
nas de capacitacion in situ mas una de apoyo cuando
empiezan a usar el sistema, o sea, que se quedan tres
semanas en cada lugar. Eso hicimos cuando implan-
tamos la materia penal en todo el pais y la materia de
paz. Estuvimos todo un afio recorriendo el pais para
dejar todas esas materias con el sistema nuevo. Es un
gran trabajo pero vale la pena el resultado (...) Ellas
tienen esa capacitacién juridica y ademas todo lo que
han aprendido con nosotros aca, que ya hasta hablan
nuestro idioma y nosotros el de ellas. Estamos como
mimetizadas y ellas hablan también del sistema de la
parte técnica con la gente pero también tienen el co-
nocimiento juridico y eso es valiosisimo (F. Cosentino,
comunicacion personal, el 24 de agosto de 2021).

Cuando es necesario implementar una herramienta di-
rigida a los usuarios externos, el enfoque es distinto.
En primer lugar, se realiza un extenso trabajo de difu-
sion que incluye establecer comunicacién con los prin-
cipales actores clave como los colegios y asociaciones
de abogados, generalmente por medio de conferencias
de prensa. En segundo lugar, se realizan capacitacio-
nes por videoconferencia dirigidas a los abogados y
otros usuarios, ademas de elaborar manuales y videos
sobre el funcionamiento de la herramienta.

Si, es un fuerte trabajo de difusion previo a lanzar
la aplicacion al publico, pero después ya éste es el
sistema de produccién. Por ejemplo, con la ventanilla
Unica, hicimos varias videoconferencias con el Colegio
de Abogados, con la Asociacién de Escribanos, una
conferencia de prensa aqui, minutos en los informati-
vos, todo un trabajo de difusion del mas extenso posi-
ble cuando es para el publico en general (F. Cosentino,
comunicacion personal, el 24 de agosto de 2021).

Ademas, tanto para las intervenciones internas como
para las externas, se ha implementado una mesa de
ayuda para recibir llamadas telefdénicas de las y los
usuarios acerca del funcionamiento de las herramien-
tas implementadas.

3.6 Evaluacién
de la intervencion

De acuerdo con el modelo de innovacion en la justicia de
Hagan (2020), la evaluacién puede realizarse a corto y
largo plazo. La primera permite analizar si la interven-
cion o herramienta tiene el impacto esperado. Ayuda
a entender las posibles consecuencias no previstas del

sistema, y, en caso de que la intervencién tenga un im-
pacto positivo, permite explorar su replicacion en otros
lugares. La segunda, por su parte, permite entender los
efectos posteriores a la intervencion, tanto en el sistema
como para las personas y sus comunidades.

La evaluacion de impacto tiene muchos beneficios ya que
permite mejorar las intervenciones y proporciona eviden-
cia para que éstas puedan replicarse en otros lugares,
asi como informacién estratégica que ayude a conseguir
financiamiento adicional (Keyte y Ridout, 2016).

A continuacion se ofrecen algunos métodos que pue-
den ser Utiles para evaluar el impacto de las interven-
ciones desarrolladas:

Los indicadores son “variables cuantitativas o cualitati-
vas que proporcionan un medio simple y confiable para
medir el logro, reflejar los cambios relacionados con una
intervencion o ayudar a evaluar el desempefio de una
organizacion en comparacion con el resultado estable-
cido” (Banco Mundial, 2005, 65).

La elaboracion de indicadores es probablemente el
medio mas comun para evaluar el impacto y medir los
cambios y resultados a lo largo del tiempo. Aunque la
metodologia para el disefio de indicadores es bastante
extensa y escapa del alcance de este proyecto, a con-
tinuacion se ofrece una visidon general de algunas de
las etapas mas importantes identificadas por el Banco
Mundial (2005) que pueden ayudar a construirlos:

3t¢| Establecimiento de metas. Es una forma de definir
lo que significa el éxito para el proyecto. Establecer
metas es esencial ya que es un punto de partida para
elaborar los insumos, actividades y productos necesa-
rios para poder alcanzarlas.

3¢ Establecimiento de indicadores. Los indicadores
son Utiles para medir el grado de avance de las metas.
Para ello, es necesario incluir indicadores que sean
claros, relevantes, econdmicos, adecuados y medibles
(Schiavo-Campo, 1999, en Banco Mundial, 2005).

3¢l Establecimiento de una linea base. Son aquellos
datos que ayudan a establecer la condicion inicial que
sirva de punto de partida para medir el progreso; es
decir, son Utiles para conocer el escenario previo a una
intervencion. La linea base también permite realizar
comparaciones posteriores a ésta y aporta evidencia
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para la toma de decisiones (Banco Mundial, 2005).
Estos datos pueden ser cuantitativos o cualitativos.

Cuando se disefian indicadores para medir la efectividad
de alguna herramienta tecnoldgica especifica es impor-
tante tomar en cuenta todos aquellos que estan relacio-
nados con su nivel de uso, pero también su impacto en
términos de tiempos, costos, y satisfaccion de las y los
usuarios, entre otros aspectos.

Por otro lado, también es posible disefiar indicadores
para medir el impacto y dar se-
guimiento al proceso de transfor-

macion en términos mas general. .
Por ejemplo, el NCSC (s/f), ha
establecido diez indicadores para

medir el desempeno de juzgados

y tribunales. Aunque estos indi-
cadores estan diseflados bajo la

I6gica del sistema de justicia es-
tadounidense y podrian tener par-
ticularidades o caracteristicas no
compatibles con otros sistemas

de justicia (por ejemplo, el uso de
jurados), algunos de ellos pueden

ser una buena guia para medir el
desempefio general de los pode-

res judiciales.

Estos indicadores miden aspectos
como la satisfaccién de los usua-
rios (la calificaciéon otorgada a los
juzgados vy tribunales respecto de
la accesibilidad y el trato en térmi-
nos de justicia, igualdad y respe-
to), la tasa de asuntos concluidos

(porcentaje de asuntos concluidos con respecto del nu-
mero de casos nuevos), el tiempo de conclusion de los
asuntos (el porcentaje de casos dispuestos o resueltos
dentro de los términos establecidos), el tiempo que lle-
van pendiente los casos activos (nUmero de dias desde
que se ingresan los asuntos al dia en que se mide), el
costo por caso (costo promedio de procesamiento de un
caso por tipo de caso).

Aunque estos indicadores apuntan a medir cambios ins-
titucionales y no son especificos para medir el impacto
de proyectos de transformacién tecnoldgica, es impor-
tante contemplarlos como parte del plan estratégico del
que se habla en la seccidén 2.2, ya que asi se estaran
midiendo los resultados de estas intervenciones de ma-
nera indirecta. En este sentido, hay que destacar que
la introduccién de nuevas herramientas tecnoldgicas u

otras intervenciones deberia tener efectos generales en
términos de costos, tiempo y calidad de los servicios.

Realizacién de encuestas a usuarios

Un método util que los poderes judiciales pueden utilizar
para evaluar el impacto de las intervenciones realizadas
son las encuestas estructuradas. Este tipo de instrumen-
tos permite recopilar informacion sobre las experiencias
de las y los usuarios, conocer su nivel de satisfaccion y
dar un espacio para que éstos puedan retroalimentar
las herramien-
tas  tecnoldgi-
cas. La ventaja
de la utilizacién
de encuestas es
su flexibilidad,
ya que permiten
incluir pregun-
tas abiertas, ce-
rradas e incluso
escalas de valo-
racion, adaptan-
dose asi a distin-
tos objetivos de
evaluacion.

Un aspecto im-
portante que se
debe tomar en
cuenta al cons-
truir la encuesta
es asegurarse
que ésta sea
confiable (es de-
cir, que arroje
los mismos resultados cuando se aplica repetidamente
a un sujeto), valida (que mida efectivamente lo que se
pretende medir) y objetiva (libre de sesgos), ya que de
esta manera se asegurara la fiabilidad de los resulta-
dos. Para ello, es importante que antes de aplicarse se
realice una prueba piloto a una pequefia muestra para
ayudar a identificar algunos errores y evaluar su eficacia
(Sampieri et al, 2014).

Por ultimo, es importante mencionar que las encuestas
deben administrarse antes y después de la intervencion
para poder identificar efectivamente si la intervencidon
produjo algun cambio (Bamberger, 2012).

Boletas de calificacién ciudadana

Este método nacido en India en 1994 constituye una
manera eficaz de medir las percepciones de las y los
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usuarios respecto de la calidad, eficiencia y la idonei-
dad de los servicios publicos (Swarnim et al., 2004). El
objetivo de esta técnica consiste en calificar de forma
cuantitativa y medir el desempefio general de los servi-
cios del sector publico.

Este método se compone de tres partes: una encuesta, di-
sefiada a través de grupos de enfoque con los ciudadanos;
entrevistas complementarias para validar la informacion del
cuestionario, y la diseminacién de los resultados (general-
mente a cargo de la sociedad civil organizada) para generar
un debate publico alrededor de ellos (Swarnim et al., 2004).

Este método podria ser utilizado por los poderes judiciales
para mapear la satisfaccion de los ciudadanos respecto de
la totalidad de sus servicios o de un servicio o interven-
cidn especifica. Por otro lado, si se realiza periédicamente
puede ser Util para dar seguimiento y evaluar a largo plazo
los efectos de la intervencion. Ademas, el hecho de que
los resultados sean discutidos publicamente puede ayudar
a fomentar el uso de las herramientas y, asi, vencer las
eventuales resistencias. En el contexto de los poderes judi-
ciales, esta discusién podria ser liderada por los colegios de
abogados, despachos y organizaciones de la sociedad civil.

Pruebas aleatorias controladas

Este tipo de pruebas se utilizan para conocer el impacto
de una intervencidon en una poblacion especifica. Para
ello es necesario identificar de manera aleatoria dos
grupos distintos: el de tratamiento, que es que efec-
tivamente recibe la intervencion; y el de control, que
es el que no recibe la intervencion. Posteriormente, se
aplica una prueba para comparar entre ambos grupos y
evaluar si la intervencion tuvo algun efecto significativo
(estadisticamente hablando) en el grupo de tratamiento
(Hernandez Sampieri et al., 2014).

Al respecto, Quintanilla (2017) refiere que este tipo de
pruebas son beneficiosas para asegurarse de que los
cambios identificados se deban realmente a la interven-
cion y no a factores externos, asi como para entender
los mecanismos que conducen a estos cambios. Por otro
lado, sefiala que estas pruebas son esenciales antes de
escalar la intervencion a otros lugares.

Un ejemplo hipotético del uso de esta prueba seria tener
dos grupos de abogados con asuntos similares; uno al
que se le ofrezca la opcidn de realizar algun proceso por
medio de la herramienta tecnoldgica disefiada y otro
grupo que sélo pueda realizar el proceso por la via tra-
dicional. Posteriormente, se podria evaluar su nivel de
satisfaccion, los tiempos de duracion del proceso, etc.,
e identificar el impacto de la herramienta.

%C% CASOS DE ESTUDIO

El Ministerio de Justicia de Espafia, a través de la
Direccion General de Transformacidon Digital de la
Administracion de Justicia, ha realizado diversas trans-
formaciones tecnoldgicas al interior de los poderes ju-
diciales en ese pais, durante la Gltima década. Para
medir el impacto de dichas intervenciones, se han
establecido cinco objetivos a alcanzar, cada uno con
distintos indicadores, que reflejan el tipo de justicia
que se quiere alcanzar.

1) Justicia mas eficiente. Este objetivo estad enfo-
cado en el mejoramiento de los resultados y se evalla
en términos de los recursos ahorrados en desplaza-
mientos a la sede judicial, las horas de trabajo aho-
rradas gracias al uso de herramientas tecnoldgicas y
la estimacioén de la fuerza de trabajo adicional dispo-
nible que representa la automatizacion.

2) Justicia mas conciliadora. Se enfoca en mejo-
rar la vida familiar y profesional de los funcionarios.
Se mide en términos del nimero de personas que
teletrabajan y su consecuencia en el fomento en la
economia de los lugares de origen, ya que los funcio-
narios no se tienen que desplazar.

3) Justicia mas verde. Este objetivo esta orientado
a reducir el impacto del cambio climético y se mide
por la cantidad de CO2 que se evita emitir gracias a
que los funcionarios y los usuarios no se desplazan a
las sedes judiciales.

4) Justicia mas transparente. Se enfoca en hacer
accesible y publica la justicia. Se mide con el nUmero
promedio de personas que ven la retransmision de las
audiencias judiciales realizadas por medios electrdnicos.

5) Justicia mas segura. Permite abordar los retos de
ciberseguridad que se plantean. Se evalla por medio
de la capacitacion dirigida a los funcionarios en termas
de ciberseguridad (niUmero de horas ofrecidas, nUme-
ro de usuarios capacitados y numero de acciones de
divulgacién) y los incidentes de seguridad gestionados.

Una de las ventajas de contar con estos indicadores es
que son Utiles para demostrar el uso eficiente del presu-
puesto que se asigna al departamento de tecnologia y
proporcionar evidencia de como los recursos invertidos
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en dicha area se multiplican en términos de resultados.
Al respecto, el subdirector general de Planificacion y
Gestién de la Transformacién Digital menciona:

Uno de los aspectos importantes es contar los benefi-
cios, contar los beneficios que estamos consiguiendo a
través de la transformacion digital, lo que queremos ver
es que el apartado de transformacién digital no es un

centro de gastos, sino que es un centro que lo que
permite es multiplicar cada euro que se invierte en

tecnologia, por cinco, por seis, por diez o por veinte,
de forma que se puede, ya no solamente mejorar el

servicio publico que percibe el ciudadano, sino tener
un rendimiento econémico que se puede cuantificar,
que se puede evaluar (J. Barba Lobatén, comunica-
cion personal, el 13 de septiembre de 2021).

Figura 5. Objetivos de evaluacién de impacto de la Direcciéon General de Transformacién Digital.
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CAPITULO 3

Consideraciones
especificas para
el desarrollo de
herramientas y/o
intervenciones
tecnoldgicas

| objetivo de este capitulo es reflexionar acerca de los aspectos adicionales
que se deben tomar en cuenta cuando un Poder Judicial busca desarrollar
una herramienta o intervencidn con algin componente tecnoldgico.

Por un lado, del analisis de distintos casos de estudios, se recogen algunas
de las preferencias de las y los usuarios tanto internos como externos sobre
el uso de herramientas tecnoldgicas, con el objetivo de proveer ideas para
facilitar el desarrollo de las mismas.

Por otro lado, se analizan algunas consideraciones respecto de la seguridad y
almacenamiento, asi como algunas recomendaciones.




44 %C% Lineamientos para la transformacién tecnolégica en la imparticién de justicia

Por Gltimo, se reflexiona acerca de los debates actuales
respecto del uso de las tecnologias y el aseguramiento
del debido proceso y los derechos humanos, y se iden-
tifican algunas recomendaciones.

1. Preferencias de las y los
usuarios externos respecto
al uso de herramientas
tecnologicas

En esta seccion se resumen algunos hallazgos sobre
las preferencias de los usuarios externos respecto del
uso de herramientas tecnolégicas. Estos hallazgos no
pretenden sustituir la fase de investigacion sobre las
necesidades de las y los usuarios —-ya que estos puntos
podrian no ser representativos de comunidades o gru-
pos especificos—; al contrario, se ofrecen como ideas y
opciones a explorar o tomar en cuenta cuando se desa-
rrollan este tipo de herramientas.

1.1 Preferencias respecto de la forma
en la que los usuarios externos
visualizan y obtiene informacion legal

Varios estudios sobre las preferencias de las y los usua-
rios externos respecto del acceso a informacién legal
a través de herramientas tecnoldgicas (Hagan, 2018;
IAALS, 2018) sefialan algunos puntos que deberian to-
mar en cuenta los poderes judiciales cuando ofrecen
informacion al publico, ya sea en sus sitios web, por
medio de una herramienta disefiada para proporcionar
informacion legal.

3| Disefio de herramientas con un disefio res-
ponsivo. Cuando se disefia una pagina web u otra

herramienta basada en web es importante tomar en
cuenta que la informacion debe visualizarse correcta-
mente en cualquier dispositivo mdvil, es decir, que el
texto y las imagenes deben adecuarse a distintos dis-
positivos. Esto se conoce como “disefio responsivo”
(IAALS, 2018) y es relevante debido al gran nimero
de personas que utilizan teléfonos celulares para ac-
ceder a Internet?'. También se puede recurrir al desa-
rrollo de aplicaciones especialmente disefiadas para
dispositivos mdviles. En este sentido, muchos poderes
judiciales ya han desarrollado aplicaciones para telé-
fonos celulares para permiten realizar una serie de
tramites de manera virtual, como la recepcién de no-
tificaciones, la consulta del expediente electrdnico o el
envio de demandas y o promociones electrénicas??, o
inclusive visualizar audiencias de manera remota?3.

3¢l Priorizacién de informacién. Las herramien-
tas deben facilitar la busqueda de informacion, ser
interactivas y tomar en cuenta las preferencias de
las y los usuarios, sobre todo cuando estan dirigidas
a usuarios externos que no tienen necesariamente
conocimientos especializados de derecho, como
muchas de las partes en un juicio. Al respecto, en
una investigacion sobre como las personas buscan
informacién legal en Internet (Hagan, 2016), se en-
contré que para facilitar esta busqueda, las paginas
web y herramientas deben facilitar la navegacion y
herramientas de blUsqueda, es decir, proporcionar
de manera resumida la informacion relevante y re-
saltarla por medio de recuadros que la distingan del
resto de la informacidén. Esto puede ser especial-
mente relevante para intervenciones que incluyen
la creacién o redisefio de las paginas web de los
poderes judiciales.

Otra recomendacion es la estructuracion de la in-
formacién de acuerdo a los modelos mentales de
las personas —sobre todo en paises como Estados
Unidos?#, Canada?® y Reino Unido?¢, donde la mayoria

21 De acuerdo con el Banco Mundial, en 2020, el nimero de suscripciones a telefonia celular mévil en el mundo era de 107 por cada 100 personas. Por otro lado, en

2019, el 56.72% del mundo utilizaba Internet.

22 Es el caso del Poder Judicial de Nuevo Ledn, que lanzé la aplicacion Tribunal Virtual Movil, la cual permite a los usuarios externos gestionar sus procedimientos
judiciales, consultar el expediente de manera remota, enviar promociones y recibir notificaciones (Poder Judicial de Nuevo Ledn, 2020). De manera similar, el Poder
Judicial de Costa Rica ha desarrollado una aplicacion donde se puede consultar depédsitos judiciales, recibir notificaciones y consultar el expediente electronico (Poder
Judicial de la Republica de Costa Rica, 2021). Otro ejemplo es el del Poder Judicial del Estado de México que, en 2019, lanzd una aplicacion a través de la cual es posible
consultar la estadistica y el boletin judicial, el expediente electrénico e intranet (Poder Judicial Estado de México, 2019).

23 Es el caso del Poder Judicial de Guanajuato que, en 2019, lanzé su aplicacién de visor remoto de audiencias que permite a defensores de oficio, ministerios publicos,
abogados, instancias federales en materia de amparo y al publico en general visualizar las audiencias de los procedimientos orales por medio de un celular o de una

computadora (Ramblas, 2019).

24 Por ejemplo, en Estados Unidos, en 2017, del 80% al 90% de las partes en los juicios no contaban con un representante legal (Meals y Sudeall, 2017).

25 En Canada, en 2012, este porcentaje oscilaba entre el 64% y el 74% (Government of Canada, Department of Justice, 2013).

26 Durante el periodo de 2013-2014 en Reino Unido, el 80% de los casos en materia familiar tenian al menos una parte que no contaba con representacion legal (Garton Grimwood, 2016).
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de las partes en los juicios en materia civil y familiar
se auto representan y las herramientas deben ir diri-
gidas a un publico mas amplio-. Esto quiere decir que
la informacidn no debe organizarse utilizando
las categorias legales que normalmente usan

los abogados para describir problemas (por .

ejemplo, poner informacién bajo el subtitu-
lo de usucapion puede que no le comunique
nada al usuario). En vez de estas categorias,
se pueden usar preguntas, ejemplos, narrati-
vas?’ y herramientas que permitan la conver-
sacion (chatbots o herramientas de chat en
tiempo real?®), para que las personas puedan
entender mejor la informacioén (Hagan, 2016).

Otra recomendacion util es crear interfaces de
la herramienta de acuerdo al usuario que esta
navegando. Por ejemplo, el Poder Judicial de
la Federacion en México ha creado un portal
que concentra todos sus servicios en linea, en
el cual ha habilitado una serie de interfaces di-
ferenciados de acuerdo al usuario que ingresa
al portal (Consejo de la Judicatura Federal del
Poder Judicial de la Federacion, 2021).

Por ultimo, las paginas web oficiales y las herramien-
tas que se ofrecen por estos medios deben destinar
recursos para que su informacion y sitios sean los
primeros que aparezcan en los navegadores cuando
las personas buscan informacion especifica que les
concierne (Hagan, 2016).

dispositivos moviles desarrollada por el Poder Judicial

de la Republica de Uruguay que permite darle segui-

miento a los tramites judiciales y recibir alertas au-
tomaticas sobre los avances
del proceso (Poder Judicial
de Uruguay, 2016).

3¢l Informacién en len-
guaje claro. Muchas veces
la informacion que aparece
en las herramientas puede
contener un lenguaje plaga-
do de tecnicismos o térmi-
nos muy especializados que
es incomprensible para la
ciudadania. Es necesario
que las intervenciones tec-
noldgicas tengan en cuenta
que, aunque las y los abo-
gados pueden ser uno de
los principales publicos a
los que estaran dirigidas,
muchas veces los ciudada-
nos también utilizardn estas herramientas, sobre
todo cuando no cuenten con asistencia juridica. Por
ello, el uso de lenguaje claro es esencial para comu-
nicar informacién que sea entendible para todas las
personas?®. Por otro lado, se sugiere que estas he-
rramientas sean visualmente claras y personaliza-
bles (Hagan, 2018).

1.2 Preferencias de las y los usuarios
externos respecto de la interaccién
con los juzgados y tribunales

3¢| Habilitacién de diversos canales para obte-
ner informacion y formularios de manera remo-
ta. La habilitacion de diversos canales de contacto
-como teléfono, email, mensajes de texto, chat o

videoconferencia- puede ser (til para proporcionar
informacién general o especifica sobre el funciona-
miento de alguna herramienta a los usuarios exter-
nos (Hagan, 2018; IAALS, 2018). Por otro lado, una
herramienta que ha probado ser muy util es enviar
mensajes de textos a los usuarios con recordatorios
sobre eventos especificos (fechas de audiencias, por
ejemplo), informacion legal o instrucciones (IAALS,
2018). Una muestra de ello es la aplicacién para

3¢/ Permitir a las y los usuarios presentar infor-
macion durante un proceso judicial desde sus
dispositivos moéviles. Aunque podria parecer algo
muy sencillo, muchos juzgados carecen de la infraes-
tructura para permitir a los usuarios presentar infor-
macién durante un juicio desde sus dispositivos mé-
viles. En este sentido, una buena practica es la de la
Corte del Noveno Circuito de Florida, la cual cuenta

Como ejemplo destaca una plataforma de resolucién de conflictos en linea, el Tribunal de Resolucién Civil en Canadd, que utiliza inteligencia artificial, la cual interactta

con el publico mediante una serie de preguntas para identificar el problema y ofrecer soluciones.

El Poder Judicial de Guanajuato ha implementado un chat en su pagina web con un horario de atencién de lunes a viernes de 9:00 AM a 3:00 PM. La herramienta

puede localizarse en: https://www.poderjudicial-gto.gob.mx/

Actualmente existen diversas herramientas que pueden ayudar a calcular el nivel de dificultad de un texto asi como el nivel de legibilidad y sugieren palabras

alternativas que se pueden usar para hacerlo mas entendible. Una de ellas es Heminway App para los textos en inglés: https://hemingwayapp.com/ o Legible para los
textos en espafiol: https://legible.es/
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con un sistema de presentacidon de evidencia que
permite conectar cualquier dispositivo de manera
inaldmbrica para presentar documentos, imagenes y
videos. Entre sus funcionalidades, permite imprimir
la evidencia o informacion e integrarla electrénica-
mente al expediente (IAALS, 2018).

$%| Proporcionar un espacio de orientacién y es-
cucha a los usuarios externos. Las paginas web u
otras intervenciones tecnoldgicas de los poderes ju-
diciales dirigidas al publico en general deben habilitar
un espacio de ayuda y orientacion a los usuarios que
les permita obtener informacion sobre como utilizar
los servicios digitales, localizar una oficina o un sala
dentro de un juzgado (IAALS, 2018), y permitir pre-
sentar, incluso, quejas o sugerencias. Como ejemplo
destaca el Programa de Atenciéon Oportuna OPERAM
desarrollado por el Poder Judicial del Estado de
México, que consiste en la instalaciéon de cabinas en
las sedes judiciales de mayor concurrencia para ofre-
cer a las y los usuarios orientacion via teleféonica o
videoconferencias a través de un operador. Este pro-
porciona informacion sobre el tramite que se quiere
realizar, facilita a los usuarios formatos, nombres y
direcciones de responsables en la area jurisdiccional
0 administrativa y les permite presentar quejas y de-
nuncias (Circular No. 42/2019, 2019).

1.3 Consideraciones sobre la
identificacion, diagnéstico y apoyo
para la resolucion de problemas
legales a las y los usuarios externos.

3%l Servicios extendidos de los poderes judi-
ciales. Este término, acufiado por Susskind (2019),
se refiere a aquellos servicios que deberian ser ofre-
cidos por juzgados y tribunales para guiar a las per-
sonas durante su proceso. Estos servicios podrian
ser especialmente Utiles en paises donde existe la
figura de la autorrepresentacién en diversas mate-
rias y en donde las herramientas tecnoldgicas pue-
den constituir una fuente de ayuda y ser una mane-
ra de incrementar el acceso a la justicia.

Dentro de estos servicios extendidos, una de las
propuestas es la creacién de un sistema de diag-
nostico o triage —parecido al que usan los hospitales
para evaluar el nivel de urgencia de una herida o
enfermedad y redireccionar a las personas al lu-
gar correcto-. Al respecto, diversos expertos argu-
mentan que podria ser de utilidad para ayudar a los
usuarios, sobre todo aquellas personas con ayuda

legal limitada o inexistente (Rose Hough y Zorza,
2012; Susskind, 2019) .

El objetivo de este sistema es guiar a las y los usua-
rios durante distintas etapas del proceso. Por ejem-
plo, ayudar a las personas a identificar si tienen un pro-
blema legal y clasificarlo, determinar sus opciones para
resolverlo y darles apoyo con el llenado de formularios
y la elaboraciéon de argumentos, asi como ofrecer dis-
tintos recursos para obtener ayuda (por ejemplo, con-
tacto con la defensoria publica, alguna asociacién sin
fines de lucro que proporcione apoyo legal o servicios
pro bono). Ademas, podria ser (til para proveer a las
personas con un conocimiento basico sobre el sistema
legal (Stanford Legal Design Lab, 2016).

Rose Hough y Zorza (2012) argumentan que este
sistema puede ser automatizado por medio de tec-
nologia que tenga la capacidad de analizar datos e
identificar patrones para poder ofrecer soluciones a
las personas que lo utilizan. En la actualidad, varios
sistemas de esta indole estan en uso; como ejemplo
destaca el del Tribunal de Resolucion Civil en British
Columbia que, como se menciond en secciones an-
teriores, ha creado una plataforma que utiliza inte-
ligencia artificial para identificar el tipo de problema
gue esta enfrentando la persona y asi proporcio-
narle, una serie de opciones para tratar de resol-
verlo antes de judicializarlo, lo cual sucede sdlo en
caso de que no se haya logrado un acuerdo (Salter
y Thompson, 2017).

1.4 Consideraciones respecto de los
procesos de resoluciéon de conflictos
y su disefo

3¢l Resolucién de conflictos en linea. Desde la
década de los setenta, el uso de mecanismos de re-
solucion de conflictos en varios paises ha sido una
solucién pensada para descongestionar a los juzga-
dos y tribunales y ofrecer a las partes alternativas
adaptadas a la variedad de problemas y necesidades
(Hensler, 2003). Este tipo de mecanismos surge del
reconocimiento de que, para algunos asuntos, el liti-
gio era inapropiado y que existian instrumentos que
podian resolver los problemas sin dafiar la relacidon
entre las partes, y asi mitigar las consecuencias de
la desigualdad econdmica entre éstas (Hensler, 2003;
Rabinovich-Einy, 2008).

En la actualidad, la tecnologia ha jugado un papel funda-
mental en la implementacién de estos mecanismos. La
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resolucion de conflictos en linea ha surgido como una he-
rramienta para resolver distintos tipos de problemas de
manera remota, sincrona o asincrona, y en ocasiones sin
necesidad de contar de asistencia de un mediador humano
(Susskind, 2019). Incluso, empresas privadas como eBay
han implementado este tipo de mecanismos para resolver
mas de 60 millones de disputas anuales (Susskind, 2019).

Algunos expertos han sefialado que estas herramientas
ahorran tiempo, reducen costos y facilitan el acceso a
la justicia (Vazquez, 2014). Al respecto, el potencial que
tienen estas herramientas para resolver conflictos sin ne-
cesidad de judicializarlos ha sido reconocido por diversos
paises. Por ejemplo, Reino Unido estableci6é el Servicio
de Ombudsman Financiero en el afio 2000, mismo que
se utiliza en el sector financiero con una alta efectividad
para resolver conflictos en linea entre consumidores y
bancos o instituciones similares. Durante el ciclo 2020-
2021, por ejemplo, se recibieron 278,033 nuevas quejas,
de las cuales 247,916 se resolvieron (FOS, 2021).

Otra muestra de este tipo de mecanismos es la plata-
forma Europea de Resolucion de Conflictos lanzada por
la Comisidn Europea para “hacer que las compras en
linea sean mas seguras y justas mediante el acceso a
herramientas de resolucion de disputas de calidad”. Esta
plataforma ofrece a las partes involucradas resolver el
problema directamente con el comerciante o a través del
organo de resolucién de conflictos, el cual funge como
un tercero neutral que ayuda a las partes a dirimir las
diferencias (European Commission, s/f).

Sin duda, la resolucién de conflictos en linea es un me-
canismo que puede ser aprovechado por los poderes
judiciales como una etapa previa, a fin de que las par-
tes puedan llegar a acuerdos de una manera mas eficaz
y rapida y asi evitar que los conflictos se judicialicen.
Esta opcidn es especialmente relevante para los pode-
res judiciales cuyo rezago se ha visto incrementado por
la crisis sanitaria.

3| Disefio de procesos de resolucién de conflic-
tos. Uno de los aspectos que los poderes judiciales
deben considerar cuando llevan a cabo un proceso
de transformacion tecnoldgica son los cambios que
su implementacion traerd en términos del procedi-
miento, razoén por la cual las reglas procesales

deberan adecuarse o ser totalmente redisefiadas
para permitir el uso de este tipo de herramientas.

Al respecto, las lecciones extraidas de la disciplina del
disefio de procesos de resolucion de conflictos pueden
ser particularmente UGtiles para el redisefio de proce-
sos por parte de los poderes judiciales. Esta area del
conocimiento, que ha ganado relevancia en las ultimas
décadas -sobre todo en empresas u organizaciones que
quieren ofrecer soluciones internas, privadas y confi-
denciales a los conflictos que surgen (Rabinovich-Einy,
2007)-, analiza el impacto que el procedimiento tiene
en los resultados que los individuos pueden alcanzar, asi
como los valores que se promueven a través de dichos
procedimientos. Esta disciplina reconoce la importan-
cia del procedimiento y argumenta que el disefio de los
procesos tiene un efecto en los valores (la legitimidad,
justicia, igualdad, equidad, etc.) que se promueven a
través del sistema3°.

Al redisefiar los procesos de los poderes judiciales es
de vital importancia tomar en cuenta el impacto que la
eleccion de un tipo de procedimiento tiene en la pro-
mocién de un valor o valores particulares y garantizar
que esta combinacion de valores genere legitimidad

Rabinovich-Einy (2008) explica, por ejemplo, que la decisién de permitir que un caso se vuelva a juzgar en distintas instancias (una regla procesal) promueve valores
como la busqueda de la verdad, la predictividad o la estabilidad. También advierte que un sistema no puede promover todos los valores simultaneamente, ya que en el
ejemplo anterior, la existencia de diversas instancias puede promover la legitimidad, en el sentido de que puede ayudar a revertir las decisiones judiciales equivocadas
pero, por otro lado, también la socava ya que genera distintas decisiones judiciales que se pueden contradecir entre si.
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(Rabinovich-Einy, 2008). Es decir, si queremos que los
tribunales dicten resoluciones que sean justas y efecti-
vas, el procedimiento que se disefie debe también pro-
mover estos valores.

Ademas, Rabinovich-Einy (2008) menciona que los
juzgados y tribunales han implementado tecnologias
con el objetivo de hacer mas eficientes sus procesos,
pero han fallado al reconocer el potencial transforma-
dor que la tecnologia podria tener en el procedimiento
y su rol en la promocién de otros valores judiciales
mas alla de la eficiencia.

Al respecto, es necesario visualizar que las reglas pro-
cedimentales, asi como las estructuras y formas de tra-
bajo, pueden transformarse. Algunos poderes judicia-
les ya han dado pasos en este sentido. Por ejemplo, el
Ministerio de Justicia de Esparfia elabora un proyecto de
deslocalizacion que consiste en permitir que los funcio-
narios trabajen de manera remota sin estar adscritos a
una sede judicial, es decir, que puedan atender diversas
sedes y de esta forma, que se permita distribuir la carga
de trabajo entre los funcionarios de manera 6ptima (J.
Barba Lobatdon, comunicacion personal, el 13 de sep-
tiembre de 2021).

Otro impacto que la tecnologia puede tener con respec-
to al procedimiento es cuando permite documentar y
evaluar la manera en que estas reglas y procedimientos
conducen al cumplimiento de los valores judiciales. Por
ejemplo, la tecnologia puede proveer datos que permi-
tan examinar qué tan justos son los procesos al anali-
zar conjuntamente las caracteristicas de las partes en
un procedimiento, el tipo de casos y el procedimiento
que se utiliza, entre otros aspectos (Rabinovich-Einy,
2008). En este sentido, la tecnologia puede permitir a
los sistemas de justicia aprender y mejorar continua-
mente sus procedimientos.

El potencial transformador de la tecnologia respecto
del procedimiento confirma algo que ya mencionamos
al inicio de este documento: la transformacion tecno-
Iégica no se debe entender como una forma de replicar

digitalmente lo que ya se hace en papel, sino que es ne-
cesario pensar de qué manera las tecnologias pueden
ayudarnos a replantear los sistemas de justicia para
que éstos cumplan mejor con su trabajo.

2. Consideraciones respecto
del respeto al debido proceso
y los derechos humanos

2.1 Uso de inteligencia artificial

Es evidente que con el incremento del poder de procesa-
miento de las computadoras??, el avance de la tecnologia
ha empezado a romper las barreras de la imaginacion.
Un salto importante ha sido la evolucién de la inteligen-
cia artificial y de técnicas como el machine learning??,
por medio de las cuales se estan desarrollando tareas
que antes eran exclusivas de los seres humanos (como
jugar ajedrez, responder preguntas, componer musica
y pintar, entre otras cosas).

En este contexto, es de esperarse que en un futuro
no muy lejano estos avances tengan un gran impac-
to en nuestra vida personal, pero también en aspec-
tos sociales, politicos, econémicos e incluso juridicos
(Susskind, 2019).

Actualmente, existen diversas herramientas que utilizan
inteligencia artificial en el @mbito judicial®*. Un ejemplo
de ello es Pretoria, una herramienta inteligente imple-
mentada por la Corte Suprema de Justicia de Colombia
con ayuda del Laboratorio de Innovacién e Inteligencia
Artificial de la Universidad de Buenos Aires, para apoyar
el andlisis y seleccion de acciones de tutela prioritarias
en temas de salud (Corte Constitucional de Colombia,
2020)3#. Otra herramienta es el explorador de solucio-
nes del Tribunal de Resolucién Civil en British Columbia,
Canada, el cual utiliza inteligencia artificial para guiar a
las personas a encontrar soluciones a sus problemas y
ofrecer alternativas para resolverlos.

El avance de la tecnologia ha sido exponencial, sobre todo en términos de procesamiento. De hecho, Kurzweil, (2006, citado en Susskind, 2019) sefiala que para el
2050 una computadora de escritorio promedio tendrd mas poder de procesamiento que todos los cerebros humanos en la tierra.

Al respecto, el IANOW Institute (2018, 3) sefiala que el machine learning es “una serie de técnicas y algoritmos que pueden ser usados para entrenar a un programa

de computadora para reconocer automaticamente patrones de un grupo de datos”.

Estas herramientas, que no son de uso exclusivo del ambito judicial, también son usadas por firmas de abogados. Algunas tienen la capacidad de analizar un gran
numero de documentos de manera instantanea, como por ejemplo, Matilda, un instrumento desarrollado por la firma EMC software, que automatiza la gestion de
notificaciones judiciales y lee las notificaciones en cuestion de segundos, identifica las partes mas relevantes y realiza un resumen instantaneo de cada una de ellas (EMC

Software Juridico, 2021).

Esta herramienta ayuda a realizar el analisis de sentencias con base en 33 criterios definidos por la Corte y es capaz de leer y realizar resimenes de manera

automatica en cuestion de segundos.
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Por otro lado, la inteligencia artificial también ha sido
utilizada para apoyar la toma de decisiones judiciales,
proporcionando, por ejemplo, informacién que un juzga-
dor o juzgadora evalla en conjunto con otros datos para
tomar una decision. Este uso en concreto, no obstante,
ha generado criticas de diversos actores.

Uno de los argumentos en contra del uso de estas tec-
nologias para la toma de decisiones es que pueden vio-
lentar los derechos humanos e institucionalizar la dis-
criminacién debido a los sesgos inherentes. El ejemplo
mas polémico ha sido el uso de COMPAS en Estados
Unidos, un sistema automatizado disefiado para evaluar
el riesgo de reincidencia de los sentenciados e informar
diversas decisiones al respecto —como las condiciones
de supervisidn-. Este sistema ha sido criticado porque
se ha identificado que las escalas que utiliza para medir
tienen problemas de consistencia respecto de la eva-
luacién, es decir, no se sabe si lo que se esta midiendo
es el riesgo de reincidencia (Skeem y Louden, 2007).
También se le critica su sesgo en contra de las personas
de color, pues diversos estudios han comprobado que
predice incorrectamente un riesgo de reincidencia mas
alto de ésta comunidad en comparacién de las personas
blancas, a quienes se les asignaba incorrectamente un
riesgo mas bajo*® (Mattu, 2016).

Otra de las criticas a este tipo de sistemas es la falta
de transparencia respecto de como se toma la decision.
Muchos de estos algoritmos son sumamente complejos
de descifrar y es dificil interpretar la informacion en la
que se basan y la manera en la que la usan para tomar
una decisidon. Ademas, muchas veces los algoritmos no se
dan a conocer por constituir un secreto comercial (México
Evalta, 2020), e incluso en algunos casos, aunque se
dieran a conocer, el cédigo fuente no es suficiente para
entender como se llegd al resultado (AINOW Institute,
2018), en especial cuando se utilizan técnicas como ma-
chine learning®® o redes neuronales (neural networks)3’
pues el codigo no revela este tipo de informacion.

El problema potencial con este tipo de algoritmos sub-
yace en que se requiere de una gran cantidad de datos
para entrenarlos, datos que, generalmente, se obtienen
de otras instituciones y pueden estar sesgados debido a
errores humanos. Por ello, el IANOW Institute (2018, 6)
recomienda “no tomar por sentado que la informacion es
correcta o representativa de una realidad que queremos
perpetuar en el futuro”.

Por lo anterior, es importante reflexionar sobre los po-
sibles impactos que la implementacion de este tipo de
tecnologias pudiera tener como parte del proceso de
toma de decisiones, especialmente cuando estan en jue-
go derechos como la libertad.

Una de las recomendaciones para detectar los posibles
sesgos es auditarlos. Una manera de hacerlo consiste en
realizar experimentos con ejemplos ficticios que ayuden
a identificar algun tipo de discriminacidn respecto de

M Es importante reflexionar
sobre los posibles impactos
que la implementacién de
este tipo de tecnologias
pudiera tener como parte
del proceso de toma de
decisiones, especialmente
cuando estan en juego
derechos como la libertad.

35 En el estudio realizado por Mattu (2016) se analizaron a mas de 10,000 sentenciados en el condado de Broward, Florida, y se compard la calificacion de reincidencia
otorgada por COMPAS con la reincidencia real de estos sentenciados en un periodo de dos afios. Al respecto, se encontrd que dicha herramienta tendia a predecir
incorrectamente un riesgo mas alto de reincidencia de las personas de color (43%) en comparacion con los sentenciados blancos (23%). Ademas, a los sentenciados
blancos se les asignaba generalmente y de manera incorrecta, una calificacién menos riesgosa, ya que los sentenciados blancos que reincidieron durante el periodo

estudiado eran dos veces mas que la reincidencia de los sentenciados de color.

36 Al respecto, el Instituto AINOW explica que aunque revelar el cédigo fuente seria suficiente para que se pudiera entender cdmo toman decisiones los “sistemas
expertos” (en donde el cddigo se compone de reglas para la toma de decisiones), cuando se utilizan técnicas como machine learning, el cddigo sélo podria revelar el
conjunto de datos que se utilizé para entrenar el modelo o el modelo que el algoritmo aprendid, pero no la serie de reglas que el algoritmo aplica para tomar decisiones

(AINOW Institute, 2018).

37 Este tipo de tecnologia funciona con base en “diversas capas ocultas de relaciones y combinaciones de todas las distintas caracteristicas en la informacion” (FRA, 2018)
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grupos vulnerables. Otra forma es por medio de méto-
dos de extraccion para detectar la informaciéon que el
algoritmo toma como prioritaria para la toma de deci-
siones y verificar que las diferencias en los resultados
no se deban a caracteristicas como género, raza o clase
social (FRA, 2018).

Otra de las recomendaciones es transparentar la mane-
ra en la que estos algoritmos son construidos, algo com-
plejo por las razones explicadas en parrafos anteriores.
Algunos expertos apuntan que autorizar que dérganos
publicos hagan distintas evaluaciones de estas herra-
mientas podria ser un mecanismo Util para detectar ses-
gos (FRA, 2018; Sandvig et al., 2014).

2.2 Uso de herramientas de
videoconferencias para la
realizacion de actos judiciales

Una de las soluciones tecnolégicas adoptadas por dis-
tintas jurisdicciones ha sido las videoconferencias para
celebrar actos procesales de manera remota. Aunque
esta herramienta tiene diversos beneficios, como ayudar
a reducir costos?#, facilitar la comunicacién cuando las
partes no se encuentran fisicamente en un mismo lu-
gar e incrementar potencialmente el acceso a la justicia
(Susskind, 2019), muchos especialistas han mostrado el
efecto negativo que puede tener el uso de la comunica-
cion en video en los procesos judiciales.

Por ejemplo, un estudio sobre el impacto del uso de cir-
cuito cerrado de television para llevar a cabo audiencias
en donde se fijaba la fianza a personas imputadas de la
comision de delitos graves en Cook County demostré que
el uso de video en las audiencias aumentaba en promedio
un 51% el monto de la fianza®® en comparacion con las
audiencias que se llevaban a cabo de manera presencial
(Diamond et al., 2010). Es importante mencionar que el
circuito cerrado de television usado en Cook County con-
taba con una tecnologia de muy baja calidad que consis-
tia en una imagen en blanco y negro con poco contraste
y ocasionales parpadeos. Otro de los factores que podria
haber influenciado los resultados es que los defensores

tenian poco tiempo para poder hablar con sus represen-
tados y las audiencias tenian una duraciéon promedio de
30 segundos (Diamond et al., 2010).

Aunque este podria ser un caso extremo que puede no
reflejar el impacto del uso de la tecnologia actual o tras-
ladarse a otros contextos, sin duda nos aporta datos
interesantes respecto de los efectos que podria tener la
tecnologia en las decisiones judiciales.

Al respecto, un estudio sobre los efectos de la interac-
cion remota por medio de video, analizados desde la
perspectiva de las ciencias sociales, explica que varios
aspectos del uso de esta modalidad impactan en la ma-
nera en que las personas toman decisiones (Vavonese
Bailey et al., 2020). Las autoras senalan que uno de es-
tos aspectos es la comunicacion no verbal, que influye
principalmente en la manera en la que juzgamos y so-
mos juzgados.

Es decir, el contacto visual y el lenguaje corporal pue-
den afectar la percepcién sobre cdmo vemos a otras
personas y como éstas nos perciben. Por ejemplo, si
una persona hace contacto visual es mas probable que
sea percibida como mas atenta y amistosa, a diferencia
de alguien que no hace contacto visual o baja la vista,
lo que puede transmitir aburrimiento o desinterés. Esto
es relevante ya que cuando se esta interactuando por
medio de video, es muy dificil identificar el lenguaje
corporal de las personas o registrar reacciones espe-
cificas. Por ejemplo, en una interaccion por medio de
videoconferencia resulta complicado saber si una per-
sona estda haciendo contacto visual ya que el &ngulo en
el que estd ubicada la cdmara puede afectar la imagen
que vemos. Por otro lado, la identificacién del lenguaje
corporal se dificulta ya que generalmente sélo se mues-
tra una imagen reducida del cuerpo (Vavonese Bailey
et al., 2020).

Adicionalmente, las autoras sefialan que los factores in-
terpersonales, como la cercania con la persona con la que
estamos hablando o el sentimiento de empatia también
pueden impactar la percepcion de las personas y, por
consecuencia, afectar la toma de decisiones. Al respec-
to, se ha demostrado que las conexiones interpersonales

En Francia, el uso de videoconferencias para realizar audiencias judiciales fue motivado por la falta de jueces en uno de sus territorios de ultramar heredados de la
época colonial (San Pedro y Miqueldn), pero fue impulsado posteriormente por el Ministerio de Justicia que buscaba que se utilizara de manera generalizada con el fin de
reducir el costo de traslado de los condenados o imputados privados de su libertad cuando éstos tenian que participar en un juicio (Janin, 2011).

De hecho, el analisis por delito revelé que la diferencia en la fianza oscilaba entre 54% y 90%.
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pueden desarrollarse mas lentamente cuando las per-
sonas se comunican por medio de video. Debido a todas
estas razones, las autoras del estudio concluyen que “no
es posible lograr el mismo nivel de comunicacion efec-
tiva con el video que con las interacciones cara a cara”
(Vavonese Bailey et al., 2020, 15). Esto es especialmente
relevante para los juzgadores, que a menudo deben valo-
rar la credibilidad de los testimonios que se les presentan.

Por otro lado, algunos expertos sefalan que durante
las audiencias en materia penal realizadas por medio
de videoconferencia, el derecho de los imputados de
confrontar a los testigos y el control sobre cémo se pre-
sentan ante los jueces se pierde (Skove et al., 2021).
Por ejemplo, algunos estudios sefalan que el uso de
soluciones tecnolédgicas puede afectar la manera en la
que los imputados interactlan en estos procedimientos
ya que estas soluciones obstaculizan la comunicacion
confidencial entre los imputados y su representacién ju-
ridica, dificultan la posibilidad de refutar argumentos o
sefialar contradicciones en tiempo real e incluso privan
al imputado de la posibilidad de presentarse con una
vestimenta distinta, sobre todo en sistemas de justicia
en donde a los imputados se les proporciona un unifor-
me“° (Australian Human Rights Commission, 2018).

A pesar de estas criticas, durante la pandemia, el uso de
videoconferencias ha sido clave para que los juzgados y
tribunales continlden ofreciendo sus servicios a la ciuda-
dania. En este sentido, es necesario reconocer que estas
herramientas pueden resultar muy UGtiles en ciertos casos
e inevitablemente seran parte de la operacion cotidiana
de los poderes judiciales en un futuro cercano. Al respec-
to, Susskind (2019, 182) senala que a pesar de que es-
tas herramientas pueden tener algunos inconvenientes,
“constituyen un avance en el sistema desproporcionado
que actualmente se usa para resolver muchas de las dis-
putas de baja cuantia y por consecuencia, haciendo un
balance, vale la pena adoptarlas a pesar de sus defectos”.

Para contrarrestar algunos de sus efectos, varios es-
pecialistas han urgido a los poderes judiciales a utili-
zar esta herramienta responsablemente, adoptar me-
jor tecnologia y entrenar a los usuarios (Skove et al.,
2021). Por ejemplo, Bellone (2015) propone diversas

recomendaciones como establecer reglas estandariza-
das con la ayuda de expertos en psicologia que rijan
el uso de videoconferencias, implementar medios para
superar los obstaculos a la comunicacion, adoptar tec-
nologia avanzada que pueda eliminar las dificultades
técnicas y limitar su uso a ciertos procesos y materias.

De hecho, muchos poderes judiciales han empezado
a establecer estas reglas, generalmente por medio de
protocolos, para detallar en qué casos*' y de qué ma-
nera se deben llevar a cabo audiencias remotamente
(México Evalua, 2020). En Costa Rica, por ejemplo, se
establecieron diversos protocolos para la realizacion de
audiencias orales por medios tecnoldgicos en las mate-
rias civil, familiar, mercantil y penal. Estos protocolos
establecen, entre otras cosas, la plataforma a usar, el
método de autenticacidon de las personas que participan,
la vestimenta y el tipo de soporte técnico que se brin-
dard, entre otras cosas (Poder Judicial de la Republica
de Costa Rica, 2020). De manera similar, diversos pode-
res judiciales*? han establecido protocolos donde, ade-
mas de determinar la manera en que se deben realizar
este tipo de audiencias, se establece la forma en que
los usuarios pueden acceder a éstas de manera remota
(México Evalua, 2020).

Lo anterior es positivo ya que por medio de estos pro-
tocolos es posible establecer las cuestiones técnicas
minimas para llevar a cabo este tipo de videoconferen-
cias, como, por ejemplo, las condiciones aceptables de
conexién para garantizar la calidad de la llamada o el
tipo de pruebas que se deben realizar antes de la video-
conferencia —como pruebas de audio e imagen- entre
otras cosas. Ademas, estos protocolos pueden aportar
un macro de actuacién lo suficientemente flexible para
reconocer cuando las condiciones no son éptimas vy, por
tanto, las audiencias deban posponerse o realizarse de
manera presencial.

Otra de las recomendaciones consiste en capacitar a las
y los usuarios en el uso de estas herramientas (México
Evalla, 2020). Esto es especialmente importante ya que
la efectividad de la tecnologia depende de la capacidad
de los funcionarios y de los usuarios externos para em-
plearla (Australian Human Rights Commission, 2018).

En algunos casos, un imputado privado de su libertad tiene la posibilidad de cambiarse y vestir ropa formal antes de aparecer en un juzgado, sin embargo, cuando la
audiencia se realiza de manera virtual, los imputados privados de su libertad estan en los centros de reclusidn y no se les da la posibilidad de cambiarse de vestimenta.
Eso les puede restar confianza en si mismo y darles la impresion de que no se respeta su presuncion de inocencia.

El Poder Judicial de Chile implementé la audiencia de factibilidad en materia penal en donde las partes se ponen de acuerdo sobre la manera en la que se realizara la

audiencia de juicio oral (México Evalla, 2020).

Se trata de los poderes judiciales de Aguascalientes, Campeche, Ciudad de México, Coahuila, Colima, Durango, Guanajuato, Jalisco, Estado de México, Morelos,

Nayarit, Nuevo Ledn, Puebla, Sinaloa, Sonora y Tamaulipas.
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En este sentido, serd importante que, por medio de
talleres informativos, tutoriales y otros materiales, se
garantice que las personas que participan en el de-
sarrollo de este tipo de audiencias tengan los conoci-
mientos y habilidades necesarias para utilizar las he-
rramientas. En especial, las escuelas de derecho y las
escuelas judiciales deben empezar a proporcionar una
formacion que prepare a sus estudiantes para su uso
(México Evalla, 2021c).

Esta capacitacion también implica educar a la profe-
sion juridica sobre los efectos que puede tener el uso
de estas herramienta (Bellone, 2015). Para ello, los
colegios de abogados, escuelas de derecho y escue-
las judiciales deben tomar un rol activo en reflexionar
acerca de las implicaciones y potenciales riesgos, asi
como posibles soluciones.

Aunque es probable que el uso de videoconferencias
para llevar a cabo actos judiciales se expanda en los
proximos afios, estos elementos deben ser un punto
de partida para analizar la manera en que puede ser
utilizada y disefiar nuevas intervenciones tecnoldgicas
que procuren mejores practicas de los juzgados y tribu-
nales, sin afectar el debido proceso e impactar adver-
samente la vida de millones de personas, sobre todo en
asuntos donde derechos fundamentales como la vida y
la libertad de las personas estan en juego.

Por lo anterior, se requiere aun investigar mas sobre del
impacto de las videoconferencias en la manera en la que
deciden las y los jueces, pero, sobre todo, sobre el tipo
de asuntos susceptibles de hacer uso de ellas*>.

3. Consideraciones respecto
de la ciberseguridad de las
herramientas

Actualmente, las tecnologias de la informacién han per-
mitido y facilitado la interconexion y el intercambio de
informacion entre millones de personas en el mundo
por medio de la conformacién de un nuevo espacio: el
ciberespacio. Sin embargo, las tecnologias de la infor-
macion también han incrementado la posibilidad de ata-
ques electronicos desde cualquier lugar, de los que la
administracion de justicia no esta exenta.

Al respecto, Rodriguez (2021) menciona que los riesgos
a los que estan sujetos los poderes judiciales incluyen la
alteracion de la informacién cuando se cambia o elimina
el contenido de las bases de datos, los ataques avanza-
dos de amenazas persistentes, ataques de inyeccion de
cddigo, phishing, ransomware, hackeo, robo de informa-
cion o la violacion de la privacidad.

Una de las principales razones para garantizar la seguri-
dad de la informacidn de los poderes judiciales de manera
prioritaria es el hecho de que la imparticién de justicia es
uno de los servicios esenciales y parte de la “infraestruc-
tura critica” de los paises, que, de interrumpirse a causa
de un ataque o falla de seguridad, podria tener graves
consecuencias para la ciudadania (Rodriguez, 2021). Asi,
poner especial énfasis en la ciberseguridad puede tener
diversos beneficios para los poderes judiciales, como in-
crementar la confianza que las y los usuarios tienen en
las herramientas tecnoldgicas y aumentar su uso.

Por otro lado, el funcionamiento de los poderes judiciales
presenta una serie de particularidades que hacen de la
seguridad un tema prioritario. En primer lugar, manejan
una gran cantidad de informacion confidencial y sensible —
como informacion personal de las partes, testimonios, na-
meros de cuentas bancarias, secretos comerciales, entre
otra—, lo que los hace un blanco especialmente atractivo
para las amenazas de ciberseguridad ya que esta informa-
cion podria ser utilizada por terceros para fines delictivos.

El Instituto Nacional de Justicia (N1J, por sus siglas inglés) sefiala en un articulo las areas prioritarias de investigacion que deben de realizarse en los préximos afios,
entre las que destacan: investigacion sobre el impacto de la tecnologia de telepresencia en los resultados de los juzgados y los actores, creacion de estandares técnicos
para el uso de estas tecnologias y la identificacién de potenciales areas de expansion. El articulo se puede consultar en: https://nij.ojp.gov/topics/articles/known-

unknown-research-needed-plug-knowledge-gaps-impact-court-telepresence
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Adicionalmente, una seguridad deficiente podria poner
en peligro la credibilidad y la legitimidad de los poderes
judiciales, ya que un fallo en la seguridad incrementaria
la posibilidad de que terceros pudieran manipular regis-
tros judiciales (Rodriguez, 2021). Incluso, una filtracion
de informacion podria utilizarse para afectar la indepen-
dencia judicial o su legitimidad.

A pesar de estos peligros, muy pocos poderes judiciales
estan sensibilizados acerca de la importancia de la segu-
ridad respecto de los sistemas de informacion y cuentan
con departamentos especiales para hacer frente a este
tipo de amenazas (I. Rodriguez, comunicacién personal,
el 28 de mayo de 2019). Ante esta situacidn, los pode-
res judiciales deben concientizar a sus miembros de la
importancia de la seguridad e implementar las medidas
de seguridad idoneas para garantizar la integridad de
su informacion al mas alto nivel, con el fin de prevenir,
reaccionar y contrarrestar cualquier tipo de ataque (
Rodriguez, 2021).

Existen diversas estrategias para garantizar la ciber-
seguridad** de los sistemas de informacién en los po-
deres judiciales, como el uso de firewalls para prevenir
que terceros accedan a los datos de una red privada, la
realizacién de copias de seguridad, la actualizacién de
software, el uso de contrasenas seguras y otros meca-
nismos de autenticacion o la encriptacion de la informa-
cion sensible, entre otras.

A continuacién, se ofrecen algunas recomendaciones
para garantizar la seguridad de la informacion en el
marco institucional:

3¢ Identificacién y clasificacién de la informa-
cion mas importante. Los expertos coinciden en
que no toda la informacion debe protegerse de igual
forma (Choi et al.,, 2019; Embley, 2021; Naseem y
Conklin, 2021). Para ello, es importante clasificar y
priorizar aquella informacidon que necesita ser prote-
gida, que representa mayor valor o es la mas sensible
para los poderes judiciales. Uno de los pasos mas im-
portantes es realizar un inventario de todo el softwa-
re, aplicaciones y servidores del Poder Judicial. De no
tener una lista exhaustiva de todos los activos, es casi

imposible priorizarlos (Embley, 2021). Posteriormente,
es esencial clasificar la informaciéon de acuerdo a su
nivel de importancia y sensibilidad y determinar los
mecanismos de ciberseguridad que se requieren para
proteger cada uno de ellos (Choi et al., 2019). Otro
paso util consiste en documentar el respaldo y el
enfoque de restauracion, para determinar la periodi-
cidad del mismo y hacer, también, un analisis de ries-
go sobre cuanta informacién se puede perder sin que
el dafio sea importante para los poderes judiciales
(Embley, 2021).

3¢l Incorporar estandares reconocidos a nivel
nacional e internacional. Estos estandares, tam-
bién denominados marco de ciberseguridad, pueden
ser usados como lineamientos generales para incre-
mentar la seguridad de los sistemas e informacion.
Destacan los estandares ISO/IEC 270001/270002, el
estandar PCI DSS (Payment Card Industry Data
Security Standard), el CIS Critical Security Controls
y el marco para la ciberseguridad NIST.

3%l Trabajo en equipo y comunicacién. La seguri-
dad debe ser un tema transversal dentro de la insti-
tucidn. En este sentido, es clave involucrar al perso-
nal del departamento de tecnologias en los espacios
de toma de decisiones para que puedan discutir
asuntos relacionados con la ciberseguridad. Dado
gue muchas veces el lenguaje del departamento de

El término ciberseguridad ha sido definido por la Union Internacional de Telecomunicacion como “La coleccion de herramientas, politicas, conceptos de seguridad,
salvaguardas de seguridad, pautas, enfoques de gestion de riesgos, acciones, capacitacion, mejores practicas, garantia y tecnologias que se pueden utilizar para
proteger el entorno cibernético y la organizacion y los activos del usuario. Los activos de la organizacion y el usuario incluyen dispositivos informaticos conectados,
personal, infraestructura, aplicaciones, servicios, sistemas de telecomunicaciones y la totalidad de la informacién transmitida y/o almacenada en el entorno cibernético.
La ciberseguridad se esfuerza por garantizar el logro y el mantenimiento de las propiedades de seguridad de la organizacion y los activos del usuario contra los riesgos
relevantes en el entorno cibernético. Los objetivos generales de seguridad comprenden lo siguiente: disponibilidad, integridad que puede incluir autenticidad y no repudio

y confidencialidad” (ITU, 2010, p., 20)
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tecnologias (que con frecuencia suele ser muy técni-
co) puede suponer una barrera para los funcionarios,
es importante que se tomen algunas medidas como
el uso de materiales visuales e incorporar un mensa-
je orientado a los resultados —por ejemplo, precisan-
do cuanto dinero se puede ahorrar al tomar cierta
medida de seguridad- (Choi et al., 2019). Otros ex-
pertos recomiendan identificar a un lider con el fin de
que sirva de intérprete entre el grupo de funcionarios
y este departamento (Embley, 2021).

3¢l Capacitaciéon. Los individuos también pueden
representar un riesgo para la ciberseguridad de los
poderes judiciales, sobre todo cuando no existe una
sensibilizaciéon acerca de los peligros que conlleva
compartir, por ejemplo, contrasefias o abrir enlaces
o correos desconocidos (Naseem y Conklin, 2021). Por
ello, una de las estrategias es promover una cultura
de la privacidad y la proteccion de datos personales
(Rodriguez, 2021, 26). Esto requiere, por supuesto,
capacitar a los usuarios sobre el tema y concientizar-
los sobre los habitos, estrategias y buenas practicas
que pueden adoptar para evitar vulnerar la seguridad
de la institucion (J. Barba Lobatdn, comunicacion per-
sonal, el 13 de septiembre de 2021).

Finalmente, es importante reconocer que los poderes
judiciales también estan expuestos a que sean los usua-
rios internos los que vulneren los sistemas de seguridad
con el objetivo de llevar a cabo alglin acto de corrupcion.

Para evitar tales amenazas es indispensable contar con
los mecanismos adecuados. Por ejemplo, se deben imple-
mentar cuentas de usuario individuales, con privilegios
diferenciados y separacién de funciones; de esta manera
se controla el tipo de usuarios que puede acceder a cierta
informacion y lo que puede hacer con ella (J. Apperson,
comunicacién personal, 24 de agosto de 2021).

También es indispensable habilitar bitacoras que regis-
tren todas las acciones de los usuarios en el sistema,
asi como programar una serie de alertas que permitan
identificar cuando ocurre un evento irregular, como la
modificacién de un expediente o una intervencion que
altere la asignacién aleatoria de los asuntos entre juz-
gados, por ejemplo. Esto, con el fin de poder rastrear el
responsable de cualquier irregularidad, en caso de que
ocurra, y llamarlo a rendir cuentas. Por Ultimo, también

es importante establecer politicas de control interno,
auditorias y controles de calidad que proporcionen li-
neamientos y medidas para asegurar la seguridad de la
informacién (J. Apperson, comunicacion personal, 24 de
agosto de 2021).

4. Consideraciones respecto
del almacenamiento

Actualmente, con la implementacién de nuevas herra-
mientas tecnoldgicas, los poderes judiciales deben pre-
pararse para gestionar una gran cantidad de informacién
digital, de manera que el almacenamiento es un aspecto
muy importante en el proceso de transformacion digital.

Los tipos de almacenamiento disponibles son de distinta
naturaleza: los poderes judiciales pueden optar por el al-
macenamiento en un centro de datos en las instalaciones
de la institucion (on-premise), el almacenamiento en la
nube (cloud)*® y el almacenamiento hibrido.

Algunos expertos sefalan diversas ventajas y desven-
tajas en cada uno de ellos. Entre las ventajas del alma-
cenamiento on-premise destaca que se puede acceder
a los datos sin necesidad de Internet, se tiene mayor
control respecto de la gestién de la informaciéon vy, a
pesar de que se requiere de una gran inversion inicial,
ésta se amortiza con el tiempo. Algunas de las desven-
tajas son la necesidad de contar con personal especia-
lizado dentro de la organizacién que lo administre, lo
que significa mayor cantidad de tareas para el equipo
encargado, el riesgo de pérdida de datos por algin mal
funcionamiento del sistema, asi como el aumento de
costos por mantenimiento. Finalmente, con este esque-
ma es dificil ampliar la capacidad de almacenamiento
en caso de un aumento en el flujo de la informacion, ya
que, para ello, es necesario modificar la infraestructura
(ITD Consulting, 2020).

Por su parte, los beneficios del almacenamiento en la
nube son que elimina la inversién en la compra de hard-
ware ya que es un tercero quien administra y protege la
informacién; proporciona gran capacidad de almacena-
miento en el momento requerido, al tiempo que modula
esta capacidad en funcion de necesidades fluctuantes;
facilita la gestién de la informacién al centralizarla en un

De acuerdo con Amazon Web Services, una de las empresas que comercializan este tipo de servicios, el almacenamiento en la nube es “un modelo de informatica en
la nube que almacena datos en Internet a través de un proveedor que administra y opera el almacenamiento en la nube como un servicio. Se ofrece bajo demanda con
capacidad y costo oportunos, y elimina la necesidad de tener que comprar y administrar su propia infraestructura de almacenamiento de datos” (AWS, 2021).
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solo lugar, y reduce las responsabilidades del personal
de tecnologias de la informacién dado que le descarga
el trabajo de administrar la informacion (AWS, 2021).
Entre las desventajas, se encuentran la necesidad de
una buena conexidn a Internet para poder acceder con
mayor velocidad a los datos, la falta de control directo
sobre la informacion?¢, y la elevacidn de los costos si no
se maneja de manera adecuada (ITD Consulting, 2020).

En cuanto al almacenamiento hibrido, éste consiste en
el uso combinado de almacenamiento on-premise y en
la nube. Algunas organizaciones lo utilizan para realizar
un respaldo de la informacién y disminuir el riesgo de
su pérdida. Otras organizaciones almacenen su infor-
macién mas sensible e importante en sus propios servi-
dores y el resto lo hacen en la nube. Algunos de los be-
neficios de este almacenamiento son la posibilidad de
su crecimiento de acuerdo al consumo, la disminucion
del riesgo de pérdida de datos y la mayor disponibilidad
de la informacion y servicios desde cualquier ubicacion
(Chavez, 2017).

Adicionalmente a estas ventajas y desventajas, el tema
de la seguridad es una de las preocupaciones que pue-
den surgir en torno a la decisién de almacenamiento.
Algunas instituciones consideran que es mas seguro te-
ner su informacidn en su propio servidor, porque los ser-
vicios comerciales de almacenamiento en la nube sue-
len ser blanco de muchos ataques. Al contrario, estos
servicios argumentan que la inversidn que realizan para
proteger su almacenamiento siempre serd mucho mas
importante que la que pueda realizar cualquier organi-
zacion no especializada, en particular cuando se trata de
una institucién publica.

En un momento en el que la generacién de archivos elec-
trénicos ha crecido aceleradamente, los poderes judicia-
les se debaten sobre qué tipo de almacenamiento es el

mas adecuado para ellos. Aunque no hay una respuesta
sencilla para esto, los expertos sefialan que la eleccion
depende de cuestiones como el volumen de informacion
manejada o la puntualidad de la recuperacion de los ar-
chivos y el grado de disposicién o resistencia para aceptar
el almacenamiento en la nube como una opciéon de menor
costo (Joint Technology Committee, 2016).

Algunos de los entrevistados consideraron que el alma-
cenamiento en la nube era una herramienta muy Util,
sobre todo cuando se estad desarrollando software en-
tre distintas instituciones (lo que se conoce en inglés
como Development Operations o DevOps), ya que este
tipo de herramientas facilitan la cocreacién y reduce el
tiempo de creacion de software (J. Apperson, comuni-
cacion personal, 24 de agosto de 2021). Al respecto, el
almacenamiento en nube podria facilitar el desarrollo de
herramientas tecnoldgicas de manera conjunta, como
es el caso de Brasil, donde, que como ya se menciono,
ha desarrollado una plataforma para la cocreacion de
herramientas tecnoldgicas.

Otros poderes judiciales han planteado diversas inquie-
tudes no sélo por la seguridad, sino por la legalidad del
uso del almacenamiento en la nube (I. Rodriguez, co-
municacién personal, 28 de mayo de 2019). Al respec-
to, muchas de estas dudas pueden disiparse cuando se
analiza el marco juridico del pais o Poder Judicial en
cuestién, ya que se puede identificar facilmente si este
tipo de soluciones estan contempladas en la ley o no.

En México, la Ley General de Archivos (2018), que esta-
blece lineamientos generales para la organizacion, con-
servacién, administracion y preservacién de archivos de
los sujetos obligados (entre los cuales se encuentran los
poderes judiciales locales y federal), menciona en su
articulo 6247 la posibilidad de gestionar los documentos
de archivo electrénico en la nube.

Cuando uno contrata un servicio de almacenamiento en la nube, la administracion y tratamiento de los datos no dependen de uno, sino de la compafiia que ofrece el
servicio. Es por ello que algunas personas consideran que puede ser riesgoso almacenar en la nube informacion confidencial —como puede ser la contenida en expedientes
judiciales, por ejemplo- y se recomienda en todo caso que, antes de contratar un servicio de almacenamiento en la nube, se realice una investigacion exhaustiva acerca

de las medidas de seguridad que ésta ofrece (ITD Consulting, 2020).

De acuerdo con el articulo 62 de la Ley General de Archivos, los sujetos obligados podran gestionar los documentos de archivo electrénicos en un servicio de nube. El

servicio de nube debera permitir:

1. Establecer las condiciones de uso concretas en cuanto a la gestion de los documentos y responsabilidad sobre los sistemas;

11. Establecer altos controles de seguridad y privacidad de la informacion conforme a la normatividad mexicana aplicable y los estandares internacionales;

1II. Conocer la ubicacién de los servidores y de la informacion;

1V. Establecer las condiciones de uso de la informacion de acuerdo con la normativa vigente;

V. Utilizar infraestructura de uso y acceso privado, bajo el control de personal autorizado;

VI. Custodiar la informacién sensible y mitigar los riesgos de seguridad mediante politicas de seguridad de la informacion;

VII. Establecer el uso de esténdares y de adaptacion a normas de calidad para gestionar los documentos de archivo electrénicos;

VIII. Posibilitar la interoperabilidad con aplicaciones y sistemas internos, intranets, portales electrénicos y otras redes, y

IX. Reflejar en el sistema, de manera coherente y auditable, la politica de gestién documental de los sujetos obligados.
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Ya sea que exista o no una ley o estandares generales
en torno al almacenamiento, es recomendable que los
poderes judiciales disefien un programa que proporcione
pautas especificas para manejar los archivos de forma
adecuada y que pueda facilitar la toma de decisiones
al respecto. Asi, si se sabe qué tipo de documentos se
deben conservar y por cuanto tiempo, es posible vislum-
brar la opcién de almacenamiento mas adecuada.

Adicionalmente, Linhares y Raaen, (2013) mencionan que
este programa debe asegurar ademas el cumplimiento de
las leyes aplicables en tema de creacion y mantenimiento
de documentos*®, la integridad de los documentos*?, el
acceso por parte de las y los funcionarios y el publico en
general, la preservacion de documentos®® durante toda
su ciclo de vida®! y la disposicién adecuada de los archi-
vos que han llegado al final de su ciclo de vida®2.

48 Las practicas de manejo y almacenamiento deben cumplir con el marco juridico, especialmente respecto de la creacion y el mantenimiento de datos, la entrada de
datos e informacion, la puntualidad de la creacion del archivo y la entrada de informacidn, la organizacion, etiquetado e indexado y el acceso al publico personal y otros
drganos (Linhares y Raaen, 2013).

49 Se debe garantizar la autenticidad, confiabilidad y accesibilidad de los archivos. En este sentido, el aseguramiento integral de los archivos judiciales es de vital
importancia para mantener el estado de derecho “porque proporciona evidencia del proceso de toma de decisiones judiciales y por lo tanto afecta directamente los
derechos de los individuos y las organizaciones”. Por ello es importante mantener los procedimientos y politicas para prevenir la filtracion de informacion y el acceso,
proteger archivos en el dafio fisico o destruccién (Linhares y Raaen, 2013, 7).

50 Algunas de las buenas practicas en este sentido son: mantener sistemas accesibles de almacenamiento de documentos digitales asi como sistemas de indexado y
recuperacion, crear herramientas de blsqueda de informacidn, establecer controles de proteccion de datos confidenciales, evaluar periédicamente la confiabilidad del
sistema para acceder a documentos (Linhares y Raaen, 2013, 13).

51 Linhares y Raaen (2013) sefialan que hay varios retos respecto de la preservacion de documentos electronicos, sobre todo aquellos que se tienen que conservar en
periodos largos de tiempo ya que se requiere de la intervencion de especialistas que estéan monitoreando y gestionando esta informacién. Por otro lado, existe un reto
importante en términos de espacio y costos. Sin embargo, sefalan que en ambientes de almacenamiento adecuados el rol de mantenimiento es minimo.

52 Linhares y Raaen (2013) mencionan que deben existir reglas acerca de la destruccion de los archivos asi como calendarios de retencion de archivos que ayuden a
identificar qué archivos deben removerse. Para ello, algunas buenas practicas identificadas son realizar una limpia de los documentos obsoletos, o duplicados, realizar
la destruccién de archivo por medio de métodos adecuados y de manera segura y realizar evaluaciones continuas para identificar aquellos documentos que ya no son
valiosos y es posible remover.
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CAPITULO 4

Conclusiones

n la actualidad, los poderes judiciales se enfrentan a diversas presiones
para mejorar los servicios que ofrecen a la ciudadania, hacerlos mas
eficientes y elevar su calidad. Esto no es tarea facil dado los grandes
retos presupuestales que enfrentan.

Con la llegada de la pandemia, muchos poderes judiciales se vieron en
la necesidad de transformar la manera de ofrecer sus servicios. Por un
lado, esta situacion obligd a muchos poderes judiciales que no contaban
con soluciones tecnoldgicas a implementar algunas para reanudar sus
servicios y, por otro, forzé a los que ya contaban con estas herramientas
a ampliarlas o mejorarlas para poder cubrir mas adecuadamente las
necesidades de acceso a la justicia de las y los usuarios. Sin embargo,
todavia existen algunos poderes judiciales que no han logrado dar el
paso hacia la implementacion de herramientas tecnolégicas y son éstos
los que han acumulado un mayor rezago. Esto puede tener consecuen-
cias importantes en términos del manejo de la conflictividad social.

Sin duda, la crisis sanitaria ha constituido un parteaguas en el uso de
herramientas tecnoldgicas ya que cada vez mas poderes judiciales han
comprobado los beneficios que tiene su uso y han reflexionado sobre
la necesidad de replantearse los esquemas tradicionales que por siglos
han regido sus procesos. Incluso, algunos ya han dado pasos en esa
direccion y han empezado procesos de cambio de la mano de personas
expertas en el tema.
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Para maximizar los recursos y aprovecharlos en inter-
venciones que realmente transformen a los poderes
judiciales, las herramientas tecnolégicas imple-
mentadas deben proponer soluciones que no soélo
automaticen o repliquen los procesos existentes
de manera digital, sino que permitan reimaginar
a los poderes judiciales, es decir, repensar su or-
ganizacion, estructura y funcionamiento. Esto, por
supuesto, requiere comprometerse con un proceso de
transformacién a largo plazo que permita realizar cam-
bios profundos en varios ambitos. Para ello es necesario
un proceso de planeacion detallado que permita cumplir
las metas y objetivos propuestos, pero también que sea
lo suficientemente flexible como para cambiar de rumbo
en el momento preciso o incorporar nuevas ideas que
puedan sumar a la transformacion.

Al mismo tiempo, este proceso requiere de un lideraz-
go abierto, innovador, estratégico, comprometido con la
transformacion que se busca lograr, y que cuente ade-
mas con el acompafiamiento y apoyo de diversos actores
clave a lo largo del proceso -como un departamento de
innovacién y tecnologia consolidado, funcionarios juris-
diccionales y administrativos, legisladores, lideres de la
comunidad y el gremio juridico, entre otros- que apor-
ten perspectivas diferentes durante distintos momentos
del proceso.

Por otro lado, y como lo hemos enfatizado a lo largo del
documento, las soluciones que se generen deben tener
un enfoque en las necesidades de las y los usuarios.
Esto consiste en entender las limitaciones e intereses
de los distintos tipos de personas a las que estas inter-
venciones deben servir, asi como tomar en cuenta sus
opiniones y preferencias en distintas fases del proceso,
elementos que pueden hacer la diferencia entre el éxito
y fracaso de una intervencion.

Este enfoque permite, ademas, que las herramientas o
intervenciones tecnoldgicas que los poderes judiciales
disefien tengan un alcance mas amplio y puedan ser

usadas tanto por abogados y abogadas como por la ciu-
dadania en general.

Disefiar estas herramientas con este objetivo en mente
abre la puerta a imaginar nuevas posibilidades donde
los poderes judiciales sean capaces de ofrecer nuevos
servicios, procesos e intervenciones que realmente ayu-
den a reducir la brecha del acceso a la justicia, que for-
talezcan la legitimidad de los poderes judiciales y que
promuevan los valores judiciales.

Es decir, los poderes judiciales estan en posibilidad de
construir herramientas que sean accesibles para los usua-
rios sin importar si tienen o no conocimientos especializa-
dos en derecho. Desde una perspectiva mas radical, estas
herramientas podrian dar incluso la posibilidad a las y los
usuarios de realizar tramites sencillos, sin necesidad de re-
currir a un abogado (en las materias donde la normatividad
asi lo permita). O, desde una perspectiva mas conservado-
ra, pueden simplemente permitir a la ciudadania navegar
en el sistema de justicia, identificar si su problema tiene
algun remedio juridico, proporcionar informaciéon acerca
de la asesoria juridica a la que pueden acceder o ayudarles
a entender mejor las etapas de su proceso.

Otra de las reflexiones a la que deben llegar los po-
deres judiciales es en torno al potencial transformador
que tienen los mecanismos alternativos de resolucion de
controversias y al redisefio de sus procesos tradiciona-
les, con el fin de descongestionar el sistema de justicia
y ofrecer a las personas soluciones mas asequibles y
rapidas, y promover los valores que queremos preservar
en los sistemas de justicia.

Finalmente, se invita no solamente a los poderes judicia-
les, sino a todos los actores directamente involucrados
en la imparticion de justicia y en general a todos los in-
teresados en ampliar el acceso a la justicia, a tener una
menta abierta y participar en la reflexion de los proce-
sos de transformacion tecnoldgica que pueden mejorar
la calidad de la justicia.
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