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Resumen

El Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia fue establecido por el Consejo
de Seguridad en su resolucion 827 (1993), con el mandato de enjuiciar a los
presuntos responsables de las violaciones graves del derecho internacional
humanitario cometidas en la ex-Yugoslavia desde 1991 vy, asi, contribuir a restablecer
y mantener la paz en la region.

En el presente informe de evaluacion, la Oficina de Servicios de Supervision
Interna (OSSI) evalud la pertinencia, la eficacia y la eficiencia de los métodos y la
labor del Tribunal en la aplicacion de la estrategia de conclusion durante el periodo
2010-2015, centrandose en la conclusiéon oportuna de las actividades judiciales, la
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retencion del personal y las separaciones voluntarias en el contexto del proceso de
reduccion de personal. La OSSI basé su analisis en una amplia gama de fuentes
cualitativas y cuantitativas.

Entre 2010 y 2015, el Tribunal presentd sistematicamente informes sobre su
desempefio y las actividades al Consejo de Seguridad y la Asamblea General, ¢ hizo
progresos constantes en el seguimiento de sus actividades judiciales. El Tribunal
también llevd a cabo una serie de reformas de procedimiento y operacionales, e hizo
un seguimiento de las mismas, a fin de cumplir la estrategia de conclusion. El
Tribunal lo hizo en el contexto de la ejecucion de un proceso de reduccion de
personal, durante el cual se produjo una disminucion del 53% en su fuerza de trabajo
total en el periodo de cinco afios examinado.

Al mismo tiempo, fue dificil encontrar pruecbas que demostraran que se habian
logrado resultados de desempefio. Al tiempo que habia perspectivas diferentes sobre
la forma de interpretar las fechas de la estrategia de conclusion, habia también una
carencia de indicadores claros que permitieran una evaluacion transparente de en qué
medida la conclusion de la labor estaba bien encaminada. Las medidas de la eficacia
y la eficiencia se basaban en gran medida en el desempefio anterior del propio
Tribunal, en lugar de en una comparacion con otras instituciones internacionales o
tribunales nacionales. Los marcos de gestion basada en los resultados eran ambiguos
y, lo que es mas importante, habia una falta de base empirica que demostrara como
las reformas operacionales y de procedimiento implantadas a lo largo de los afios
habian contribuido a una mayor eficiencia. ElI Tribunal no informa sobre su
desempefio y sus avances en la estrategia de conclusidn; informa sobre la situacion
de sus actividades, en lugar de demostrar resultados.

Las cuatro recomendaciones principales de la OSSI al Tribunal son las
siguientes:

a)  Adoptar normas sobre los plazos de tramitacion de las causas sobre la
base de enfoques de gestion de diferentes tipos de causas y hacer un seguimiento de
los progresos hacia esos parametros de referencia internos;

b)  Asegurar que los mecanismos de planificacion y seguimiento se ocupen
de los resultados en materia de eficiencia;

c¢) Elaborar un cdédigo de conducta y mecanismo disciplinario para los
magistrados;

d) Desarrollar un sistema de informacion centralizado sobre las separaciones
del servicio y mejorar el andlisis de los recursos humanos para la adopcion de
decisiones basadas en datos.
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I.

II.

Introduccion

1. La Division de Inspeccion y Evaluaciéon de la Oficina de Servicios de
Supervision Interna recibié el mandato del Consejo de Seguridad, en su resolucion
2256 (2015), de llevar a cabo una evaluacidon de los métodos y la labor del Tribunal
Internacional para la ex-Yugoslavia. La Asamblea General hizo suya esa solicitud en
su resolucion 70/227.

2.  Las evaluaciones de la OSSI se llevan a cabo con arreglo al Articulo 97 de la
Carta de las Naciones Unidas, las resoluciones de la Asamblea General 48/218 B,
54/244 y 59/272 y el boletin del Secretario General ST/SGB/273, en los que se
autoriza a la Oficina a iniciar y llevar a cabo cualquier accién que considere
necesaria para el desempeflo de sus responsabilidades y a presentar informes al
respecto. Las evaluaciones de la OSSI se definen en el Reglamento y
Reglamentacion Detallada para la Planificacién de los Programas, los Aspectos de
Programas del Presupuesto, la Supervision de la Ejecucién y los Métodos de
Evaluacion (ST/SGB/2000/8, parr. 7.1).

3. El objetivo general de la evaluacién era determinar de la manera mas
sistematica y objetiva posible la pertinencia, la eficacia y la eficiencia de los
métodos y la labor del Tribunal en la aplicacidon de la estrategia de conclusion con
arreglo a la resolucion 1966 (2010) del Consejo de Seguridad, centrandose en la
conclusion oportuna de las actividades judiciales, la retencion del personal y las
separaciones voluntarias en el contexto del proceso de reduccion de personal (véase
el parr. 45 infra). El alcance y la orientacion de la evaluacion surgieron de un
estudio documental preliminar y entrevistas de evaluacion del alcance de los
problemas residuales a los que se enfrenta el Tribunal, asi como del exigente
cronograma. La evaluacion se realizé en cumplimiento de las normas y estandares
del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas.

4.  Se solicitaron a la administracion del Tribunal sus observaciones al proyecto
de informe y se han tenido en cuenta al preparar el presente informe final. La
respuesta oficial del Tribunal se incluye en el anexo del presente informe.

Antecedentes

Historia y mandato

5. El Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia es un tribunal especial
establecido por el Consejo de Seguridad en su resolucion 827 (1993). Su mandato
consiste en enjuiciar a los presuntos responsables de las violaciones graves del
derecho internacional humanitario cometidas en la ex-Yugoslavia desde el 1 de
enero de 1991 y, asi, contribuir a restablecer y mantener la paz en la region®. El
Tribunal tiene jurisdiccion sobre las violaciones de los Convenios de Ginebra, las
violaciones de las leyes y costumbres de la guerra, el genocidio y los crimenes de
lesa humanidad.

[N

Véase la resolucion 827 (1993) del Consejo de Seguridad. De conformidad con el articulo 8 del
Estatuto del Tribunal Penal Internacional para la ex-Yugoslavia, la competencia ratione
temporis del Tribunal no tiene un limite fijo. El estatuto puede consultarse en
www.icty.org/x/file/Legal%20Library/Statute/statute_sept09_en.pdf.
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6. El Tribunal es el primer tribunal internacional creado desde los tribunales
militares de Nuremberg y Tokio después de la Segunda Guerra Mundial. A
diferencia de los anteriores tribunales establecidos al final de un conflicto armado,
el Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia fue creado por las Naciones Unidas
durante una guerra en Bosnia. Los presuntos delitos juzgados por el Tribunal se
extienden en el tiempo desde 1991 (en Croacia) a 2001 (en Macedonia), e incluyen
los delitos cometidos en el periodo 1992-1995 (en Bosnia y Herzegovina), en 1995
(en Croacia) y en el periodo 1998-1999 (en Kosovo). Ademas, fue el primer tribunal
establecido en virtud del Capitulo VII de la Carta de las Naciones Unidas como una
medida para mantener la paz y la seguridad internacionales. El Tribunal ha
inculpado formalmente a un total de 161 personas.

7. De conformidad con el propdsito de su resolucion fundacional, los objetivos
del Tribunal son: a) enjuiciar a los presuntos responsables de las violaciones graves
del derecho internacional humanitario; b) impartir justicia a las victimas; c) disuadir
de la comisién de nuevos delitos; y d) contribuir al restablecimiento de la paz
mediante la rendiciéon de cuentas de los responsables de las violaciones graves del
derecho internacional humanitario.

8.  En sus resoluciones 1503 (2003) y 1534 (2004), el Consejo de Seguridad hizo
suya la estrategia de conclusion presentada por el Presidente del Tribunal
Internacional para la ex-Yugoslavia en junio de 2002 (S/2002/678), segun la cual se
preveia que las investigaciones estuvieran terminadas a mas tardar a fines de 2004,
todos los juicios de primera instancia a mas tardar a finales de 2008 y las
apelaciones en 2010. En el marco de la estrategia de conclusion, el Tribunal se
concentro en el enjuiciamiento de los mas altos dirigentes y remiti6é causas relativas
a acusados de rango intermedio e inferior a los tribunales nacionales. En su
resolucion 1534 (2004), el Consejo exhorté también al presidente y el fiscal del
Tribunal a que explicaran sus planes para aplicar la estrategia de conclusion en sus
informes semestrales al Consejo.

9. Al tiempo que hizo suya la estrategia de conclusion propuesta, el Consejo de
Seguridad observo también que la aplicacion de la estrategia dependia de factores
externos fuera del control del Tribunal. Por ejemplo, en la resoluciéon 1503 (2003),
el Consejo observd con preocupacion que ciertos Estados no prestaban atn plena
cooperacion y que el fortalecimiento de los sistemas judiciales nacionales revestia
importancia crucial para la puesta en practica de las estrategias de conclusion del
Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia y el Tribunal Internacional para
Rwanda. Ya en 2004, el Consejo observo en su resolucion 1534 (2004) que podria
no ser posible ejecutar las estrategias de conclusidon establecidas en la resolucion
1503 (2003). En su resolucion 1966 (2010), observdé que los plazos previstos
mencionados supra no se habian cumplido y solicité al Tribunal Internacional para
la ex-Yugoslavia que adoptara todas las medidas posibles para concluir con rapidez
toda la labor restante a mas tardar el 31 de diciembre de 2014. Los dos ultimos
profugos fueron detenidos en mayo y julio de 2011 y el Tribunal Internacional para
la ex-Yugoslavia ha seguido funcionando después de 2014. El Tribunal considera
que las actividades pendientes se completaran a mas tardar a finales de 2017.
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B.

Estructura y gobernanza

10. La maxima autoridad del Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia es el
Presidente, que cuenta con el apoyo de un Vicepresidente. Tanto el Presidente como
el Vicepresidente son elegidos entre los magistrados permanentes del Tribunal por
mayoria.

11. El Tribunal esta constituido por tres o6rganos. Las Salas son el érgano judicial
y estan integradas por magistrados. Hay tres Salas de Primera Instancia y una Sala
de Apelaciones. La Oficina del Fiscal es un 6rgano independiente y separado del
Tribunal que tiene un gabinete, una Division de Enjuiciamiento y una Division de
Apelaciones. La Secretaria presta servicios tanto a las Salas como a la Fiscalia. El 1
de enero de 2016, el Tribunal se reorganizé y paso6 a contar también con una Secciéon
de Asesoramiento de la Secretaria, una Division de Servicios de Apoyo Judicial (que
incluye la Seccion de Apoyo Juridico a las Salas), una Division Administrativa, un
Servicio de Comunicaciones, una Seccidon de Seguridad y una Seccion de Servicios
de Idiomas y Conferencias (véase A/70/397, anexo I).

12. El Tribunal es un organo subsidiario del Consejo de Seguridad. Si bien el
Tribunal sigue siendo independiente del Consejo, el Consejo es responsable en ultima
instancia de las actividades del Tribunal y de la continuacion de sus operaciones. La
Asamblea General, por conducto de la Quinta Comision, ejerce el control
presupuestario del Tribunal?. Por consiguiente, el Tribunal presenta informes anuales
al Consejo de Seguridad y la Asamblea General, asi como un informe semestral sobre
la estrategia de conclusién. El Tribunal estd sujeto también a la supervision de la
OSSI, la Junta de Auditores y la Dependencia Comun de Inspeccion.

13. El Tribunal se encuentra en La Haya, y cuenta con oficinas sobre el terreno en
Sarajevo y Belgrado.

Recursos

14. El Tribunal esta financiado con cuotas de conformidad con una escala de
cuotas hibrida. La mitad del presupuesto del Tribunal se financia con arreglo al
presupuesto ordinario y la otra mitad, segun la escala de mantenimiento de la paz.
Presenta informes a la Asamblea General por conducto de la Comision Consultiva
en Asuntos Administrativos y de Presupuesto y la Quinta Comision.

2 De conformidad con el articulo 32 del Estatuto del Tribunal Internacional para la ex-
Yugoslavia, que hace referencia al articulo 17 de la Carta de las Naciones Unidas.
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Grafico I
Recursos financieros del Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia,
2010-2015°

(En miles de dolares de los Estados Unidos)
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Fuente: Véase gastos, deducidas las contribuciones del personal, en A/64/476, A/66/386, A/68/386 y A/70/397).

? Para el bienio 2014-2015, las cifras del presupuesto ordinario se basan en el presupuesto aprobado con el tipo

de cambio revisado. Las cifras extrapresupuestarias para el bienio 2014-2015 son estimaciones.

15. Como se indica en el grafico I, los recursos financieros del Tribunal han
disminuido constantemente en los ltimos tres bienios. Los recursos propuestos del
Tribunal para el bienio 2016-2017, antes del ajuste, y tras el ajuste de otros
ingresos, ascienden a 113.429.500 dolares (en cifras brutas), lo que refleja una
disminucion neta en términos reales de 87.625.300 dolares (o el 43,6%), en
comparacion con los recursos para el bienio 2014-2015 (véase A/70/397, cuadro 2).
La disminucioén refleja reducciones en relacion con las Salas (2.420.700 ddlares), la
Oficina del Fiscal (21.847.000 ddlares) y la Secretaria (63.463.100 dolares), debido
principalmente a la menor actividad relacionada con juicios en primera instancia y
apelaciones durante el bienio 2016-2017. Se esta a la espera del presupuesto final
del Tribunal para el bienio 2016-2017.

Marco de evaluacion: alcance, objetivo y metodologia
Alcance y finalidad
16. La presente evaluacion abarca las cuestiones operacionales relativas a los

métodos y la labor del Tribunal, para el periodo 2010-2015, especialmente la
conclusion oportuna de las actividades judiciales, y la retencion del personal y las
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separaciones voluntarias en el contexto del proceso de reduccion de personal.
Debido a la primacia de la independencia judicial®, el informe no abarca los
aspectos sustantivos del derecho penal internacional (a saber, el razonamiento
juridico, la adopcion de decisiones, los regimenes jurisprudenciales y los resultados
de las decisiones). Debido a las limitaciones de tiempo, la presente evaluacion se
centra en la conclusion oportuna de las actividades judiciales, y las separaciones
voluntarias y la retencion del personal, dos esferas fundamentales para la eficacia y
la eficiencia operacionales del Tribunal en el contexto de la estrategia de
conclusion. Por lo tanto, no se abarcaron el impacto y el legado del Tribunal, la
labor del Mecanismo Residual Internacional de los Tribunales Penales y el traslado
de los expedientes y archivos al Mecanismo Residual.

B. Metodologia

17. Los resultados se basan en una triangulacién de multiples fuentes de datos. La
OSSI empled los siguientes métodos de reunién de datos cuantitativos y
cualitativos:

a) Un total de 39 entrevistas semiestructuradas con magistrados y
funcionarios de categoria superior del Tribunal;

b) Una visita a la sede del Tribunal, incluidas las observaciones realizadas
en la Dependencia de Detencion, una simulacién de la labor de una Sala y una
exposicion sobre tecnologia;

¢) Encuestas basadas en la Web a una muestra aleatoria estratificada del
personal del Tribunal y una encuesta no aleatoria a las partes interesadas en la labor
del Tribunal®;

d) Un analisis estructurado del contenido de los principales informes y
documentos, incluidos los informes anuales del Tribunal, los informes sobre la
estrategia de conclusién del Tribunal, informes de auditoria de la OSSI, las actas
literales del Consejo de Seguridad, y los documentos de reuniones y sobre politicas
del Tribunal;

e) Un examen de la bibliografia externa de articulos académicos y de
politicas sobre el funcionamiento y las funciones del Tribunal®;

f)  Un analisis del volumen de las apelaciones;

g) Un analisis cuantitativo de la duracion de los juicios y las apelaciones, la
emision de fallos, una medicion de la complejidad mediante un indice multivariable®

w

Simboliza la equidad procesal y un proceso de adopcion de decisiones profesional sin sesgo.

Un total de 197 encuestados respondieron a la encuesta al personal, lo que supone una tasa de
respuesta del 66%. Un total de 49 encuestados respondieron a la encuesta a las partes
interesadas, 1o que supone una tasa de respuesta del 40%.

Se examinaron sistematicamente un total de 50 fuentes para su inclusién o exclusion, de las
cuales 27 se incluyeron sobre la base de su pertinencia o calidad.

El indice de complejidad fue elaborado con informacion proporcionada por el Jefe de Salas y los
Jefes de los Equipos Juridicos. La complejidad factual indica cuando los hechos necesarios para
decidir la causa son voluminosos, técnicos, contradictorios o incompatibles. La complejidad
juridica indica cuando la ley es dificil de interpretar y los precedentes existentes son
inconsistentes. Las definiciones se tomaron de Stuart Ford, “Complexity and efficiency at
International Criminal Courts”, Emory International Law Review, vol. 29, (2014).

~
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y un analisis de regresion de la duracion y complejidad de los juicios de primera
instancia y apelacion;

h) Un analisis cuantitativo de las separaciones del servicio, la tasa de
rotacion y la tasa de separaciones voluntarias.

18. Algunas de las principales limitaciones fueron la llegada tardia de los datos
primarios del Tribunal Penal Internacional para Rwanda a fin de permitir un estudio
de caso sélido para comparar este tribunal con el Tribunal Internacional para la ex-
Yugoslavia. En ultima instancia, el reducido periodo de dos meses para disefiar la
evaluacion, reunir los datos, el analisis y la redaccion del informe constituye un
factor que limita la evaluacion.

19. La OSSI establecié consultas con el Tribunal Internacional para la ex-
Yugoslavia durante la realizacion de la evaluacion y expresa su agradecimiento al
Tribunal por su cooperacion y asistencia. La respuesta del Tribunal al informe figura
en el anexo I.

Resultados de la evaluacion

El Tribunal ha desarrollado las estructuras, los mecanismos
y las actividades operacionales adecuados para aplicar la
estrategia de conclusion

20. El Tribunal ha presentado informes sobre la estrategia de conclusion en
intervalos de seis meses, y el Presidente y el Fiscal han comparecido ante el
Consejo de Seguridad cada seis meses para detallar los progresos realizados,
conforme a lo dispuesto en el parrafo 6 de la resolucion 1534 (2004) del Consejo. El
primer informe del Tribunal fue presentado el 24 de mayo de 2004. Ademas, el
Tribunal ha presentado informes anuales al Consejo.

21. Segln las entrevistas, los documentos de politica y los informes sobre la
estrategia de conclusion, la mayoria de las reformas de procedimiento y
operacionales sustantivas que constituian una estrategia para completar el volumen
de trabajo judicial en forma expedita se iniciaron antes de 2010 para aplicar la
estrategia de conclusion. Un Grupo de Trabajo Encargado de Elaborar el Calendario
de los Juicios y las Apelaciones, presidido por el Vicepresidente del Tribunal, fue
creado en 2005 para gestionar los progresos de los juicios en primera instancia y las
apelaciones y proporcionar informacion que sirviera de base para la presentacion del
presupuesto. A fin de agilizar las actividades judiciales, el Tribunal aprobo el
requisito de que el acusado fuera un alto cargo para ocuparse de su enjuiciamiento’
mientras que las causas contra los acusados de nivel inferior se remitirian a las
jurisdicciones nacionales a fin de que las actividades judiciales pudieran concluir a
finales de 2008. Se incorporaron magistrados ad litem al Tribunal a fin ampliar su
capacidad y acelerar la conclusion de las causas. Los magistrados ad litem fueron
asignados a causas por desacato a fin de hacer posible una distribucion equitativa
del volumen de trabajo entre los magistrados.

22. El Tribunal también ha reconstruido salas para dar cabida a causas con
multiples acusados. La implantacion del sistema electronico de gestion de salas

7 véanse las resoluciones del Consejo de Seguridad 1329 (2000), 1503 (2003) y 1534 (2004).
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eCourt, ahorré tiempo de presentacion de pruebas en el Tribunal, facilité la
busqueda de pruebas y disminuy6 la dependencia respecto de los expedientes en
papel. Se cre6 una Oficina de Gestion de Documentos para analizar y gestionar las
solicitudes de traducciéon y hacer un seguimiento del porcentaje completado. El
sistema eDisclosure permitié racionalizar la divulgacion de grandes volumenes de
documentos de la fiscalia a la defensa. El sistema permite un mismo nivel de
capacidad de busqueda para promover la imparcialidad procesal. Se realiz6 un
esfuerzo concertado para reducir el alcance, la complejidad y el nimero de juicios,
entre otras cosas mediante el aumento de las solicitudes de acumulacion de causas y
cargos, el establecimiento de un sistema de negociacion de los cargos y la condena,
la reduccion del alcance y la complejidad de las inculpaciones, la utilizacion de
hechos convenidos y probados, la admisiéon de pruebas escritas, la aplicacion de
plazos para las partes, asi como desalentado las duplicaciones en las pruebas.

23. En 2007, el reparto de los tiempos de utilizacion de las salas permitiod
optimizar del uso de las salas de audiencias con dos turnos diarios, que superan el
horario de trabajo normal (véase A/64/476, parr. 35). Esta innovacion permitié al
Tribunal aumentar su capacidad a seis juicios simultdneos a diario, con la
participacion de hasta 28 acusados de 9.00 a 19.00 horas. En 2007 y durante los dos
primeros trimestres de 2012, se celebrd simultaneamente un séptimo juicio, con lo
que se aprovechd atin mas el tiempo de utilizacion de las salas. En 2014, la Division
de Servicios de Apoyo Judicial de la Secretaria fue objeto de una reestructuracion
en la que se fusionaron tres secciones cuyas funciones fueron asignadas a una
seccion recién creada con la intencion de lograr una utilizacion optima de los
recursos reducidos. El Presidente del Tribunal también se reune con los magistrados
y los jefes de equipo de los equipos de redaccidn para recabar informacion sobre los
obstaculos para una redaccién rapida. La Seccion de Servicios de Idiomas y
Conferencias aplico un enfoque flexible de recursos internos y externos para
cumplir sus obligaciones de traduccion. Durante la introduccion de estas medidas, el
Grupo de Trabajo Encargado de Elaborar el Calendario de los Juicios y las
Apelaciones siguid supervisando y gestionando los progresos de los juicios en
primera instancia y las apelaciones.

24. Con respecto a la dotacion de personal, el Tribunal aplicé programas de
capacitacion para los redactores juridicos de las Salas, modificé los preparativos
para la redaccion de fallos para que comenzaran en una etapa anterior de los juicios
en primera instancia y las apelaciones, asignd funcionarios adicionales a multiples
causas y recursos adicionales a la traduccion, especialmente a aquellas traducciones
que podrian tener un efecto sobre los progresos de las actuaciones judiciales, y
asigné a funcionarios para que ayudaran a tiempo parcial en causas que podian
sufrir demoras. El Tribunal mantiene una lista de candidatos para asegurarse de que
se pueda reemplazar con prontitud a los funcionarios salientes. Se hizo un
seguimiento médico periodico de los acusados a fin de poder contar con
informacion actualizada sobre su estado. Se capacitdé a los funcionarios de la
Secretaria para que pudieran desarrollar multiples funciones con respecto a todos
los aspectos de los juicios en primera instancia y las apelaciones a fin de evitar las
demoras. La Oficina de Gestiéon de Recursos Humanos permitié una exencioén para
contratar a pasantes cualificados directamente después de la terminacion de sus
pasantias, sin necesidad de esperar el plazo habitual de seis meses.
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El Tribunal ha sido algo eficaz en la planificacion y ejecucion
de las causas

A pesar de la divergencia de perspectivas sobre la cuestion de los plazos
versus las metas, las fechas de la estrategia de conclusién permitieron al
Tribunal centrarse en completar su labor

25. Las fechas establecidas en la estrategia de conclusion se decidieron mediante
el didlogo entre la direccion del Tribunal y el Consejo de Seguridad. Las primeras
fechas fijadas para la conclusion de la labor del Tribunal fueron propuestas por el
Tribunal al Consejo en su informe de junio de 2002 sobre la situacion judicial del
Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia y las posibilidades de trasladar algunas
causas a los tribunales nacionales (S/2002/678, anexo). Las previsiones del Tribunal
se basaban en las estimaciones realizadas por el Fiscal en 1999 en el momento de la
publicacion del informe del Grupo de Expertos Encargado de Evaluar la Eficacia de
las Actividades y el Funcionamiento del Tribunal Internacional para la ex-
Yugoslavia y del Tribunal Penal Internacional para Rwanda (A/54/634, anexo). El
Consejo de Seguridad respondid a la propuesta de estrategia amplia con una
declaracion de la Presidencia aprobada en julio de 2002 (S/PRST/2002/21), y
posteriormente hizo suyo el proyecto de fechas de conclusion en su resolucion 1503
(2003), en la que record6 y reafirm6 la Declaracion de la Presidencia y exhort6 al
Tribunal a que concluyera su labor en 2010. Ninguna de las resoluciones pertinentes
del Consejo de Seguridad sobre el Tribunal se refiere explicitamente a las fechas de
la estrategia de conclusion como plazos o metas®.

26. Sobre la base de las entrevistas, el personal directivo superior del Tribunal
consideraba que el enfoque subyacente de la estrategia de conclusion debia
depender de las necesidades del proceso judicial y adaptarse a ¢1°, mientras que los
miembros del Grupo de Trabajo Oficioso sobre los Tribunales Internacionales del
Consejo de Seguridad tenian diversas perspectivas sobre si las fechas de la
estrategia de conclusion representaban metas flexibles o plazos fijos. En casos
limitados, el Tribunal utilizé las palabras “plazo aceptado con arreglo a la estrategia
de conclusion” al referirse a la obligacion de la Fiscalia de garantizar que todos los
autos de acusaciéon de dictaran a fines de 2004 a mas tardar'®. Independientemente
de como se interpreten, las fechas de la estrategia de conclusidon hicieron que el
Tribunal se centrara mas en completar su labor.

27. Cabe sefialar que las mediciones de la eficacia y la eficiencia por las que se
evalua la labor del Tribunal se derivan en gran medida del desempefio anterior del
propio Tribunal, en lugar de basarse en comparaciones con otras instituciones
internacionales o tribunales nacionales donde las causas y los procedimientos pueden
no ser totalmente equivalentes. Los estudios comparativos de académicos son todavia
incipientes y no reflejan adecuadamente toda la complejidad de las causas o la

8 Véanse las resoluciones del Consejo de Seguridad 808 (1993), 1503 (2003), 1534 (2004), 1931
(2010), 1966 (2010), 1993 (2011) y 2081 (2012).

% Véase también Fausto Pocar, “Completion or continuation strategy? Appraising problems and
possible developments in building the legacy of the International Tribunal for the former
Yugoslavia”, Journal of International Criminal Justice, vol. 6, nam. 4 (2008).

10 véase www.icty.org/en/cases/transfer-cases. Véase también S/2005/343, anexo 11, parrs. 29 y
30.
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seleccion apropiada de las entidades utilizadas como referente'’. No se disponia de
parametros de referencia establecidos ni de una metodologia aceptada para la
evaluacion de la eficiencia y la eficacia, lo que ha dado lugar a diferentes
interpretaciones de la eficacia y la eficiencia del Tribunal y sobre si las actividades se
completan o no a tiempo. Una auditoria de la Oficina del Fiscal en el Tribunal Penal
Internacional para Rwanda y el Tribunal Penal Internacional para la ex-Yugoslavia
que la OSSI realiz6 en 2004 1llegd a la conclusion de que no habia evidencia empirica
suficiente para confirmar que los mandatos de investigacion y enjuiciamiento de la
Oficina del Fiscal estarian concluidos a mas tardar en 2004 y 2008 respectivamente
(A/58/677). El Tribunal sostuvo, sin embargo, que la fecha prevista de 2004 era
realista, y finalmente se logré cumplir ese plazo (ibid., parr. 10 a)).

El Tribunal ha sido diligente en el seguimiento de los progresos
hacia la consecucion de los objetivos judiciales.

28. Las causas atendidas por el Tribunal incluyeron 12 juicios en primera instancia
y 13 apelaciones entre enero de 2010 y diciembre de 2015. En el mismo periodo, se
dictaron 8 fallos en primera instancia y 10 fallos en apelacion. En una ocasion, la
Sala de Apelaciones puso fin a las actuaciones tras el fallecimiento del apelante. En
diciembre de 2015, cuatro juicios en primera instancia y dos apelaciones seguian
pendientes. Tras la conclusion de otros dos juicios en marzo de 2016, estaban en
curso dos juicios en primera instancia y dos apelaciones, con un total de 10 acusados.
En abril de 2016, se habian concluido los procesos de 151 acusados. La detencion de
los dos profugos en 2011 hizo que todos los acusados con respecto a quienes se habia
dictado autos de procesamiento se habian entregado o habian sido capturados.

29. Durante el periodo 2010-2015, el Tribunal ha sido relativamente oportuno en
la conclusion de los juicios de primera instancia, si se examina en términos del
cumplimiento de las previsiones del propio Tribunal. Asi ha sido con la excepcion
de una causa atipica (véase el grafico II). Uno de los principales instrumentos para
determinar las necesidades de recursos y hacer un seguimiento de los progresos
hacia la conclusidon oportuna de la actividad judicial es el calendario de juicios en
primera instancia y apelaciones. En este caso un proceso llevado a cabo de manera
oportuna se define como la realizacion plena de las etapas restantes del juicio en
primera instancia y la apelacion segun las previsiones efectuadas, respectivamente,
en el momento de la clausura de la vista y la presentacion del Gltimo escrito de
respuesta segun el calendario del Grupo de Trabajo Encargado de Elaborar el
Calendario de los Juicios y las Apelaciones. El calendario es un documento vivo,
producido en la fase de instruccion y revisado mensualmente sobre la base de las
actividades en curso de la causa. En general, la primera duracion prevista disponible
de un juicio figuraba en los informes anuales del Tribunal y sus informes sobre la
estrategia de conclusion. Por lo tanto, la nocidn de retraso en un juicio se deriva de
la comparacion de la diferencia entre la duracion estimada y real del juicio, con
respecto a las metas establecidas en la estrategia de conclusion. La primera

11

Liliana A Barria y Steven D. Roper, “How effective are international criminal tribunals? An
analysis of the International Criminal Tribunal for the Former Yugoslavia and the International
Criminal Tribunal for Rwanda, The International Journal of Human Rights, vol. 9, nim. 3
(2005): pags. 349 a 368; Ford, “Complexity and efficiency” (véase la nota a pie de pagina nam.
6); Stuart Ford, “How much money does the International Criminal Court need?” en The Law
and Practice of the International Criminal Court, Carsten Stahn, ed. (Oxford, Oxford
University Press, 2015).
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prevision disponible se utilizd6 como una referencia, pero siempre fue la menos
exacta porque no solo se formul6 con la menor cantidad de informacién, sino
también con el mayor grado de incertidumbre. También hubo cierta tendencia a
proporcionar las previsiones mas optimistas en respuesta a la estrategia de
conclusion (véase S/2010/270, anexo I, parr. 87).

30. Varios problemas externos que escapan al control del Tribunal afectaron a la
duracion de los juicios en diversas ctapas y estdn bien documentados en los
informes anuales del Tribunal y en sus informes sobre la estrategia de conclusion.
Entre esos factores estan, entre otros, la cooperacion de los Estados, los acusados
profugos, los acusados que se representan a si mismos, la salud de los acusados, el
fallecimiento de un acusado, el fallecimiento un abogado defensor principal, la
intimidacion de testigos y la no comparecencia de testigos. Sin embargo, cuando la
prediccion de la duracion prevista de los juicios se hizo en una etapa mas avanzada
del procedimiento judicial®?, la diferencia entre la duracion prevista y la real fue
relativamente pequefia. En el caso de los juicios en primera instancia, ello se debio a
que, una vez que la defensa y la acusacion completaron su preparacion de las causas
la informacién disponible permitié una prediccion mas precisa y razonable de la
duracion total de los juicios. Por lo que respecta a las apelaciones, una vez que se
consideraba que una causa estd plenamente preparada, existia informacidn
suficiente para proporcionar un calendario fiable. Por lo tanto, el Tribunal pudo
proporcionar una prevision relativamente fiable de la duracion del juicio en primera
instancia y la apelacion cuando se hizo en una etapa judicial mas avanzada con
menos incertidumbre acerca de los progresos del proceso judicial.

31. La capacidad de prediccion de las previsiones al final de la vista era grande™.
Cuando la causa atipica (la causa Seselj) se eliminé del conjunto de datos que
figuran en el grafico II, la variacion entre la duracion prevista y la real fue menor.
La complejidad de las causas desempefi6é un papel en la duracion total de los juicios.
También hubo una fuerte relacion positiva entre la complejidad y la duracién del
juicio cuando se eliminé la causa atipica™®. Por consiguiente, el 92% de la diferencia
en la duracion de los juicios puede atribuirse a su complejidad™.

12 Definida como el tiempo inmediatamente posterior a la clausura de las vistas.

3 El error cuadratico medio fue de 13,5 para los juicios.

4 Ccuando la causa §e§elj fue eliminada, el coeficiente de correlacion pasé a ser de 0,96, en lugar
de 0,66.

5 El 92% se derivé de 0,96 al cuadrado (R?).
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Grafico 11
Puntualidad de los juicios en primera instancia en nimero de meses, 2010-2015
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Fuente: OSSI, sobre la base de los calendarios de juicios en primera instancia y apelaciones del Tribunal.

32.

La conclusion oportuna de las apelaciones fue mas peculiar, cuando se

compara con la conclusion de los juicios en primera instancia (véase el grafico III).
Existia una fuerte correlacion positiva entre la complejidad de la apelacion y la
duracion de la causa. Cuando se omitieron las dos causas atipicas, Luki¢ y Lukié¢ y
Sainovi¢ y otros, hubo un notable aumento de la capacidad de prediccion de las
previsiones. En dos causas, las apelaciones concluyeron antes de la duracion
prevista en las primeras previsiones disponibles después de la clausura de la vista.
En las causas atipicas, el aumento del volumen de trabajo de los magistrados
presidentes no contribuyd directamente a las demoras. La diferencia entre la
duracion real y la prevista en las previsiones respecto a las apelaciones fue similar a
los datos sobre los juicios en primera instancia, aunque ligeramente superior®. Esto
significa que la capacidad predictiva de las previsiones con respecto a las
apelaciones fue ligeramente menor que la de las previsiones sobre los juicios en
primera instancia.
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Grafico 111
La puntualidad de las apelaciones en meses, 2010-2015
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Fuente: OSSI, sobre la base de los calendarios de juicios en primera instancia y las apelaciones del Tribunal .

La demostracion de resultados con arreglo a un marco de gestion basada
en los resultados result6 ambigua

33. A pesar de los progresos hacia la consecuciéon de los objetivos judiciales, el
Tribunal no aportd pruebas suficientes para demostrar resultados en materia del
aumento de la eficiencia. Ni siquiera en el marco regulatorio integrado por las
reglas de procedimiento y prueba, las directrices sobre la practica y los documentos
de politica, habia ninguna indicacién clara de que las etapas de los procedimientos
se redujeran como se indica en el parrafo 36 infra. Ademas, sobre la base de un
estudio documental de los marcos l6gicos en los documentos presupuestarios y los
planes de trabajo para el periodo 2010-2015, la Oficina del Fiscal y la Secretaria no
identificaron objetivos claros y mensurables, ni seleccionaron indicadores
atribuibles para evaluar los progresos hacia la finalizacion de la actividad judicial en
la aplicacidon de la estrategia de conclusidon ni establecieron metas explicitas para
cada indicador que permitiera valorar el desempeilo, al tiempo que reconocieron que
los logros previstos y los productos se redactaron de manera general. Por ejemplo,
en el marco légico de la Secretaria, toda una serie de actividades indistintas se
consolidaron en una sola partida, a saber, “Aplicaciéon oportuna de las medidas
oficiales adoptadas de conformidad con la estrategia de conclusién convenida”
(véase el grafico 1V). El indicador de progreso conexo, “Porcentaje de medidas
aplicadas a tiempo” era ambiguo. Si bien el primer marco logico del Tribunal se
elabor6 en 2004 con el apoyo de la Sede de las Naciones Unidas (véase
A/65/5/Add.12, parr. 34), la formulacion de los marcos logicos de la Oficina del
Fiscal y la Secretaria se ha mantenido sin cambios a lo largo de tres bienios (véase
A/64/476, A/66/386 y A/68/386). El primer perfeccionamiento del marco logico
para la Secretaria solo aparecié en el informe sobre el bienio 2016-2017, con la
adopcion de un indicador mensurable, a saber, “Porcentaje de causas concluidas a
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finales del bienio™*’. Ademas, el marco légico de la Oficina del Fiscal no actualizd
el numero correcto de juicios en primera instancia en el bienio 2016-2017.

Grafico IV
Marco logico para la Secretaria para el bienio 2010-2011

Cuadro 8
Objetivos para el bienio, logros previstos e indicadores de progreso

Objetivo: Eficiencia en la administracion y prestacion de servicios en el Tribunal mediante la
gestion del apoyo judicial, administrativo y juridico a las Salas, la Oficina del Fiscal y, en cierta
medida, a la defensa, de conformidad con el Estatuto del Tribunal, las Reglas de Procedimiento y
Prueba, el Reglamento y la Reglamentacion Detallada de las Naciones Unidas y la estrategia de
conclusion del Tribunal.

Logros previstos Indicadores de progreso

a) Aplicacion oportuna de las medidas a) Porcentaje de medidas aplicadas a tiempo
oficiales adoptadas de conformidad con la

. _, ; Medidas de la ejecucion
estrategia de conclusion convenida

2006-2007: 95%
Estimacién para 2008-2009: 95%
Objetivo para 2010-2011: 95%

Fuente: A/64/476.

34. Unos indicadores y objetivos generales formulados de manera ambigua se
tradujeron en planes de trabajo de las divisiones igualmente ambiguos, que no
prestaron el apoyo adecuado a la supervision del rendimiento. Un examen de una
seleccion de los planes de trabajo anuales de las divisiones de la Secretaria para el
periodo 2010-2015 indico que algunos de los principales elementos necesarios para
la planificacion y la supervision del rendimiento eran inexistentes, en particular en
los planes de trabajo para el periodo 2010-2013. No se especificaban indicadores del
desempefio, ni los plazos ni los recursos necesarios para alcanzar los objetivos. Estos
planes de trabajo no permitian a los directores garantizar de manera adecuada que las
actividades contribuyeran a las prioridades generales del Tribunal. De 2010 a 2013,
las expectativas de que los objetivos generales y los logros de la organizacion
llegaran hasta las divisiones de una manera significativa eran limitadas. Solo en el
ciclo del desempefio 2014-2015 los planes de trabajo de las divisiones comenzaron a
aplicar un enfoque de gestion basada en los resultados. No es sorprendente que el
informe sobre el presupuesto para el bienio 2016-2017, que se prepard en 2015,
muestre una clara atribucién de productos a los objetivos generales.

17

18

Aunque el informe sobre el presupuesto para el bienio 2016-2017 (A/70/397) queda fuera del
mandato temporal de la presente evaluacion, fue redactado en 2015.

El informe sobre el presupuesto para el bienio 2016-2017 (A/70/397) todavia reflejaba, en el
cuadro 7, indicadores de progreso a), seis juicios en primera instancia completados en el bienio
2012-2013, aunque el nimero real de juicios completados fue cuatro. Véase A/66/386, cuadro 5,
indicadores de progreso a) para el bienio 2012-2013; A/68/386, cuadro 7, indicadores de
progreso a) para el bienio 2012-2013; y A/70/397, cuadro 7, indicadores de progreso a) para el
bienio 2012-2013.
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El Tribunal introdujo medidas notables para acelerar las
actividades judiciales en el contexto de la estrategia de
conclusion, pero la evidencia empirica para demostrar que
trabajo de la manera mas eficiente en el periodo 2010-2015
es débil, y existe una rendicion de cuentas insuficiente con
respecto a la conducta de los magistrados

El impulso para acelerar las actividades judiciales produjo
efectos inciertos

35. El impulso para aumentar la eficiencia y maximizar los recursos se redobloé en
el Tribunal tras la publicacion del informe de 1999 del Grupo de Expertos
Encargado de Evaluar la Eficacia de las Actividades y el Funcionamiento del
Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia y del Tribunal Penal Internacional para
Rwanda (véase A/54/634, anexo). Para la presente evaluacion, no habia base
empirica suficiente para concluir definitivamente que las reformas anteriores o las
reformas aplicadas después de 2010 para racionalizar o mejorar el ritmo de la labor
del Tribunal hubieran contribuido significativamente a la celebracion de juicios en
primera instancia y en apelacion rapidos™. Las reformas nunca se evaluaron
sistematicamente para asegurar que produjeran los efectos deseados, se paliaran las
consecuencias no deseadas y se calculara con precision cuanto tiempo se habia
ahorrado. Sugerencias anteriores de que se fomentara la documentacion de las
eficiencias fueron ignoradas por el Tribunal, como fue el caso cuando la OSSI
recomendé en una auditoria de 2008 (AA2008/270/01) la implementacion de un
sistema eficaz de gestion de la informacion para recopilar sistematicamente medidas
de la ejecucion esenciales debido a la incapacidad de evaluar el impacto de las
medidas para aumentar la eficiencia y los juicios con multiples acusados en la
reduccion de la duracion de las causas.

36. Aproximadamente el 85% de los jueces y altos funcionarios entrevistados no
tenian claro si las eficiencias operacionales y de procedimiento introducidas habian
producido los efectos deseados con respecto a la duracion. El 41% de los
funcionarios encuestados creia que la labor del Tribunal no se habia visto afectada
por ganancias o pérdidas en eficiencia entre 2010 y 2015, en comparacion con el
10% que informaron que se habian producido ganancias en eficiencia. De ese 10%,
la mayoria de los encuestados proporcionaron descripciones anecdoéticas de como
medidas adoptadas para agilizar las actividades judiciales puede que hubieran
contribuido al ahorro de tiempo en sus causas, pero contribuyeron también a
retrasos en otras partes del proceso judicial.

37. La duraciéon media de los juicios resueltos en el bienio 2010-2011 fue de 1.086
dias; en el bienio 2012-2013 aumento6 a 1.588 dias, lo que obedeci6 principalmente
a la duracion de las causas complejas con multiples acusados, como la causa Prli¢ y

1

©

Incluso en 1999, el Grupo de Expertos seguia sin estar convencido de que la adopcidn de todas
sus recomendaciones, asi como una propuesta por el propio Tribunal, daria lugar a mejoras
drésticas en la duracion de las diligencias previas, los juicios en primera instancia y las
apelaciones (véase A/54/634, parr. 262). Algunos afirman que las reformas sustantivas hicieron
aumentar la duracién de las diligencias previas y de los juicios. Véase también Maximo Langer
y Joseph W Doherty, “Managerial judging goes international, but its promise remains
unfulfilled: an empirical assessment of International Tribunal for the Former Yugoslavia
reforms”, Yale Journal of International Law, vol. 36 (2011).
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otros. En el Gltimo bienio no se completd ningln juicio en primera instancia (véase
el grafico V). La duracion media de la redaccion de una sentencia es de 411 dias y la
mediana es de 240 dias.

Grafico V

Duracion de los juicios en primera instancia, 2010-2015
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Fuente: OSSI, sobre la base de los calendarios de juicios en primera instancia y en apelacion del Tribunal.

38. Con respecto a los juicios en primera instancia, en los dos primeros bienios se
completaron cuatro, mientras que en el ultimo bienio no se completé ninguno. En
marzo de 2016, se completaron dos causas, dos juicios estaban pendientes, y no se
recibieron nuevas causas.

39. La duraciéon media de las causas en apelacion resueltas fue de 728,5 dias para
el bienio 2010-2011, 744 para el bienio 2012-2013 y aproximadamente 1.187,4 dias
para el bienio 2014-2015. El aumento de la duracion media de los juicios en
apelacion se debid principalmente al prolongado calendario de causas con multiples
acusados casos como Popovié y otros 'y Sainovié¢ y otros (véase el grafico VI). En el
periodo 2010-2015, la tasa de finalizaciéon de los causas en apelacion aumentd
constantemente.
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Grafico VI
Duracion de los juicios en apelacion, 2010-2015
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Fuente: OSSI, sobre la base de los calendarios de juicios en primera instancia y en apelacion del Tribunal.

40. El Manual sobre practicas establecidas de 2009, preparado por el Instituto
Interregional de las Naciones Unidas para Investigaciones sobre la Delincuencia y la
Justicia, ofrece un marco de referencia general sobre el tiempo que el Fiscal, los
equipos de apoyo juridico y los magistrados deberian dedicar a los procedimientos
judiciales y sobre el tiempo que se deberia dedicar a la adopcidon de decisiones
judiciales basadas en causas anteriores. La supervision sistematica es realizada por
el Presidente del Tribunal, el Grupo de Trabajo Encargado de Elaborar el Calendario
de los Juicios y las Apelaciones, y mediante reuniones entre el Presidente del
Tribunal, el Jefe de Salas y funcionarios de categoria superior; sin embargo, solo
estan a disposicion del publico los calendarios del Grupo de Trabajo. El Tribunal no
parece reunir informacion que facilite el examen de las practicas de la tramitacion
de las causas o la generacion de un consenso sobre plazos coherentes que puedan
servir de referencia para medir los progresos de las distintas causas, y mucho menos
en comparacion con otros tribunales especiales.
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El Tribunal carece de un c6digo de conducta claro y un mecanismo
disciplinario para los jueces

41. El Tribunal no tiene un coédigo de conducta o mecanismo oficial para los
magistrados a fin de salvaguardar el debido respeto de la conducta y la ética
judiciales, lo que si se ha elaborado para el Fiscal y la defensa. Los magistrados del
Tribunal son personal no funcionario de las Naciones Unidas, dada la necesidad de
imparcialidad e independencia judicial. No hay un régimen disciplinario o de
supervision que rija la conducta profesional de los magistrados del Tribunal.
Ninguno de los estatutos ni la Carta de las Naciones Unidas contienen disposiciones
a tal efecto, y mucho menos directrices sobre medidas disciplinarias en el caso de
que funcionarios del Tribunal actuaran juridicamente contra un magistrado para
resolver conflictos internos. En casos limitados, esta deficiencia ha contribuido a
que hubiera retrasos en las actividades judiciales, especialmente cuando uno o mas
funcionarios experimentados abandonan el Tribunal como resultado del acoso o son
reasignados a otras causas para resolver un conflicto interno. El Tribunal, los
tribunales especiales que le sucedan y el Mecanismo Residual Internacional de los
Tribunales Penales pueden considerar la posibilidad de crear un o&rgano
independiente como un inspector general judicial que aborde cuestiones
relacionadas con faltas de conducta y la incapacidad, asi como de auditar los
métodos y la labor de los jueces. Por otra parte, la creaciéon de un mecanismo de
solucién de controversias ayudaria a garantizar un entorno de trabajo armonioso
entre el personal y los magistrados.

La separacion voluntaria, no la reduccion de personal,
planteaba un problema serio para la conclusion oportuna
de las actividades judiciales

El Tribunal garantizaba la equidad procesal y la transparencia en el
proceso de reduccion

42. La existencia de suficiente personal es un factor determinante para que el
Tribunal pueda cumplir sus objetivos judiciales a los fines de concretar la estrategia
de conclusion, especialmente en el contexto de la reduccion. El Tribunal
experiment6 una disminucion del 53% en su fuerza de trabajo global entre 2010 y
2015 (véase el grafico VII).

16-07712



A/70/873
S/2016/441

Grafico VII
Fuerza de trabajo activa del Tribunal, 2010-2015°

1000
900 \
800 S~
700 =g \\
600 =

== «+«++« Oficina del Fiscal

500 =S ‘\\x\ )
g = = Secretaria
400 ~ e Tribunal (Total)
300
200 -..o.oooo-o...._ '......'
100 el
0 . .

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: OSSI, andlisis de los cuadros de dotacion de personal del Tribunal

? La fuerza de trabajo activa indica el nimero medio de personal en actividad durante el afio.

43. El proceso de reduccion consisti0 en un andlisis de las necesidades
operacionales de cada seccion sobre la base de los calendarios de juicios y
apelaciones, y la elaboracion de un presupuesto para cada bienio siguiente. Jefes de
seccion determinaron si los puestos desempefiaban una funcidn unica, una funcién
discreta o una funcidn intercambiable, y esta ultima categoria fue objeto de un
examen comparativo®. El Tribunal evalud con diligencia los criterios del proceso de
reduccion por conducto del Comité Mixto de Negociacion y la Junta de Reduccion y
Examen Comparativo?. En un informe de auditoria de 2010, la OSSI determin6 que
la reduccion de la plantilla del Tribunal era una practica optima en la direccion de
un proceso de cambio®. Sin embargo, el Tribunal no observé ni evalu6 los efectos
de la reduccion.

2 En ese proceso se tuvieron en cuenta la actuacion profesional, la integridad y la antigtiedad en el

servicio. Es el método utilizado para informar las decisiones sobre la reduccion de personal

respecto de los funcionarios que desempefian funciones intercambiables.

El Comité Mixto de Negociacion comprende cuatro representantes y ocho suplentes, con

igualdad de representacidn, que son propuestos por la administracion y el Sindicato del Personal

y nombrados por el Secretario, ademas de un presidente propuesto por el Comité.

2 véase AA2010/270/04, pérr. 11 (documento interno). Texto archivado en la OSSI, disponible
para consulta.

2!
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La limitada capacidad de analisis impidio que el Tribunal comprendiera
plenamente la relacion entre las separaciones voluntarias y la reduccion
de personal

44. El analisis de las tasas de movimiento de personal es fundamental para una
organizacion en proceso de reduccion®. Ello permite que una organizacion obtenga
un panorama sistematico de los efectos de las separaciones del servicio en relacion
con el tamafio y la composicion de la fuerza de trabajo con el curso del tiempo;
determinar en qué medida la reduccion de personal, las separaciones voluntarias u
otros tipos de separacion del servicio inciden en el movimiento general; determinar
si los cambios en el movimiento de personal son simplemente fluctuaciones
aleatorias o si constituyen una tendencia; determinar la medida en que la reduccion
de personal se ajusta para compensar los cambios en las separaciones voluntarias; y
determinar cuales divisiones y dependencias sufren las pérdidas mas drasticas de
capacidad en relacion con las fluctuaciones de la fuerza de trabajo. Sin embargo, las
tasas de movimiento de personal son dificiles de interpretar sin considerar las
tendencias pasadas, presentes y futuras.

45. Las tasas de movimiento del personal solo fueron analizadas entre 2006 y
2008 en conjuncidn con una propuesta general de incentivos monetarios apropiados
para retener al personal®. El Tribunal carecia de la capacidad general necesaria para
evaluar y observar en detalle la tasa de movimiento del personal porque el sistema
de gestion de recursos humanos no tenia una funcion de generacion de datos
histéricos acerca de la fuerza de trabajo activa®. Ante una solicitud, el Tribunal
proporciond datos sobre las plantillas de personal mensuales descargadas al final de
un aflo determinado, con lo cual ofrecié informaciéon puntual sobre noviembre o
diciembre, en lugar de captar la dinamica de la fuerza de trabajo durante todo un
ano. Esa informacion consistia en mas de 4.000 entradas, y no solo tuvo que ser
preparada en forma manual sino que también debid ser objeto de un cotejo cruzado
a fin de asegurar su exactitud. Incluia el recuento de todos los puestos cubiertos de
la plantilla y debia ser normalizada a fin de elaborar las estadisticas de movimiento
de personal proporcionadas en esta seccion. El Tribunal también proporciond una
lista de las separaciones del servicio ocurridas entre 2010 y 2015, pero faltaba el
coeficiente de comparacion con la poblacidon activa que se necesitaba para expresar
la verdadera escala del movimiento de personal.

46. El movimiento de personal abarca tanto las separaciones voluntarias como
involuntarias del servicio. Estas ultimas se refieren a una categoria amplia de
separaciones deliberadas de una organizacién determinada, e incluyen la expiracion
del nombramiento, la expiracion del nombramiento por reduccién de personal, los
nombramientos temporarios y de plazo fijo y las rescisiones. Las separaciones
voluntarias, sin embargo, son iniciadas por el personal, como las jubilaciones y

% |a tasa de movimiento se define como el porcentaje de separaciones del servicio respecto del

nimero medio de funcionarios en actividad en un periodo determinado.

Las estimaciones de la rotacién del personal fueron calculadas por el Secretario General. Véase
A/61/522, A/61/824 y Al62/681.

Dado que se han utilizado datos basicos en bruto sobre la composicién de la fuerza de trabajo,
las separaciones del servicio y las vacantes proporcionados por el Tribunal, se prevé cierto
margen de error en el calculo de los coeficientes de movimiento de personal. Ademas, el
sistema de planificacion de los recursos institucionales (Umoja) se implanté el 9 de noviembre
de 2015 en el Tribunal. Por lo tanto, solo se dispuso de datos completos sobre la fuerza de
trabajo activa de fines de 2015.

24
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jubilaciones anticipadas, las dimisiones y los traslados, asi como las separaciones
por motivos de salud y muerte (casos no previstos por la organizacion). El término
“reduccion” se define en el presente informe como las separaciones que estan
expresamente tipificadas como rescisiones o “expiracion del nombramiento
(reduccion de personal)”. Las separaciones del servicio debidas a reduccion
representan solo un subconjunto de la categoria mas amplia de separaciones
involuntarias.

47. Al analizar las tasas de movimiento, es posible aducir que las separaciones
voluntarias suponen un trastorno mucho mayor para la continuidad operacional que
la reduccion. Aunque ambos conceptos estan relacionados porque los funcionarios
se van en forma voluntaria en busca de un empleo estable cuando una organizacion
se estd reduciendo, esa no es la unica razéon de las separaciones voluntarias. De
hecho, entre 2010 y 2015, el analisis demuestra que la tasa media de reduccion fue
del 4,9%, menos de un tercio de la tasa media de movimientos voluntarios de
personal (15,3%), y menos de un cuarto de la tasa general de movimiento de
personal. Como tal, la incidencia de la reduccion de personal en el movimiento total
fue relativamente marginal. Ademas, la reduccion no fue el principal contribuyente
a las separaciones voluntarias. S6lo menos del 30% de los cambios en la tasa de
separacion voluntaria puede atribuirse a un cambio en la reduccién de personal®. El
70% restante puede estar asociado a otros factores. Esta conclusion subraya la
necesidad de comprender los otros factores importantes que contribuyen a las
separaciones voluntarias y el grado en que el estilo y las practicas de gestion de
recursos humanos pueden mitigar la relacion entre la reducciéon de personal y las
separaciones voluntarias®’.

48. La dindmica de movimiento de 2012 demostré6 que otros factores pueden
mitigar los efectos de la reduccion en las separaciones voluntarias. Aunque no se
propusieron reducciones de puestos para el bienio 2012-2013 (véase A/66/386), en
2012 el Tribunal redujo personal a tasas superiores a las medias. Ese aumento
repentino no se vio acompafiado por un aumento de las separaciones voluntarias.
Por el contrario, la tasa de separacidon voluntaria del servicio llego al valor mas bajo
del quinquenio en 2012 (véase el grafico VIII). Los datos proporcionados no se
prestaron a una explicacion clara de otros factores coadyuvantes ni de la manera en
que la respuesta de la administracion podria haber fortalecido la retencion de
personal. Sin embargo, el analisis de las tendencias y la relacion entre las tasas de
separacion voluntaria e involuntaria permitiria al Tribunal hacer ajustes en
consecuencia.

% E| anélisis arrojé un coeficiente de correlacién de 0.54.

7 \¢ase Charlie O. Trevor y Anthony J. Nyberg, “Keeping your headcount when all about you are
losing theirs: downsizing, voluntary turnover rates, and the moderating role of HR practices”,
Academy of Management Journal, vol. 51, nim. 2 (2008).
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Grafico VIII
Movimiento del personal en el Tribunal, 2010-2015
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Fuente: OSSI, andlisis de los cuadros de dotacidn de personal del Tribunal.
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Grafico IX

Tasas de movimiento del personal de la Oficina del Fiscal, la Secretaria y el Tribunal,

2010-2015
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49. Dado que las tasas de movimiento varian, para interpretar los datos es preciso
hacer un examen cuidadoso del contexto. Los graficos VIII y IX indican las tasas de
movimiento del personal del Tribunal en el tiempo y permiten hacer un seguimiento
de las tendencias. Los datos detallados sobre diferentes divisiones y dependencias
pueden proporcionar mas informaciéon util sobre si aumenta el movimiento en
general, entre determinados grupos o en ciertas dependencias. Sobre la base de las
pruebas existentes, la retencion de personal es motivo de gran preocupacion cuando
estan aumentando las tasas de movimiento de personal. La retencion de personal se
hace cada vez mas dificil a medida que se acerca la fecha de clausura pues el
Tribunal tendra aun mas dificultades para retener al personal idéoneo y con
experiencia. A fin de determinar los factores mas especificos de las separaciones
voluntarias, especialmente con respecto al tipo de personal y el lugar de la
organizacidn en que ocurren las separaciones, un analisis de la informacion obtenida
de las entrevistas de fin de servicio, las encuestas subsiguientes y las encuestas entre
el personal actual pueden facilitar una intervenciéon mas especifica para la retencion
de personal, en lugar de un enfoque para todo el sistema.

50. En general, la reduccion de personal no parece afectar de manera considerable
la puntualidad del proceso judicial, principalmente porque su efecto en el
movimiento total de personal era marginal. Ademas, las entrevistas con el personal
directivo superior y una encuesta de personal corroboraron las conclusiones del
informe de auditoria de la OSSI de 2010 que indicaba que la estrategia de reduccion
del Tribunal era transparente y participativa. El ejercicio de reducciéon de personal
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tuvo en cuenta los intereses de la organizacion y del personal para garantizar un
proceso justo. Mas del 65% de los funcionarios encuestados estaban satisfechos con
la forma en que la administracion comunicé los criterios de reduccion
independientemente de la designacion de los puestos. Las opiniones del personal
acerca del enfoque general de la reduccion fueron dispares, pero el mayor nivel de
satisfaccion se registrod entre el personal asignado a los equipos de enjuiciamiento.

51. Por el contrario, la separacion voluntaria fue considerada como un factor
coadyuvante fundamental de los retrasos en las actividades judiciales. Segun la
encuesta del personal, més del 80% del personal consideré que las separaciones
voluntarias eran un obstaculo importante para la conclusion oportuna de los juicios.
Asimismo, sobre la base de entrevistas e informes semestrales, la administracion
superior del Tribunal creia que la pérdida de personal altamente experimentado y
cualificado con conocimientos esenciales, asi como el tiempo necesario para
capacitar al personal nuevo para que lo sustituya, era un aspecto que limitaba la
rapidez en la conclusion de las causas. Ademas, el Tribunal sostuvo que la escasa
dotacion de personal y la relativa inexperiencia de un equipo de apoyo juridico para
una causa compleja y extensa también contribuian a las demoras (véase S/2010/270,
parr. 23).

52. Una gestion eficaz de la retencién de personal exige diagnosticar de continuo
la naturaleza y las causas del movimiento de personal y un enfoque estratégico para
asegurar la retencion. El Tribunal, en consulta con el Sindicato del Personal, aplico
muy diversas medidas preventivas para retener al personal a lo largo de los afios con
resultados dispares?®. Entre otras medidas cabe sefialar una propuesta de una prima
por terminacion del servicio refrendada por la Comision de Administracion Publica
Internacional que habria servido para pagar a los funcionarios que permanecieran en
el Tribunal hasta que sus plazas fueran suprimidas. La propuesta fue rechazada por
la Quinta Comision de la Asamblea General, a pesar de haber sido aceptada por la
Comision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto. El Tribunal
también ha elaborado y aplicado incentivos no monetarios para retener al personal
hasta que sus servicios dejen de ser necesarios. Esas medidas incluyen capacitacion
y oportunidades de desarrollo profesional y un acuerdo con la Secretaria para que el
personal del cuadro orgéanico y categorias superiores, cuyos puestos hayan sido
suprimidos, sea considerado junto con los candidatos internos en el grupo que puede
presentar solicitudes en un plazo de 30 dias para las vacantes de la Secretaria. Del
mismo modo, el personal del cuadro de servicios generales y cuadros conexos,
cuyos puestos se supriman, podria presentarse como candidatos para llenar vacantes
en esas categorias en otros lugares de destino. Segun el Presidente del Sindicato del
Personal, la medida de retencion mas importante fue un plan de reduccion
ampliamente aceptado que dio al personal una idea clara de las fechas en que se
suprimirian sus puestos. A pesar de todas las medidas aplicadas por el Tribunal ya
mencionadas, el analisis del movimiento demuestra que, con excepcion de 2012, las
separaciones voluntarias han estado aumentando constantemente en los ultimos
cinco anos. El maximo fue alcanzado en el bienio anterior (un promedio de 18,6%)
El salto se reflejé en un fuerte incremento en la tasa de movimiento de personal
total, que en promedio fue del 33,5% en el bienio 2014-2015. Por lo tanto, varias de

28

Véase la lista completa en A/65/616, anexo |, y un documento interno de informacion del
Tribunal titulado “Retention in a downsizing institution: the experience of the International
Tribunal for the Former Yugoslavia”. Texto archivado en la Secretaria del Tribunal, disponible
para consulta.
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las estrategias de retencion que se introdujeron tuvieron un efecto escaso en las
separaciones voluntarias.

Conclusion

53. El Tribunal se encuentra en una coyuntura critica en la que se esta reduciendo
rdpidamente y se prevé su clausura. Ha tenido que equilibrar los recursos, hacer
frente a las separaciones voluntarias, gestionar la eficiencia operacional y
proporcionar un alto nivel de justicia, todo lo cual plantea grandes desafios para una
organizacidon en proceso de reduccion. En los cinco afios que abarca la presente
evaluacion, el Tribunal ha hecho progresos constantes en sus actividades judiciales
segun sus propias previsiones respecto de los juicios y las apelaciones. Es una
verdadera proeza que haya logrado aplicar la totalidad de sus medidas y ahora esta
avanzando sin pausa para completar los juicios y las apelaciones pendientes. El
Tribunal ha mantenido un nivel razonable de eficacia en medio de los desafios
planteados por las separaciones voluntarias y la retencién de personal, incluso
mediante el uso de listas de candidatos, el ofrecimiento de incentivos no monetarios
para el personal, el desglose de las labores especializadas y la creacion de puestos
polivalentes cuando procedia. Si bien la partida de personal competente y
experimentado a lo largo de los afios ha creado retrasos diversos en algunos casos
judiciales respecto de otros, el Tribunal se ha adaptado bien para obtener resultados.
El Tribunal siempre ha estado a la vanguardia del ensayo y la formulacion de
procedimientos penales internacionales, y ha servido de modelo para otros
tribunales internacionales que estan creando sus propias funciones y operaciones.

54. Al mismo tiempo, parece que no se presta suficiente atencion a la exposicion
de los resultados del desempefio en una forma clara, imputable y mensurable en el
contexto de la estrategia de conclusion que contribuiria a aumentar la transparencia
y la rendicion de cuentas. La ambigiiedad en el tratamiento de las fechas para la
conclusion de los trabajos como plazos fijos o metas flexible ha brindado al
Tribunal cierta autonomia para determinar el ritmo de sus actividades judiciales. Si
bien el marco logico para 2016-2017 pone de manifiesto la intencién de mejorar la
articulacion de objetivos mensurables, no ha sido asi en el curso de los ultimos
cinco afios. El Tribunal sobre todo se ha centrado cada vez mas en la vigilancia y la
ejecucion de sus actividades, mas que en la demostracion de resultados en términos
de una mayor eficiencia.

Recomendaciones

55. Las cuatro principales recomendaciones de la OSSI al Tribunal se exponen a
continuacion.

Recomendacion 1 (véase la seccion IV, resultado A)

56. Adoptar normas de tiempo para la tramitacion de casos sobre la base de
los diferentes tipos de enfoques de gestion de los casos y vigilar los progresos
hacia el cumplimiento de esos parametros internos. El Tribunal debe elaborar un
parametro de tiempo sobre la base de sus casos anteriores en atencidn a las mejores
practicas y para los futuros tribunales especiales, ya que ha demostrado que es capaz
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de reunir suficiente informacién en la etapa avanzada de la actividad judicial para
formular prondsticos razonablemente precisos.

Recomendacion 2 (véase la seccion IV, resultado B)

57. Velar por que los mecanismos de planificacién y vigilancia hagan un
seguimiento de los resultados de la eficiencia. El Tribunal Internacional para la
ex-Yugoslavia deberia documentar los resultados en materia de reduccion de gastos
y mejoramiento de la eficiencia y, como un ejercicio a posteriori, analizar los
juicios y las apelaciones anteriores con el fin de comprender la manera en que el
alcance, el tamafio y la complejidad de los casos inciden en la puntualidad de las
actividades judiciales, incluso en relacion con otras instituciones judiciales.

Recomendacion 3 (véase la seccion IV, resultado C)

58. Elaborar un cédigo de conducta y un mecanismo disciplinario para el
desempeiio profesional de los jueces. El Tribunal deberia elaborar un cédigo de
conducta que aclare la funcion de los jueces y sirva de freno contra los abusos y
errores del Tribunal. También deberia crear un mecanismo disciplinario para el
desempefio profesional de los jueces a fin de que los funcionarios de las Naciones
Unidas puedan abordar las denuncias de falta de conducta por parte de los jueces.

Recomendacion 4 (véase la seccion IV, resultado D)

59. Crear un sistema de informacion centralizado sobre las separaciones del
servicio y mejorar el andlisis de los recursos humanos a fin de poder adoptar
decisiones fundadas en datos. El Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia
deberia aumentar su capacidad para recuperar y procesar datos sobre las
separaciones del servicio mediante la creacion de un sistema que también abarque,
entre otras cosas, estadisticas historicas y la informacion reunida mediante las
entrevistas de fin de servicio. La base de datos podria ser aprovechada empleando
los analisis para la vigilancia del movimiento de personal y la determinacion de los
riesgos emergentes a medida que el Tribunal avance en la reduccion.
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Observaciones recibidas del Tribunal Internacional
para la ex-Yugoslavia

La Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) presenta a continuacion
el texto completo de las observaciones recibidas del Tribunal Internacional para la
ex-Yugoslavia sobre los resultados de la evaluacion que figuran en el proyecto de
informe. Esta practica se ha adoptado de conformidad con lo dispuesto en la
resolucion 64/263 de la Asamblea General, a raiz de la recomendacioén del Comité
Asesor de Auditoria Independiente.

Memorando de fecha 2 de mayo de 2016 del Presidente del Tribunal
Internacional para la ex-Yugoslavia

Introduccion

1. El Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia acoge con beneplacito el
mandato encomendado a la OSSI para evaluar la eficiencia y la eficacia de sus
métodos de trabajo en la aplicacion de su estrategia de conclusion en el periodo
2010-2015. El Tribunal toma muy en serio la necesidad de eficiencia y eficacia en la
ejecucion de su estrategia de conclusion. Un examen exhaustivo de los grandes
esfuerzos realizados por el Tribunal para concluir su labor permitiria documentar su
experiencia —tanto en términos de sus mejores practicas como de sus problemas
persistentes— y servir de instrumento de aprendizaje para los futuros tribunales
penales internacionales.

2. El Tribunal lamenta, sin embargo, que la OSSI no haya podido realizar un
examen sustancial, debido principalmente al plazo excesivamente breve establecido
para la realizacion de su evaluacion. Por consiguiente, la evaluacion estuvo limitada
en su alcance y ambicidén y no se pudieron comprender o abordar plenamente las
cuestiones particulares atinentes al Tribunal como institucion judicial.

3. A causa del alcance limitado y la falta de profundidad de la evaluacién, las
conclusiones y recomendaciones resultantes tienen una utilidad limitada para el
Tribunal, cuyo mandato concluira a fines de 2017. Del mismo modo, tienen escasa
importancia para otros tribunales internacionales en lo que respecta a la extraccion
de enseflanzas que podrian ser provechosas para otras instituciones judiciales. A
juicio del Tribunal, se ha perdido la oportunidad de determinar métodos de trabajo
que representan las mejores practicas en la justicia internacional.

4.  El Tribunal espera, sin embargo, que las conclusiones de esta evaluacion
puedan servir de punto de partida para la realizacion de un examen profundo,
politicamente neutral y dotado de recursos adecuados de los factores que tanto
facilitan como obstaculizan la eficiencia judicial en los juicios penales
internacionales. Un estudio mas riguroso y exhaustivo serviria para promover en
forma mas general la causa de la justicia internacional. El Tribunal agradeceria que
se hiciera ese examen, pero observa que no posee recursos suficientes para
realizarlo en el poco tiempo que queda antes de su clausura.
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I1.

A.

Alcance, marco, finalidad y metodologia de la evaluacion

El mandato de la evaluacion era limitado, lo que dio lugar
a conclusiones parciales e incompletas

5. El Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia lamenta que la evaluacion
estuviera limitada al periodo 2010-2015. Observa que la estrategia de conclusion
fue propuesta por el Tribunal en 2002 y refrendada por el Consejo de Seguridad en
2003. Muchas de las innovaciones en materia de eficiencia que implanto el Tribunal
ocurrieron en los afios anteriores a 2010 y por consiguiente quedaron excluidas del
alcance de la evaluacion. También quedaron excluidos dos fallos en primera
instancia dictados en 2016. Si bien el Tribunal entiende la necesidad de limitar el
alcance, habida cuenta de la brevedad de los plazos establecidos por el Consejo de
Seguridad, considera que los plazos arbitrarios para la evaluacidn, asi como el
pedido del Consejo de Seguridad de que tuviera lugar en el contexto de la
resolucion 1966 (2010), han limitado lamentablemente la evaluacion a apenas una
vision parcial de los esfuerzos del Tribunal para aumentar su eficacia y eficiencia.

6. Ademas, el Tribunal lamenta que la evaluacion comenzara con un mandato que
entrafiaba un sesgo inherente, como se sefiald en el parrafo 13 respecto de “la
continua incapacidad del Tribunal para completar su labor en forma oportuna, como
se establece en la estrategia de conclusion”. Ello llevd al equipo de evaluacion a la
conclusion anticipada de que el Tribunal habia recibido plazos concretos, y también
reflejaba una completa incomprension del caracter de los procesos judiciales. Esa
incomprensiéon se extiende al hecho de que el equipo de evaluacion rastred
equivocadamente la estrategia de conclusion hasta las estimaciones efectuadas por
el Fiscal en 1999 (véase A/70/874-S/2016/441, parr. 26). El Fiscal es un funcionario
independiente y tiene el mandato de investigar y formular acusaciones. Al no poder
comentar el proceso judicial general, el prondstico del Fiscal se refirid tnicamente
al calendario de las investigaciones, no a los juicios y las apelaciones.

7. A juicio del Tribunal, la evaluacion debe ser por tanto considerada parcial e
incompleta.

La metodologia de evaluacion era rigida y no se adaptaba
a las caracteristicas singulares de una institucion judicial.

8. La metodologia de la evaluacion procede del Reglamento y Reglamentacion
Detallada para la Planificacion de los Programas, los Aspectos de Programas del
Presupuesto, la Supervision de la Ejecuciéon y los Métodos de Evaluacion
(ST/SGB/2000/8). Esa metodologia se encuadra en el contexto del proceso de
gestion integrada de las Naciones Unidas, incluido el plan de mediano plazo, los
presupuestos por programas, los informes sobre la ejecucion de los programas y los
informes de evaluacion (ibid., articulo 2.1). Evalua los resultados de los programas
de las Naciones Unidas respecto de sus objetivos en el marco de gestion basada en
los resultados.

9. Sin embargo, el marco de gestion basada en los resultados nunca se ha
aplicado a la adopcion de decisiones judiciales. Ello es asi por razones fundadas: los
principios fundamentales que rigen el proceso de los juicios penales, en particular la
independencia del poder judicial y el derecho a un juicio imparcial, podrian verse
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I11.

socavados por la imposicion de un marco orientado a los resultados. La Asamblea
General lo ha reconocido, y en su solicitud al Tribunal para que presente sus
presupuestos en un formato de gestion basada en los resultados, encomendo al
Tribunal que incluyera solo las funciones no judiciales y administrativas de las
Salas (resolucion 57/288 de la Asamblea General, parr. 4 b)).

10. Sin embargo, la evaluacion aplicé la metodologia habitual de la OSSI sin
adaptarla para tener en cuenta la naturaleza singular del mandato judicial. Por lo
tanto, tratd de evaluar la conclusion oportuna de las actividades judiciales en
relacion con el marco de gestion basada en los resultados de la Secretaria, aunque
las actividades judiciales, por definicién, no estadn incluidas. Esto llevd a centrarse
en evaluar indicadores que nunca tuvieron por objeto demostrar el cumplimiento de
la estrategia de conclusion, al tiempo que no se observaban los resultados obtenidos
fuera del &mbito del marco 16gico.

11. A juicio del Tribunal, la evaluacion ha producido por ello una visién
distorsionada de la eficacia y la eficiencia del Tribunal en la aplicacion de la
estrategia de conclusion.

Resultados de la evaluacion

Estructura, mecanismos y actividades operacionales para
aplicar la estrategia de conclusion

12. Al Tribunal le complace observar que el equipo de evaluacion tomo nota de las
amplias reformas sustantivas operacionales y de procedimiento que tuvieron lugar
como parte de la estrategia de conclusion para completar el volumen de trabajo
judicial en forma expeditiva (véase A/70/873-S/2016/441, parrs. 22 a 25). El
Tribunal concuerda con la observacion final de que siempre ha estado a la
vanguardia del ensayo y la formulacion de procedimientos penales internacionales,
y ha servido de modelo para otros tribunales internacionales que estan creando sus
propias funciones y operaciones (ibid., parr. 54).

13. Sin embargo, a juicio del Tribunal, esta seccion del informe debia desarrollarse
mucho mas, ya que estas reformas sustantivas operacionales y de procedimiento
fueron el principal elemento de la estrategia de conclusidn, y, por consiguiente,
deberian haber sido el objeto de la evaluacion. Centrar la atencidon en el examen de
las funciones administrativas y de apoyo distrajo la evaluacion de estas cuestiones
sustantivas que tienen mucha mayor repercusion en el calendario de juicios y
apelaciones.

Planificacion y ejecucion de la labor del Tribunal

Analisis comparado de la eficacia y la eficiencia

14. En la evaluacion se sefiala que las medidas de eficacia y eficiencia con que se
evalta el Tribunal se derivan en gran parte del desempefio anterior registrado en el
propio Tribunal. También observa, con referencia a los tribunales penales
internacionales en general, que no habia parametros ni una metodologia aceptada
para la evaluacién de la eficiencia y la eficacia (ibid., parr. 28).
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15. El Tribunal reconoce este punto, por lo cual es decepcionante que la OSSI
perdiera la oportunidad de sugerir parametros o de elaborar una metodologia para
evaluar la eficiencia y la eficacia de los tribunales penales internacionales. Con mas
de 20 afios de funcionamiento, el desempefio del Tribunal antes de la reforma de sus
métodos de trabajo habria proporcionado parametros interesantes, pertinentes y
utiles para examinar. Al hacer esta observacion, el Tribunal no se propone criticar a
la OSSI ni al equipo de evaluacion, simplemente no habria sido posible, habida
cuenta de las limitaciones de tiempo y alcance que tuvo el equipo de evaluacion.
Ademas, la formulacion de tales parametros y esa metodologia tampoco se inscribid
nunca en el mandato ni en los recursos del Tribunal, habida cuenta del objetivo de
concluir su labor.

16. No obstante, el Tribunal considera que la comunidad internacional ha perdido
una oportunidad de adaptar la metodologia de evaluacion de las Naciones Unidas a
una institucion judicial y de llevar a cabo un analisis serio de los factores que
inciden en la eficiencia judicial. El Tribunal espera que sea posible hacerlo en el
futuro y centrarse directamente en las cuestiones que afectan a la eficiencia judicial,
sin distraerse por cuestiones administrativas o de apoyo. En ello se deberia incluir,
por ejemplo, el establecimiento de parametros para las medidas de aumento de la
eficiencia, como la combinaciéon de causas, la adicion de salas y la celebracion de
juicios fuera de los horarios laborales normales, la admisién de pruebas escritas, la
imposicion de limites de tiempo a las partes, la reduccion del alcance y la
complejidad de las acusaciones y la utilizacion de medios electronicos para la
gestion de las pruebas y las traducciones.

El seguimiento de los progresos en el cumplimiento de los objetivos judiciales

17. El Tribunal observa que se prestd mucha atencidn a su capacidad para predecir
la duracion de los juicios y las apelaciones. La conclusion principal parece ser que
la exactitud de los prondsticos de la duracion de un juicio es muy elevada después
de que la fiscalia y la defensa han concluido sus alegatos, y para las apelaciones,
una vez que las partes han presentado sus informes. Esto no es sorprendente, ya que
en ese momento los casos pasan a la redaccion de la sentencia, y las actuaciones
quedan principalmente en manos de las Salas.

18. El Tribunal supone que la razén para centrarse en esta cuestion es apoyar la
recomendacion 1, que es esencialmente la de utilizar los datos estadisticos de casos
antiguos para elaborar normas de tiempo para futuros casos.

Recomendacion 1

19. Esta recomendacion es una version actualizada de una recomendacion
formulada en un informe de auditoria de 2008 (AA2008/270/01) que realizd la OSSI
sobre la estrategia de conclusion del Tribunal. El Tribunal no aceptd la
recomendacion y afirmé que “La utilizaciéon de normas de desempefio como la
duraciéon media del juicio casi no tiene sentido alguno” para comparar un juicio con
otro, debido a las multiples complejidades y los factores singulares que intervienen
en cada caso. Como en el ejercicio actual, el Tribunal consideré que la
recomendacion de 2008 reflejaba una falta de comprension del funcionamiento de
un tribunal.
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20. EIl Tribunal reconoce que el ejercicio actual es una evaluacion y no una
auditoria. Sin embargo, la evaluacion del Tribunal de 2008 sigue siendo pertinente
para esta evaluacién y su posicion no ha cambiado, particularmente en vista del
numero minimo de casos pendientes, que ya tienen fechas de conclusion y por tanto
no necesitan parametros ni normas de tiempo. Si bien el Tribunal esta totalmente de
acuerdo con la intencion de documentar las mejores practicas para los futuros
tribunales especiales, las previsiones de duracion de los juicios y las apelaciones
seguiran siendo Unicas para cada caso y las normas de tiempo que establezca el
Tribunal no podrian aplicarse a los futuros tribunales.

Demostracion de resultados

21. Con respecto a la conclusion de que la demostracion de resultados del Tribunal
segun un marco de gestion basada en los resultados era ambigua (véase A/70/873-
S/2016/441, parrs. 34 y 35), el Tribunal ya ha explicado anteriormente que la
actividad judicial no se encuadra en el marco logico del Tribunal. El marco, por lo
tanto, no puede utilizarse para evaluar los progresos hacia la finalizacion de la
actividad judicial, lo que ha tratado de hacer la evaluacion. Esto ha dado lugar a un
analisis distorsionado excesivamente centrado en las actividades administrativas y
de apoyo, y no en la eficiencia judicial.

22. Esto no significa que el Tribunal no tenga objetivos claros y mensurables ¢
indicadores para medir la marcha de la actividad judicial. Las operaciones judiciales
del Tribunal, en su calidad de tribunal penal, estan estrictamente regidas por un
marco juridico enunciado en un conjunto de normas y procedimientos detallados,
incluido el estatuto del Tribunal y sus normas de procedimiento y prueba (“las
normas”). Estos proporcionan el marco general y regulan las presentaciones de las
partes y la Secretaria que afectan a los casos y el ritmo de la actividad judicial desde
la etapa previa al juicio hasta el juicio y la apelacion. Ademas se complementan con
las Directrices sobre la Practica y los documentos de politica que, junto con las
ordenes judiciales de casos concretos, constituyen el marco normativo del Tribunal.
Estos documentos combinados crean un conjunto riguroso de productos y resultados
que deben cumplir las partes y la Secretaria para mantener el proceso judicial en
marcha.

23. En la fase de instruccion, por ejemplo, deben celebrarse reuniones con las
partes cada 120 dias para velar por que los preparativos para el juicio se efectuen sin
dilaciones (véase I1T/32/Rev.50, articulo 65 bis). Las normas prevén plazos estrictos
para la presentacion de pruebas por el Fiscal (dentro de los 30 dias siguientes a la
comparecencia inicial del acusado) (ibid., articulo 66), y para la presentacion de las
mociones preliminares, asi como para la adopcion de decisiones al respecto (a mas
tardar 30 dias después de la presentacion de pruebas, y dentro de los 60 dias de la
presentacion de las mociones, respectivamente) (ibid., articulo 72 A)). También se
establecen plazos para la presentacion de las apelaciones contra las decisiones
relativas a las mociones (15 dias) (ibid., articulo 72 C)), o de cualquier otra mocidn
en el curso de las actuaciones (7 dias) (ibid., articulo 73).

24. Del mismo modo, para apelar una sentencia, por ejemplo, las normas disponen
que toda notificacion de apelacidén debe presentarse dentro de los 30 dias posteriores
al dictado de la sentencia (ibid., articulo 108), y el escrito de apelacion, 75 dias
después (ibid., articulo 111). El escrito del demandado debe presentarse dentro de
otros 40 dias y toda respuesta al respecto, 15 dias més tarde.
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25. Esas normas y directrices sobre la practica en forma combinada proporcionan
la base de un marco de planificacion para las presentaciones de las partes, en el que
se supervisan con rigor y claridad los plazos y los resultados. EI cumplimiento es
obligatorio y se conceden excepciones Unicamente después del examen de la
autoridad judicial.

26. Este marco normativo es el que fija el ritmo de la actividad judicial, la labor
principal del Tribunal, y en consecuencia, el ritmo del cumplimiento. Los resultados
se demuestran con facilidad, pero rebasan el alcance del marco logico de gestion
basada en los resultados.

27. En todo caso, el Tribunal no esta de acuerdo con la evaluacién de que el marco
logico era en general ambiguo. Si bien la evaluacion destaca un logro poco claro y
un indicador ambiguo en el grafico IV del informe (A/70/873-S/2016/441), no
reconoce los otros muchos logros previstos e indicadores de los marcos logicos de la
Oficina del Fiscal y la Secretaria que eran sin duda mensurables y claros.

28. No obstante, es satisfactorio observar que la evaluacion describe la mejora en
la aplicacion del marco légico a la Secretaria durante el periodo evaluado, y
describe la manera en que se reformulé un indicador ambiguo para que fuera mas
especifico, y expone la forma en que los planes anuales de trabajo comenzaron a
aplicar un enfoque de gestion basada en los resultados a partir de 2014. A pesar de
estas mejoras, sin embargo, el Tribunal observa que el marco ldégico aun no se
extiende a las actividades judiciales, y todavia no podra generar pruebas de la
eficiencia judicial.

Pruebas y rendicion de cuentas

Pruebas para demostrar la eficiencia judicial

29. En la evaluacion se considerd que las pruebas para demostrar los resultados de
desempefio eran dificiles de encontrar y existia una falta de indicadores claros para
permitir una evaluacién transparente de la medida en que la conclusion de los trabajos
habia sido oportuna. Esto entrafia un malentendido de los procesos judiciales y de la
importancia fundamental de la independencia judicial. Si bien el derecho a un juicio
imparcial requiere que el proceso sea lo mas rapido posible (entre otros factores), la
independencia judicial, la necesidad de deliberaciones judiciales y la imprevisibilidad
intrinseca a la actuacion penal significan que los juicios no pueden tener plazos fijos.
Es inevitable que una busqueda de indicadores y pruebas en este sentido sea
infructuosa. La confusion a este respecto es evidente en la conclusion del informe, en
el que se sefiald erroneamente que la “ambigiiedad en el tratamiento de las fechas para
la conclusion de los trabajos como plazos fijos o metas flexibles ha brindado al
Tribunal cierta autonomia para fijar el ritmo de sus actividades judiciales” (ibid., parr.
55). De hecho, el Tribunal tiene total autonomia para fijar el ritmo de sus actividades
judiciales y asi debe ser.

30. La primacia de la independencia judicial y la garantia del derecho a un juicio
justo, libre de toda influencia politica, es fundamental para la integridad de los
tribunales internacionales. No deberia sorprender a ningun observador de la justicia
penal internacional que el Tribunal haya mantenido una postura coherente en
respuesta a las auditorias anteriores y que haya rechazado las recomendaciones que
socavarian la independencia judicial. En la evaluacion se cita la auditoria de la
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OSSI de 2008 y se seflala que “las anteriores sugerencias para fomentar la
documentacion sobre la eficiencia fueron ignoradas por el Tribunal (ibid. parr. 36)”.
La respuesta del Tribunal en ese momento es coherente con su respuesta actual: el
Tribunal estd de acuerdo en que seria util generar estas pruebas como un examen
historico, pero no puede someter a los jueces que intervienen en causas en curso a
plazos y metas basados en datos de casos historicos.

31. Sin embargo, dado que todos los juicios y apelaciones estan cerca de su
conclusion, el Tribunal estd totalmente de acuerdo en que seria util evaluar
adecuadamente las medidas que se establezcan y formular pruebas claras para
cuantificar sus efectos. Todas las medidas sirvieron al propodsito comin de acelerar
la labor del Tribunal y si bien algunos logros son evidentes, como la remision de
causas a otras jurisdicciones o la celebracion de sicte juicios por dia en lugar de
tres, los efectos de otras son mas dificiles de cuantificar. El Tribunal acogeria con
beneplacito el desarrollo de una metodologia adaptada a una institucion judicial que
podria evaluar la eficacia relativa de las diferentes estrategias utilizadas por el
Tribunal con el fin de extraer ensefianzas para los futuros tribunales internacionales.
Sin embargo, subraya que todo proyecto de ese tipo, si se lleva a cabo antes del fin
de 2017, distraeria tiempo de las causas pendientes y, por lo tanto, requeriria
recursos adicionales para la financiacion y dotacidon de personal.

32. En espera de la elaboracion de esta metodologia, el Tribunal observa que se ha
intentado realizar algunos estudios comparativos en publicaciones académicas. Se
encomendd un estudio de este tipo al equipo de evaluacion para que analizara su
complejidad juridica y factica (ibid, parr. 18 g)), pero las conclusiones positivas del
estudio quedaron fuera de la evaluacidn y, en cambio, se citan otros estudios con
resultados mas ambiguos. Cabe sefialar que el estudio concluyd que “los resultados
indican que el Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia es mas eficiente que el
Tribunal Especial para Sierra Leona y aproximadamente tan eficiente como los
juicios complejos por asesinato en los Estados Unidos ... Aunque los datos son
escasos, el Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia parece ser mucho mas
eficaz que su equivalente mas cercano a nivel nacional: los juicios de atrocidades en
masa®. El estudio comparativo de los tribunales internacionales mas reciente, que
tampoco se cita en la evaluacién, se encuentra en la edicion de 2016 de la
reconocida publicacion Cambridge Companion to International Criminal Law.
Concluye de la siguiente manera: “Tras un numero considerable de afios de practica
en el Tribunal Penal Internacional, es posible decir que el prestigio e impresionante
legado de los tribunales especiales aumenta cada dia. [...] se puede plantear la
cuestion de si se podran alcanzar mejores resultados que los obtenidos por el
Tribunal Penal Internacional para la ex-Yugoslavia®.

Recomendacion 2

33. Como ya se ha sefialado, el Tribunal esta de acuerdo en que seria conveniente
realizar un analisis de las causas en primera instancia y apelacion para entender
mejor como su alcance, tamafio y complejidad afectaron los plazos judiciales.

Stuart Ford, “Complexity and efficiency at International Criminal Courts”, Emory International
Law Review, vol. 29 (2014).

® Géran Sluiter, “Ad hoc international criminal tribunals (Yugoslavia, Rwanda, Sierra Leona)”, en
The Cambridge Companion to International Criminal Law, William A. Schabas, ed. (London,
Cambridge University Press, 2016).
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34. Sin embargo, el Tribunal sefiala que un estudio de este tipo insumiria tiempo y
muchos recursos y que este no estd dotado de recursos suficientes para realizarlo,
por lo que no puede aceptar la recomendacion. Todos los recursos se centran en la
conclusion de la labor del Tribunal para 2017, que debe seguir siendo la prioridad.

Cddigo de conducta de los magistrados del Tribunal Internacional para
la ex-Yugoslavia

35. En la evaluacion se sefala correctamente la falta de un mecanismo oficial en el
Tribunal para garantizar la conducta profesional de los jueces (A/70/873-
S/2016/441, parr. 42). Esto habria sido necesario, como reconoce el informe,
solamente en casos limitados.

36. El Tribunal estd de acuerdo en la importancia de ese documento. Sin embargo,
cabe sefialar que, a iniciativa de los magistrados del Tribunal y tras los debates entre
estos, los magistrados del Mecanismo Residual Internacional de los Tribunales
Penales han adoptado un cdédigo de conducta (MICT/14). Ademas, tras dictarse la
sentencia de apelacion en la causa Stani§i¢ y Zupljanin, solo habra un magistrado ad
litem y dos magistrados permanentes del Tribunal que no son también magistrados
del Mecanismo y, por lo tanto, no estan incluidos en el codigo de conducta del
Mecanismo.

Recomendacion 3

37. El Tribunal estd de acuerdo en principio con esta recomendacion, aunque
observa que tendria importancia marginal en este momento de la historia del
Tribunal. El Mecanismo ya ha establecido la mejor practica internacional al aprobar
su propio Codigo de Conducta Judicial, que se aplica a todos los magistrados
restantes del Tribunal, excepcidon de algunos. Ademas, el Tribunal hace hincapié en
que el desarrollo de cualquier codigo de conducta desviara tiempo y recursos
fundamentales, en particular en lo que respecta a los propios jueces, de la
conclusion de las causas pendientes, por lo que no puede aceptar la recomendacion.

Separacion voluntaria y reduccion de personal

Imparcialidad y transparencia procesal en el proceso de reduccion de
personal

38. El Tribunal acoge con satisfaccion el reconocimiento de que el proceso de
reduccion de personal era justo y transparente, se basaba en las necesidades
operacionales, de manera importante no contribuia a las demoras en la conclusion
de las causas judiciales y de hecho representaba “la mejor practica en la direccion
de un proceso de cambio®. El Tribunal también agradece que en el informe se
establezca que las separaciones voluntarias planteaban desafios para la conclusion
de las actividades judiciales, lo cual corrobora sus propias opiniones al respecto, y
se hace eco de los informes peridodicos presentados al Consejo de Seguridad.
Ademads, acoge con satisfaccion el reconocimiento de las numerosas medidas
adoptadas para retener al personal. Sin embargo, hay graves deficiencias en el
analisis que han Illevado a conclusiones inadecuadas y la consiguiente

 Véase AA2010/270/04, parr. 11 (documento interno). El texto puede consultarse en los archivos
de la Oficina de Servicios de Supervision Interna.
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recomendacion para la adopcidon de medidas. Las cuestiones que mas preocupan se
describen en las secciones siguientes.

39. En la evaluacion se afirma que “analizar las tasas de rotacion de personal es
fundamental para organizar la reduccion del personal” (A/70/873-S/2016/441, parr.
45). Sin embargo, el Tribunal sefiala que la retencion efectiva del personal es mas
fundamental que la realizacion del analisis. Los analisis de datos estadisticos
pueden sefialar a la administracion los factores que guardan relaciéon con las
tendencias de separacion del servicio. Sin embargo, la gestion directa del personal
(para comprender de manera individual qué motiva sus opciones) es mucho mas
potente en lo que respecta a prever las salidas voluntarias y a la puesta en marcha de
la resiliencia y la capacidad cuando sea posible. La evaluacion otorga demasiada
relevancia al valor del andlisis estadistico y pasa por alto los éxitos reales del
Tribunal, obtenidos de conocimientos directos y de las medidas de respuesta de los
administradores.

40. En la seccidon también se afirma que los conocimientos estadisticos de las
tendencias de salida se utilizarian para realizar ajustes en la reduccion de personal a
fin de compensar los cambios en las separaciones voluntarias. La afirmacion parece
indicar que el equipo de evaluacion no entiende que la reduccion de la metodologia
empleada automaticamente ajusta las separaciones involuntarias en respuesta a la
evolucion de las salidas voluntarias. El Tribunal observa también que el equipo de
evaluacion se baso en categorizaciones de datos extrafias, que posiblemente
condujeron a resultados poco fiables. Por ejemplo, al tabular los datos la OSSI
incluyd las separaciones relacionadas con la jubilacion y los fallecimientos como
“separaciones voluntarias” (ibid., parr. 47).

Estudio de comparacion de aplicabilidad limitada

41. De manera aun mas problematica, la evaluacion se basa en fuentes y modelos
académicos para apoyar sus métodos de analisis y conclusiones que no son
comparables o aplicables a la situacion del Tribunal (ibid., parr. 48). Las
organizaciones estudiadas en los articulos estaban experimentando reducciones en
su fuerza de trabajo para alcanzar los niveles meta fijados y el Tribunal esta
experimentando un cierre completo: todos los puestos se estan eliminando y todos
los funcionarios del Tribunal deben separarse del servicio. Las fuentes académicas
hablan de “conmociones” resultantes de la reduccion de personal, lo que significa
que las organizaciones estudiadas realizaron reducciones repentinas e imprevistas de
personal. En cambio, como parte de su estrategia de reduccién de personal, el
Tribunal publicé las reducciones de personal en su calendario de cese de actividades
judiciales y notificéd al personal con una antelacion de hasta dos afios respecto de la
supresion de sus puestos, con lo que elimind el elemento de arbitrariedad y sorpresa.
Habida cuenta de la incapacidad de realizar comparaciones entre las organizaciones
estudiadas y el Tribunal, es poco probable que las conclusiones de los estudios
académicos sean plenamente aplicables a la situacidon evaluada. Sin embargo, a
pesar de su dudosa aplicabilidad, la eventual recomendacion derivada del ejercicio
de evaluacion se basa en las premisas utilizadas.

42. La premisa basica de esta parte de la evaluacidon, basada en opiniones
académicas, es que las practicas de recursos humanos activas para aumentar la
percepcion de imparcialidad institucional, promover el sentimiento de integracion y
promover el desarrollo de las perspectivas de carrera contrarrestarian y moderarian
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la separacion voluntaria®. En la evaluaciéon también se afirma que mediante la
utilizacion de un analisis basado en datos el Tribunal podria ajustar con mayor
eficacia esas practicas de moderacion de los recursos humanos a las zonas sujetas a
tasas de rotacion voluntaria mas elevadas.

Practicas eficaces de recursos humanos ya existentes

43. La evaluacion concluyd que las practicas del Tribunal relativas a los factores
sefialados de moderacion de la gestion de recursos humanos que se aplicaban en
toda la organizacion eran excelentes. Por lo tanto, carece de sustento la afirmacion
de que podrian obtenerse beneficios adicionales mediante un enfoque mas
especifico.

44. Sencillamente, la propia evaluacion concluye que el Tribunal ya ha instaurado
a nivel de toda la institucion practicas 6ptimas establecidas para reducir la tasa de
separacion del servicio. Por lo tanto, no seria util dedicar tiempo y recursos que
permitirian al Tribunal utilizar el analisis estadistico para ajustar partes de la
institucion en funcion de esas mismas practicas. El Tribunal ya emplea las practicas
mas eficaces posibles y sin estadisticos carece de los conocimientos o los recursos
para formular y aplicar modelos de gestion complejos y basados en datos. Incluso si
ello fuera posible, es probable que no valga la pena realizar la inversion para
obtener estos resultados.

El analisis detallado de los datos detallados deja de lado
explicaciones intuitivas

45. El Tribunal también debe sefialar que esta parte de la evaluacion adolece de
inexactitudes facticas y confunde la correlacion de los factores y las causas y los
efectos. En el informe de evaluacion se sefiala que no hay reducciones de puestos en
el bienio 2012-2013 (ibid., parr. 49). El Tribunal explico a la OSSI que aunque no se
habia reducido el nimero de puestos de plantilla, mas de 160 puestos y plazas
(sobre la base de la financiacion de la asistencia temporaria general estructural) se
habian suprimido durante ese bienio. Ademas, se suprimieron 39 plazas de personal
temporario general, con lo que se suprimi6é un total de mas de 200 plazas en el
bienio. Sin embargo, este error factico no se corrigié en el informe final.

46. A su vez, ese error reveld otra falla en el criterio de la evaluacion. El equipo
de evaluacion se centrd en las tasas efectivas de partida del personal, tanto
involuntarias como voluntarias, y una posible correlacion entre ellas, pero en
cambio no tuvo en cuenta que la supresion de puestos/plazas podia precipitar el
desgaste a raiz de la separacion voluntaria. Tras este desacierto, no intentd
determinar si existia una correlacion entre la supresion de puestos y la separacion
del servicio. Sin embargo, desde un punto de vista intuitivo parece claro que la
supresion de un mayor ntimero de puestos podria asociarse razonablemente el
aumento de las separaciones.

47. Ademas, en la evaluacion se confunde la correlacion de los factores estudiados
y los efectos y causas reales, y se llega a una conclusion infundada. El informe
concluye que si bien aunque en 2012 aument6é el nimero de funcionarios que se

a

Charlie O. Trevor y Anthony J. Nyberg, “Keeping your headcount when all about you are losing
theirs: downsizing, voluntary turnover rates, and the moderating role of HR practices”, Academy
of Management Journal, vol. 51, nim. 2 (2008).
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separaron involuntariamente del servicio, ello no dio lugar a una mayor separacion
voluntaria y que, por lo tanto, “otros factores” deben haber contribuido a la
disminucion de la separacion voluntaria (ibid., parr. 49). La forma en que se realiz6
este analisis y las conclusiones alcanzadas contradicen la hipdtesis implicita de los
evaluadores de que deberia existir un vinculo de causalidad entre el aumento de las
separaciones involuntarias y la tasa de las separaciones voluntarias. No habiendo
encontrado correlacion alguna, los evaluadores recurren a “otros factores”
indeterminados para explicar los resultados que se alcanzaron de manera efectiva.

48. El clemento faltante resulta intuitivamente claro: tras la supresion de un
numero determinado de puestos, si se producen menos separaciones voluntarias
suficientes para reflejar la pérdida de puestos, la organizacion debera despedir
personal, es decir, aumentar el nimero de separaciones involuntarias. Al hacer
hincapié en qué medida un mayor numero de salidas involuntarias ocasion6 mas
salidas voluntarias, el equipo de evaluacion pas6é por alto lo evidente, una
conclusion que no requiere un analisis estadistico detallado. Ademas, tras sefialar
que era mas dificil retener personal a medida que se aproximaba el cierre del
Tribunal, el equipo de evaluacion no intentd determinar en qué medida existia una
correlacion entre las salidas voluntarias y el cierre inminente. Sobre la base de su
propia observacion de que en general las separaciones involuntarias estaban
aumentando de manera constante durante el periodo que se examina, parece
probable que exista un alto grado de correlacion. Esto concuerda con la opinidon
intuitiva de que a medida que se aproxima el cierre los funcionarios procuran
obtener empleo fuera del Tribunal y se van empleando en otras instituciones.

49. La seccion correspondiente del informe de evaluacion concluye sefialando que
se estaban empleando numerosas medidas de retencion del personal pero que, dado
que el numero de separaciones voluntarias ha aumentado, las medidas solo tendrian
“un efecto limitado” (ibid., parr. 53). En vista del cierre inminente y sin que medien
garantias para el personal respecto de la continuidad de sus medios de subsistencia
hasta el final, deberia quedar claro que ninguna medida de retencidén introducida
puede ser totalmente eficaz. Sin embargo, esto no significa que las medidas de
retencion empleadas por el Tribunal no hayan tenido ningun efecto. La evaluacion
no logra medir la eficacia de las diversas medidas adoptadas y no aprecia los efectos
mucho mas negativos resultantes de la no introduccidon de las medidas. El valor del
informe habria aumentado considerablemente si hubiera evaluado la eficacia de las
diversas medidas empleadas en lugar de llegar a la conclusién trivial de que sus
efectos eran limitados.

Recomendacion 4

50. Si bien el Tribunal esta de acuerdo en que en teoria ese sistema podria aportar
informacion sobre las tendencias de las separaciones, no puede aceptar la
recomendacion 4.

51. En primer lugar, el Tribunal rechaza la premisa de que el andlisis de las
tendencias estadisticas es superior a las intervenciones basadas en conocimientos de
gestion especificos sobre la situacion de empleo de los funcionarios y la capacidad
de los equipos de trabajo para prever y reaccionar ante las amenazas de retencion.
Los administradores del Tribunal son conscientes de qué funcionarios se estan
separando del servicio o podrian hacerlo y han adoptado las medidas méas eficaces
posibles para aumentar la resiliencia y la capacidad en las secciones para abordar la
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IV.

pérdida de puestos. Ademas, el Tribunal no tiene ni la pericia ni el tiempo
necesarios para llevar a cabo la recopilacion de datos estadisticos detallados y el
analisis de tendencias. El Tribunal estd muy centrado en completar la actividad
judicial sustantiva que comprende su mandato y ese ejercicio significaria una
desviacion innecesaria de ese enfoque y consumiria tiempo y recursos. Por ultimo,
el desarrollo de sistemas insume tiempo y, teniendo en cuenta el escaso tiempo
restante y la falta de recursos especificos para lograr ese desarrollo, es probable que
el Tribunal haya cerrado antes de completar esa labor.

Conclusion

52. El Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia desea agradecer a los
evaluadores por su cooperacion en la realizacion de esta evaluacion y su voluntad de
trabajar con la mayor rapidez posible a pesar de las limitaciones de tiempo y de
recursos y proporcionar al Tribunal tiempo suficiente para presentar sus opiniones.
La OSSI pudo tener en cuenta la mayor parte de la informacidén proporcionada por
el Tribunal y la evaluacion se llevé a cabo de manera profesional y en forma
mancomunada.

53. Las limitaciones de la evaluacion que han acotado la calidad y utilidad de sus
conclusiones no fueron, en su mayoria, atribuibles a la OSSI. El Tribunal
recomienda que en los exdmenes futuros se asigne tiempo suficiente para llevar a
cabo una investigaciéon completa sobre la base de una metodologia que esté
debidamente centrada en cuestiones sustantivas y tenga en cuenta el caracter
singular de la institucidon, su mandato judicial y los desafios externos fuera de su
control.

54. No obstante, el Tribunal puede asegurar a la OSSI y el Consejo de Seguridad
que seguira dando plena consideracion al informe de la OSSI.
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Observaciones de la Oficina de Servicios de Supervision
Interna y la Division de Inspeccion y Evaluacion

La Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) expresa su
agradecimiento al Tribunal Internacional para la ex-Yugoslavia por su respuesta
reflexiva y exhaustiva al informe de evaluacion y reconoce las preocupaciones
expresadas por el Tribunal sobre el alcance y las cuestiones que no pudieran tratarse
a causa del plazo y el limite de palabras acotados. En su informe, la OSSI se centro
en la eficiencia y eficacia de las actividades judiciales en una institucion que se esta
reduciendo, en el contexto de la estrategia de cierre, una esfera sustantiva con
multiples cuestiones intersectoriales.

El Tribunal ha rechazado las cuatro recomendaciones a causa de la falta de
tiempo y recursos y de la percepcion de un valor limitado para su mandato. Las
recomendaciones del informe tuvieron en cuenta la intencion del Tribunal de
concluir su labor a finales de 2017, el nivel general de la capacidad y los recursos
restantes, con el fin de aumentar la transparencia y la rendicién de cuentas en la
presentacion de informes sobre el desempefio.

La OSSI sostiene que las recomendaciones 2 y 4 no impondrian una limitacion
considerable al Tribunal, ya que la informacion no solo esta facilmente disponible y
solo seria necesario un nivel basico de reunién y organizacion. Dado que en el
Mecanismo Residual Internacional de los Tribunales Penales existe un codigo de
conducta para los magistrados, elaborar un documento similar para el Tribunal,
como se propone en la recomendaciéon 3, no seria una carga para la capacidad.
Aunque requiere un nivel de dedicacion relativamente mayor que las demas
recomendaciones, la recomendacion 1 reflejaria un compromiso con la conclusion
oportuna de las causas segun su propio ritmo de actividades judiciales, permitiria
una medida transparente de la eficacia y eficiencia de la gestion y proporcionaria
una evaluacion mas clara de las necesidades de recursos del Tribunal. Sin embargo,
no resulta apropiado que la OSSI proponga parametros para el Tribunal porque tal
intento atentaria contra su independencia judicial.

La OSSI no esta de acuerdo en que el plazo para la evaluaciéon haya sido
arbitrario. Dado que la resoluciéon 2256 (2015) del Consejo de Seguridad y la
resolucion 70/227 de la Asamblea General contienen mandatos de evaluacion en el
contexto de la resolucion 1966 (2010) del Consejo y la auditoria mas reciente de la
OSSI sobre la estrategia de conclusion del Tribunal se llevo a cabo en 2010, la OSSI
selecciond el quinquenio 2010-2015 para abarcar la evoluciéon de los métodos y la
labor del Tribunal desde la primera fecha de conclusion de los trabajos, seguida de
la nueva fecha de conclusion de la labor, hasta el final de 2015, a fin de observar el
proceso de cambio. La OSSI también determind que el plazo era razonable habida
cuenta del periodo acotado para preparar el informe. En cuanto a la afirmacion del
Tribunal de que las innovaciones clave de la eficiencia anteriores a 2010 fueron
excluidas debido al alcance temporal, la OSSI presentd una serie de situaciones en
que podrian reunirse y comprobarse esos tipos de eficiencias de innovacidon
sustantivas aunque no se ajustaran al periodo 2010-2015, incluidas las estructuras
semiestructuradas, las encuestas del personal y la reunion de documentos
normativos e informes. Por lo tanto, el informe de evaluacién proporciona una
evaluacion clara de la cantidad de pruebas sobre la eficiencia judicial.
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En cuanto a la afirmacién del Tribunal de que habia un sesgo inherente en los
términos de referencia respecto de la expresion “continua incapacidad del Tribunal
para completar su labor en la manera oportuna establecida en la estrategia de cierre”,
la OSSI considera que esta es una declaracion objetiva que tiene en cuenta la fecha de
finalizacion de los trabajos expresados en las resoluciones del Consejo de Seguridad
1534 (2004) y 1966 (2010) y la falta de capacidad para satisfacerlas. En el informe se
ha hecho un esfuerzo concertado para explicar los diferentes motivos por los que no
se cumplieron los plazos y espera contribuir a relajar la tension entre la nocion de
plazos y metas, como se sefiala en los parrafos 26, 27 y 31.

La OSSI no estd de acuerdo con la afirmacion hecha por el Tribunal de que ha
seguido erréneamente la estrategia de conclusion hasta las estimaciones de la
Oficina del Fiscal en 1999, dado que el informe de 1999 del Grupo de Expertos, en
el parrafo 30, apoya esta declaracion.

La OSSI también esta en desacuerdo con las observaciones del Tribunal sobre
las separaciones voluntarias y la reduccion de personal, ya que destacan las
declaraciones engafiosas mediante una atencion y criticas excesivas del analisis
estadistico y la metodologia. La cuestion basica sobre las separaciones voluntarias y
la reduccion de personal radica en colmar la brecha en la capacidad para aprovechar
la informacion existente y dispar en el Tribunal mediante la creacion de un sistema
de base de datos centralizado y organizado a fin de facilitar la accesibilidad, mejorar
el analisis y, por lo tanto, adoptar decisiones mejor fundamentadas sobre la
reduccion de personal, las separaciones voluntarias y la retencion del personal, en
lugar de imponer un enfoque metodoldgico especifico.

Deberian realizarse tres aclaraciones para reparar las declaraciones erroneas
planteadas en las observaciones oficiales. En primer lugar, la inclusion de las
separaciones del servicio por jubilacion y fallecimiento como parte de las
separaciones voluntarias fue una opcién metodoldgica, ya que tales condiciones de
partida deliberadamente no respondieron a una iniciativa de gestion del Tribunal. En
general, en el periodo comprendido entre 2010 y 2015 solo hubo dos muertos y 54
jubilaciones en un total de 1.131 funcionarios. Habida cuenta de su incidencia
relativamente baja, incluso si se excluyen esos tipos de separacion, el efecto sobre la
tasa final de rotacidon voluntaria del personal seria nominal. En segundo lugar, el
estudio destacado en el parrafo 42 de las observaciones oficiales nunca tuvo el fin
de ser un elemento de comparacioén; en cambio, se citd como ejemplo en un grupo
de estudios sobre el modo en que la gestion de los recursos humanos puede mitigar
los efectos de la reduccion de personal en las separaciones voluntarias. En tercer
lugar, el Tribunal sefialé equivocadamente una inexactitud en el parrafo 46 de las
observaciones oficiales. Reiteramos que en el informe se examinan las reducciones
de puestos propuestas en el bienio 2012-2013, pero no las reducciones de puestos
reales, contrariamente a lo afirmado por el Tribunal. Ademas, las cifras de dotacion
de personal que se indican en el parrafo 46 no eran coherentes con los datos
verificados que habia proporcionado el Tribunal. No se proporcionaron mas detalles
sobre esta discrepancia cuando se presento la oportunidad.
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Durante todo el proceso de evaluacién, la OSSI brindé numerosas
oportunidades al Tribunal para que presentara pruebas de sus resultados, incluso si
no se ajustaban estrictamente a un marco de gestion basada en los resultados. Al
hacerlo, la OSSI reconociod el caracter singular del mandato judicial y los desafios
externos que enfrentaba el Tribunal en la conclusion de sus actividades judiciales.
Cuando faltaron pruebas, la OSSI recopil6é datos primarios y realizé un analisis, en
ocasiones en cooperacion con el personal del Tribunal, a fin de comprender mejor la
naturaleza de su labor.
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