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I PROBLEMATICA

Los abogados dedicados al ejercicio de la defensa penal han entendido, en general, a la reforma
procesal penal como un espacio necesario, ya que su trabajo especifico cobra una relevancia en el
proceso acusatorio anulada en forma casi absoluta en el procedimiento inquisitivo.
Concretamente: las reformas hacia el acusatorio han significado una posibilidad concreta de
efectivizar la garantia de defensa en juicio y, a partir del ejercicio de la misma, el control de
cumplimiento de los postulados del debido proceso.

A poco de andar en los sistemas reformados, los defensores se encuentran, sin embargo, en una
situacién similar a la que vivian con anterioridad: acceder a la informacidn sobre los casos resulta
dificil, las actuaciones a realizar se superponen, el tiempo es poco y la idea original de un defensor
litigando en los tribunales se reemplaza por la realidad de un defensor debiendo cumplir muchas
tareas administrativas y burocraticas que lo encierran en su escritorio y lo alejan de la posibilidad
de ejercer el trabajo para el que ha sido llamado: buscar la mejor solucién posible para una
persona procesada penalmente.

¢Esto necesariamente debe ser asi? No. Y este documento buscara explorar algunos caminos que
pueden llevar al defensor a cumplir con las tareas originalmente pensadas para él.

Quienes gustan de la magia son personas reacias a enterarse de “cédmo se hace el truco”. De la
misma manera, quienes disfrutan del cine no suelen interesarse demasiado en conocer la forma
de realizacion de los efectos que asombraron al publico al aparecer en la pantalla. Hay quienes
optan por no enterarse de como se ha hecho una comida que les parece exquisita.
Independientemente de que no lo queramos saber, la realidad nos dice que detras del mago hay
una estructura preparada para que la magia suceda. Detrads de las épicas batallas del cine hay
muchas personas desconocidas que trabajaron para que la imagen resulte perfecta. Y detras de la
comida exquisita, muchas manos contribuyeron para que esta llegara a la mesa.

No ha sido el mago quien ha operado los andamiajes para que el truco tuviera éxito. Ni el actor
principal es el especialista en tecnologia y efectos especiales que logra que nos sintamos dentro de
la pantalla. Ni el duefio del restaurante quién ha producido desde su origen todos los elementos
que hicieron del plato una delicia. Hay muchas personas, con tareas distintas, involucradas en el
éxito del producto final.
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¢Hay alguna razén para pensar que el “producto final” de la Defensa Publica deba ser sélo
responsabilidad del defensor que representa al imputado? Cada vez aparece mads necesaria la
implementacion de este “backstage” propio de cada uno de los ejemplos brindados en nuestras
instituciones judiciales. Y la Defensa Publica no es la excepcion.

Por ello, a través de este documento procuraremos “mirar a la defensa publica hacia adentro”,
desde los ojos de quienes tienen la responsabilidad de trabajar en funciones muy concretas que
permitan que el producto final de “la mejor solucién posible para la persona procesada
penalmente” resulte exitoso. Describiremos las tareas de gestidén de la Defensa Publica tratando
de ejemplificar y desarrollar las distintas actividades que deberdn realizarse, en cada uno de los
ambitos de la organizacidn, para procurar que el defensor publico, en tanto recurso técnico, pueda
trabajar por el efectivo cumplimiento de la garantia de defensa en juicio.



. OBIJETIVOS

Il.L1.  Objetivo General

Aplicar los fundamentos y conceptos de administracion moderna y sistémica a la Defensa Publica
en forma especifica.

I.2.  Objetivos Especificos

- Analizar el rol de la Defensa Publica en un sistema acusatorio desde la gestion
organizacional;

- Identificar los aspectos criticos en los que la Defensa Publica debe enfatizar el desarrollo
de una buena gestion;

- Presentar buenas practicas en aspectos especificos de gestion de la Defensa Publica, en los
distintos niveles de organizacion estudiados.



LECCION 1 — LOS PROCESOS PRINCIPALES

1. EL MODELO DE GESTION DESDE LA DEFENSA PUBLICA

Para analizar las dimensiones involucradas en la gestion de la Defensa Publica, es importante
definir cual es el principal servicio que dicha institucién debe brindar.

El ndcleo central del trabajo de la Defensa Publica estd dado por su obligacion de asistir
legalmente a la persona procesada penalmente, con orientacion total a los intereses del cliente
y asegurando la prestacion de un servicio de calidad.

|ll

En ese contexto, el “producto” que debera entregar la Defensa Publica, en cada caso concreto que
llegue a su conocimiento, serd la mejor solucidn posible para la persona procesada penalmente,
de acuerdo a las circunstancias particulares del caso. Para brindar ese producto, el defensor
publico deberd desarrollar su trabajo considerando dos aspectos:

- Orientacion exclusiva hacia los intereses de la persona defendida.
- Necesidad de generar relaciones de seguridad y respaldo suficiente hacia la persona
defendida, para que ésta pueda expresarse sin temores (defensor de confianza)

Consecuentemente la Defensa Publica deberd organizarse en forma tal que el defensor pueda
lograrlo. A partir de esta primera aproximacion, se realizara en lo que sigue una descripcién de las
implicancias que esto genera en las dimensiones de gestion.

lll.L1. Procesos involucrados en la gestidn de la Defensa Publica

IIl.1.1. Procesos Principales

A partir de un ejemplo, procuraremos identificar las tareas que debera desarrollar el defensor y las
consecuencias que dichas tareas generan para la gestidn de la DP.

Ejemplo

Juan De Los Palotes ha sido identificado por Vilma Palma como la persona que la interceptara el 2
de enero del afio en curso a las 2AM en la esquina de las calles Las Flores y Los Sauces y
golpedndola contra la pared, le quitara USS 250 y una cadena de oro que llevaba en su cuello.
Hallado por la policia de investigaciones, Juan De Los Palotes ha sido detenido y se encuentra
esperando su audiencia de formulacion de cargos, que se realizard en las proximas 24 horas. Ha
dicho que no tiene abogado y por lo tanto le ha sido asignado un defensor publico.

La oficina de la defensa publica ha recibido la solicitud y ha enviado a un abogado para que cumpla
con la defensa técnica.




A partir del caso, ya pueden verse las multiples tareas que tendra el defensor publico una vez
determinada la actuacién de la DP:

a.

Proceso Principal 1. Conocer el caso y tener una mirada estratégica del mismo

Desde el punto de vista del defensor técnico, équé significara conocer el caso? Esto implicard una
serie de tareas concretas con Juan De Los Palotes:

Primeras Actuaciones

Familiarizarse con los antecedentes de la investigacion existentes

Entrevistarse con Juan De Los Palotes, a fin de:

- Explicarle los hechos que se le imputan, los antecedentes que existen en la
investigacion y la labor del abogado defensor en el proceso penal y las obligaciones
gue asume a partir de hacerse cargo de la defensa;

- Obtener toda la informacién que Juan De Los Palotes tenga sobre el caso, tanto sobre
el hecho que se le imputa como en cuanto a posible informacién de descargo
(versiones alternativas del hecho, pruebas existentes, lugar donde pueden ser
halladas las pruebas, etc.);

- Darle a conocer las opciones legales que podria tener a partir de la informacién
existente y los pasos a seguir de acuerdo a cada opcidn;

- Conocer los resultados que Juan De Los Palotes desee obtener con relacién al caso y
explicarle las posibilidades reales de obtener esos resultados;

A partir de la informacidn obtenida y del consenso sobre la defensa Juan De Los Palotes,

debera determinar sus actuaciones concretas en el caso.

Estas tareas del defensor publico generaran también un esfuerzo en términos de organizacién y
gestion institucional:

Como se genera un sistema que permita contactar en forma inmediata a la Defensa
Pdblica cuando una persona detenida requiera sus servicios;

Como se establece un sistema de distribucion de los recursos técnicos (defensores
publicos) que permita cumplir los mandatos legales (en el caso de Juan De Los Palotes, el
defensor debera representarlo en la audiencia de formulacidn de cargos y para ello deberd
conocer el caso con anterioridad)

Qué mecanismos de coordinacidn deben implementarse para que el defensor del caso
pueda acceder a los antecedentes de la investigacion (generalmente estaran en posesion
del Ministerio Publico) en forma previa a entrevistarse con Juan De Los Palotes;

Como cubrir en forma eficiente las necesidades en concreto (antecedentes de la persona
procesada, contacto con familiares, apoyos logisticos, etc.) que tendra el defensor a partir
de estas primeras actuaciones.

La inmediatez con la que se desarrollan los acontecimientos en un sistema acusatorio genera dos
tipos de obligaciones:




- Obliga al defensor a tener un entrenamiento para identificar, en este primer momento,
sus opciones actuales y proyecciones futuras.

- Obliga a la institucidn a desarrollar los mecanismos de apoyo que permitan el accionar
eficiente del defensor y faciliten su labor.

Volviendo a nuestro ejemplo, en el caso de don Juan De Los Palotes podrian darse dos situaciones
en la audiencia en la que el defensor lo acompanara: que el caso termine en esa misma audiencia
(porque la fiscalia no ha decidido iniciar una investigacion, porque se ha consensuado una salida
alternativa, por ejemplo) o que la fiscalia inicie la investigacion y el caso continue.

En el primer escenario, el trabajo del defensor publico termina en esa audiencia, pero sin embargo
nuevamente vemos que se generan algunas actividades concretas en materia de gestion
institucional:
- Necesidad de contar con un registro institucional de las personas que han sido asistidas
- Necesidad de contar con un registro estadistico del tipo de casos que son terminados en
este momento.

En el segundo escenario (el caso continda) el defensor debera determinar cual sera la estrategia
de litigacion: ¢desarrollara una teoria del caso alternativa o cuestionara la teoria del caso de la
acusacion? Cualquiera sea la respuesta, la misma definird, a su vez, tareas concretas para orientar
la busqueda de informacion (investigacidn) posterior que debera realizarse e involucrara a la
gestion de la institucion, sobre todo en términos de posibilidad de ejecutar la estrategia ideada
por el defensor: ¢ La informacion establecida como necesaria es efectivamente obtenible?

Para responder a esta pregunta deberdn analizarse varios factores:
- Tiempo necesario para su obtencion;
- Recursos necesarios vs. recursos disponibles (en términos humanos, econdmicos,
organizacionales);
- Alternativas existentes (si no se obtiene esta informacién, ¢puede suplirse con algin otro
medio logrando similares resultados?);
- Importancia concreta en términos del resultado buscado vs. otros resultados posibles, etc.

Como vemos, aqui habra una tarea de planificacion del defensor que dependerd en mucho de la
capacidad de la organizacion para proveerle medios que permitan ejecutar la estrategia.

Un aspecto adicional a considerar es el método para ordenar la informacidon que la defensa ira
recopilando. Un caso penal conlleva volimenes importantes de informacién que el litigante
debera considerar para sostener sus posiciones (la version de los hechos de la acusacion, su
version de los hechos, las coincidencias o contradicciones existentes de la prueba de cada parte,
las distintas investigaciones realizadas una vez conocido el hecho, etc.).

Toda esta informacién estard contenida en distintos formatos (diverso tipo de informes, actas,
grabaciones, filmaciones, fotografias, anotaciones personales, etc.) y el defensor publico debera
contar con una metodologia acceso y manejo de esa informacién que le sea util a la hora de litigar
en una audiencia.



Forma tradicional vs. Sistema de Audiencias

La forma tradicional de manejo de la informacién
que conocemos en el ambito procesal estd
intimamente ligada al sistema escrito: la
construccidn de un expediente con caracteristicas
bastante formales, que generalmente tiene un
orden cronoldgico de incorporacion de la
informacion.

Esto dice relacion con el trabajo que ha desarrollado
el abogado en el sistema inquisitivo, donde el éxito
o fracaso de sus estrategias pasaban, muchas veces,
por el mayor o menor dominio del expediente y
posibilidad de cuestionamiento de formalidades
incumplidas en las piezas incorporadas al mismo.

En el marco de una audiencia, el defensor deberd
entregar informacion relevante al juez para que
considere su posicidn. Para ello se requerira de una
metodologia desformalizada, que permita acceder
en forma oportuna a la informaciéon util y puntual
para respaldar una peticién en concreto.

Es importante asumir que la metodologia de
audiencia pone al abogado (en este caso al defensor
publico) como el responsable de transmitir la
informacion y sostener una determinada posicion,
pasando a ser la documentacidn con que cuente, un
respaldo de sus dichos.

&Y la gestion?

El apoyo a la labor técnica en un sistema escrito se
encontraba vinculada a la “custodia y orden de los
expedientes”.

Toda la informacién en el mismo formato, con un
orden determinado cronoldgicamente por el
transcurso del tiempo en proceso mas que por el
hecho ensi.

Adicionalmente esta informacién generalmente se
encontraba dispersa, ya que cada defensor era el
custodio de sus propios expedientes.

En un sistema que prioriza el fondo sobre la formay
admite distintos formatos de informacioén, la labor
de preservacién y orden de la informacién no
resulta menor.

La institucion deberd desarrollar sistemas que
permitan un acceso rapido a la informacién por
parte de los defensores y a la vez garantice que la
misma sera conservada en buen estado en sus
diversos formatos.

Adicionalmente, resulta también importante pensar
en mecanismos de “uniformar” determinada
informacion (protocolos para la realizacion de
informes, formatos para la toma de entrevistas,
etc.) de forma tal que el defensor no deba “estudiar
de cero” cada caso sino que esté claro en la
finalidad de cada pieza de informacion de respaldo
con la que se cuenta.

b. Proceso Principal 2. Capacidad de negociar casos sin llegar a juicio

Sigamos con el ejemplo anterior

Avanzando en el caso de Don Juan De Los Palotes, en la entrevista inicial él ha manifestado al
defensor que cometio el hecho y estd dispuesto a asumir las consecuencias y reparar el dafio. El
defensor ha recibido su hoja de antecedentes y sabe que no tiene antecedentes penales, por lo que
le ha explicado a Don Juan De Los Palotes en qué consiste la suspension condicional del proceso y le
ha propuesto que intenten esa salida. Don Juan De Los Palotes estd de acuerdo con la misma.

Una de las ventajas del sistema acusatorio es que el juicio deja de ser la Unica posibilidad de
terminacion de un proceso. Contando con herramientas legales de terminacion distintas, resulta
importante buscar soluciones alternativas de acuerdo a la realidad concreta de cada caso y a la



voluntad de la persona defendida. A la proyecciéon del caso que la defensa haga, debe sumarse la
comunicacion efectiva con el cliente, a los fines de lograr dos objetivos:

1. Verificar que el cliente voluntariamente decida no ir a juicio y

2. Conocer la posibilidad real del mismo de asumir una salida alternativa.

En el ejemplo que venimos estudiando Don Juan De Los Palotes ha manifestado al defensor su
voluntad de terminar el caso sin ir a juicio, por lo que el defensor precisard ahora verificar dos
cuestiones: de una parte, la posibilidad de un acuerdo con el Ministerio Publico para la aplicacidn
de la salida propuesta y, por la otra, las posibilidades efectivas de Don Juan de reparar el dafio
(considerando a esto la probable condicion a que deberd someterse el imputado para acordar la
suspensidon con el MP). La primera cuestidn serd su responsabilidad, pero en cuanto a la
verificacion de informacién, encontramos nuevamente la importancia de contar con una
organizacidn gestionada para este tipo de procesos, que cuente con un sistema lo suficientemente
rapido como para realizar las tareas concretas que implique dicha verificacién en un tiempo
relativamente corto.

Algunos aspectos a considerar, entonces, son:

- La defensa puede buscar alternativas al juicio. Si bien las legislaciones establecen la facultad
de aplicar estas soluciones en cabeza del Ministerio Publico (en funcidén a que es este el
organismo titular de la accidn publica), esto no implica que la Defensa Publica no pueda, sobre
la base de la informacién del caso con que cuenta, buscar acuerdos con el érgano persecutor,
ya que detras de una buena negociacién generalmente se encuentra una solucién mas éptima,
rapida y menos costosa en términos de restriccién de derechos para la persona procesada.
Vemos aqui que surgen dos tareas para la gestion de la DP:

o Desde el punto de vista de la preparacién del recurso técnico, resulta de importancia el
desarrollo de habilidades en los defensores para negociar soluciones que generen
satisfaccion al cliente y a la vez satisfagan los intereses de la acusacién.

o Desde el punto de vista del apoyo al recurso técnico, aparece nuevamente la necesidad de
contar con sistemas de recuperacion de informacidn oportunos.

- Conocer el caso de la acusacion. En el rol activo de la defensa en la busqueda de acuerdos,
vemos la importancia de analizar y proyectar el caso no sélo desde la posicién de la defensa
sino también desde la posibilidad concreta de la acusacion. Para lograr tal finalidad, es
importante que la Defensa Publica desarrolle capacidades para conocer los intereses de la
acusacion en los casos concretos y, en funcion a ello, pueda predecir las posibles acciones que
se tomardn. A partir de ese conocimiento, se genera una mejor posicion para la negociacion
de parte de la Defensa.

- Conocer al cliente, sus posibilidades y voluntad de cumplir el acuerdo. Resulta también
importante tener claridad sobre las posibilidades de acuerdo de parte del cliente. Los acuerdos
generalmente implicardn algun tipo de restriccidon o compromiso. Cuando se aplica algun
mecanismo de simplificacion procesal (juicio abreviado, por ejemplo) esta restricciéon puede
implicar un tiempo de privacién de la libertad. En los casos de salidas alternativas, puede
involucrar algun compromiso a futuro (realizar algun tipo de trabajo, obligarse a la realizaciéon
de algun tipo de tratamiento, prohibiciones de realizar determinadas actividades o concurrir a
determinados lugares, etc.) o la obligacién de algun tipo de reparacién de parte de la persona
procesada; en ese entendido, es responsabilidad de la defensa tener clara la efectiva
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posibilidad del cliente de cumplir con lo acordado, de forma tal de generar mayor confianza
tanto en la acusacién a la hora de buscar negociaciones como en el juzgador a la hora de

aprobar los acuerdos.

c. Proceso Principal 3. Litigio en Audiencias Orales

Un sistema acusatorio centra la toma de decisiones en la audiencia. Tanto en la etapa previa como
durante el juicio, todas las decisiones que afecten los derechos de las partes serdn tomadas por un
juez imparcial en el contexto de una audiencia contradictoria y publica. La audiencia, como
metodologia central para la toma de decisiones, tiene determinadas caracteristicas (oralidad,
inmediacion, contradicciéon, publicidad, informalidad, rapidez) que obligan a la Defensa Publica a
asumir una forma de trabajo que posibilite al defensor, en cada caso concreto dos cuestiones:

- Asistir a la audienciay

- Entregar informacidn relevante al juez para sostener sus peticiones y posiciones en audiencia.

¢Qué desafios trae a la defensa publica el contexto de toma de decisiones en una audiencia?

Veamos algunos de ellos:

Desde la labor técnica

Desde la gestion

Claridad en el (o los) objetivo (s). Don Juan De Los
Palotes ha aceptado una suspensidn condicional del
proceso. Convocada la audiencia para discutir la
procedencia de la salida, la labor del defensor en la
misma no sera de discusion sobre la responsabilidad
penal o confrontacién con el MP, sino mas bien de
consenso con el MP y demostracion al juez de que
se cumplen los requisitos para la procedencia de la
salida.

La confrontacion de la informacion de Ia
contraparte. Cambiemos el escenario: el MP no ha
aceptado la suspension condicional del proceso y
esta pidiendo la prision preventiva de Don Juan De
Los Palotes por de peligro de fuga.

Si el defensor desea confrontar los dichos del MP,
debe hacerlo sobre la base de argumentos
concretos que lo desacrediten. No bastard con
hacer una referencia amplia al “derecho a la
libertad” o a “la presuncion de inocencia” para
lograr debilitar la posicion, sino que debera estar en
capacidad de construir un argumento concreto que
le permita hacer su punto.

Esto genera una obligacién de atencién a las
peticiones que se formulan y claridad en la
informacion que se posee para contrarrestar dichas
solicitudes (y vemos como, para tal fin, la estrategia
del caso y la forma en que se maneje la informacién
de respaldo seran claves para posibilitar reacciones
oportunas).

Sistemas de recopilacion y manejo de informacion.
La audiencia de Don Juan serd un tiempo después
de la primera entrevista que tuvo con su defensor;
éste defensor tiene varios casos que atender en
forma simultanea y no siempre tendra en mente la
estrategia disefiada y toda la informacion de todos
los casos.
Vemos aqui la importancia de contar con sistemas
de recopilacién y manejo de la informacién que le
permitan al defensor, llegado a la audiencia,
acceder a los datos basicos que le muestren el
objetivo de la audiencia, los presupuestos para la
solicitud de la misma y el cumplimiento de los
requisitos para la peticion que viene a efectuar.

Esto implicard para la gestion de la institucidn

asumir que debe:

- Desarrollarse mecanismos para la busqueda y
recuperacion de la informacion;

- Diseflarse  metodologias de orden vy
conservacion de esa informacién que permita
mantener la misma accesible en el momento en
que sea requerida;

- Implementarse un sistema que permita saber
cuantas audiencias, de qué tipo, con qué
defensores, estdn convocadas a fin de lograr la
asistencia de los defensores a todas;

La coordinacion con el resto de las instituciones del

SAJP sera clave en este trabajo.
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Seguimiento. Otro tema de importancia que la
defensa debe asumir para cumplir con su rol, es el
desarrollo de mecanismos de seguimiento a las
decisiones que el juez tome en la audiencia. Si se ha
fijado un plazo determinado para culminar una
investigacion contra Don Juan De Los Palotes, sera
obligacion de la defensa estar atenta al
cumplimiento del mismo y solicitud de intimacién a
la acusacion; si han cambiado las condiciones que
originalmente ameritaron la imposicion de una
medida cautelar, serd obligaciéon de la defensa
presentar esta nueva situacién para ser discutida en
audiencia; si se han cumplido las condiciones de un
determinado acuerdo, la defensa deberad estar
alerta para solicitar la extincion de la causa; si
procede un determinado cambio en las condiciones
de ejecucién de la pena, estarda en cabeza de la
defensa la obligacién de solicitar que ese cambio se

resuelva, etc. En este sentido, es importante
desarrollar mecanismos de seguimiento a las
decisiones judiciales, que hagan posible el

cumplimiento total de la finalidad de la Defensa
Publica, de conseguir las mejores condiciones para

En lo que refiere a seguimiento puede observarse
con bastante nitidez la importancia de una gestidn
que permita un cumplimiento eficaz de la labor
técnica:

- Control de plazos. No podemos pensar en un
defensor publico controlando el cumplimiento
de todos los plazos existentes en cada uno de
sus casos a partir de un calendario, sino que
serd necesario contar con un sistema que
permita al defensor conocer en forma
automatizada cuando esos plazos se cumplen;

- Cumplimiento de condiciones. En este punto
debemos hacer la misma referencia anterior: es
dificil pensar que un defensor pueda controlar
el cumplimiento de las condiciones impuestas a
cada uno de sus defendidos en todos los casos.
Serda necesario contar con sistemas de
seguimiento automatizados.

- Cambio de condiciones. La informacién sobre
circunstancias que varien el curso de una
determinada defensa puede ingresar por vias
muy diversas; volvemos aqui a la importancia
de contar con sistemas que permitan mantener

sus usuarios. la informacidn ordenada y accesible para los

defensores al momento de precisarla.

Resumiendo

Para lograr la finalidad de asistir legalmente a la persona perseguida penalmente, con orientacion

total a los intereses del cliente y asegurando la prestacidon de un servicio de calidad, los procesos

principales que la Defensa Publica debera considerar seran:

- Conocer el caso y tener una mirada estratégica del mismo, es decir, desarrollar una teoria del
caso que sirva de carta de navegacion al abogado para comprobar y compartir con el usuario
las posibilidades existentes en el caso concreto y definirse por una de ellas

- Capacidad de negociar casos, es decir, potenciar a favor de los usuarios el uso de salidas
alternativas y/o mecanismos simplificados en aquellos casos donde a partir del desarrollo de la
teoria del caso se identifique como una posibilidad viable la de llegar a una solucién sin juicio

- Litigio en audiencias orales, es decir, presentar en las distintas audiencias posibles durante el
transcurso del proceso sus posiciones, contradecir las posiciones de la acusacion y transmitir
informacidn de calidad al juzgador

Estos procesos principales tienen como protagonista al defensor publico, en funcidn a que es el

recurso técnico de la institucion quien efectivizara la defensa en las audiencias del proceso. Sin

embargo, no podemos perder de vista que para que el defensor publico logre eficiencia en su

representacion, la gestion de la institucion debe orientarse al cumplimiento de estos procesos y

generar las herramientas y apoyos necesarios no sélo para cumplir tal fin sino también para

verificar la calidad con la que el mismo esta siendo cumplido e implementar mejoras en funcion a

ello.
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Para finalizar, recordemos que la organizacion de la institucion debe estar orientada
prioritariamente al cumplimiento de los procesos principales de trabajo. Por ello, en el desarrollo
gue sigue el eje de andlisis serd el cumplimiento de los tres procesos que hemos descrito: conocer
el caso y tener una mirada estratégica del mismo, capacidad de negociar casos, litigio en
audiencias. Esto implica ya una serie de preguntas en cuanto a la estructuracion de la defensa
publica de cuya respuesta dependera la efectividad para lograr el resultado final esperado.
Muchas de ellas deben haber surgido en el lector a partir de la diferenciacién que hemos venido
desarrollando entre la tarea técnica y la gestion para el cumplimiento efectivo de la misma.

Veamos algunas de estas preguntas

1. ¢Qué procesos de apoyo estratégico se generan necesariamente a partir de estos procesos
principales?

2. ¢Cudl serd la forma mas eficiente de organizar a los defensores para lograr los procesos
principales?

3. ¢éQué tareas tendran que realizar los defensores personalmente y cuales quedardn a cargo
de personal distinto?

4. ¢Qué consideraciones deberdn mantenerse en términos de planificacion de la Defensa
Publica?

5. éComo se evaluard la capacidad de cumplir con estos procesos de parte de los defensores?
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LECCION 2. LOS PROCESOS DE APOYO ESTRATEGICO

11I.1.2. Procesos de Apoyo Estratégico.

A continuacién, detallaremos una serie de actividades que la Defensa Publica debe realizar para
lograr el cumplimiento de los procesos primarios en forma eficiente. La caracteristica comun de
estos procesos estard dada porque, a diferencia del cumplimiento efectivo de los procesos
primarios que estara en cabeza de un defensor publico, uno de los temas a considerar en el caso
de estas actividades es la necesidad de que sean tomadas por los defensores publicos en forma
personal, o la posibilidad de que las mismas sean desarrolladas por personas o equipos que se
especialicen en cada proceso secundario, otorgando a los defensores publicos los insumos
necesarios para el cumplimiento de los procesos primarios. Recordard el lector que en la
introduccion a este documento haciamos referencia al backstage que muchas veces
desconocemos pero nos lleva a valorar enormemente la calidad del producto final que vemos. Los
procesos de apoyo estratégico constituyen, en la Defensa Publica, ese backstage.

Adicionalmente, es importante aclarar que los procesos que se desarrollardan no conforman el
universo de procesos de apoyo estratégico posibles, sino el minimo que consideramos debe
desarrollarse al momento de pensar en una organizacion basica de la Defensa Publica. Cumplidos
con eficiencia estos procesos, el desafio para la organizacidn sera pensar en nuevos (o subdividir
los que aqui se expondrdn) para dotar de mayor calidad al servicio.

Sefialaremos también que los procesos de apoyo estratégico no tienen una relaciéon de
correspondencia con los procesos primarios sino que otra de las caracteristicas de este backstage
es que todos los procesos en su conjunto sirven a la mejor realizacién de cada uno de los procesos
primarios desarrollados con anterioridad.

Con estas aclaraciones previas, pasemos a estudiar cada uno de los procesos de apoyo estratégico
que una Defensa Publica debe considerar al momento de organizarse.

a. Proceso de Apoyo Estratégico 1. Busqueda de informacion sobre el caso concreto

Recordara el lector las referencias que hemos hecho al analizar los procesos principales en cuanto
a las necesidades de contar con informacién. La entrevista del defensor publico con Don Juan De
Los Palotes no resultaba suficiente para adelantar una estrategia en el caso: era necesario disefar
una estrategia, contrastar la informacién que Don Juan hubiera transmitido con otras fuentes,
buscar nueva informacidn, ordenarla, tenerla a disposicion del defensor publico para las distintas
audiencias que pudieran darse.

Tantas tareas pueden generar la impresidon de que se precisa un sistema super sofisticado y una
cantidad de gente importante para su logro. Sin embargo, no siempre resulta ese el caso. Para
mostrar lo que referimos, analicemos en primer lugar el ejemplo de la Defensoria de La Matanza
(Provincia de Buenos Aires, Argentina) y su actuacion en casos de flagrancia.
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Equipos de Investigacion

Aunque no se cred una defensoria especial para los casos de flagrancia, la Defensoria de La
Matanza si puso a disposicion de los defensores una unidad integrada por dos empleadas
caracterizadas por su dinamismo con el objetivo de darles apoyo en el litigio de las audiencias y en
el disefio de la estrategia de defensa en el caso. Asi, se encargan de ser el nexo con la Oficina de
Gestion de Audiencias departamental (ademds de avisarles personalmente a los defensores de las
audiencias, se pega en una cartelera la agenda de audiencias del dia siguiente) y de sequir el caso
—hacer la procuracion-, con lo que se encargan de actualizar la informacion que tiene la fiscalia
para el dia de la audiencia.

En los dias previos a la audiencia y posteriores a la declaracion del imputado, las empleadas
desarrollan tareas de acuerdo a los pedidos estratégicos del defensor, como:
e Chequear la informacion que dio el imputado en la entrevista previa,
e [a citacion de testigos a la defensoria (se hace un acta de esa declaracion) o
e Pedirle al fiscal la declaracion de los testigos del procedimiento, acto en el que se
presentan estas empleadas de la Defensoria.
e Seguimiento del contenido de la carpeta fiscal

Se trata de herramientas eficaces especialmente en casos en los que por sus caracteristicas la
prueba suele ser aportada en su totalidad por la policia y por lo tanto se achican las posibilidades
de descargo.

Fuente: Informe de Evaluacion del Proceso de Fortalecimiento del Sistema Acusatorio en la Provincia de
Buenos Aires — Plan de Flagrancia. Luciano Hazan, Alan lud. CEJA 2008

Hemos visto que la informacidén, su acumulacién, orden y manejo constituyen temas de suma
importancia para el cumplimiento de cada uno de los procesos principales de trabajo. La primera
fuente de informacion que se tendra desde la Defensa Publica sera, generalmente, la entrevista
con la persona procesada, realizada por el defensor que asuma el caso antes de realizar cualquier
actuacién en el proceso. Esa entrevista derivard en una posibilidad de versidon propia del caso,
pero requerira de corroboraciones de los dichos de la persona imputada con otra informacion. El
punto que nos interesa sefialar aqui es que esa corroboracion no tendrd que estar,
necesariamente, en cabeza del defensor publico que esta viendo el caso sino que podra derivarse
en personas o equipos de personas entrenadas especificamente en la busqueda de informacion, a
partir de las indicaciones estratégicas del defensor publico.

Por ejemplo, en la entrevista con Don Juan De Los Palotes este ha manifestado que no fue él quien
asalté a la victima y que esto lo puede reafirmar un amigo suyo, con quien estaba viendo la
repeticion del futbol en la madrugada de ese dia. A partir de esta informacion, no parece
necesario que sea el propio defensor el que se encargue de concurrir al domicilio de dicho testigo
(o comunicarse con él por la via que se determine), lo entreviste a los efectos de comprobar si
estuvo con su defendido, compruebe que efectivamente vieron un partido de futbol, coteje que
efectivamente ese dia y en ese horario se haya transmitido por la television tal partido, etc.
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Estas tareas pueden estar en cabeza de otra persona (o equipo de personas) una vez que el
defensor determine (a través de la proyeccion del caso que realice) que las mismas son necesarias
para sostener una determinada versién de los hechos (ya sea para buscar negociar una
determinada salida al proceso o para contradecir en audiencia la peticion de la acusacién).

Otra posibilidad es que la informacién no sea aportada directamente por el imputado en la
primera entrevista, sino que sea aportada por interesados en colaborar con la situacidon del
imputado (familiares, amigos, personas que hayan estado con él en el momento de los hechos). En
este caso, nos preguntamos: éresultard necesario que sea el defensor, en persona, quien
entreviste a todas las personas que concurran a aportar informacidn? Y, en adicidn ¢serd necesario
que el defensor en persona sea también quien corrobore la veracidad de la informacién aportada
por esas personas? En principio, creemos que si se ha desarrollado la labor de proyectar el caso y
se cuenta con un buen método de manejo de la informacién, no seria necesario que el defensor en
persona sea quien haga esta labor, ya que las personas (o equipos) que estén a cargo del recojo y
busqueda de informacién puede tener una base de trabajo con la situacién actual y proyeccion
realizada para cada caso por los defensores y trabajar, sobre la base de su propia experticia, en la
obtencidn y contraste de la informacién para el caso.

Generalmente las Defensas Publicas suelen contener en su organizacidon a equipos
multidisciplinarios. Una forma efectiva de darles utilidad en la realizacidn de la finalidad de la
institucion, puede derivarse de organizar esos equipos para la busqueda de informacion en
funcidon a las necesidades de los defensores publicos para el cumplimiento de los procesos
primarios.

b. Proceso de Apoyo Estratégico 2. Organizacion, orden y preservacion de la informacion
sobre el caso concreto

La necesidad de recuperar informacidén sera clave para el eficiente ejercicio de la defensa publica.
Hemos visto que habrd distintas fuentes y procedencias de la informacion: el propio defendido,
familiares, testigos, la investigacion realizada por la fiscalia y las evidencias colectadas en el marco
de la misma, las decisiones asumidas en audiencia. A la vez, no toda la informacidn recogida sera
relevante para la estrategia de la defensa y de la informacién relevante, no toda llegard en forma
directa al defensor (habra algunos elementos recogidos por la fiscalia que resulten de importancia,
o informacién recuperada por equipos de trabajo de la propia defensa). Entonces, serd de
fundamental importancia generar un método que permita que toda la informacion relevante,
independientemente de la fuente de que provenga y quien la haya recogido, se concentre de
forma tal de servir al trabajo del defensor para el cumplimiento de los procesos principales. Esto
implica que si bien la concepcidn tradicional del expediente no tiene cabida en la organizacion de
un sistema por audiencias, de todas maneras el defensor debe contar con informacién organizada,
ordenada y adecuadamente preservada para la litigacién.

Aqui también diremos que con una buena utilizacién de los recursos, este proceso puede
cumplirse sin mayores problemas.
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Veamos el ejemplo de la Carpeta que utiliza la Defensoria Penal Publica de Chile

La caratula de la carpeta contiene en la mitad

Defensoria D superior el codigo de identificacion del caso en la
Sin defensa no hay Justicia Rer| ] . . .z . ope .7

o institucion, los datos de identificaciéon de las
. T o e partes, la fecha de ingreso del caso, el tipo de

Fecha de Ia Causa: Tribunal:

procedimiento, el tipo de victima, los datos
centrales de identificacidon del imputado (datos
personales y datos en relacién con el delito

Hay Quercllante:  SI/NO
VIE SI/NO
May Victimas  SI/NO | |

VICTIMAS

23

Procedimiento

1 Menitario

™ Exteadici6n Pasiva
Cuzntos Lmputados tiene cn I Causa:

Nombre lmputado Penales ST/ NO

o VoA imputado);

 — OBl |G Puijodts En la mitad inferior, la caratula tiene un espacio
— — para establecer la forma de término que tuvo el
;:mmm‘, MJ‘ procedimier_1to y varios espacios (que conti.m]an
b : s | w0 luego en el interior) para establecer las gestiones

Gestiones de Audiencias o Recursos

FECHA PO DEGESTION T CAUTELAR G IERMINO APLICADO
Cod I

—= vinculadas a audiencias y/ o recursos en el caso.
m%ﬁﬁ: Lo destacable de esta cardtula es que la
e ' ;;i - informacidn estd estructurada de tal forma que
::kﬁuw— —ormrmmess | el defensor puede refrescar el caso de que se
trata y las actuaciones realizadas con sélo dar
una mirada a la misma. Cada vez que el defensor

(PLAZG TOBIETAL |
IODIAS
ioMEsEs

RESULTADO DE GESTION U OBSERVACIONES

[DaNOs

Defensor: Fun, Digite:

e e T concurre a una audiencia consignard en la
[Cod. T 1 .

e carpeta la actuacién y el resultado y esto luego

 Tooms T T T T

serd digitalizado e incorporado al sistema de
seguimiento de casos. Para ello, las distintas infracciones imputables, las diversas gestiones
posibles en las audiencias y las formas de término o imposicidon de medidas cautelares estan
codificadas, de forma tal de ingresar la informacidn a partir de los cddigos. La codificacidn puede
encontrarse en la solapa interior (infracciones) y en la contratapa (gestiones y terminaciones) de la
carpeta, de forma tal que también es simple la traduccidon del codigo a la informacion y/o
viceversa.

Defensoria
Sin defensa no hoy Justicia

Adicionalmente, la otra solapa interna de la carpeta tiene

una tabla con tres columnas para que se consignen las *
actuaciones realizadas, los resultados u observaciones y la
fecha de realizacién de las mismas. De esta forma, podemos
notar que sdlo a partir de la propia carpeta el defensor
contard un resumen de toda la informacion generada para
el caso: informacidn sobre los involucrados, audiencias a las
que se ha concurrido, resultados de las mismas y plazos de
vencimientos, diligencias realizadas. Obviamente, al interior
de la carpeta se integraran los respaldos de la informacion
que corresponda.

A su vez, la existencia de un sistema informatico adecuado
para el ingreso de esta informacién, permitird al defensor
acceder en linea a los datos sobre cada uno de los casos que
esté atendiendo y de esa forma no precisara tener las
carpetas consigo sino que las mismas podran concentrarse

e
[FEAZO TUDICIAL. |
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en un espacio Unico (recordemos que cada caso tiene un numero de identificacidon unico, por lo
gue es sencillo concentrar todas las carpetas y ubicarlas cuando su uso sea necesario para alguna
actuacion) y, de esa forma, se evitara que la informacion se disperse o que el defensor tenga que
preocuparse por la preservacidon adecuada de las carpetas en cuestion.

En términos generales diremos que la carpeta, entonces, estara en poder del defensor cada vez
gue este deba concurrir a una audiencia; una vez finalizada la audiencia el defensor devolvera la
carpeta a la instancia donde se concentran. Puede observarse cdmo esta organizacién de la
informacidn deriva en que la incorporacién de los datos al sistema no necesariamente sera tarea
del defensor sino que puede estar encargada a un funcionario distinto. En el caso que tomamos
como ejemplo, la carpeta contiene también casillas especificas para que se indique el nombre del
funcionario que incorporé la informacion al sistema, como una forma de control.

c. Proceso de Apoyo Estratégico 3. Estudios de caracter general

Veamos en este caso un ejemplo para analizar posteriormente a qué nos referimos con el
desarrollo de este proceso puntual.

Departamento de Estudios y Proyectos — Defensoria Penal Publica de Chile

El Departamento de Estudios y Proyectos tiene entre sus misiones proponer al Defensor Nacional
estrategias y propuestas para el mejoramiento de la calidad en la prestacion del servicio de
defensa penal publica, asi como disefiar, ejecutar, orientar y evaluar estrategias y planes
destinados a mejorar el funcionamiento de sus unidades dependientes.

Ademds, debe proponer y apoyar la capacitacion para la defensa, desarrollar investigaciones y
prestar apoyo profesional a las iniciativas de otros departamentos y unidades de la Defensoria.
Asimismo, asesora a los defensores penales en materias relacionadas a su labor, mediante la
produccion de conocimiento en materias relevantes; contribuye permanentemente al
posicionamiento de la Defensoria y al debate publico en materias juridicas y otras vinculadas a la
defensa.

Algunas temadticas sobre las que el Departamento de Estudios ha realizado investigaciones estd
conformado por materias de género, defensa indigena y de instalacion e impacto de la Reforma
Penal Adolescente, durante el 2008 prepard los insumos para la puesta en marcha de un proyecto
piloto de defensa en el ambito penitenciario. Adicionalmente realiza una labor permanente de
sistematizacion de jurisprudencia, que estd a disposicion de todos los defensores.

Fuente: Memorias Anuales de la Defensoria Penal Publica de Chile. Afios 2007 y 2008
http://www.dpp.gov.cl/defensoria/cuenta.php

Otro proceso de apoyo estratégico a tomar en cuenta es el de los estudios, no ya en términos de
busqueda de informacion para el caso concreto, sino en términos de aporte desde una visién que
vaya mas alld del “caso a caso”, para el mejor resultado en todos los casos que llegan a
conocimiento de la Defensa Publica.

Con vemos en el ejemplo, nos referimos aqui a la necesidad de contar con personas o equipos de
trabajo dedicados a identificar caracteristicas especificas de los casos atendidos por la Defensa
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Publica y desarrollar investigaciones doctrinarias, jurisprudenciales, de tratamiento comparado,
gue permitan a los defensores construir argumentos mas sdélidos a la hora de proyectar, negociar
y/o litigar los casos concretos que lleguen a su conocimiento y mejorar de esa forma la calidad en
el servicio.

Para la realizaciéon de estos estudios podran tomarse en cuenta temdticas como el tratamiento
especifico que la acusacidon esta dando a determinados delitos por politica institucional, la
jurisprudencia seguida por los jueces en determinadas materias, los antecedentes existentes ante
determinados pedidos por parte de la Defensa Publica, la situacion en la legislacion comparada de
avance o retroceso en determinados temas, las reformas legales aprobadas en el pais que influyen
en el accionar de la Defensa Publica, etc.

Lo central en este proceso, es que al contar con un area especifica dedicada a ver temas en
términos generales y proporcionar informacion a los defensores para sus casos particulares, los
tiempos se optimizan en funcidn a que ya no es cada defensor el que tiene que hacer sus propias
busquedas jurisprudenciales o doctrinarias para sostener una tesis determinada, sino que cuenta
con un banco de datos de fécil acceso donde puede encontrar los temas que requiere. A la vez, el
trabajo especifico de los defensores publicos en el cumplimiento de los procesos primarios debe
ser el factor orientador del trabajo de investigacion que se desarrolle en esta drea.

Una ventaja adicional de desarrollar este proceso secundario esta dada porque en términos de
capacitacidn del personal de la Defensa Publica, el contar con un area de trabajo especificamente
orientado a estas tematicas, permite producir materiales mucho mas concentrados en las
habilidades y destrezas que deben desarrollarse en los distintos miembros de la institucion.

d. Proceso de apoyo estratégico 4. El control del desempeiio de los defensores

Otro proceso de apoyo estratégico importante consiste en el desarrollo de un control del
desempeno de los defensores, en funcidn a que controlar la gestién de los casos permite auditar la
calidad del servicio publico de defensa que se brinda y verificar las necesidades existentes para
proveer un mejor servicio. Existen diferentes formas de llevar a cabo esta tarea.

Observemos un ejemplo concreto de control al desempeiio

Evaluacion del desempeiio de los Defensores en el Sistema Publico de Defensa del Estado de
Montana

En el Sistema Publico de Defensa de Montana existen diferentes actividades a través de las cuales
se lleva a cabo la evaluacion anual periddica del desempefio de los defensores. Por un lado cada
defensor debe realizar una autoevaluacion completando una planilla en la que se le solicita que
dentro de las categorias que alli se establecen opte entre: aceptable/ necesita mejorar/
inaceptable.

La primera categoria se refiere al trabajo en la oficina y entre los aspectos que se relevan se
encuentran la puntualidad, la asistencia, el contacto con el cliente, el uso del tiempo y de los
recursos disponibles (investigadores, defensores que realizan investigaciones jurisprudenciales,
empleados administrativos), la actitud, la predisposicion para representar al cliente ante los
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tribunales y la produccion y envio de la informacion de los casos. En lo que al trabajo en tribunales
se refiere, se establecen: relacion con el cliente, advocacy, actitud, preparacion del caso,
desempefio. En materia de capacitacion, se pretende evaluar la participacion en las actividades
ofrecidas. Por ultimo, también se los consulta sobre su nivel de capacidad y experiencia en litigio en
relacion con la complejidad de los casos que le son asignados.

Ademas, el Jefe de la Defensa Publica, junto al Coordinador en Capacitacion, el Defensor Regional o
el Gerente de Defensores, realiza una evaluacion anual de cada defensor a través de la observacion
del desempenio del defensor en audiencias y juicios. También se obtiene informacion a través de la
opinidn de los clientes a través del envio a alguno de ellos al azar de una carta o la realizacion de
un llamado telefdnico solicitando informacion respecto a la calidad del servicio que se le
suministrd. Asimismo, se tiene en cuenta si se ha recibido alguna queja fundada de algun cliente a
través de un sistema que se encuentra preestablecido a tal fin y es accesible a todo cliente. Se pide
también la opinidn de otros defensores, jueces y de los profesionales que Illevaron a cabo jornadas
de capacitacion en las cuales la persona que estd siendo evaluada participd.

En este proceso de evaluacion la opinion del gerente de los defensores de cada defensoria resulta
esencial en tanto es quien se encuentra en contacto permanente con el trabajo de los defensores
empleados. Existe un proceso constante de evaluacion del desemperio de los defensores que se
realiza en diferentes niveles. Asi en primer lugar puede citarse el que ejerce todo gerente de
defensores, luego en un segundo nivel el defensor regional efectua el control de la gestion global
de cada oficina y por ultimo resulta frecuente que al menos una o dos veces al afio, el Coordinador
de Capacitacion o el Jefe de la Defensa Publica realice observaciones directas de audiencias o
juicios.

Fuente: Claves para lograr un servicio de defensa publica eficaz y eficiente. La experiencia de la Oficina de
Defensa Publica del Estado de Montana. Florencia G. Plazas

Desarrollar un sistema de evaluacion al trabajo de los defensores permitira a la Defensa Publica
tener mayores elementos a la hora de planificar estratégicamente el trabajo de la institucion, a la
vez que verificar la necesidad de generar nuevos procesos, ya sea primarios o de apoyo
estratégico, subdividir los existentes, suprimir o modificar en cualquier medida.

Como se observa en el ejemplo, resulta importante que este seguimiento se desarrolle desde
distintos ambitos: desde la autoevaluacion, desde la evaluacion a cargo del personal que coordina
la labor de los defensores publicos, desde quienes brindan determinados servicios especificos
(capacitacidn, investigacion, por ejemplo) para potenciar el trabajo de los defensores publicos y
desde los propios usuarios.
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En resumen, una Defensoria deberd desarrollar, como parte de su organizacion, una serie de
procesos estratégicos de apoyo que le permita un adecuado cumplimiento del o los procesos
principales:

- Generar formas de busqueda de informacién sobre el caso concreto que permita al
defensor contar con datos relevantes para el cumplimiento de los procesos principales;

- Estructurar la organizacién, orden y preservacion de la informacidon sobre el caso
concreto de forma tal que esta sea facilmente accesible por el defensor publico y esté
ordenada para el trabajo en audiencias orales;

- Desarrollar un sistema de estudios de caracter general, que desde una mirada global del
sistema permita generar informacién de apoyo relevante para el trabajo de los
defensores publicos, identificar necesidades de capacitacién para mejorar la calidad de la
defensa, generar acciones estratégicas de la Defensa Publica sobre la base del anélisis del
trabajo desarrollado en su conjunto;

- Trabajo en el ambito del seguimiento Pendiente, pendiente, pendiente

- Finalmente, sera necesario contar con un método que permita controlar el desempeiio
de los defensores de forma tal de observar los resultados que se obtienen, los logros
alcanzados y las necesidades de cambio en la institucion.

Hemos visto hasta aqui los procesos de trabajo de la Defensa Publica, tanto aquellos que
denominamos “principales” (actividades directamente vinculadas con el cumplimiento de la
finalidad de la Defensa Publica), como los llamados “de apoyo estratégico” (mds relacionados con
el backstage, es decir: las actividades que permitirdn una buena ejecucién de los procesos
principales).

Para el cumplimiento efectivo de estos procesos, no se necesitara sélo recursos humanos, sino
gue también deberan considerarse las posibilidades econémicas, fisicas, de acceso a la tecnologia,
etc. de la Defensa Publica. Y consideradas esas cuestiones, la institucion debera organizarse en
forma tal de optimizar los recursos disponibles y lograr un adecuado cumplimiento de estos
procesos. Esos serdn los temas a desarrollarse en lo que resta del presente documento.
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LECCION 3. EL LOGRO DE LOS PROCESOS DE TRABAJO

lll.2. Logro efectivo de los procesos propios de la Defensa Puiblica. La organizacion orientada a
la finalidad de la institucion

Hasta aqui hemos intentado definir lo que sera el “ntcleo duro” (los procesos) del trabajo de la
Defensa Publica para cumplir con su finalidad institucional. Para lograr una efectiva realizacién de
los procesos descritos, serd necesario que los distintos planos involucrados en la gestién de la
Defensa Publica los asuman como norte orientador de su desarrollo. A continuacién,
desarrollaremos los niveles restantes vinculados a la gestién de la Defensa Publica, intentando
mostrar la vinculacidn existente entre su correcto desarrollo y el efectivo cumplimiento de los
procesos de trabajo.

1.2.1. Politica y Estrategia

Hemos visto, al referirnos a politica y estrategia nos concentraremos en desarrollar cémo la
institucidn en concreto materializard, en sus planes de trabajo, la misidn institucional a través de
la reflexion periddica sobre formas de mejorar los procesos de trabajo. Veamos a continuacién
que implicancias trae este tema para el cumplimiento de los procesos propios de la Defensa
Publica.

a. Un punto de partida. Qué se necesitard originariamente para la planificacién en la
Defensa Publica

Ya sea que estemos construyendo una organizacidon nueva (el servicio ha sido creado y toca partir
de cero) o estemos readecuando una organizacion existente a un nuevo proceso (que es lo que ha
sucedido en muchos de los paises de América Latina con el paso de los sistemas inquisitivos a los
sistemas acusatorios), el punto de partida necesario para pensar en la politica y estrategia
institucional sera el diagndstico.

Serd necesario conocer el estado actual de la Defensa Publica (o la situacidén y posibilidades
actuales para el desarrollo del servicio), con la finalidad de determinar no sélo con qué se cuenta
especificamente en la actualidad, sino también de comenzar a definir las dreas que deben tomarse
en consideracion a la hora de proyectar una politica institucional con su correspondiente
estrategia de cumplimiento. Para su realizacion deberdn considerarse determinados aspectos
puntuales, que veremos a continuacion.

a.1. Organizacidn actual

Dentro de este primer aspecto sera importante verificar:
- Las normas que regulan la prestacion del servicio;
- Las estructuras bajo las cuales se presta actualmente;
- El funcionamiento mismo de tales estructuras;
- Los recursos materiales con que cuenta;
- Laestructura territorial de la Defensa;
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Esto para comprobar cuan efectiva es la capacidad instalada actual de cara al cumplimiento de
los procesos de trabajo descritos como necesarios para el cumplimiento del fin institucional y
cuales son los cambios requeridos para reorientar la institucion hacia tal fin. Serd importante tener
claridad sobre este punto en funcion a que la realidad actual determinara en mucho las
posibilidades reales de cambio o transformacion. Por ejemplo, si normativamente se establece
una estructura rigida para la Defensa Publica, sera mucho mas complejo plantear un proceso de
reorganizacion sin necesidad de un cambio normativo que si este aspecto esta delegado a la
determinacién de la autoridad del servicio.

Adicionalmente, al momento de estudiar los mandatos normativos que existen para el servicio,
sera importante considerar la extensién con que debe pensarse la Defensa Publica en varios
sentidos:

- Por una parte, habra de determinarse si la defensa debe prestarse sélo en el area penal o
si es necesario por mandato normativo brindar defensa en otras areas judiciales;

- Adicionalmente, deberan verificarse los actos en los que obligatoriamente debe estar
presente el abogado defensor, a los fines de pensar en la mejor organizacién posible para
cumplir con ese mandato;

- También deberd analizarse si existe algun tipo de mandato o restriccion para la
intervencién de funcionarios distintos al defensor publico como tal en determinadas
tareas (recopilacion de la informacidn, toma de entrevistas a testigos, seguimiento de los
casos, etc.).

La informacién en este punto servird para priorizar en funcién de la posibilidad y necesidad los
cambios que pueden realizarse en forma inmediata, sin mayores impedimentos externos, de
aquellos que requieren generar consensos, cambios normativos, extensiones presupuestarias,
etc., para los cuales la estrategia a planificarse deberd ser de mediano o largo plazo.

a.2. Demanda del sistema
En lo que hace a demanda del sistema, deberan verificarse varias cuestiones
a.2.1. Casos que ingresan al sistema

En este punto, tomando como referencia los procesos primarios de trabajo, concretamente
debera estudiarse la demanda derivada, es decir, el nUmero o porcentaje de casos del universo
gue conoce el servicio que generardn la necesidad de realizacion de un proceso primario de
trabajo a partir de las politicas del resto de las instituciones.

Por ejemplo:
- Nos encontramos frente a un Ministerio Publico que por politica institucional no acuerda
salidas alternativas al juicio en casos vinculados al trafico de sustancias controladas;
- A la vez, un porcentaje alto de los casos que atiende la Defensa estdn vinculados a las
sustancias controladas;

Vemos codmo la politica de trabajo del Ministerio Publico generara una demanda mayor en la
Defensa Publica porque el no poder practicamente utilizar uno de los procesos primarios (la
negociacién y busqueda de salidas alternativas) generara una demanda de tiempo mayor en la
atencién de esos casos, ya que en su mayoria llegaran a un juicio.
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Debera considerarse también la demanda no derivada, es decir, la necesidad que surge a partir de
las propias practicas internas. Por ejemplo, si por politica institucional debe requerirse la revisién
de medidas cautelares indefectiblemente al haber transcurrido un determinado periodo de
tiempo, eso significard que deberd contarse con defensores suficientes para concurrir a las
audiencias de revision de medida cautelar solicitadas por la propia Defensa; situacién diversa se
dara en aquellos casos en que la politica de solicitud de revisidn de las medidas cautelares esté
regida por los cambios concretos de las circunstancias del caso especifico, donde resulta probable
qgue las audiencias de revision sean menores en cantidad a las de la politica fija ejemplificada al
inicio.

Finalmente, dentro de este punto también deberd considerarse la demanda indirecta, mas
relacionada a los procesos secundarios de trabajo que a los primarios, vinculada especificamente
con aquellas situaciones que requieren especial atencién por parte de los defensores (entrevistar a
familiares del imputado en funcidn a una circunstancia especial) o una atencién especial por parte
del servicio (solucién de determinados problemas sociales que se derivan del caso, por ejemplo los
familiares de un procesado que son desalojados de su vivienda en razén a tener un pariente preso,
etc.)

a.2.2. Casos que salen del sistema y tipo de salida aplicada

Tener claridad sobre este aspecto servira para disefiar en mejor forma la organizacién concreta
para el cumplimiento de los procesos principales de trabajo en funcién a los resultados concretos
existentes en el sistema: si un alto porcentaje de casos tiene un tratamiento estandarizado que
posibilita que se apliquen salidas alternativas, este puede resultar un buen indicador en términos
que el proceso principal de trabajo “negociacidon” esta funcionando en forma adecuada (lo cual
implica que los procesos vinculados a la proyeccién y la litigacién en audiencias previas al juicio
también estan funcionando) y que puede dedicarse una mayor atencion a mejorar el proceso de
trabajo que especificamente estd vinculado a la litigacidn en juicio (conjuntamente la proyeccién
de los casos que llegaran a juicio) y los procesos secundarios vinculados a la busqueda de
informacidn y seguimiento de este tipo de casos en especifico. Conocer la cantidad y modalidad de
salidas de los casos del sistema es util, en definitiva, para determinar déonde debe ponerse mayor
énfasis para el desarrollo o mejora de los procesos de trabajo en especifico.

a.2.3. Cantidad de usuarios de la Defensa Publica y situacion socioeconémica de los mismos

La informacidn socioeconémica existente sobre los usuarios y el tipo de proceso al que han sido
sometidos servird a los fines de la politica y estrategia institucional en varios sentidos:

- Implicard una mejor oportunidad de determinar la composicién y modalidades de
ejecuciéon de cada uno de los procesos primarios de trabajo (vinculado a lo que
menciondbamos en el punto anterior: si en adicidn al tipo de salida que se ha aplicado en
cada caso contamos con informacidon sobre el perfil de usuario, tenemos una mejor
chance de proyectar el trabajo a futuro en cuanto a la utilizacién de los diversos
mecanismos de salida procesal que la ley nos otorga) pero también servird a los fines de
mejorar la calidad de los procesos secundarios: contar con una base de datos sobre los
perfiles de las personas que el servicio atiende puede ser un factor que contribuya a
mejorar la calidad de la informacién que se precise para casos en concreto;
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- También puede servir a los fines de orientar determinadas investigaciones de caracter
general. Por ejemplo: tomando en consideracién los perfiles socioecondmicos y
cruzandolos con la informacidn sobre las causas porque las personas han sido procesadas,
pueden impulsarse investigaciones acotadas a determinados radios geograficos, para
determinados delitos, indagando las causas probables de la comisiéon de los mismos vy
buscando posibilidades de soluciones alternativas a la penalizacidn;

a.3. Oferta de Recursos

Un tercer aspecto a diagnosticar serd la existencia o no de recursos ofertados para cubrir la
necesidad de otorgar defensa penal. Para ello también deberan considerarse diversos aspectos.

a.3.1. Recursos estatales

Al momento de diagnosticar la posibilidad actual de una Defensa Publica, no sélo debemos
considerar la cantidad de defensores publicos, ya que las necesidades del servicio son mucho mds
amplias. En ese sentido, si bien el recurso sobre el que mas interés habra en forma directa al
interior del servicio sera el recurso “defensor publico”, existen otras necesidades para el servicio
que quizd puedan cubrirse en forma indirecta a partir de los recursos existentes en el Estado.
Ejemplos de esto podemos encontrar en varios sectores: a nivel de administracién presupuestaria,
por ejemplo, si el servicio hace parte de una organizacion mayor (ya sea porque se encuentra en el
ambito de algun organismo del Poder Ejecutivo, o del Poder Judicial), puede encontrarse la
posibilidad de contar con determinados apoyos en forma centralizada, desde esos organismos; a
nivel del cumplimiento de procesos secundarios, si por ejemplo existen en diversos organismos
estatales unidades o equipos especializados en determinadas tematicas (trabajo especifico en el
area de sustancias controladas, en violencia familiar, en areas vinculadas con los menores en
conflicto con la ley penal, en cuestiones de género), puede realizarse un trabajo de coordinacion
con esos agentes estatales a los fines de optimizar el cumplimiento de los procesos secundarios de
trabajo (por ejemplo, el seguimiento de determinados casos, la busqueda de informacién en
determinados sectores, la realizacion de investigaciones focalizadas en determinados grupos
sociales, etc.). Como vemos, la indagacién sobre los recursos estatales existentes debe regirse por
la verificacién de la posibilidad de cumplir con los procesos de trabajo y no sélo por la mirada
hacia el interior de la institucion actual.

a.3.2. Recursos publicos no estatales

En este punto, siguiendo en la linea de considerar como norte los procesos de trabajo, sera
importante relevar aquellas instancias o instituciones que, por fuera del estado, realizan
actividades o cuentan con recursos para coadyuvar en el cumplimiento de dichos procesos. Las
organizaciones de la sociedad civil, por ejemplo, en el ambito penal pueden encontrarse
desarrollando actividades vinculadas a los procesos, tanto primarios cuanto secundarios, de la
Defensa Publica. Las entidades académicas también pueden tener actividades, o el interés de
desarrollar actividades en estos ambitos (y no sélo las escuelas de derecho, vinculadas
generalmente al trabajo en litigacién, sino otras instancias que pueden coadyuvar en los procesos
secundarios de trabajo de la Defensa Publica).
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a.3.3. Recursos privados

Las condiciones reales de la defensa penal privada y sus practicas influiran en la carga de trabajo
de la Defensa Publica, y en funcién a ello es necesario conocer qué sucede en ese ambito.
Partiendo de la base de que es derecho de toda persona procesada penalmente contar con un
defensor técnico que busque el mejor resultado posible para su caso, asumimos que la Defensa
Publica tendra un cardcter subsidiario para atender aquellos casos en que la persona no pueda por
sus propios medios nombrar un defensor.

En este contexto, es importante por ejemplo verificar la cantidad de casos que contando
inicialmente con un defensor privado pasan a ser atendidos en el transcurso del proceso por la
Defensa Publica y las causas de esos traspasos, ya que es muy distinta la situacién del defendido
gue no pudo sostener los costos de un abogado privado a la situacidon de aquél que prescindié de
los servicios de un abogado privado en funcién a no estar satisfecho y pasé a ser atendido por la
Defensa Publica. Este tipo de informacidon permitird a la Defensa Publica tener mayor claridad
sobre la demanda que tendra el servicio y, a la vez, contar con informacién sobre la calidad del
servicio que esta siendo prestado por el mercado privado que, como hemos dicho, influird en la
mayor o menor demanda que tenga la institucion.

b. Diagnosticar para la accién. La planificacién politica y estratégica como tarea periddica
de la institucion

El trabajo de diagndstico sobre la situacién de la Defensa Publica, juntamente a la definicion de los
procesos de trabajo principales y de apoyo estratégico que deben cumplirse para lograr la
finalidad de la institucidon, seran los insumos a considerar al momento de desarrollar la
planificacién institucional. Este trabajo de planificacidn debe convertirse en una tarea periédica de
la Defensa Publica, que permita evaluar los logros alcanzados, poner el énfasis en la mejora de los
aspectos que aun no se han concretado y estudiar la posibilidad de ampliar los procesos de trabajo
tendientes al cumplimiento de la finalidad.

Consideramos que a fin de planificar la mejor forma de lograr procesos de trabajo eficientes, es
necesario considerar algunas dreas en las que deberan pensarse las acciones a desarrollar. Estas
areas de planificacion son, en principio, las que a continuacion se detallan (siempre con la
salvedad de que en este documento estamos abordando los minimos que deben considerarse
para montar un servicio de Defensa Publica adecuado a la finalidad de la institucién, pero que esto
no quiere decir que en funcion a las necesidades o particularidades institucionales, esto no pueda
ampliarse a otros temas que no son desarrollados por estos contenidos).

b.1. Organizacion Institucional
En este aspecto serd de suma relevancia tener un conocimiento sobre la posibilidad de tener una
organizacion flexible, que pueda intentar diversos modelos de acuerdo a las necesidades para
brindar el servicio. Diagnosticada la situacidn del sistema, resulta importante pensar en varias

cuestiones vinculadas a la mejor forma de cumplir con los procesos de trabajo.

Antes de partir con los puntos que deben considerarse en materia de organizacidn institucional,
veamos algunos ejemplos de organizacion del servicio.
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Algunos ejemplos de organizacién

Defensoria Penal Publica de Chile

La Defensoria Penal Publica atiende en todo Chile, con una dotacién cercana a las 600 personas,
de las cuales 145 son defensores (abogados profesionales que prestan asistencia a los usuarios
directos). Ademdas, mantiene contrato con unos 300 abogados privados, a través de licitaciones
publicas, para el desarrollo de su misidn.

Licitaciones de defensa penal

Corresponden a un proceso para seleccionar personas juridicas o naturales que cuenten con
abogados para desempefar defensa de personas imputadas en el nuevo proceso penal.

Las adjudicaciones de defensa pasan a formar parte del sistema mixto que lo integran
prestadores publicos y licitados.

Para los procesos de licitacion, las definiciones de zonas se hacen por proximidad geografica y
cobertura de los juzgados de garantia. Ademds se agrupan bajo el criterio de constituir un
numero de causas interesantes de ser servidas a través de contratos con privados y que hagan
rentables los proyectos de defensa. El mecanismo de seleccién es por competencia en atributos
técnicos (nivel de calidad) y econdmicos (menor precio) que permite elegir a los prestadores que
firmardan contratos.

A partir del Proceso de Licitaciones 2006 se introdujo un examen, cuya aprobacion es obligatoria
para todos los abogados que quieran licitar causas. Se trata de una prueba con materias de
Derecho Penal, Litigacién, Derecho Procesal Penal y Garantias Constitucionales, mediante la cual
los prestadores demuestran sus conocimientos en esas areas; y por ende, se asegura la
prestacion de servicios de defensa de buena calidad.

Quienes adjudican suscriben contratos por un plazo determinado, de 18 meses a tres o cuatro
afios, dependiendo de la regiéon y zona donde se licite, para prestar esos servicios a un
determinado precio por cada una de las causas que se atiendan.

Consejo de Licitaciones

Es el cuerpo técnico colegiado encargado de cumplir las funciones relacionadas con el sistema de
licitaciones de defensa penal publica. EI Consejo esta constituido por diversos estamentos que
permiten que los procesos cumplan con los criterios de transparencia, objetividad y simpleza. Lo
integran el Ministro de Justicia, o en su defecto, el Subsecretario de Justicia, quién lo preside; el
Ministro de Hacienda o su representante; el Ministro de Planificacién o su representante; un
académico con mds de cinco afios de docencia universitaria en las dreas de Derecho Procesal
Penal o Penal, designado por el Consejo de Rectores y un académico con mas de cinco afios de
docencia universitaria en las areas del Derecho Procesal Penal o Penal, designado por el Colegio
de Abogados con mayor numero de afiliados del pais.

Comités de Adjudicacion Regional

Son los Comités de especialistas que tiene como objetivo seleccionar a los proponentes a nivel
regional y decidir las licitaciones. Cuentan con una integracion mixta, publica y privada. Ademas
integran la realidad regional, con profesionales y representantes que conocen de cerca las
particularidades locales de la defensa, e incorporan el componente judicial, mediante un juez con
competencia penal elegido por sus pares.

Fuente: Sitio Web http://www.dpp.gov.cl/
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Sistema Publico de Defensa del Estado de Montana

Sistema mixto: defensores empleados y defensores contratados

La gran extension territorial del Estado de Montana y las distancias existentes entre las diferentes
sedes de las cortes y tribunales han resultado factores determinantes en el disefio del SDP, que
estd compuesto por defensores empleados — que trabajan con exclusividad en la oficina estatal —
y defensores contratados — abogados particulares que actian como defensores publicos en el
litigio de determinados casos.

Actualmente el sistema cuenta con 100 defensores empleados, 217 defensores contratados y 100
empleados administrativos.

Los defensores empleados se encuentran asignados a una defensoria determinada y son
remunerados mensualmente por las funciones que desempefan de acuerdo a escalas salariales
gue se ajustan segun la experiencia y desarrollo profesional de cada defensor.

Existen defensores empleados que se denominan “defensores volantes” porque no estan
asignados a una oficina en particular. Llevan casos en diferentes regiones o en distintas ciudades
de una misma region. Esta ha sido la solucién que se dispuso desde la oficina central para dar
respuesta a la realidad de contar con grandes extensiones de territorio a cubrir y pocos casos en
cada uno de los tribunales de las ciudades mas pequefias. En aquellos casos en los que este
sistema no resulta adecuado se acude a los abogados contratados.

Los defensores contratados mantienen una relacion contractual con la defensoria. Suscriben un
contrato marco en el que se convienen pautas generales para la actuacion en el servicio de
defensa publica. La derivacidn se realiza por caso y son remunerados mensualmente de acuerdo a
la cantidad de horas trabajadas en cada uno de ellos.

Cada defensoria regional, con la supervision del gerente de contrataciones de la oficina central, se
encarga de derivar casos a los defensores contratados.

Fuente: Claves para lograr un servicio de defensa publica eficaz y eficiente. La experiencia de la Oficina de
Defensa Publica del Estado de Montana. Florencia G. Plazas

De los ejemplos presentados surgen algunas cuestiones que deberan considerarse al momento de
organizar la prestacion del servicio, mismas que trataremos a continuacion.
b.1.1. Cémo deben distribuirse los casos entre los defensores ptiblicos
Veamos distintas posibilidades de distribucién de los casos:
Posibilidad 1. Distribucion por funciones criticas. Estableciendo grupos de defensores dedicados a
- Atender los casos que puedan terminarse sin necesidad de llegar a juicio (en la etapa
previa, a través de la aplicacidn de salidas alternativas o mecanismos simplificados);

- Para aquellos casos que requieran llegar a juicio, dedicados a planificar la estrategia de
litigacion desde el inicio del caso hasta la sentencia;
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- Dedicados a la etapa de recursos; etc.

Dimensionando adecuadamente la carga de trabajo de la Defensa Publica y proyectando los
porcentajes de causas que probablemente culminaran en cada una de las etapas del proceso y la
complejidad del trabajo requerido para terminar los casos, este tipo de organizacion puede
permitir una optimizacién de los recursos humanos, a partir de la division del trabajo de los
defensores en funcién a la necesidad del servicio.

Es decir, a partir del diagndstico podria establecerse que:

- Un 70% de los casos termina usualmente por la via de la aplicacion de una salida
alternativa o un mecanismo simplificado (es decir, en el transcurso de la etapa previa al
juicio) en tanto el 30% restante llega a juicio;

- Adicionalmente, podria establecerse que sélo un 20% de los casos precisan de la
presentacién de un recurso posterior a la sentencia.

La primera tendencia, con estos porcentajes, sera proyectar una cantidad de defensores mayor
para la etapa que mas volumen de causas tiene (es decir, la etapa previa al juicio); sin embargo, si
se incorpora al dato numérico, el nivel de complejidad que conlleva la soluciéon posible en cada
etapa, se comprobara que el 30% de causas que llegan a juicio requieren un trabajo mayor y mas
complejo que el propio de las soluciones de la etapa previa al juicio; en funcion a ello, es probable
gue se requiera un numero mayor de defensores para tramitar el porcentaje de casos que llegardn
hasta el juicio, que aquellos necesarios para tramitar causas buscando salidas durante la etapa
previa.

El desafio que presentard este tipo de organizacidén tendra relacidn con generar mecanismos que
permitan que los defensores puedan variar sus funciones de forma tal de no “burocratizarse” con
una misma tarea, sino que puedan transitar por los distintos espacios de trabajo y desarrollarse en
los mismos.

Organizacion por funciones en el proceso

Ventajas:

- Optimizacion en el uso de los recursos.

- Especializacion de los defensores en determinadas funciones especificas.

- Mayor agilidad en el trabajo a partir de la asignacion de funciones especificas.

Desventajas:
- Posibilidad de “burocratizacion” de los defensores (mucho tiempo en la misma funcion).
- Posibilidad de formalizacion/ rigidez de determinadas prdcticas.

Posibilidad 2. Distribucion por tipo de delito / caracteristicas propias del caso. Estableciendo
grupos de defensores dedicados a atender determinados casos (delitos contra la libertad sexual,
delitos contra la propiedad, delitos contra la vida, etc.), que permita una especializacidon de los
defensores.

Este tipo de organizacion posibilita una distribucion de los defensores publicos que garantice
efectivamente el cumplimiento de la mejor asistencia legal posible en sentido que, al estar
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distribuidos por tipos de delitos, serd poco comun que un defensor presente una objecién de
conciencia para atender un caso determinado (ya que podrd estimarse la organizacion de los
defensores tomando en cuenta las posiciones personales de los mismos con relacién a los delitos
que se definan en los distintos grupos de trabajo) y en ese sentido puede resultar ventajosa; sin
embargo, es importante considerar que genera el riesgo de generar “organizaciones espejo”, en
sentido de copiar la distribucién por delitos de la acusacion o los organismos de investigacion sin
tomar en consideracion las necesidades propias del servicio.

Por ejemplo: la complejidad de la investigacion de delitos econdmicos suele imponer a la
acusacion e investigacion la necesidad de tener grupos especializados en la persecucién de los
mismos; sin embargo, desde el punto de vista de la Defensa Publica esa divisién no parece, a
priori, como una necesidad, ya que generalmente las personas perseguidas penalmente por esos
hechos suelen contar con recursos suficientes para contratar abogados privados. Es importante
entonces que si se asume este tipo de organizacion, se realice una divisién en funcidn a las
necesidades del servicio.

Organizacion por tipo de delito

Ventajas:
- Especializacion en el trabajo de determinadas defensas especificas.
- Optimizacion en la distribucion para brindar defensas de calidad.

Desventajas:
- Riesgo de generar “organizaciones espejo” de la distribucion propia del Ministerio Publico u
organismos de investigacion.

Posibilidad 3. Distribucion por territorio. Dividiendo el ambito geogréafico en el que opere la
Defensa Publica en territorios mas pequefios asignados a un defensor o grupo de defensores
especificos. Este tipo de organizaciéon puede generar una mayor proximidad y conocimiento del
medio por parte de los defensores que se desarrollen en cada ambito determinado; sin embargo,
siempre estara presente la dificultad de que las cargas de trabajo pueden ser muy dispares entre
un territorio y otro. Adicionalmente, la consideracién del territorio como caracteristica para
determinar la organizacién, genera la posibilidad de defensores “itinerantes”, que no estén
destinados a un territorio fijo sino que puedan atender varios lugares, de acuerdo a las
necesidades, en ambitos geograficos dilatados y con escasa poblacién y conflictos en los distintos
lugares.

Organizacion por territorio

Ventajas:

- Posibilidad de mejor conocimiento del contexto.

- Mayores lazos de confianza con los usuarios.

- Posibilidad de optimizar los tiempos de los defensores de acuerdo a las necesidades del
dambito geogrdfico.

Desventajas:
- Dificultades en la distribucion de acuerdo a las cargas de trabajo.
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Posibilidad 4. Distribucion por agencias de persecucion penal. Estableciendo grupos de
defensores en cada unidad de la acusacidén y/o las agencias de investigacién, de forma tal que
cualquier intervencién penal sobre una persona pueda ser conocida en forma inmediata por la
Defensa Publica y la persona perseguida penalmente pueda comunicarse al momento con un
defensor (independientemente que luego la Defensa Publica continde con la atencién del caso o la
persona pueda nombrar a un abogado particular). Este tipo de organizacién posibilita que la
Defensa Publica tenga un control mayor sobre la actuacién de las agencias de investigacién y, de
esa forma, disminuyan las posibilidades de coercién sobre las personas imputadas. Sin embargo,
es cierto también que la dificultad en este tipo de organizacion estd dada porque, por una parte,
se requieren muchos recursos humanos para cubrir las distintas agencias de investigacion y, por la
otra, esos recursos humanos terminan siendo muchas veces subutilizados en funcién a que sélo
atienden consultas iniciales de personas que mas tarde terminaran contratando los servicios de
abogados privados.

Organizacidn por agencias de persecucion penal

Ventajas:
- Mayor control sobre las agencias de persecucion penal.

Desventajas:

- Dificultades para la organizacion del personal.

- Dificultades para generar especializacion en el trabajo de los defensores.

- Posibilidad de constituir relaciones de connivencia con las agencias de persecucion.

Es importante considerar que a partir de las formas de organizacién expuestas, la institucion
puede asumir determinadas caracteristicas de una organizacién y otras, asumiendo organizaciones
mixtas, de acuerdo a las necesidades especificas identificadas para el servicio

b.1.2. Cual debe ser el caracter de los defensores ptblicos

Posibilidad 1. Planta permanente de abogados. Determinar el nimero necesario de defensores
publicos de acuerdo a la carga de trabajo proyectada e incorporarlos al servicio con estabilidad en
el cargo. El beneficio de este tipo de incorporacion se da en que al tener estabilidad, los
defensores podrdn realizar su tarea sin temor a que cambios politicos, presupuestarios u
organizacionales generen un cese en sus funciones. Una posible dificultad presente en esta
modalidad esta dada por la posibilidad de “burocratizacidn” en los defensores publicos que genera
la asimilacién entre su funcidn y la de cualquier funcionario publico.

Planta permanente de abogados

Ventajas:

- Garantia de estabilidad laboral impide que los cambios politicos afecten a la institucion.

- Posibilidad de generar una carrera dentro de la institucion.

- Posibilidad de controles periddicos mds concentrados (sobre pardmetros laborales comunes).
- Construccion de experiencia colectiva a partir del trabajo de los defensores.

Desventajas:
- Posibilidades de burocratizacion al interior de la institucion, que hace perder dindmica;
- La distribucion de los recursos suele volverse rigida;
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Posibilidad 2. Abogados contratados por periodos. Otra posibilidad estd dada a partir de la
realizacion de contrataciones de abogados que ejercen la profesidén en el ambito privado, bien por
periodos en los que se proyecte una mayor carga de trabajo (determinadas épocas del afio que
por caracteristicas previamente identificadas indiquen un aumento en los casos por encima de la
media) o para la atencion de casos cotidianos (contratacién de abogados para la atencién de
audiencias por dia en el caso de la etapa previa al juicio, o contratacién de abogados para la
atencién de casos que llegaran a juicio de acuerdo a pautas de atencién previamente
establecidas). La ventaja de este tipo de contratacion es que permite al servicio flexibilidad para el
aumento o disminucién de recursos de acuerdo a la carga de trabajo y, adicionalmente, genera en
los abogados contratados una necesidad de prestar un buen servicio ya que de ello dependerd no
sélo que su contratacidn para este tipo de actividades en la Defensa Publica se vuelva periddica,
sino también les generara prestigio y mejorard su cartera personal de clientes. El desafio de este
tipo de contratacidn esta dado por la necesidad de definir estdndares de calidad en la prestacion
del servicio y aplicarlos efectivamente a los abogados que sean contratados, de forma tal de
comprobar, desde el nivel gerencial de la Defensa Publica, que se esta cumpliendo con la finalidad
del servicio en forma adecuada.

Abogados contratados por periodos

Ventajas:

- Mayor flexibilidad para disponer de los recursos en funcion a las necesidades coyunturales.

- Posibilidad de contar con un universo mayor de técnicos para ingresarlos al trabajo en funcion
a las necesidades detectadas.

- Posibilidad de disponer de las contrataciones de acuerdo a las mayores o menores demandas
de diversos contextos geogrdficos.

Desventajas:

- El control de calidad en la prestacion del servicio se vuelve mds complejo en funcion a que los
abogados que lo prestan no estdn concentrados en un mismo dmbito.

- Riesgo de contar con postulantes sin experiencia.

- Dificultad para el monitoreo de que quien haya sido contratado sea efectivamente el que
cumple la tarea encomendada.

Posibilidad 3. Sistema mixto entre abogados permanentes y abogados contratados. Esta
modalidad constituye una combinacidn de las dos descritas anteriormente. En el caso de optarse
por un sistema mixto, sera importante determinar cudles seran las funciones de cada sector (qué
hardn los abogados contratados como planta permanente y qué haran los abogados contratados
en forma temporal) y cdmo se les evaluara

En resumen, hemos visto que al pensar en la organizacién institucional, tres temas clave a
considerar seran el de la distribucién del tiempo de trabajo, la forma de distribucion del trabajo
entre los defensores y el caracter que tendran (las modalidades de contrataciéon de los mismos)
Para cada uno de estos temas, hemos desarrollado algunas posibilidades de organizacion, mismas
gue deben ser consideradas a la luz de las siguientes reflexiones finales:
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- Ningun criterio debe ser absoluto (pueden distribuirse los casos por etapas del proceso y a la
vez diferenciar aquellos casos que por determinados criterios se consideren paradigmaticos y
asignar un defensor de inicio a fin; habrd casos que ingresen al sistema en etapas avanzadas y
alli puede destinarse un equipo de defensores que sélo trabaje en ese tipo de causas — o los
casos que la defensa publica atienda sélo en etapa de ejecucién penal quiza no requieran la
asuncién de los mismos por parte de un defensor, etc.);

- Esimportante definir tiempos de evaluacidn de las formas de organizacidn que se adopten, de
manera tal de evaluar su funcionamiento, posibilidad de sostenerlas o necesidad de
cambiarlas para cumplir mejor con los procesos de trabajo;

- Si se planifica un servicio a nivel nacional, considerar que es posible que distintos factores
(cobertura, geografia, tipo de criminalidad, etc.) determinen distintas organizaciones de
acuerdo a cada sector.

Si el lector vuelve sobre los ejemplos de organizacion que presentdramos al inicio de este
apartado, comprobara lo recién dicho.

b.1.3. ¢Y el tiempo? CoOmo debe distribuirse el tiempo de trabajo de los defensores publicos

Una posibilidad serd organizar al universo de defensores de acuerdo a uno o mas de los criterios
de distribucién de casos (que se desarrollaran en el punto siguiente) y determinando la cantidad
de defensores necesaria sobre la base de evaluar la carga de trabajo posible por defensor,
haciendo asignacidn de los casos en cuanto van conociéndose por la Defensa.

Otra posibilidad esta dada por el establecimiento de un sistema de turnos, consistente en atribuir
todos los casos que se inician durante un lapso siempre considerable (7, 10, 15, 30 dias) a un
defensor que esta “de turno” durante todo esos dias, segun un orden correlativo de todos los
defensores que se desempefian en el mismo ambito territorial. El orden se establece de manera
indefinida, es decir hasta tanto surjan circunstancias que determinen la necesidad de modificarlo:
ejemplo clasico de esto es el cambio en el nimero de defensores. O se fija anualmente,
generalmente con el Unico interés de evitar que siempre el mismo defensor esté de turno durante
la feria judicial o los fines de semana.

b.1.4. {Qué pasa con el concepto de defensor de confianza?

Una de las preocupaciones que suele ser recurrente al momento de pensar en la organizacion de
los defensores publicos, es la vinculada al concepto de “defensor de confianza”. Se recordara que
al inicio de este documento, cuando plantedbamos el nucleo central del trabajo de la Defensa
Publica, referiamos que para cumplir con una defensa efectiva uno de los aspectos a considerar se
vincula, justamente, con la necesidad de generar relaciones de seguridad y respaldo suficiente
hacia la persona defendida, para que ésta pueda expresarse sin temores, es decir, la necesidad de
trabajar sobre la base de brindar a las personas penalmente perseguidas un defensor de
confianza.

Hemos desarrollado, dentro de lo que a organizacién de los defensores se refiere, tres aspectos:
distribucidn de casos, caracter y distribucion de tiempo de trabajo entre los defensores publicos.
Una primera mirada podria llevar a sostener que algunas de las posibilidades planteadas — sobre
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todo en lo que refiere a la distribucion de casos — rompe con el concepto de defensor de confianza
(entendido este como un Unico defensor para trabajar durante todo el proceso penal). Sin
embargo, si reflexionamos con mayor profundidad encontraremos que esto no es asi en funcién a
gue el planteo de formas de organizacion posible para los defensores se basa en el cumplimiento
efectivo de los procesos de trabajo y estos, a su vez, tienen su base en la consecucién del rol
nuclear de la defensa. Si hemos dicho que uno de los procesos principales (el inicial) es el de
conocer el caso y tener una mirada estratégica del mismo, estamos en condiciones de pretender
gue, en la medida en que ese proceso se cumpla podra contarse con una cierta prediccidn sobre el
futuro de un caso.

Esto a su vez generara que si el caso es asignado a un defensor que se ocupa de litigar en etapas
previas al juicio (pensemos en una organizacién por funciones criticas de la defensa), este
defensor sea el que vea el caso de principio a fin, ya que el caso culminara antes de llegar a un
juicio. La excepcidn, en este marco, seria un caso inicialmente proyectado para una determinada
salida que se presenta luego como un caso que debe llegar a juicio. Y ante la excepcion la
organizacidon pensada para la defensa bien podria ceder y permitir que sea el mismo abogado
quien continle con el caso hasta dicha instancia.

Es decir, si asumimos que este aspecto, como parte de la planificacion, debe ser flexible y revisado
en forma permanente, el riesgo de romper con la obligacién de brindar un defensor de confianza
es bastante menor que si pensamos en un contexto en el que la organizacidn se vuelve tan rigida
gue constituye una camisa de fuerza para pensar en opciones alternativas ante problematicas
puntuales que vayan identificAndose.

b.2. Comunicacién
Desarrollaremos tres aspectos que son importantes de considerar en la planificacion.
b.2.1. De la institucion hacia el exterior

El trabajo de la institucidon debe ser difundido y la misidn de la misma debe estar clara. Considerar
que a los efectos de lograr legitimidad y mejorar las posibilidades (de recursos) institucionales, es
importante transparentar los procesos de trabajo, la evaluacién de los funcionarios, los logros y las
falencias. Construir un discurso sélido que permita construir una imagen institucional respetada
por la comunidad. Diferenciar la comunicacidn de “logros institucionales” (que debe ser pensaday
ejecutada por personal idoneo en el area) con la comunicacion de “casos concretos” (la
informacidn que los defensores o el personal a cargo de los diversos procesos de trabajo debe
estar en disposicién y posibilidad de proporcionar a los interesados, sean los imputados, los
familiares, los testigos, etc.).
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Un ejemplo

La Oficina de Asistencia \0

Legal de Ontario, Canada

(Legal Aid Ontario), dentro

de Su Sitio Web ha Getting Legal Help Information for Lawyers Newsroom Publications & Resources About LAO
Main page > LAO Newsroom > LAG News Archives

desarrollado una seccidn [resroon [

rpe . Y s News Archive
especifica para los medios

ol sactor o I S
Dashboards
En el sector central, se R —

Newsletters

AIDE JURIDIQUE ONTARIO

encuentran las principa]es Media FAQ Listed below is a callection of past news items posted on
Fact Shests www legalaid.on.ca. For more infomation on any of the news
« o . items below please forward your inquiry to info@lan.on.ca. If If you are a member of the
noticias vincu | a d as con el you are a member of the media Iooking for more information Media looking for mare
please refer to our Media Page, information regarding Legal
. . H £id Ontario and/or one of
Servicio de Asistencia Legal o revant news posing
please refer to our Media
. s 2010: Page
d €1 nte res pa ra Ia prensa * Erovince Moves Forward with Leqal Aid Transformation Hot Byt
dicional | Thursdas, Jaam 3
A ICIoNa mentel en e Leaal aid Ontario transforms services with new family |auw For news and notices
centre gea&ed tnv:;rfs \a‘wAysrs
working with Legal i
sector derecho se Ty Do 12 Ontans pisaca et o e
. L0 increases access points for residents in Leeds-Grenville Hot Bytes section.
encuentra un link a las and Lonark curtes
uzsday, January 19
A Major Case M t Off dat
preguntas mas usuales Mo Sy CMENE e URCaE
Leqal Aid Ontario transforming services in Sarnia, Chatharn
formuladas en las que se 20 tndsar
Manday, January 18
en Cuentra n IOS datOS de Ia Lenal Aid Ontario - Transforming dient service delivery in North
iork
persona enca rgada de Figen Jonuers 13

prensa, se explica sobre qué

aspectos puede obtenerse informacién y sobre cuales el Servicio no la brinda en funcién a sus
deberes de confidencialidad con el cliente y, adicionalmente, se explica el proceso de envio de la
informacidn para garantizar los tiempos mds breves posibles al medio de comunicaciéon que la
solicite. Estos datos pueden encontrarse en
http://www.legalaid.on.ca/en/news/newsarchives.asp.

b.2.2. Relaciones interinstitucionales

En funcidn a lo que se desarrollé en el diagndstico sobre la “demanda derivada” es importante que
la Defensa Publica identifique aquellos puntos en que debe buscar acuerdos y consensos con el
resto de las instituciones para mejorar el cumplimiento de sus propios procesos de trabajo:
coordinar con los funcionarios encargados del traslado de detenidos formas idéneas de acceder a
las entrevistas rapidamente; buscar con el ministerio publico consensuar criterios para la
aplicacion de salidas alternativas; compartir los resultados de las investigaciones generadas en
forma tal de variar — en la medida de lo posible — los criterios de trabajo del resto de las
instituciones, etc. Es importante que este trabajo se planifique como politica institucional y no
como una obligacién caso a caso de cada defensor en particular.

Un ejemplo

Un ejemplo se encuentra en la Defensa Publica de Chubut (Republica Argentina), entidad que
como parte de su planificacién se ha propuesto promover e implementar convenios con distintas
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instancias y en la actualidad muestra como uno de sus logros el contacto con instituciones para

fines especificos, vinculados a su rol:

- Colegios de Abogados, para organizar servicios de asistencia juridica gratuita en distintas
ciudades de la provincia;

- Municipalidades para la puesta en marcha de consultorios juridicos barriales;

- Universidad Nacional de la Patagonia San Juan Bosco, consultorios juridicos gratuitos

- Equipo Nacional de Pastoral Aborigen (ENDEPA) para profundizar acciones en defensa de los
Pueblos Indigenas

Instituto Nacional contra la Discriminacion, la Xenofovia y el Racismo (INADI) y la Municipalidad de

Puerto Madryn, para favorecer el acceso a la justicia.

b.2.3. Al interior de la institucion

También debe planificarse .
fe
una politica de
Comunicacién en términos Getting Legal Help Information for Lawyers Newsroom Publications & Resources About LAO
internos, que permita que Information for Lawyers
Hot Bytes 3
el personal de la Defensa BenalSiiarts
’ . re Big Case Management
Publica sepa cudles son las e o |
Office
-, lomee TR
politicas macro de la
. . ., , Payment Schedules 5 § -
institucion, cuales las Post-Payment Examination | Welcome to the Information For Lawyers section of Legal Aid Ontario, This section of the site is
e intended to serve as a reference point for news, guidelines, standards and other resources
e ’ New Lawyer Information that may be of use to lawyers working with LAO. If you have any questions regarding any of
metas especrﬁcas y Cuales et emyEr RTEEO the information posted herein please feel free to contact us
Mentoring
B Resources Hot Bytes Panel Standards
las expectativas puestas en e News on events, polides and procedures A 2 part of LAO's cammitment to ensure
- e that may be of interest to our legal all clients receive high quality legal aid
las distintas  personas B N commnity. e et
Legal Aid Online development standards.
trabajando en el servicio.
. Big Case Management Billing Deadlines
En la medida en que se The Big Case Management (BCM) pragram  Information regarding submitting an
was set up to deal with some of the most interim or final account for all fees and
P ’ costly and complex criminal trials funded disbursements incurred with each
subdividan o amphen los by Legal Aid Ontario. 12-month period of the certificate.
procesos de trabajo, esto Payment Schedules Post-Payment Examination
For your reference, this schedule shows Information regarding LAO's random and
H timelines for the payment of accounts targeted Post-Payment Examination
debe ser comunicado Smead hrboah fasat e aote, et et B
. ,
internamente, como asi lNew Lawyer Information Mentoring

también debe existir un

acceso pronto y efectivo a los distintos cambios en la organizacidn, en los protocolos de trabajo,
en los criterios de evaluacién individual, etc. Nuevamente, esto debe ser planificado en forma
institucional, generando mecanismos de acceso facil a todo el personal (aqui juega un rol
relevante la innovacidn tecnoldgica, ya que el desarrollo de intranets de informacién o el uso de
diversas herramientas virtuales permite tener una comunicacion al instante con los miembros de
una institucion).

En la imagen, puede observarse nuevamente el sitio del Servicio de Asistencia Legal de Ontario
(http://www.legalaid.on.ca/en/info/default.asp). En la seccidn especificamente destinada a los
abogados del servicio, estos pueden encontrar informacion sobre estandares en la prestacion del
servicio, el manejo de casos complejos, modalidades de pago a abogados que brindan el servicio,
informacidn para nuevos abogados, una serie de recursos de utilidad para cumplir con la finalidad
de una asistencia efectiva etc.
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b.3. Capacitacion

La capacitacién debe incorporarse como una herramienta para la mejora en el cumplimiento de
los procesos de trabajo. Esto implica que la misma debe ser una constante y estar vinculada con
las distintas finalidades existentes (mejoras en la forma de construir proyecciones en los casos, en
las habilidades de negociacion y/o litigacidn, en las técnicas de busqueda de informacién, en
metodologias de investigacién, en mecanismos de seguimiento, etc.). A la vez, serd necesario
tomar en cuenta el tipo de organizacién asumida y las responsabilidades otorgadas al personal de
la Defensa Publica para, en funcion a ello, pensar en capacitaciones que sirvan especificamente
para la finalidad que deben cumplir.

A modo de ejemplo, si una determinada Defensa Publica decide dividir a sus defensores de
acuerdo a funciones en el procedimiento, y se planifica una capacitacién en técnicas de
negociacién especificas, esta capacitacion deberd orientarse a aquellos defensores que se
encuentran ejerciendo sus labores en la fase en la que la negociacion puede llevarse adelante, ya
qgue seran ellos quienes tengan mayores posibilidades concretas de utilizar los contenidos de la
capacitacidon. En tanto si se organiza una capacitacidon destinada a otorgar a los participantes
herramientas para construir credibilidad en los testigos, dicha capacitacién debera orientarse en
forma prioritaria a aquellos defensores que litigan en juicios orales, donde dichos contenidos
seran de mayor utilidad. Por su parte, si la Defensa cuenta con personal dedicado en forma
especifica a la carga y mantenimiento de un sistema informatico de seguimiento de causas, deberd
desarrollar capacitaciones en esa drea para ese personal especifico; en tanto si son los propios
defensores los que tienen esa tarea a su cargo, deberan ser ellos mismos quienes participen. Si se
desarrollan programas vinculados a formas de encarar investigaciones tedricas funcionales a la
Defensa Publica, esa capacitacion estara destinada al personal a cargo del proceso secundario
vinculado a la realizacidn de estudios, etc. Habra que considerar, como parte de la planificacién:

- Capacitacidn especifica tanto para defensores publicos como para personal diferente

- Analizar resultados de diagndstico (y resultados de investigaciones desarrolladas) para
determinar temas de capacitacion

- Determinar pautas de evaluacion a partir de las capacitaciones realizadas (evaluar la
utilizacion de los contenidos en las actividades practicas del personal de la Defensa Publica)

b.4. Innovacidn tecnolégica

Uno de los desafios mayores para las instituciones en la actualidad es incorporar las nuevas
tecnologias en su trabajo cotidiano, de forma de optimizar los tiempos y mejorar la utilizacion de
recursos. En organizaciones que deben mantenerse en contacto y a la vez cubrir espacios
geograficos extensos, la videoconferencia o los nuevos mecanismos de comunicacion via internet
(programas de videollamadas, chats, trabajo conjunto en documentos comunes, etc.), pueden
importar herramientas para mejorar la comunicacion sin necesidad de trasladar al personal cada
vez que deba consensuarse un tema o trabajarse algun punto especifico.

El desarrollo de programas para el seguimiento de los casos y la puesta on line del mismo para el
acceso de todos los defensores, también resulta una forma efectiva de optimizar los tiempos de
los defensores tanto en lo que hace a su trabajo interno como en lo vinculado con las relaciones
con las demas instituciones (resulta mucho mas rapido enviar por correo electrénico una
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determinada actuacién al juzgado, fiscalia, organismo de investigacidn, etc., que realizar un oficio,
presentarlo, esperar la respuesta, incorporar en un expediente la constancia de realizacion de la
actuacion, etc.). A la vez, estos programas aportan al seguimiento en el trabajo de los defensores
sin generar una obligacidn “extra” a los funcionarios, ya que puede obtenerse del mismo software
reportes periddicos sobre el curso de los casos, sin agregarle una tarea mas de informar a los
funcionarios.

Las bases de datos de informacion (personas, jurisprudencia, jurisprudencia, proyectos
desarrollados) accesibles al personal, también pueden implicar una mejora en la calidad del
trabajo de la Defensa Publica.

La construccion de sitios webs direccionados a brindar informacidn sobre las funciones de la
defensa publica y la forma de acceder al servicio es una forma de transparentar el trabajo
realizado por la institucién, a la vez que permite a los usuarios una primera aproximacion a lo que
pueden esperar de la Defensa Publica.

En definitiva, afirmamos que el uso de las nuevas tecnologias en la Defensa Publica es una

cuestion transversal en funcidn a que constituye una herramienta que permite mejoras en el
desarrollo y cumplimiento de todos los procesos existentes al interior de la institucion.

Algunos ejemplos de lo dicho

El Programa Informatico Justware en Montana

Este programa informdtico permite tener en red toda la informacion de los casos que se
encuentran dentro del sistema. Cada caso tiene un espacio en el programa con categorias
prefijadas que deben ser completadas. Asi deben registrarse la fecha de audiencias, la prueba de
la fiscalia, los contactos con el cliente que se mantuvieron, los trabajos de investigacion que se
solicitaron, los datos del cliente, de los testigos, etc.

Esta informacion es utilizada e ingresada diariamente por los defensores, quienes ademds tienen
su agenda cargada en la misma red. Esto posibilita que los empleados administrativos puedan
ponerse en contacto con los clientes y testigos de los casos, fijar entrevistas y manejar la agenda
de los defensores.

Ademds de ser un instrumento para el trabajo diario de las defensorias locales, es util para el
control de la gestion de los casos y el sistema tanto a nivel gerencial como de gobierno. EN este
sentido, el mencionado programa permite, a través de la eleccion de diferentes variables, obtener:
la cantidad total de casos del sistema publico de defensa segun las cortes y tribunales ante los que
tramitan; el numero de casos por defensor; la cantidad de casos asignados a defensores
contratados; el total de clientes detenidos; la cantidad de apelaciones presentadas; etc.

En la experiencia de Montana el uso de este programa se volvié una herramienta fundamental
para la produccion de la informacion estadistica del sistema que necesita la Comision de la
Defensa Publica para tomar decisiones de gobierno, entre ellas la elaboracion del pedido anual de
presupuesto a la Legislatura, asi como decisiones en cuanto a su ejecucion.

Fuente: Claves para lograr un servicio de defensa publica eficaz y eficiente. La experiencia de la Oficina de
Defensa Publica del Estado de Montana. Florencia G. Plazas
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En cuanto a construccion de sitios webs orientados a brindar informacion al usuario sobre las
formas de acceso a la defensa publica, resulta interesante visitar algunos de los que a
continuacién se brindan:

e http://www.legalaid.on.ca Defensa Penal de Ontario — Canada

e http://www.ccim.qc.ca/pages/profil eng.html Defensa Penal de Montreal — Canada

e http://www.Iss.bc.ca/ Defensa Penal de British Columbia — Canada
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LECCION 4. EL LOGRO DE LOS PROCESOS DE TRABAJO

111.2.2. Personas

Cada actividad que se planifique, dentro de cada area, para el cumplimiento de cada proceso de
trabajo, estara dirigida a unas personas en particular y, a la vez, debera estar encargada también a
determinadas personas.

Es importante en principio distinguir los distintos niveles que consideramos deben estar presentes
en la organizacion de una Defensa Publica. Consideramos que, en términos de personas, la
institucion debe construirse a partir de tres ambitos diferenciados:

- Ambito de Gobierno. Para la definicién de politicas macro. En términos generales, diremos
que corresponde a este nivel la representacidn politica y la direccién general de la institucion.

- Ambito Gerencial. Para planificar en concreto, de acuerdo a la realidad propia de cada unidad
de defensa, la forma de organizacion y sistema de seguimiento. Este sera el nivel encargado de
gestionar localmente la institucion.

- Ambito Operativo. Para cumplir el rol especifico de la defensa publica, a partir del desarrollo
concreto de los procesos de trabajo.

a. Algunas consideraciones generales

Consideramos necesario, a la hora de pensar en las personas que hardn parte de la institucion,
tendran a su cargo el disefio de las politicas y estrategias de gestion y, en definitiva, velaran por el
cumplimiento de los procesos de trabajo que llevaran a lograr la finalidad de la Defensa Publica,
pensar en algunas dimensiones que deben clarificarse con relacidn a cada nivel de trabajo dentro
de la institucién:

a.1. Rol especifico de la dimensiéon

En cuanto al rol, hemos adelantado la division de funciones que consideramos debe estar clara en
una Defensa Publica. Sin embargo, al momento de organizar el servicio en concreto, es importante
definir el alcance de ese rol. Hasta donde podra llegar, por ejemplo, la dimensidn de gobierno en
términos de “definir las politicas macro”. Parece que si bien esto involucra a dicha dimensidn en la
planificacién, en funcién a la actividad concreta que desarrollard la dimensidon gerencial es
imposible pensar en una planificacion que no involucre a las dos dimensiones, al menos. En ese
sentido, definir las politicas macro puede implicar, en términos de potestad exclusiva de la
dimensiéon de gobierno, el establecimiento de ciertos principios rectores, pero no asi el
establecimiento de las actividades que cada dimensién gerencial deberd desarrollar en el
transcurso del tiempo de ejecucion de la planificacidon. A la inversa, hemos establecido que la
dimensiéon gerencial debe planificar en concreto de acuerdo a su propia realidad, sin embargo,
esto no implicard salirse de la estructura trazada por la dimensién de gobierno, de una parte y, de
otra, tampoco podra hacer esta planificacién a espaldas de la dimensién operativa, de la cual
depende para el cumplimiento de los objetivos de gestidn. Vemos entonces como cada una de las
dimensiones debe clarificarse en su rol. Esta clarificacion dependerd, en mucho, de la importancia
especifica que se le de al cumplimiento de cada uno de los procesos de trabajo y de las actividades
concretas que se piensen para cada dimension de la planificacion.
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a.2. Composicion especifica

Un segundo aspecto que debe definirse para cada dimension es cual serd el perfil para nombrar a
determinada persona o personas en la misma. A modo de ejemplo:

a.2.1. La dimensidn de gobierno

Siendo que esta serd la dimensién mds politica, en términos de promocién del servicio y
generacion de consensos para lograr la implementacidn de la planificacidn estratégica (difusion de
resultados, relaciones interinstitucionales, discusién presupuestaria, etc.) pareceria que en esta
dimension serd mds importante tener a una persona con capacidad de liderar, dialogar y generar
€s0s consensos que a un “buen abogado litigante”.

a.2.2. La dimensidn gerencial

En esta dimension, pensando que las actividades que le serdn propias no seran las vinculadas con
la litigacion o generacion de informacidn para un caso concreto sino antes bien las vinculadas al
seguimiento y a la mirada macro del funcionamiento del sistema, en este dmbito resulta adecuado
pensar en una estructura orientada a la mejor y mas eficiente administracién de los recursos, con
capacidades para la planificacion estratégica y la evaluacién de resultados.

a.2.3. La dimensidn operativa

Es en esta dimension donde parte integrante deberd estar constituida por abogados con
experiencia en el drea penal y la litigacion. Pero es importante aqui sefalar que no toda la
dimensién operativa deberd tener esta composicién, ya que como hemos sefialado en secciones
anteriores, muchas de las actividades vinculadas al cumplimiento de los procesos de trabajo,
podran ser llevadas adelante por funcionarios distintos al abogado defensor publico (trabajadores
sociales, psicélogos, investigadores en areas especificas, etc.)

En adicidn, una cuestidon a resolver para la composicion de cada una de las dimensiones de la
Defensa Publica, serd la vinculada a la necesidad de contar con personal permanente o la
posibilidad de tener, en determinados periodos de acuerdo a las necesidades especificas, personal
temporal. Por ejemplo, si para un caso determinado se requiere la realizaciéon de una pericia en un
area cientifica muy especifica, no parece razonable pensar que deba contratarse como personal
permanente, para siempre, al investigador que lleve adelante el trabajo de pericia para ese caso
puntual. En el mismo sentido, si se ha determinado en el diagndstico institucional que hay
determinadas épocas del afio en las que el ingreso de casos aumenta significativamente, una
opcidon a pensar podra ser la de contratar temporalmente a abogados con el perfil para atender
ese tipo de casos en esa época determinada, antes de tener personal contratado en forma
indefinida que luego sera subutilizado al evaluar la demanda total existente.

b. El ambito gerencial
Nos detendremos en el nivel gerencial en funcién a que, como se ha indicado, serd éste el nivel

encargado de conectar las politicas de la institucidon a nivel macro con el trabajo operativo del
personal. En funcidn a ello, quienes cumplan funciones en el nivel gerencial tendrdn la
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responsabilidad de, por una parte, generar los insumos necesarios para que la planificacidon
institucional que hemos estudiado anteriormente sea de utilidad en el ambito operativo y, a la vez,
evaluar el desempeiio de las personas que se encuentren en el dmbito operativo, de forma tal de
lograr el cumplimiento de los objetivos de gestidn.

A nivel gerencial pueden también darse ejemplos similares a los que veiamos en la dimensién
operativa con relacién a la necesidad o no de contar con personal estable: si se precisa desarrollar
una aplicacién informatica con un grado de sofisticacién que supera las posibilidades del personal
existente en el servicio, parece adecuado pensar en terciarizar el desarrollo de esa aplicacién y
generar luego la capacidad interna de manejar la misma, antes que contratar a una empresa en
forma permanente para tales fines. Como se ve, en términos de composicién las variaciones
pueden ser multiples y deben ser tomadas en consideracién a la hora de pensar en la
estructuracion del servicio.

Los aspectos centrales en la labor gerencial, seran:
- Organizacién

- Administracidn de recursos humanos

- Administracidn de recursos materiales

- Seguimiento institucional

Veamos a continuacién algunas tareas concretas vinculadas con cada aspecto a desarrollar desde
la labor gerencial.

b.1. Organizacién

a. Organizar las unidades de defensa y las distintas dreas a través de las cuales se cumplirdn los
procesos de trabajo. Implica definir su disefio, las pautas generales acerca de como se debe
organizar el trabajo hacia el interior de cada una de ellas y cémo deben relacionarse.

b. Distribuir equitativamente el trabajo, logrando la prestaciéon oportuna y eficaz del servicio de
defensa en todos los casos que sea requerido. Implica fijar métodos para la distribucion de los
casos, para reasignarlos cuando ello sea necesario y formar equipos de defensa para los casos
que lo requieran.

c. Establecer estdndares de calidad para la prestacion del servicio y realizar las acciones
necesarias para que se cumplan. Implica:

1. Fijar criterios juridicos y operativos de actuacién. En este punto es importante
destacar que se debe ser muy cuidadoso al efecto de no invadir la estrategia que en
cado caso particular es decisién y responsabilidad del defensor. Las instrucciones
generales que se dicten siempre deben dejar abierta la posibilidad al defensor de
actuar de manera diferente, lo que no significa que pueda escudarse en tal
argumento para hacer cualquier cosa. En todos los casos su actuacién deberd estar
justificada desde una estrategia coherente definida segln pautas también
predeterminadas, de la que, de ser necesario, debera dar cuenta internamente.

2. Detectar practicas innovadoras, exitosas y transmitirlas a la todos los miembros de
la organizacion.

3. Fijar procedimientos de control predeterminados de los estdndares.
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b.2. Administracion de los recursos humanos

Intervenir en la seleccion e incorporaciéon de personal y determinacidon de sus modalidades de
incorporacién. Dado que la dimensién gerencial serd la que permanentemente cuente con
informacidn sobre las necesidades de la dimensidn operativa, su criterio para la incorporacidn
de nuevo personal serd clave. En el mismo sentido, tal como hemos mencionado con
anterioridad, también serd importante considerar su parecer a la hora de definir las
modalidades de contratacién de personas y/ o servicios en sentido de determinar si estos se
requieren en forma permanente, temporal, etc.

Generar insumos para la planificacion institucional. Hemos revisado cuatro dreas de
planificacién que deben considerarse: la organizacidon de la institucién; la comunicacién
institucional; la capacitacién; la innovacién tecnoldgica. La labor gerencial tendra mucho que
aportar en cada una de esas areas, en funcién a su conocimiento de las necesidades y avances
en materia de recursos humanos para el cumplimiento de la finalidad del servicio.

Ejecutar las politicas de comunicacion interna planificadas. En el area de comunicacion,
especificamente considerando la labor interna, la labor gerencial deberd mantener un nivel
que permita al personal conocer la visién, valores y objetivos institucionales.

Evaluar el desempefio y retroalimentar al personal.

Ejercer las potestades disciplinarias que conceden las leyes o reglamentos respectivos.

b.3. Administracion de los recursos materiales

Disponer el uso eficiente de los bienes inmuebles y muebles que son asignados para el
cumplimiento de la funcién.

Proveer lo necesario para su mantenimiento y controlar su adecuada utilizacién.

Evaluar las necesidades y efectuar los requerimientos pertinentes.

En los casos de autonomia financiera, manejar con eficiencia y transparencia los recursos
asignados para amplificar la efectividad de la defensa y ganar la mayor cantidad posible de
casos.

b.4. Seguimiento institucional

Generar mecanismos de obtencién de informacién fidedigna sobre la marcha de la institucion
(sistemas informaticos, etc.)

Efectuar diagndsticos en base a tal informacidn y al andlisis del contexto, anticipando los
posibles escenarios futuros.

Planificar y/o implementar cambios en la organizacion, en materia de seguimiento.

Utilizar las nuevas tecnologias como herramienta de optimizacion del seguimiento
institucional.

11l.2.3. Liderazgo

A partir del estudio que venimos realizando hasta aqui de las necesidades a considerar en la
gestién de una Defensa Publica, estamos en condiciones de distinguir dos tipos de liderazgo:
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a. Elliderazgo institucional (al exterior de la institucion)

Nos referimos con esto a la necesidad de que la dimensién de gobierno de la Defensa Publica,
asuma su rol especifico generando una linea institucional, un “sello” que distinga a la Defensa
Publica, posibilite conocer cudl es su funcidn especifica y legitime accionar ante la sociedad. La
Defensa Publica arriesga problemas de legitimidad en funcién a que los discursos de “mano dura”
se vinculan generalmente a pedidos de mas penas, mas prisiones, mas sanciones en general; la
labor del defensor publico serd contraria a esos discursos y eso puede generar anticuerpos a nivel
social. En este contexto, es importante que la cabeza de la institucién siente presencia no sdélo en
términos de dar claridad a la misién de la Defensa Publica sino también en cuanto a la necesidad
de construir relaciones con las otras instituciones vinculadas al sistema de administracién de
justicia penal. Hemos hablado anteriormente sobre la demanda derivada que la Defensa Publica
tiene, vinculada generalmente a las politicas que son propias de otras instituciones (Ministerios
Publicos, policias); asumiendo ese hecho, resulta de fundamental importancia que la cabeza de la
Defensa tenga habilidades suficientes para posicionarse ante esas instituciones y dialogar con ellas
para, sin desviar las misiones propias de cada una, si generar un ambito de coordinacion y respeto
gue posibilite un mejor cumplimiento de los procesos de trabajo propios de la Defensa Publica. En
este sentido hablamos de un liderazgo al exterior de la institucién: es necesario que quienes
desempenen la tarea de gobierno de la Defensa Publica sienten presencia institucional en el
relacionamiento con el resto de las instituciones del sistema de justicia penal y con los actores
que, por fuera del sistema, influyen en la forma de llevar adelante el trabajo propio de la
institucion.

b. Elliderazgo gerencial (al interior de la institucion)

En un ambito distinto, resulta también importante que quienes estén a cargo de la dimensién
gerencial de la Defensa Publica tengan clara su funcidn y cuenten con capacidades suficientes para
posicionarse, al interior de la Defensa Publica y en su dmbito especifico de intervenciéon, como
conductores de los procesos. Hemos visto con detalle que quienes estén desempeinando funciones
en el nivel gerencial de la Defensa Publica tendran que desarrollar tareas muy distintas a las
operativas de la institucion y es por ello que resulta de fundamental importancia que sepan
establecer esas diferencias ante la dimensién operativa, que serd la que esté bajo su control. En
este sentido, hablamos de la necesidad de establecer un liderazgo al interior de la institucion, que
permita que quienes estdn desarrollando las tareas propias de los procesos de trabajo de la
Defensa Publica — la dimensidon operativa — vean en quienes desarrollen la labor gerencial una
colaboracion y no una competencia, dividiendo las tareas y aclarando los ambitos de
responsabilidad existentes.

111.2.4. Recursos
Otra herramienta fundamental para la gestidon de la defensa y la confeccién de propuestas de
sistemas de defensa consiste en saber con precisidon cudl es su costo, en forma desagregada y

monitorearlo de manera permanente.

La estimacién del costo, es decir, del presupuesto de la entidad, debe al menos incluir los items
que se describen a continuacion:
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a. Gastos de funcionamiento

En principio, cada una de las actividades que ha sido proyectada para las distintas areas de la
planificaciéon, debe ser cuantificada y agregada al presupuesto. Adicionalmente, deberd
considerarse:

— Salarios y cargas laborales de los defensores.

— Salarios y cargas laborales del personal de apoyo y del personal administrativo, dentro del
cual deben considerarse no solamente quienes integran la unidad de defensa, sino
también funcionarios que se encargan de tareas no permanentes y en funcién a ello
tendran contrataciones temporales.

— Gastos de contratacién: recursos que se requieren para llenar la planta de personal o
sustituir funcionarios. De acuerdo con el sistema de seleccién que se adapte, puede
requerirse personal profesional (sicdlogos), publicidad de avisos, etc.

— Gastos de servicios publicos y funcionamiento de la oficina: todo tipo de gasto que se
genere por el normal funcionamiento de toda oficina.

— Gastos por auxilios investigativos: presupuesto para peritos y demas pruebas técnicas.

— Mantenimiento de la infraestructura fisica.

b. Gastos de inversion

Otra cuestion que debe estar presente en la planificacion presupuestaria es la referida a la
inversidn proyectada. Si se ha definido la necesidad de extender el servicio a areas donde en la
actualidad no tiene presencia, por ejemplo, esa definicion traerd aparejados ciertos
requerimientos de dotacion de infraestructura que deben considerarse (oficina para el personal,
equipamiento, instalacién informatica, etc.); si se define la necesidad de ampliar el nimero de
funcionarios permanentes, también debera analizarse si esta decisién implica una obligacién de
ampliar los espacios de trabajo y, en consecuencia, proyectar gastos en infraestructura y
equipamiento. También debe tomarse en consideracién la necesidad de renovacién tecnoldgica
(equipos que se vuelven obsoletos, nuevas necesidades en términos de software, etc.) a los
efectos de planificar la inversién que la Defensa Publica debera realizar en estas areas.

c. El copago de los servicios de defensa

Los sistemas latinoamericanos parten de la definicién legal de que todo imputado tiene derecho a
un defensor publico, si carece de uno de confianza. En esta definicidn, no se discrimina si cuenta
con recursos para financiarlo o no. El sistema de defensa debiera contar con las herramientas para
distinguir estos casos y cobrarle un copago a quienes no han designado un defensor de confianza
teniendo medios suficientes para hacerlo.

Generalmente se ofrecen por razones de principio, coberturas demasiado extensas para las
posibilidades presupuestales reales, que luego no se pueden cumplir de manera adecuada. No
debe olvidarse que el servicio de defensa es financiado con recursos publicos, por lo cual se
encuentra frente a una serie de prioridades igualmente competitivas, por ejemplo salud, seguridad
ciudadana, pensiones, educacién, etc., por lo cual los limitados recursos no tenderan facilmente a
crecer. Las definiciones legales que se contengan deben respetar los principios (es decir, ofrecer
un abogado en aquellos casos y para las actividades en que es realmente imprescindible) y, en
todo lo demas, ser realistas y contener un compromiso adquirido por el Estado que efectivamente
se cumpla. Cuando ello no se hace asi, o bien derechamente se incumplen las expectativas y no

45



existen los defensores prometidos, o bien la variable de ajuste es la calidad, dandose una defensa
nominalmente para todos, pero generalizadamente de mala calidad. En otras palabras, no se
quiere significar que la situaciéon econdmica del imputado condicione la entrega del servicio. No se
altera la regla de que todo imputado que carezca de defensor tendrd uno asignado por la
Defensoria. Lo que queremos mostrar es que hay dos aspectos involucrados en la provisién: uno
de ellos son los requerimientos legales de proveer defensor, y otro completamente distinto es si
quien recibe este servicio debe o no pagarlo. Las exigencias del proceso, por las cuales hay que
brindar defensa a todo imputado que carezca de ella, sin distinguir su situacién econdmica, en
ningun caso implican que los imputados que la reciban deban quedar exentos de su pago. Ademas,
es en todo caso positiva la recuperacion de los recursos de la Defensoria invertidos en personas
con capacidad de pago, de forma tal que se mantenga la focalizacién del gasto publico y la
Defensoria no se convierta en una competidora desleal del mercado privado de los abogados.

Por ello, es necesario atender a la alternativa de sistemas de financiamiento compartido de
defensa. Estos sistemas deben contar con la capacidad de discriminar con posterioridad a la
prestacion los beneficiarios que deberan pagar por ella, asi como asegurar mecanismos para el
cobro correspondiente. La suma puede determinarse de acuerdo con una tabla fijada por el
Estado, discriminando la carga efectiva que implica el caso, asi como la capacidad de pago de ese
imputado concreto. Es fundamental que se desarrollen mecanismos que controlen que el pago sea
efectivo por parte de los defendidos con capacidad, ya que muchos sistemas lo contemplan, pero
en pocos se ha podido concretar en la practica.

En estos términos, el sistema debe adoptar las siguientes definiciones:

- Quién debe pagar: es decir, donde se fijara la linea de atencidn. Puede hacerse coincidir con la
linea de pobreza, o cubrir un poco mas, dependiendo basicamente del presupuesto de la
institucion.

- Qué precio debe pagar: no todos los imputados que tienen capacidad de pago la tienen en la
misma proporcion. Lo ideal es cobrar de acuerdo con el nivel de ingreso, y en aquellos casos
en que este es alto, debiera cobrarse un poco mas de lo que cobra el mercado privado, para
desalentar el uso de los defensores publicos por parte de quienes tienen recursos.

- Creacion de sistemas adecuados para el cobro: Debe incluirse una ponderaciéon de cuanto
vale la causa, de acuerdo con el tipo de término que tenga, y un incentivo para impulsar a los
abogados a ganar el caso, estimulando a estos a hacer un buen trabajo.

- Destino del copago: pueden generarse estimulos negativos, si el copago se destina al
presupuesto de la Defensoria, debido a que puede crearse la tentacion de cobrar mas alld de
la linea de pobreza que convendria, con el fin de aumentar los recursos de que dispone la
institucion. En consecuencia, los recursos del copago deben ir a rentas generales.

Un ejemplo del sistema de copago lo podemos encontrar en el siguiente icono que muestra la
informacidon de la Defensoria Penal Publica de Chile que al efecto indica su pagina Web
www.defensoriapenal.cl (afio 2009).
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Descripcion General

El servicio de defensa penal que presta la Defensoria Penal Publica serd gratuito, excepto para
guienes cuenten con recursos economicos, los que deberan pagar parcial o totalmente.

El arancel a pagar se define anualmente, a través de una resolucion del Defensor Nacional.

Los usuarios deben ser informados sobre el sistema de aranceles en la primera entrevista con el
defensor. El solicitara algunos datos para calcular su capacidad de pago (afios de estudios, sexo,
experiencia laboral, el ingreso potencial, las personas que de ella dependen, la regién en la que
vive, entre otros) los que quedan registrados en una ficha confidencial de la que el usuario tendra
copia.

Si la persona cuenta con Ficha CASEN (Encuesta de Caracterizacidon Socioecondmica Nacional), el
monto del arancel se calculara en forma automatica de acuerdo a los antecedentes anteriormente
sefialados. Si la persona no posee esta Ficha, su capacidad de pago se determinarad en base a la
informacidn entregada.

El arancel de defensa establece un listado de servicios definidos como salidas o resultados posibles
en el sistema procesal penal; precios para cada grupo de servicio de defensa; y un mecanismo para
determinar la capacidad de pago de cada beneficiario, con distintas tasas de co-pago.

La escala de co-pagos va desde la gratuidad -para quienes tienen una capacidad de pago de 0 a
320 mil pesos- hasta el pago total del servicio para quienes cuentan con capacidad de pago
superiores a 640 mil pesos.

Los jévenes mayores de 14 anos y menores de 18 ainos de edad no pagan la defensa prestada por
un abogado, cualquiera sea la situacién social y econdmica de sus padres o sostenedores.

Una vez finalizado el servicio, el Defensor Regional correspondiente dictard una resolucién con el
monto a pagar, que sera notificada al usuario en la direcciéon que haya entregado al defensor.

El imputado que no esté conforme tiene derecho a apelar ante el Defensor Regional y si alin no
esta conforme con este resultado, puede recurrir al Juez que conocid la causa en un plazo maximo
de cinco dias.

El imputado debera pagar el servicio en la Tesoreria General de la Republica o en cualquier banco,
presentando el “Aviso de Recibo” obtenido en la Tesoreria o en la Defensoria. La Defensoria Penal
Puablica no recibe dinero por motivo alguno.

Etapas del Sistema

Los usuarios deben ser informados al inicio de las gestiones en su favor sobre del costo de los
aranceles y las respectivas modalidades de pago de los distintos servicios. Es decir, en la primera
entrevista, el Defensor informa al imputado respecto del sistema de aranceles y le solicita algunos
datos para calcular su capacidad de pago, los que quedan registrados en una ficha confidencial de
la que el usuario tendra copia.

La Defensoria Penal Publica determinara el monto que el beneficiario pagara al concluir su defensa
penal, de acuerdo a los precios previamente establecidos para cada grupo de servicios y a la
capacidad de pago que se hubiese calculado.

Una vez finalizado el servicio penal, el Defensor Regional correspondiente dictard una resolucion
con el monto a pagar que le sera notificada al usuario en la direccién sefialada a su abogado.
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El imputado que no estd conforme tiene derecho a apelar ante el Defensor Regional y si ain no
estd conforme con este resultado, puede recurrir ante el Juez que conocié del asunto, ambos en
un plazo no superior a cinco dias.

Si el imputado no es habido en el domicilio declarado, se le notificara a través del Diario Oficial, los
dias 12y 15 de cada mes.

El cobro corresponde a la Tesoreria General de la Republica. Es decir, el imputado debe pagar el
monto adeudado en la Tesoreria General de la Republica o en cualquier banco, pero para ello
debe tener el “Aviso de Recibo” que se obtiene a través de la pagina web de la Tesoreria o en las
mismas oficinas de la Defensoria, en donde consta que la deuda contraida por el usuario ya se
encuentra informada al 6rgano recaudador. La Defensoria no recibe dinero por motivo alguno.

TABLA DE TRAMOS
Tramo | Co-pago | Desde CP | Hasta CP
1 0% SO $350.000
2 42% $350.001 | $690.000
3 100% | $690.001 | Sinfinito

TABLA DE ARANCELES (Indica el precio de cada grupo de servicios penales)

Servicios de Defensa Grupo de Salidas Precios
Facultad de la Fiscalia Salidas Basicas 0
Derivacién

Sobreseimiento Temporal

Sobreseimiento Definitivo Salidas Intermedias $1.093.317

Salida Alternativa, Acuerdo Reparatorio

Salida Alternativa, Suspensiéon Condicional del
Procedimiento

Sentencia de Término, Procedimiento
Simplificado

Sentencia de Término, Accion Privada
Conciliacion, Accion Privada

Sentencia de  Término, Procedimiento | Salida Abreviado $1.498.197
Abreviado
Sentencia de Término, Juicio Oral Salida Juicio Oral $3.565.812
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d. Limitaciones a tener en cuenta

Como queda dicho, los sistemas de defensa no constituyen generalmente una prioridad en la
asignacion de los recursos publicos, debido a que compiten con inversiones sociales de mayor
popularidad. Por ello, la competencia por la obtencién de recursos debe hacerse de acuerdo con
una estrategia de apoyo, basada en antecedentes fuertes y caracterizada por el compromiso
creible del uso 6ptimo de los recursos que se obtengan. Resulta util evaluar la forma de
acercamiento al tema que tienen los actores que deciden las politicas publicas a implementar
(Parlamento - Gobierno), en la medida que ello supondra considerar hipdtesis de mayor eficiencia
en la implementacién. Es decir, es necesario diagnosticar la opinién previa que estos actores
tienen, por ejemplo, sobre la forma de proveer servicios publicos (privados, puramente publicos o
mixtos). La atraccidn de recursos requiere establecer criterios que permitan determinar los costos,
no solamente del funcionamiento y la inversion de la entidad de Defensa Publica, sino de la
implementacion del sistema.

Debe ilustrarse que si un fiscal sabe que la exigencia que le demandara la defensa para ganar el
caso es poca o hinguna, naturalmente no tiene incentivos para investigar su caso y blindarlo mas
alla de lo elemental, con lo cual hay probabilidad de un deterioro generalizado del sistema judicial
si la defensa no es buena. En otras palabras, el nivel de investigacién y preparacién, y por
consiguiente, el margen de error de las decisiones judiciales, dependen de las exigencias que la
defensa plantee, y quien represente a la Defensoria debe ser capaz de hacer valer que por esta
razon es indispensable tener sistemas de defensa fuertes. Y no solamente debe calcularse la
rentabilidad social desde este punto de vista, sino también con el objetivo de mostrar la mucha
mayor legitimidad que le otorga al sistema en general una Defensa Publica que funcione, para que
el publico no perciba que el sistema judicial estd montado para favorecer la condena de quien se
encuentre imputado.
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