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GESTION DE FISCALIAS

Consideraciones sobre los modelos y
herramientas de gestion de las fiscalias



El presente documento contiene una serie de consideraciones tedrico-
practicas en torno a la gestidon institucional de fiscalias que han sido
recogidas y sistematizadas por el Centro de Estudios de Justicia de las
Américas, CEJA.

La autoria de este documento recae en Erick Rios Leiva, quien desarrollo
el trabajo de investigacion y redaccion del mismo. Su editora fue Leticia
Lorenzo. En el desarrollo de este producto participé ademas el equipo de
trabajo de CEJA a través de reuniones de discusion y redefinicion de
contenidos.
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investigaciones y ademas como material docente complementario. Su
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GESTION DE FISCALIAS

I PROBLEMATICA

A partir de los procesos de reforma al sistema de enjuiciamiento criminal, recayd en las
fiscalias la funcién de ejercer de modo exclusivo la persecucion penal publica y esto en el
contexto de nuevos procedimientos orales y de tipo adversarial. Lo anterior ha hecho surgir
una mayor complejidad en el desarrollo de sus labores, asi como también una mayor demanda
y control por parte de la ciudadania respecto de su funcién.

En el caso de los Ministerios Publicos, también encontramos que las reformas normativas no
han sido siempre acompanadas de modificaciones sustanciales a nivel de gestién institucional.
A pesar de los nuevos desafios, en general y salvo ciertos ajustes mas bien marginales, se han
mantenido los mismos modelos organizacionales que encontrdramos previo a los procesos de
reforma. Cambié la forma de enjuiciamiento, las atribuciones y responsabilidades de los
distintos actores y en particular de los Ministerios Publicos, los recursos destinados a éstos con
un incremento generalizado en toda la regidn y, no obstante, los procedimientos internos de
trabajo siguen siendo los mismos.

Previo a las reformas, la gestion no jugaba ningin papel relevante. No obstante, el nuevo
escenario ha obligado a repensar el lugar que ésta debe ocupar. Si nuestras fiscalias desean
cumplir con éxito las nuevas tareas que la sociedad les ha encomendado, entonces habran de
comprender que no existe razén alguna para no disponer de sistemas organizacionales tan
eficaces y eficientes como los de cualquier otra institucion, sea publica o privada.

En el contexto descrito, la cuestidn del liderazgo al interior de la fiscalia es mds preponderante
que de ordinario. Hablamos de una instituciéon que requiere que cada uno de sus agentes
comprenda que forma parte de una misma entidad. En su trabajo cotidiano, un defensor se
regird por el principio de conseguir la mejor solucién posible para su cliente. Un juez sabe que
sus decisiones deben ser tomadas en forma imparcial e independiente, sin influencias
externas. Un fiscal, en cambio, antes de tomar una decision debe cotejar la coherencia de la
misma con la politica institucional fijada por la autoridad de la fiscalia.

Por ello, en funcion a que la fiscalia es una institucion regida por la unidad vy la jerarquia, sera
condicidn indispensable que exista liderazgo a su interior. Que exista una cabeza institucional
que movilice a la institucion a la consecucion de sus fines, a través del cumplimiento de las
politicas planificadas. S6lo entonces tiene sentido preocuparse de la gestion y de la dimensién
de procesos.

En funcién a ello, el desarrollo del documento asumird que introducir gestion dentro de
fiscalias en que no existe liderazgo, en donde los “jefes no mandan”, es condenar a dichos
esfuerzos por mejorar a la institucién a meros cambios estéticos. “La gestion institucional es
para mejorar el servicio que las instituciones brindan a la sociedad y no para que éstas estén
a la dltima moda”.

Este documento buscara entregar a los alumnos una visidén general sobre cdmo se aplican las
consideraciones de gestién al funcionamiento de las fiscalias asi como revisar algunas de las
herramientas implementadas en la regidn con el objeto de mejorar el servicio a la comunidad.
Para ello, trataremos con mayor énfasis los procesos de trabajo de las fiscalias tanto los



principales como de apoyo estratégico, para con posterioridad revisar ciertas ideas y/ o
herramientas de gestion con el propdsito de mejorar el servicio que éstas brindan a la
sociedad. Finalmente, analizaremos los aspectos mas relevantes que a nuestro juicio inciden
en las dimensiones de facilitadores y de resultados en las fiscalias.

. OBIJETIVOS
Il.1. Objetivo General

El presente documento busca aplicar los fundamentos y conceptos basicos sobre gestion en el
sistema de justicia penal a las particularidades propias de las fiscalias, relevando sus aspectos
mas importantes con un énfasis, principalmente, en las definiciones estratégicas y los
problemas mas cominmente enfrentados por éstas.

11.2. Objetivos Especificos

- Sistematizar los procesos, tanto principales como de apoyo estratégico, comprendidos en
la funcidn institucional de las fiscalias.

- Develar las necesidades y elementos propios mas relevantes de la gestidn de fiscalias.

- Dar a conocer herramientas especificas de gestién posibles de ser utilizadas en fiscalias
con la finalidad de mejorar el cumplimiento de los procesos de trabajo.

- Brindar una idea clara del lugar que debe ocupar y las formas de expresién acerca del
liderazgo institucional de las fiscalias en los procesos reformados.

. EL MODELO DE GESTION DESDE EL MINISTERIO PUBLICO

En las fiscalias la gestion juega un rol relevante dentro de la organizacién; las decisiones
fundamentales en ese ambito pasan necesariamente por advertir las distintas posibilidades de
trabajo y sopesar sus ventajas y desventajas segln las particularidades propias de cada
realidad.

Partiremos por el tratamiento de los procesos primarios y de apoyo estratégico, pues permiten
una aproximacidon mas concreta sobre la realidad que enfrentan las fiscalias.

.1 Dimension de Procesos

Previo a revisar cudles son los procesos propios de una fiscalia, conviene preguntarse éPor qué
existen las fiscalias?¢é Cudl es su funcion institucional? Veremos que esta definicién determinara
el contenido y forma de los distintos procesos.

Las fiscalias constituyen los érganos encargados en nuestras sociedades de perseguir la
responsabilidad penal de quienes realizan conductas constitutivas de delitos; todo de acuerdo
a un marco bastante amplio de facultades y complejo en cuanto a posibilidades de actuacién.
Como sociedad deseamos que los individuos que conforman nuestra comunidad respeten
ciertos minimos de convivencia, por lo que en caso de una contravencion grave a los mismos,
atribuimos a dichas conductas ciertas sanciones de conformidad a lo establecido en la ley.



Entonces, creamos las fiscalias para que éstas lleven a cabo la funcidon de persecucién penal
publica, con miras _de asegurar el tratamiento mas pacifico posible del conflicto y de

conformidad a los principios y valores propios de un Estado Democratico de Derecho.

Ahora bien, es necesario aclarar que mds alla de ese ntcleo esencial, cada fiscalia
profundizard su propia definicion institucional a partir de una cuestion que no depende tanto
de disquisiciones dogmadticas o legales, sino fundamentalmente de una decision politica. La
funcién institucional asumida en especifico depende mucho de las expectativas que la
comunidad tiene a su respecto, de las circunstancias po
de la criminalidad. Por tanto, una tarea esencial de las fiscalias sera realizar su propia
definicidn y someterla en forma permanente a evaluacién y revision.

iticas, del comportamiento y evolucion

En este documento trabajaremos con aquel ndcleo y veremos cdmo el mismo repercutird en la
organizacion de los procesos. Esta definicién constituye entonces la centralidad de la funcidn
de una fiscalia y de sus procesos de trabajo; es decir, una vez que se hayan alcanzado los
procesos de trabajo propios para cumplir esta centralidad, puede darse el caso que una fiscalia
decida ampliar su definicidn funcional.

Para ver ejemplos de definiciones institucionales mds amplias o restringidas, podemos
observar el siguiente cuadro:

Institucion Mision Vision Valores
Chile “Dirigir en forma | Busca a través de un | 1. Probidad. Este valor exige a fiscales y funcionarios
exclusiva las | constante mejoramiento | honestidad y rectitud. El principio de probidad
investigaciones de su labor es: “Ser una | administrativa consiste en la observancia de una
criminales, ejercer | instituciéon de excelencia, | conducta intachable, desempefio veraz y leal de la
cuando resulte | confiable, reconocida por | funcién publica encomendada.
procedente la accidon | la eficacia y eficiencia con | 2. Transparencia. Los actos de la Fiscalia de Chile
penal publica, instando | que ejerce la persecucion | podran ser conocidos por cualquier ciudadano que
por resolver adecuada y | penal publica y la atencién | requiera acceder a su conocimiento, dentro de lo
oportunamente los | a victimas vy testigos, | permitido por la normativa vigente.
diversos casos penales, | respetuosa de los | 3. Excelencia en la Persecucion Penal. Los procesos
adoptando las medidas | derechos de todas las | de trabajo institucionales son disefiados y ejecutados
necesarias para la | personasy formada por un | considerando los mayores estdndares de calidad,
atencion y proteccion de | equipo humano | eficacia y eficiencia posibles.
victimas y testigos; todo | comprometido con el | 4. Excelencia en la Atencién. Todas las acciones de la
ello a fin de contribuir a | quehacer institucional”. Fiscalia de Chile se orientan a brindar una atencidon
la consolidaciéon de un del mas alto nivel a los usuarios. La atencién a las
Estado de Derecho, con personas esta organizada con los mas exigentes
altos  estdndares de requisitos de calidad, con enfoque en sus derechos,
calidad”. tanto en el trato como en las actividades propias de
su quehacer cotidiano.
5. Respeto. En la Fiscalia de Chile se consideran las
ideas de los demas, sin aplicar distinciones de ningun
tipo, para desarrollar las tareas encomendadas y
enfrentar los desafios que impone su rol.
6. Discrecion. La funcion institucional exige reserva y
actuar siempre con ponderacién en el trabajo,
principalmente con los usuarios e instituciones
relacionadas.
7. Creatividad y Trabajo en Equipo. En la Fiscalia de
Chile se promueve el trabajo innovador, con el objeto
de optimizar en forma permanente los procesos y
resultados. En complemento a la creatividad, el
trabajo en equipo es, sin lugar a dudas, un factor
critico de éxito y de mejora continua de los procesos
de trabajo.
Fiscalia Desarrollar practicas de | Ser una Fiscalia Regional




Regional innovacién que aporten | reconocida por las victimas

Metropolitana un valor fundamental a | y testigos de la region sur,

Sur de Chile la gestidon del Ministerio | autoridades del sector
Publico, estructurando | Justicia y autoridades
su organizacion  en | regionales y nacionales,
equipos de trabajo | por la calidad de servicio
especializados de | que entrega.
investigacion y
persecucién penal,
atencion de victimas vy
testigos, servicios
administrativos y
servicios de  apoyo
regionales; creando una
plataforma de procesos
de trabajo simples vy
soportados con
aplicaciones
tecnoldgicas eficientes,
que incrementen la
productividad y
eficiencia en el proceso
de persecucién penal,
asi como en la atencion
y proteccion de las
victimas y testigos.

Costa Rica Requerir ante los | Ser un Ministerio Publico | Al realizar su misién y en su razén de su ser o vision,
tribunales penales la | que actta ante la | el Ministerio Publico se desempefia de acuerdo a los
aplicacion de la ley, | criminalidad de acuerdo a | valores de excelencia, objetividad, honestidad,
mediante el ejercicio de | politicas de persecucién | lealtad, valentia, verdad, transparencia e integridad.
la persecucidn penal y la | penal claras y precisas, con
realizacion de la | capacidad de reaccién
investigacion inmediata ante la
preparatoria en los | criminalidad y fortalece su
delitos de accién | independencia funcional,
publica, todo con | objetividad, transparencia,
sujecion a lo dispuesto | eficacia y calidad en sus
por la  Constitucién | servicios, requerimientos y
Politica y las leyes, de | actuaciones. Garante de
una manera justa vy | los derechos, libertades y
objetiva. garantias de los sujetos del

proceso penal y la no
discriminacién por
cualquier motivo o razén,
en aras de contribuir al
desarrollo democratico y
la paz social de nuestro
pais.

Ecuador Dirigir con objetividad y | Constituirse en garante de | - Etica
ética la investigacion del | la seguridad  juridica | - Transparencia
delito y, a nombre de la | ciudadana y referente de | - Compromiso
sociedad, acusar a los | la administracion de | - Lealtad
responsables, proteger a | justicia penal, que | - Creatividad
las victimas y garantizar | encuadre su accionar en | - Liderazgo
los derechos humanos, a | principios éticos y |- Responsabilidad Social
fin de lograr la confianza | juridicos. - Equidad
de la ciudadania. - Objetividad

Ciudad La fiscalia tiene como funcisn principal:

Autéonoma de

Buenos Aires

- Promover la actuacion de la justicia en defensa de la legalidad y de los intereses generales de la sociedad.

- Velar por la normal prestacion del servicio de justicia y procurar ante los tribunales de la Ciudad la
satisfaccion del interés social; mediante la investigacion de las contravenciones y delitos cuya competencia
fue transferida a la CABA.

- Formular su acusacion ante los jueces.

- Proponer soluciones alternativas a los conflictos.

- En las cuestiones relacionadas al fuero Contencioso Administrativo y Tributario (cuando una autoridad
administrativa sea parte), aporta a los jueces una opinion calificada cuando se encuentren comprometidas
la observancia de las leyes o la vigencia del orden publico.
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En el cuadro podemos observar cémo mas alld de que algunas fiscalias han adoptado
especificamente aspectos que van mas alla del ndcleo (el servicio a victimas y testigos, la
generacidon de confianza en la ciudadania, la promocion de las soluciones alternativas de
conflicto, etc.) todas coinciden en la funcidon de persecuciéon penal publica, con miras de
asegurar el tratamiento mas pacifico posible del conflicto y de conformidad a los principios y
valores propios de un Estado Democratico de Derecho.

111.1.1. Procesos Principales

La individualizacion de los procesos principales dentro de una fiscalia es también una
definicién estratégica. Esta decision sera la légica consecuencia de la funcién institucional
asumida. En funcién a ello, cuanto mas se avance en la incorporacién de obligaciones para la
fiscalia a nivel de definiciéon funcional, serd probable la necesidad de desarrollo de nuevos
procesos de trabajo.

Asi por ejemplo, en las fiscalias que incorporan el trabajo con victimas en su funcidn
institucional, un proceso principal estard dado por la atencién y proteccion de las victimas. En
otras fiscalias en cambio, quizas ésta no sea considerada como propia de su nucleo esencial. Lo
gue nos interesa destacar es que esto serd una definicion estratégica vinculada a la realidad e
intereses propios de cada fiscalia y no una cuestion de mera técnica administrativa.

En este contexto, la funcidn institucional que hemos indicado constituira, a los efectos del
desarrollo de este documento, un minimo comun denominador para las fiscalias de la regidn.

Al referirnos a procesos principales aludimos a aquellas actividades centrales que las fiscalias
deben desarrollar para asi dar cumplimiento a su funcidn institucional. Dijimos que ésta era la
de ejercer la persecucion penal publica para gestionar el tratamiento mds pacifico posible de
los conflictos derivados de la trasgresion a las normas penales. Asi diremos que a las fiscalias
toca la responsabilidad de tomar decisiones (y luego implementarlas) acerca de la
persecucion penal publica.

A partir de ello, seran procesos principales de la institucién:

(a) Seleccion de casos y uso de facultades discrecionales;
(b) Recopilacién y manejo de informacion de cada caso;
(c) Ejercicio de la accion penal publica de conformidad a las distintas alternativas procesales;

Yy
(d) Litigacion de audiencias.

Cada uno de dichos procesos supone por parte de las fiscalias /a adopcion de decisiones
concretas para cada caso, consideraciones que quedan entregadas fundamentalmente a los
propios fiscales. Estas decisiones repercutirdn en la forma en que se utilizan las distintas
herramientas en la fiscalia; graficamente diremos que un éptimo trabajo de la fiscalia nos
arrojaria el esquema siguiente:
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JUICIO

Procedimientos
simplificados

Salidas Alternativas

Desestimaciones

Veremos coémo la gestidn de la institucidon impacta directamente en el logro efectivo de este
esquema y el cumplimiento de los procesos principales de trabajo involucrados. Los procesos
principales deberdn estructurarse en forma tal de permitir la adecuada atencion de los casos
que ingresan a la fiscalia. En este sentido, asumimos la idea de que un sistema acusatorio no se
caracteriza por llevar todos los casos a juicio, sino mas bien por aplicar salidas adecuadas para
cada caso que ingresa. En ese sentido, no serd la misma complejidad la de un caso que no
constituye delito o sobre el cual no puede hacerse una investigacién y debe desestimarse, que
aquel que requiere una investigacion para ser probado en el juicio. Esta diferencia de
complejidad debe manifestarse en un tratamiento diferenciado y sobre ello nos explayaremos
en lo que sigue.

a. Proceso Principal 1. Seleccion de casos y uso de facultades discrecionales;

Desde el momento mismo de la recepcion de una denuncia, las fiscalias deben analizar los
casos, evaluarlos y realizar una cierta prognosis acerca de su futuro. En la actualidad éstas
gozan de diversas facultades para hacer frente al alto flujo de casos que ingresan al sistema,
que les permiten priorizar el uso de sus recursos y asi destinarlos preferentemente a aquellos
en que es posible y aconsejable seguir adelante con su persecucion.

Este estudio temprano es el que permite que dichas facultades de descongestidén sean usadas
eficientemente, pues éstas deben ser operativizadas tan pronto como las causas sean
recepcionadas. De lo contrario, se corre el riesgo de un impacto casi nulo. Si un caso no tiene
posibilidades de ser esclarecido, no tiene sentido que quede “durmiendo” por varios meses
hasta que alguien se acuerde de él y lo cierre. Mucho menos que se ordenen diligencias que es
sabido que no reportaran ningun resultado, por el solo hecho de generar la apariencia de que
la fiscalia “esta haciendo algo”, que sabemos no es tal.

Entonces, la correcta organizacién de este proceso resulta clave para el cumplimiento eficiente

de la funcidn de la fiscalia. Lo que nos interesa destacar es que esta es una faceta
indispensable de gestionar de un modo adecuado.
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Algunas preguntas que quisiéramos responder para
estructurar adecuadamente esta funcién

- ¢Qué tipo de organizacién es la que mejor se adecua a las necesidades de la fiscalia?

- ¢Coémo estructurar este proceso para que se lleve a cabo del modo mds eficiente posible?

- éCoémo lograr que una adecuada discriminacidn de casos se realice en el menor tiempo
posible?

- ¢De qué manera garantizar que la discrecionalidad sea ejercida conforme a la politica de
persecucion fijada?

- ¢Como evitar errores o corrupcion en el uso de las facultades discrecionales?

Un ejemplo concreto

A continuacidn veremos la organizacion dada al interior de las Fiscalias Locales de la Fiscalia
Regional Metropolitana Centro Norte de Santiago de Chile (afio 2009).

Fiscalia Regional

Fiscalia Local 1

Unidad de Desestimacion
y Analisis
. Decide Desestimacion: Decide Investigar: se
va a Fiscalia Regional asigna a un fiscal i
,ﬁ [ 3 [
Fiscal Fiscal Fiscal

La recepcion de las denuncias es realizada por la Fiscalia Regional que es la que genera las
causas en cuanto tal y produce la respectiva “carpeta de investigacién”, donde se van
incorporando los antecedentes de las mismas, para luego derivar cada causa a la Fiscalia Local
que resulte competente.



Al interior de cada Fiscalia Local existe una Unidad de Desestimacion y Analisis de Causas. La
funcién de estas unidades es evaluar la causa con objeto de decidir si es procedente no un
término temprano o si, por el contrario, ésta requiere de algun tipo de investigacidn. Esta
decisidon se toma en el plazo maximo de 24 horas.

Esta Unidad esta compuesta por funcionarios administrativos y un abogado. La labor de este
ultimo es fundamentalmente velar que las desestimaciones realizadas respeten las directrices
efectuadas por el fiscal jefe de la Fiscalia Local.

La Unidad tiene dos opciones:

- Desestimar, en cuyo caso la causa es enviada a una unidad de la Fiscalia Regional que es la
encargada de ejecutar dicha decisidn bajo la firma del Fiscal Jefe de la Fiscalia Local.

- Investigar, en cuyo caso la Fiscalia Local procede a asignarlo a un fiscal determinado.

Para dimensionar el trabajo que realizan estas Unidades, podemos tomar por ejemplo los
datos del Boletin Estadistico 2008 del Ministerio Publico Chileno: la Fiscalia Local C de la
Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte, termind en el transcurso de ese afo un total de
49.623 casos. De este universo, 36.103 casos fueron desestimados, lo cual equivale a un
72,8%.

El objeto de ubicar estas unidades al interior de cada una de las Fiscalias Locales responde a la
necesidad de que las decisiones de desestimacién sean homogéneas y de acuerdo a la realidad
de cada una de ellas y no que queden entregadas al criterio particular de cada fiscal. Se logra
asi aprovechar economias de escala, una mayor uniformidad de los criterios y control de las
decisiones.

En términos de homogeneizacién y estandarizacién de los tipos de respuesta que la fiscalia
adopta ante casos similares, veamos a continuacion dos ejemplos que nos permitiran
comprender mejor esta idea.

Pensemos en el caso hipotético del arrebato de una cartera en la via publica que ha sido
denunciado a la fiscalia. Alli la Unidad de Desestimacidn, para archivar el caso, previamente
debera tomar contacto con la victima denunciante requiriéndole informacién sobre el mismo
explicandole que en caso de no contar con mas datos la causa serd archivada. Para ello la
Unidad debe identificar el tipo de informacién esencial para seguir adelante con la
investigacion de cada caso, estandarizdndola por categorias de delito; es decir, debera
establecer el minimo de informacion necesaria para que un caso vaya a investigacion o, en
caso de inexistencia, sea no investigable. ¢ Cuales son las ventajas de trabajar de esta forma?

- Selogra uniformidad en las reacciones de la fiscalia ante casos similares; y

- Se permite que las propias victimas y la comunidad en general comprendan de mejor
manera el trabajo de la fiscalia con su consiguiente aprobacidon (ya que al contar con
informacidn sobre el funcionamiento, se evita el riesgo de que la comunidad conciba el
accionar de la fiscalia como arbitrario).

En resumen, desde un primer momento, las victimas entienden que en la medida que no se
cuente con determinada informacidn minima, el caso no tiene mayores perspectivas de éxito.
Ello, unido a que la respuesta de la fiscalia es la misma para casos similares al concentrar todo
el procedimiento en la misma Unidad, conforme a criterios claros y preestablecidos, en
tiempos breves, conlleva al entendimiento de la decisién respectiva, lo que deriva en un bajo
numero de reclamos por parte de las victimas ante el archivo de sus causas, sin perjuicio de la
labor que revisaremos mas adelante tendiente a agregar valor a las tareas de archivo.
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Un segundo ejemplo concreto de Chile, se vincula con el tratamiento de los casos de violencia
intrafamiliar. Existiendo en ese pais competencias en el dmbito de la justicia de familiay de la
penal en materia de violencia intrafamiliar, no existe certeza en relacién a cuando un acto de
violencia intrafamiliar es constitutivo de delito y cuando no.

Ante esto, la mencionada la Fiscalia Local C de la Fiscalia Regional Metropolitana Centro
Norte, a fin de tener una posicidn Unica y clara al respecto, ha concentrado la toma de
decisiones respecto del futuro de tales causas en la Unidad de Desestimacion y Anadlisis. Para
entender esto conviene precisar algunos puntos.

Por regla general cuando la Unidad decide que respecto de una causa no procede la
desestimacion, ella es asignada a un fiscal en especifico, para que con posterioridad sea él
quien la tramite adoptando las decisiones juridico-procesales que considere pertinentes. No
sucede lo mismo en un caso de violencia intrafamiliar constitutivo de delito, pues aqui la
Unidad realiza la asignacién a un fiscal determinado, sélo una vez que ha sido formalizado,
esto es, una vez que el Ministerio Publico ha comunicado en audiencia al imputado que esta
siendo investigado por hechos determinados que a juicio del ente persecutor son constitutivos
de delito.

Con tal objeto se ha utilizado un sistema de turnos en donde un fiscal cualquiera deberd
formalizar los casos de violencia intrafamiliar de acuerdo a la decision de la unidad. De este
modo se excluye el peligro de interpretaciones disimiles al interior de la misma fiscalia en
orden de cudndo entender que una conducta de violencia intrafamiliar constituye o no delito
en un caso concreto. Esta uniformidad de criterios nuevamente es clave en la buena
percepcidon de la comunidad en el trabajo de la fiscalia en un aspecto absolutamente sensible,
como es el de la violencia intrafamiliar.
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Recapitulando:

éQué nos interesa destacar?

El trabajo de una Unidad de Desestimacidn se convierte en un aspecto estratégico central

para:

- Manejar en forma razonable de grandes volimenes de casos,

- Implementar una politica criminal clara y consistente, que posibilite un uso eficiente de
los recursos (siempre escasos) de la fiscalia, destinando las capacidades técnicas e
investigativas a aquellos casos que efectivamente precisan ser judicializados.

- Estas Unidades debe ser una preocupaciéon primordial en el disefio de todo modelo de
operacion, a modo de no desaprovechar todas sus potencialidades.

é£Qué insumos deben considerarse para la instalacion de una instancia de desestimacion?
- Partir de la premisa de que una Unidad de Desestimacion no es el “basurero en donde
quedan aquellos casos que no merecen ser conocidos por los fiscales”.
- Determinar criterios de seleccién claros, que permitan evitar arbitrariedades o abusos en
el modo de seleccidn de los casos.
- Estructurar el trabajo relativo a la seleccién de casos en forma tal que permita:
=  Uniformidad en las decisiones arribadas;
= Rapidez en la toma de decisidn sobre el destino del caso;
= Posibilidad de destinar mayores recursos técnicos para aquellos casos que seran
judicializados;

éCudl es el trabajo constante vinculado con la instancia de desestimacion?

- El trabajo de desestimacion es una cuestion estratégica, intimamente relacionada con la
politica de persecucidn institucional.

- En funcién al dinamismo de la politica de persecucidn, es necesario analizar
constantemente la conveniencia y aplicabilidad de los criterios de seleccion y adecuarlos a
las necesidades actuales de la institucion.

Dada la importante funcion sistémica que cumple la seleccién de casos y el uso de facultades
discrecionales, cabe a su respecto que la institucion realice un monitoreo bastante especifico
en cuanto a su rendimiento. Resulta clave entonces la informacion que el sistema es capaz de
producir. Pero esta informacién juega un rol diverso segun el nivel de que se trate:

Distintos Niveles

12, Diversidad en los ingresos, el caso a caso. Uno de los propdsitos de la fiscalia debe ser
estructurar el trabajo de forma tal de permitir que un caso sea “pesado” o analizado en un
momento cercano a su recepcion. Si por el contrario, el sistema automatiza o rigidiza una serie
de instrucciones de investigacion a todo evento, sucederd inevitablemente que un grupo de
casos, sin ninguna posibilidad de esclarecimiento y de una relevancia muy menor, consuma una
parte importante de los recursos, siempre escasos.

22. Informacion de conjunto, lo global. Existe también una informacion de tipo “agregada”, ya

no mirada desde el punto de vista de cada caso individual, sino del conjunto de estos. Esta
informacidn nos permite monitorear cdmo el sistema en su faz global se estda comportando.
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Esta informacidon debe permitir a las personas del plano directivo de la fiscalia comprender
como esta funcionando. Ademas ellas deben tener poder para influir y cambiar los métodos
de trabajo de los operadores, lo que ciertamente incluye a cada fiscal. Imaginemos por
ejemplo, que en una determinada época del afio, la direccion de la fiscalia detecta que existe
un aumento explosivo de desestimaciones por no existir antecedentes suficientes para
esclarecer los hechos. Esto es algo que debera llamar la atencidn. Es posible que al examinar
lo que estd sucediendo, se advierta que estas decisiones ni siquiera sean adoptadas en el
momento de recepcion de las denuncias, sino varios meses después. Entonces nuevamente, la
direccién debe estar en condiciones de revisar dichos casos que estan siendo desestimados,
pues podria estar ocurriendo que esas facultades de desestimacion estdn siendo utilizadas
Unicamente como medios de descongestidn y para encubrir una negligencia en la tramitacion
e investigacion de los casos, cuestién muy grave como podemos apreciar. Para ser mas claro,
una posibilidad es que dado que los casos, a pesar de tener elementos suficientes para arribar
a una investigacion exitosa, se estén desestimando ante la inoperancia del sistema. Esto es
algo sobre lo que se debe estar alerta.

En adicién, debemos considerar que esta informacion también debe estar disponible para
cada fiscal y/o unidad de trabajo. Pensemos en el mismo ejemplo visto anteriormente. Si el
sistema esta funcionando mal o fuera de los margenes predefinidos, lo ideal es que cada
operador esté en condiciones de advertir por si mismos tal situaciéon y adoptar las medidas
necesarias para corregirlo. No tiene sentido esperar hasta que el superior lo descubra y llame
la atencion. Légicamente nadie mas interesado que los propios operadores en que ello no
suceda.

b. Proceso Principal 2. Recopilacion y manejo de informacion de cada caso
Primera cuestion a considerar: la lupa de Sherlock Holmes

Notese como primer punto que explicitamente nos estamos refiriendo a “recopilacion y
manejo de informacion de cada caso” y no al concepto genérico mas comunmente usado
“investigacidon de los delitos”. Muchas veces se asocia a esta funcidn una imagen propia de
Sherlock Colmes: se suele pensar en complejos enigmas para los que se requiere de un
sinnimero de actuaciones y de un olfato y perspicacia singular. Sin duda habra casos que
requeriran de mucho trabajo investigativo: grandes asociaciones delictuales o numerosas
acciones financieras concatenadas con un objetivo fraudulento. Pero lo cierto es que aquello
ocurrird en un porcentaje bastante mas inferior del que podriamos creer en un primer
momento y, en adicion, si queremos atender adecuadamente esos otros caso mds complejos,
con una oportunidad cierta de destinar a éstos la cantidad de recursos investigativos
necesarios, ello pasa primero por una correcta sistematizacion del trabajo en los hechos
menos complejos, que como sabemos, son la mayoria.

Segunda cuestion a considerar: Reorientacion de la Investigacion

Alli donde en sistemas de corte inquisitivo la etapa de investigacion significaba una simple
recoleccion de antecedentes conforme al cumplimiento de ciertos pasos y ritualidades
predefinidos por el legislador, al margen de mayores consideraciones acerca de las
particularidades propias de cada caso, ahora, bajo los sistemas reformados, la definicién de la
investigacion de cada delito ha sido entregada a los fiscales, los que a su vez pueden
reorientarlas estratégicamente y priorizar casos y acciones, pudiendo ademas hacer uso de las
distintas facultades que les entrega la legislacion.
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Por otra parte, cabe recordar que la informacion que obtenga el Ministerio Publico durante la
investigacion no constituye prueba, pues prueba es sélo aquella que es producida en juicio de
acuerdo a las normas legales relativas al debate oral. Asi ocurre por ejemplo con la prueba
testimonial. Prueba no es el acta que levanta la fiscalia sobre la declaracién de un testigo
durante la investigacion de un caso, sino que prueba es el testigo declarando en juicio bajo la
contradiccién de las partes y con inmediacién respecto de los jueces. De alli entonces que
resultan poco utiles las formalidades y los ritualismos con que antes eran recopilados los
antecedentes de la investigacion y luego incorporados a los antiguos expedientes.

Ya sefialadas las dos cuestiones anteriores, diremos que este proceso principal debe ser
organizado con orientaciéon fundamental a contar con informacion suficiente para adoptar
buenas decisiones, en donde la cantidad y calidad de la informacion ird variando caso a caso,
tanto por la realidad factica de los mismos como por los distintos cauces juridicos posibles; y
en donde, la mayoria de las veces bastara con informacion bastante mas acotada de lo que
podriamos imaginar.

A continuacidn, para mayor claridad, revisaremos distintos aspectos que cabe tener presentes.

1) Recopilacion de la informacién de Flagrancia

La flagrancia constituye en si misma una fuente de informacién de muy buena calidad.
Digamoslo asi: en una hipodtesis de flagrancia, lo comun es que el Ministerio Publico cuente con
toda la informacion necesaria para acusar y obtener una condena de alguien y por el contrario,
es muy probable que una informaciéon que no fue recabada en el momento mismo de la
flagrancia, nunca pueda ser obtenida. Esto requiere protocolos policiales de actuacion muy
claros asi como una coordinaciéon muy bien afinada.

Pensemos en un hurto en la via publica de una cartera a un transeunte, en donde un policia en
el momento mismo practica una detencion.

Invitamos al lector a pensar cudl seria el procedimiento que se seguiria en su pais ante esta
situacion y cudnto tiempo llevaria, en concreto, obtener una decision judicial.

Veamos ahora con qué informacién contamos y qué podriamos hacer con este caso a partir del
uso de esa informacion.

18




Informacion obtenida en el contexto de la flagrancia

- En primer lugar y aunque parezca obvio, tenemos quizas lo mas relevante: a una persona
totalmente identificable imputada del delito.

- Ademads, contamos también con una victima, del todo identificable.

- También es posible que el mismo policia tome algun tipo de declaracién a ésta, lo que
puede verse facilitado por medio de formularios acordados con el Ministerio Publico en
los que las victimas deban sdélo “llenar casilleros”; o bien se podria disponer el traslado de
dicha persona hasta la fiscalia respectiva con el propdsito que rinda su declaracidn ante el
fiscal, si fuere necesario.

- Al igual se cuenta con la declaraciéon del mismo policia que pasa a constituirse en un
testigo privilegiado de los hechos. Por tanto es necesario ademds que registre
exactamente lo sucedido, lo que nuevamente podra verse facilitado en la medida que
exista una estandarizacién de la informacion relevante, normalmente por medio de
formatos o formularios preestablecidos.

- Ademds si hay mas personas en la calle, todas estas son potenciales testigos a las que se
les debe en ese mismo momento tomar sus datos y preguntar qué vieron de los hechos y
al igual que tratandose de la victima, intentar consignar sus declaraciones de algiin modo.

- Por otra parte, tendremos la especie misma hurtada (la cartera), la que dependiendo del
caso, podra ser remitida a la fiscalia o simplemente fotografiada o registrada por algin
otro medio.

Cabria preguntarse en un caso asi ¢Es necesaria informacion adicional para la fiscalia? ¢Se
requeriria realizar una “investigacién” propiamente tal? El Ministerio Publico en verdad, esta
en condiciones de sostener inmediatamente su acusacidn o bien intentar acordar alguna salida
alternativa si fuere el caso.

2) Recopilacion de la informacién del lugar del hecho

De la misma forma que algunos casos podran resolverse a partir de la informacion recogida en
el momento del suceso (flagrancia), se presentardn otros en los que se requiera una
investigacion mayor. Sin embargo, en este punto es importante recordar lo que
menciondbamos al inicio de este punto: debe abandonarse la imagen de Sherlock Holmes
investigando, y desarrollar mecanismos efectivos y practicos para la obtencion de informacion.

En estos casos, una correcta custodia del sitio del suceso, asi como un procedimiento
estandarizado de levantamiento de evidencia, unido a un sistema de cadena de custodia
conocido y compartido por todas las instancias involucradas en la investigacion, permitira
contar con una mayor cantidad y calidad de informacién, junto con un mejor acceso y
disponibilidad de la misma. Es importante aqui considerar que en los casos en los que la
investigacion parta de la recopilacidn de informacién en el lugar del hecho, es altamente
probable que el desarrollo posterior de la misma se vincule directamente con los elementos
hallados en ese momento y al cumplimiento o no de los procedimientos establecidos. Por ello,
la estandarizacién y rigurosidad en el cumplimiento de los pasos de recojo de informacion,
serd también una forma de optimizar los tiempos en la resolucién de los casos y la posibilidad
de respuestas efectivas a los involucrados.
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3) Acceso a informacion publica y bases de datos relevantes

Existe mucha informacién almacenada en distintas instituciones o incluso en el propio
Ministerio Publico a la que se deberia tener un facil acceso. Se trata de informacidn valiosa,
normalmente importante para la totalidad de los casos o para una categoria importante de
ellos, respecto de la cual cabe idear procesos sencillos y rapidos de incorporacion. Nos
referimos por ejemplo a informaciéon basica como si los imputados cuentan con condenas
anteriores. Por otra parte, sélo por citar otro ejemplo, sabemos que existe mucha informacién
de tipo comercial o financiera de personas naturales y empresas no protegidas por reservas de
intimidad, que a diario es transada y transmitida en el mercado y que es administrada por
entidades privadas cuyo giro precisamente es ese. Es posible imaginar multiples usos para
este tipo de informacién al interior de una fiscalia, particularmente si se trata de una
especializada en delitos de tipo econdmico o similares. Ante situaciones como las descritas
parece sensato pensar en que la fiscalia impulse acuerdos de libre acceso a tales bases de
datos, lo que obviamente sera mucho mas eficiente que acudir a la légica del “oficio o solicitud
formal” para cada caso en especifico.

Como vemos, si una fiscalia es capaz de organizar adecuadamente estas tres tareas, tendra
gran parte de sus problemas ya resueltos. Ahora bien, organizar estas tres tareas tiene
implicancias bastante grandes para la gestidn de la fiscalia, ya que:

- De ellas se derivan una serie de actividades que deben ser tomadas en cuenta al momento
de planear el disefo.

- Alavez, también de estas tareas se derivan una serie de relaciones con otras instituciones
que no pueden ser descuidadas.

Por ello afirmamos que la recopilacion y manejo de la informacién constituye un proceso
critico. Para ver un caso concreto de organizacién de estas tareas, sus actividades y relaciones
derivadas al interior de una fiscalia, veamos la experiencia de la Unidad de Recepcién General,
de la Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte de Santiago de Chile (afio 2009).

Caso Concreto

Unidad de Recepcién General,
Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte de Santiago de Chile

Esta unidad esta encargada de constituir fundamentalmente un nexo de comunicacion entre la
fiscalia y el exterior. En ella se desarrollan las siguientes actividades:
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A. Recepcion de
denuncias y/o
documentos
vinculados

E. Ejecucidony
gestion de
actividades en
Zona de

B. Recepciony
custodia de
evidencias y/o

Seguridad Unidad de especies

Recepcion
General

D. Gestion de

las carpetas a C. Custodiay
litigar en gestion de

Audiencias de carpetas de

Control de la investigacion
Detencion

A. Recepcion de las denuncias (causas) que ingresan a la Fiscalia, normalmente partes
policiales, y de todo otro documento dirigido a la misma, como por ejemplo, las
respuestas de Organos auxiliares ante requerimientos de un fiscal o solicitudes
especificas presentadas por escrito por un abogado querellante o defensor
particular; y despacho o envio de documentacidn remitida por la Fiscalia hacia otras
instituciones o personas. Todas estas tareas de control de documentacion, tanto de
ingreso como de salida, son llevadas a acabo por una Oficina de Partes, cuya labor
principal es recibir o remitir todos esos documentos, registrarlos en el sistema
computacional, dejar constancia de ello en los libros respectivos de documentacion y
luego clasificarlos para hacerlos llegar a quien corresponda. Cabe hacer notar que
existe una aplicacion informatica del sistema computacional de la fiscalia que, al
generar documentos (imaginemos una orden de investigar dirigida a la policia),
imprime en el mismo un numero de serie asociado a un cédigo de barras. De esta
forma, el registro de dicha documentacién a la hora de su control por la oficina de
partes es sumamente sencilla, bastando una simple operacién de captura del cddigo
de barras por medio de una pistola de luz, del mismo modo como ocurre en
supermercados o grandes tiendas por departamento.

B. Recepcidn y custodia de las evidencias o especies que acompafan a una causa. La
actividad es determinante en cuanto resguardar el cumplimiento de la cadena de
custodia una vez que las evidencias han llegado a la Fiscalia. A toda evidencia se le
asigna un numero Unico de especie “NUE” que identifica a la especie en cuestién y que
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ya viene dado por los propios organismos policiales cuando levantan las evidencias.
Este NUE es fundamental para su orden y control. Veamos cdmo. La recepcién de las
especies ha sido organizada en base a dos sistemas: de acuerdo a sistemas de turnos
preestablecidos para las unidades policiales que mds frecuentemente entregan
especies a la fiscalia y, segundo, por orden de llegada para todos los demas
organismos o personas, asi como unidades policiales que requieran entregar especies
en forma urgente, por fuera del sistema de turnos. La recepcidn de evidencias muchas
veces se realiza antes de que la causa se encuentre formalmente ingresada al sistema
computacional del Ministerio Publico con un nimero de RUC (Rol Unico de Causa, que
es aquel que permite identificar a una causa desde su nacimiento hasta su extincién y
no sélo por parte del Ministerio Publico sino también por parte de tribunales y
defensores). Por lo mismo, resulta crucial, ante cualquier contingencia, poder contar
con informacién que permita acceder rdpidamente a ella. Es asi que se ha creado una
simple aplicacion computacional a la que se sube toda la informacidn relevante de la
evidencia y que cubre todo ese tiempo que va desde el momento mismo de la
recepcion hasta que ella es asociada a un RUC.

Al momento de la recepcidon de una evidencia, lo primero que hace el encargado es
revisar la misma a fin de corroborar que sea exactamente lo que el acta de especie,
normalmente anexada a un parte policial, dice que es, junto con verificar su correcta
rotulacién. Una vez hecho esto, se sube la informacidn al sistema computacional
antedicho con mencién del NUE y la identificacién de la persona que la entrega
indicando su nombre, nimero de cédula de identidad y organismo al que pertenece.
Luego, el mismo sistema genera una especie de comprobante de recepcién en dos
copias, cada una de las cuales debe ser firmada por la persona que entrega la
evidencia, quedando una en su poder y otra en la fiscalia para constancia de la
operacion. Este procedimiento es sumamente Util para efectos de eventuales
discrepancias entre la descripcidn de la evidencia realizada por el funcionario policial y
la especie efectivamente recepcionada. Posteriormente viene el proceso de
almacenamiento que es realizado en bodegas ubicadas en la misma fiscalia, de
acuerdo a estrictos procedimientos y de una distribucién del espacio preestablecida
todo con el propdsito de que las evidencias puedan ser facil y rapidamente ubicadas.
Junto con todas esas tareas, esta area se encarga ademas de la devolucion de las
especies en caso de que sea procedente y de dar curso a los requerimientos de los
fiscales en lo que se relacione con el manejo de las mismas, por ejemplo, inspecciones
visuales, salidas temporales de la fiscalia para ser periciadas, o autorizaciones para que
otras personas puedan tener acceso a ellas, como abogados defensores, querellantes,
testigos, prensa, etc. Finalmente, existen algunas especies que, de conformidad a la
ley, reciben un trato diferenciado, como por ejemplo, el dinero, el cual, luego de la
recepcion respectiva en la unidad, en base a un procedimiento particular, es
depositado en bancos comerciales. Ademas, por disposicidn legal, existen algunas
especies que no pueden ser recepcionadas por la fiscalia tales como drogas,
medicamentos, armas de fuego, entre otras.

Custodia y gestion de carpetas de investigacidon e incorporacion de la informacion
necesaria para litigar la audiencia de control de detencién o evaluar la causa en la
Unidad de Términos Tempranos respectiva. Esta funcién implica “generar” las
carpetas de investigacion. Para ello, lo primero que se debe hacer es evaluar las causas
y clasificarlas segin tengan o no prioridad. De esta forma, las que si la tienen, son
gestionadas durante el mismo dia de su recepcién para que estén inmediatamente a
disposicion de la fiscalia respectiva. Ejemplos de causas con prioridad son, en el
ejemplo en estudio, aquellas relativas a delitos en contexto de violencia intrafamiliar,
amenazas, homicidios, lesiones graves, secuestros y delitos de indole sexual. Los
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antecedentes que dan inicio a la causa son colocados en carpetas diferenciadas por
colores segun la fiscalia especifica a la que corresponda su investigacion. Luego, a tales
carpetas se agrega informacion que ha sido previamente catalogada como
indispensable para tomar decisiones en torno a la misma, sea en audiencias de control
de la detencién o bien en las unidades de desestimacion y analisis de cada fiscalia (Esta
informacion consiste bdsicamente en el extracto de filiacion o prontuarial del imputado
— hoja de vida de las personas realizado por el Servicio Publico de Registro Civil e
Identificacion en la que se anotan todas las condenas penales con que cuenta una
persona — si es que éste es conocido, la “ficha caso” del mismo que contiene todos los
datos de esa persona en el sistema informdtico del Ministerio Publico, como por
ejemplo detenciones, formalizaciones, suspensiones condicionales del procedimiento,
etc, los que no aparecen en el extracto prontuarial antedicho; tratdndose de casos
relativos de violencia intrafamiliar, ademds se incorpora la “ficha caso” de la victima a
objeto de obtener una mejor evaluacion del conflicto entre agresor y agredido y en
casos de responsabilidad penal de adolescentes se adicionan los certificados de
nacimiento de los jovenes involucrados en la comision del delito), para mas tarde
“validar” toda esa informacidn incorporada a la carpeta en el sistema informatico, es
decir, registrarla en él, con el propdsito de llevar un control de la misma y asegurar
que las carpetas al salir de la unidad cuentan con toda la informacién necesaria.

Con posterioridad, la carpeta debe ser etiquetada, esto es, en su portada se le pega un
adhesivo que contiene el nimero de la causa RUC (Rol Unico de Causa) asociado a un
cédigo de barras. De esta forma de aqui en adelante, cada vez que se requiera trabajar
con la carpeta y los sistemas informaticos, bastard como se explicé anteriormente,
“pistolear” dicha etiqueta adherida a la carpeta. Finalmente, la carpeta estd lista para
su distribucién, para lo cual es necesario “validar” también su envio en el sistema
computacional que realiza un aviso electrénico a la persona a que va dirigida,
informando que ésta se encuentra en transferencia de un lugar a otro. Asi, cuando la
persona recibe la carpeta debe “rebajarla” del sistema, lo cual quiere significar,
“pistolear” nuevamente su cddigo de barras registrando la recepcién de la misma en el
sistema. Todo ello permite tener un estricto control acerca de la historia de transito de
la carpeta al interior de la Fiscalia y certeza del lugar en que esta cada vez que ella sea
requerida por cualquier persona.

Gestion de las Carpetas que seran litigadas en Audiencias de Control de Detencidn.
Al interior de la Unidad de Incorporacion de Informacién existe un Turno de Audiencias
de Control de Detencién (“Turno ACD”). Este comienza sus funciones a las 6:30 horas y
trabaja a partir de las bitdcoras de procedimientos de detencién previamente
confeccionadas por un fiscal en turno de instruccidon y su equipo de apoyo, quienes
toman conocimiento de las detenciones practicadas por las policias, imparten
instrucciones y deciden si el detenido debe pasar o no a la audiencia de control de la
detencion. Tales bitacoras llevan asignadas un rol que las identifica y contienen
informacidon bdsica acerca del procedimiento: identidades de los funcionarios
aprehensores y de los detenidos, unidad policial a la que pertenecen, relacién sucinta
de los hechos, instrucciones impartidas, si la detencidn es consecuencia de una
situacién de flagrancia o por orden judicial, etc.

Conviene sefialar que todas las actuaciones realizadas por la policia en los
procedimientos de detencion, son subidas por éstas a un sistema computacional que
posteriormente carga toda esa informacién en el sistema informatico del Ministerio
Publico. A partir de dicha informacién policial, el Turno ACD revisa que la informacién
contenida en las bitdcoras antedichas esté correcta, especialmente en cuanto a las
identidades y datos personales de los detenidos. Después, “bajan” del sistema el parte
policial el que es transmitido informaticamente entre los sistemas de la policia y la
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fiscalia, los que estan construidos sobre la base de permitir que estos sean compatibles
para “dialogar”. Automaticamente en el momento en que es “bajado” el parte policial,
el mismo sistema informatico genera el nimero de la causa (RUC) que individualiza a la
misma. Con dicho RUC y a partir de las bitdcoras mencionadas, el sistema genera una
lista de los detenidos que es enviada a tribunales a través de un sistema de
interconexién para efectos de programar las audiencias de control de detencion.

Mas tarde, viene toda la labor de “encarpetar”, es decir, generar las carpetas con las
que los fiscales litigaran las audiencias que deben contener en general, el parte policial
y toda otra informacidn incorporada por la policia, las bitdcoras, el extracto de filiacion
y la “ficha caso” del imputado y una hoja o ficha de audiencia que el fiscal debera
llenar de acuerdo a lo que suceda en la audiencia.

Posteriormente, una vez que las audiencias ya han sido litigadas, los fiscales
respectivos dejan todas las carpetas en un buzén ubicado en el edificio de la fiscalia.
De alli las carpetas son recogidas dos veces al dia y trasladadas nuevamente hasta la
Unidad de Incorporacion de Informacién. En ésta las carpetas son clasificadas por
prioridades de acuerdo al resultado de las audiencias en Carpetas Vigentes, Carpetas
Suspendidas y Carpetas Terminadas. Asimismo las Carpetas Vigentes son separadas
entre las que tienen una mayor prioridad conforme a si se les ha fijado una audiencia
con fecha préxima, si se les ha fijado un plazo de investigacidn de corta duracion y/o si
el caso en si mismo reviste mayor urgencia en base fundamentalmente a categorias
predefinidas de delitos como homicidios, lesiones graves, secuestros y delitos de
indole sexual o en contexto de violencia intrafamiliar, entre otros. De acuerdo a tales
prioridades, lo sucedido en las audiencias es subido al sistema informatico del
Ministerio Publico por personal administrativo en atencion a los datos consignados por
el fiscal respectivo en las hojas de audiencias, para después actualizar las carpetas y
asignarlas a la fiscalia que corresponda o bien, directamente al fiscal que litigd la
audiencia, en caso que se le hubiere puesto término en la misma audiencia por medio
de una salida alternativa o una forma simplificada de enjuiciamiento. Finalmente, las
carpetas son despachadas donde corresponda.

Ejecutar y Gestionar las actividades en la Zona de Seguridad del Centro de Justicia de
Santiago. El Centro de Justicia de Santiago, lugar en donde estdn emplazados los
tribunales, Ministerio Publico, Defensoria Penal Publica y colindando con recintos
penitenciarios, cuenta con una Zona de Seguridad que es de acceso restringido y que
se encuentra resguardada por Gendarmeria de Chile que es en términos sencillos una
policia penitenciaria dependiente del Ministerio de Justicia. En esta zona se desarrollan
multiples actividades y especificamente en lo que ahora nos interesa, existe un sector
a disposicion de la Fiscalia comunicada con ésta a través de tuneles, en la que se
toman declaraciones a imputados privados de libertad y se realizan ruedas de
reconocimiento de los mismos por parte de victimas y testigos en salas acondicionadas
especialmente para ello. Obviamente para ello se requiere de la aquiescencia del
imputado, informando previamente de esto al abogado defensor quien tiene el
derecho de presenciar y tomar parte de todas las diligencias. Todas estas actividades
son previamente coordinadas por las fiscalias respectivas por medio de sus ejecutivos
de gestidn juridica y la Unidad o Linea de Tramitacién denominada “Otros
Organismos”. La Unidad de Recepcidn General sélo se preocupa de asegurar la
disponibilidad de las dependencias y que la actividad programada, llegado el dia y la
hora correspondiente, se pueda realizar. Para ello existe un funcionario que recibe la
agenda programada de dicha linea de tramitacién (“Otros Organismos”) y una vez que
el fiscal y/o su asistente se presenta en la zona de seguridad, tal funcionario llama a
Gendarmeria para que traslade hasta dicho sector al imputado. A esta misma zona se
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presenta el abogado defensor, estando comunicada la Defensoria también por medio
de tuneles.

4) Antes de terminar: ¢Y la informacion en los casos desestimados?

Una de las criticas o cuestionamientos que suele realizarse a los sistemas cuando comienzan a
trabajar eficientemente la desestimacion de casos (como lo hemos visto en el proceso
principal anteriormente descrito) es la “falta de respuesta” hacia la victima en particular y la
sociedad en general. Cuando un caso es desestimado queda en el aire la sensacién de que el
sistema penal no ha sido capaz de gestionar adecuadamente el conflicto. Sin embargo, en el
ambito de las desestimaciones también puede generarse informacién de mucho provecho
para tareas de respuesta efectiva hacia la ciudadania por parte de la fiscalia. Veamos esto con
un ejemplo concreto.

La Unidad de Analisis, Desestimacién y Tramitacion Masiva de la Fiscalia Local Territorial C de
la Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte de Santiago de Chile, estd compuesta por un
equipo de trabajo que consta de dos abogados y tres funcionarios administrativos. Esta se ha
destacado a la hora de impregnar su labor de la idea de que toda causa contiene datos
altamente valiosos aun cuando esté destinada al archivo por falta de antecedentes que
permitan una investigacion actual exitosa. De esta forma han “agregado valor” a su tarea de
desestimacién, permitiendo desde lo global “armar” casos que mas tarde seran judicializados,
en el sentido de que alli donde sdlo habia casos en archivo, ha sido posible detectar
determinados patrones de conducta delictual, que mediante el cruce de informacidon han
llevado a desarrollar investigaciones exitosas.

El caso de arrebato de una cartera en la via publica, respecto del cual no se tiene ningun dato
de su autor, probablemente estara destinado a ser desestimado. Al analizar el caso, esta
Unidad primero pesquisara si existen datos que permitan asociarlo a otros de similares
caracteristicas. Para ello se vale de algunas herramientas que la misma confecciona como
reportes o georeferenciaciones. Algunas caracteristicas que considerara:

- Ellugar especifico en que ocurrid,

- Lahora,

- Particularidades de la victima,

- Cantidad de sujetos que perpetraron el delito,
- Posibles edades de los sujetos,

- Modus operandi en general.

Se trata de informacién muy valiosa que aun cuando no permita desarrollar una investigacion
exitosa a partir del caso individual, si permite “generar alertas” que pueden en algin
momento generar casos colectivos (de varios casos individuales antes desestimados). Y aun
cuando esto no sea suficiente para el dmbito judicial, si sera muy importante en términos de
seguridad ciudadana, pues se produce informacién de una calidad que compartida vy
coordinada con las policias, permite a éstas realizar labores preventivas, lo cual sin duda es
valorado por la comunidad.

25



c. Proceso Principal 3. Ejercicio de la accion penal publica de conformidad a las distintas
alternativas procesales

En sistemas de tipo inquisitivo, lo normal es que rija sin mayores contrapesos el llamado
principio de legalidad procesal, conforme al cual, al margen de las particularidades propias de
cada caso y de que puedan existir diversas alternativas para gestionar de un modo mas
pacifico el conflicto, es deber de los érganos persecutores sequir siempre adelante con todos
los casos y hasta las ultimas consecuencias de manera de llegar a una sentencia definitiva sea
condenatoria o absolutoria, no pudiendo disponer de los mismos ni tampoco discriminar o
priorizar el uso de los recursos con que cuentan. A la inversa, las reformas a nuestros sistemas
han optado en general por dar cabida a distintas formas de Oportunidad, esto es, diversas
posibilidades de renuncia a obtener una eventual declaracidén de culpabilidad en aras de
privilegiar valores distintos al solo esclarecimiento de lo que efectivamente sucedio.

Sincerar lo posible...

En los procesos reformados existe clara conciencia de la imposibilidad de llevar a los hechos el
postulado de la legalidad procesal. Por mas recursos que se inviertan en un sistema, éste jamas
podra investigar y esclarecer todos los casos que conoce.

El desafio mds bien es el inverso: cdmo gestionar y focalizar del mejor modo posible los
recursos, por definicion escasos. Nos referimos por tanto a las facultades genéricas de
desestimacién o archivo, a las salidas alternativas como las suspensiones del procedimiento
bajo condicidn o probations y conciliaciones, mediaciones o acuerdos reparatorios y por
ultimo, cabe agregar todas aquellas posibilidades simplificadas y mas breves de
enjuiciamiento, las que con o sin reconocimiento de culpabilidad por parte de los imputados,
no renuncian a la imposicion de una eventual condena, pero si permiten un ahorro
significativo de recursos para el sistema y por ende una mayor focalizacidn de estos para los
casos considerados de mayor relevancia. Otro ejemplo son los llamados procedimientos
abreviados.

En definitiva, existe una amplia gama de alternativas en torno al ejercicio de la accidn penal
publica que nos alejan del esquema Unico y lineal que existia en nuestras legislaciones previo a
los procesos de reforma.

Los sistemas de gestion de las fiscalias deben estar conscientes de estas distintas
alternativas. Una adecuada diferenciacion de los desiguales requerimientos tanto de
informacion como de recursos, sean materiales o humanos, que cada una de dichas
alternativas implica y la adecuacién del sistema a los mismos, resulta clave para que las
fiscalias desarrollen sus tareas eficientemente.

En este punto podemos encontrar distintos niveles de organizacién dependiendo del tamafio
y caracteristicas de la fiscalia de que se trate. Un ejemplo sencillo lo podemos apreciar a
continuacion.
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Un ejemplo concreto

La Fiscalia de la Circunscripciéon de Esquel, perteneciente al Ministerio Publico Fiscal de la
Provincia de Chubut, Argentina, presenta una organizacién que al efecto resulta de mucho
interés.

Se trata de una fiscalia relativamente pequefia ubicada en la Patagonia Argentina, que cubre
una gran extension de territorio, en su mayoria rural o semi-rural y con una baja densidad
poblacional. De acuerdo a los datos del uUltimo censo realizado en 2001, en el territorio de la
circunscripcion de esta fiscalia habita un poco mas de 100.000 personas. Asimismo para
realizar una estimacidn aproximada de su carga de trabajo, podemos sefialar que esta fiscalia
durante el afio 2008 registro el ingreso de 3.892 casos. Cuenta ademds con un Fiscal Jefe de
Fiscalia y tres Fiscales Generales, mds cinco abogados funcionarios de fiscalia que tienen la
facultad de representar al Ministerio Publico en audiencia hasta la etapa intermedia.

En cuanto al drea operativa, esta Fiscalia se organizd en base a tres agencias o unidades, cada
una con funciones distintas.

La Agencia 1, denominada “Atencién Primaria”, constituye una verdadera “Unidad de Ingreso”
a la Fiscalia y en términos generales podriamos decir que su funcién principal estad dada por la
determinacién de las causas que deben desestimarse, su terminacién y la derivacion de las
causas que requieren investigaciéon. En aquellos casos investigables, lo que esta hace es
clasificarlos, asignarlos y distribuirlos a alguna de las otras dos Agencias, dependiendo de sus
necesidades de investigacién y sus posibilidades de solucion seglin veremos a continuacion.

La Agencia 2, cuyo nombre es “Respuestas Judiciales Rapidas”, recibe de la Agencia 1, todos
aquellos casos que no requieren grandes investigaciones y que por regla general no llegaran a
un juicio oral. Estd integrada por un Fiscal General que es el jefe de la misma, dos Abogados
Funcionarios de Fiscalia y un equipo de apoyo de cuatro personas. Ademas contempla una
Oficina de Conciliaciones, a cargo de otra persona.

La Agencia 3 de nombre “Investigacion y Delitos Complejos”, se encarga de todos aquellos
casos que implican el desarrollo de investigaciones “propiamente tales”.

Fiscalias mas grandes, que cuenten con mayores recursos y que deban enfrentar un mayor
numero de casos y con distintos grados de complejidad, tendran a la vez mayores necesidades
y posibilidades de organizar sus procesos con la finalidad de dar una respuesta adecuada
conforme a las distintas alternativas procesales.

Un ejemplo concreto

En una sofisticacién de las respuestas que el sistema penal puede otorgar, en la regidon han
existido diversas experiencias sobre Tribunales de Tratamiento de Drogas, usando como
marco las instituciones del proceso penal, como la suspensién del proceso a prueba. Por medio
de éstas se busca disminuir indices de reincidencia, atacando el consumo de drogas en
personas, normalmente adolescentes, que presentan una condicién de dependencia que
resulta generadora de conductas delictivas. De esta forma, una de las condiciones a las que
deben someterse estas personas es precisamente seguir un tratamiento que les permita

27



superar su adiccién. Esto implica grandes esfuerzos para las fiscalias de evaluar concretamente
las necesidades de tratamiento de estas personas, lo que derivard en la incorporacion de
equipos profesionales de tipo psicosocial que han de interrelacionarse con los fiscales. De la
misma forma, las fiscalias deberan instar por altos grados de coordinacién con las demas
instituciones, sean del sistema penal mismo o de la red de apoyo como organizaciones de
salud.

- Un detalle acerca de la experiencia de los tribunales de tratamiento de drogas en Chile,
puede consultarse en el siguiente link:
http://www.sistemasjudiciales.org/content/jud/archivos/notaarchivo/351.pdf
(DROPPELMANN, Catalina y PEREZ, Paz. Salidas Alternativas Eficaces: La Experiencia de los
Tribunales de Drogas en Chile. En: Revista Sistemas Judiciales www.sistemasjudiciales.org ,
Revista N2 13 Cortes Supremas, mayo de 2008. pp. 59-64).

- A quienes les interese la temdtica, recomendamos realizar el curso virtual “Tribunales de
Tratamiento de Drogas” publicado por CEJA en el afio 2012. El curso se basa centralmente
en los materiales “Tribunales de Tratamiento de Drogas en Chile” elaborados por
Fundacion Paz Ciudadana en el afio 2010 y que conto con la colaboracion de diversos
académicos y actores del sistema de justicia criminal chileno. Dichos materiales
sistematizan la experiencia de cerca de cinco afios en que se ha discutido e implementado
un modelo de TTD en dicho pais y, ademds, la experiencia internacional en la materia. Mds
informacion puede ser consultada en la pdgina de CEJA: www.cejamericas.orqg.

La diferenciacion del trabajo de acuerdo a las alternativas posibles, ya sea a través de la
division general de las fiscalias en diversas agencias o unidades encargadas del desarrollo de
distintos tipos de casos, o por medio de politicas institucionales especificas que establezcan
criterios para potenciar el uso de determinadas herramientas procesales, es un tema a
considerar prioritariamente al momento de disefar la organizacidn de la fiscalia ya que, como
venimos mencionando, el abanico de posibilidades de solucién diversas, implica también la
diferenciacion de casos en cuanto a su complejidad, tiempo y recursos requeridos de la
institucion, forma de respuesta a los interesados, etc.

Cuando referiamos la importancia de utilizar la facultad de desestimacién deciamos que ésta
no debe darse cuando han transcurrido varios meses desde el inicio de la causa. Para la
aplicacion de alternativas al juicio sucede algo similar: si bien la fiscalia debera explorar la
posibilidad de acuerdos y consensos para la aplicacién de una alternativa, este trabajo no
equivale a una investigacidon criminal para probar una acusacién en juicio y, por tanto, no
deberia llevar el mismo tiempo de trabajo ni involucrar la misma cantidad de recursos.

d. Proceso Principal 4. Litigacion de audiencias

Las audiencias deben ser comprendidas por el sistema penal en su conjunto como un
verdadero producto final de modo que si alguna de las instituciones que confluyen al mismo
fracasa. Respecto del Ministerio Publico, entre otros aspectos, debe disponer de fiscales
suficientes para cada una de las salas abiertas a audiencias. Estos ademas deben llegar bien
preparados, por lo que necesitan que se les dote de informacién ordenada y pertinente. Por
otra parte, cabe complejizar ain mas el escenario en aquellos casos en que se rinda prueba.
Nos referimos a la citacion de testigos, custodia y traslado de documentos y prueba material,
etc. Todo ello debe suceder a un mismo tiempo y sin dilaciones.
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No sdlo es necesario que las audiencias sean realizadas, sino que se requiere ademas que éstas
sean de la calidad suficiente para que los jueces puedan adoptar decisiones adecuadas, razén
por la cual el sistema de gestion de fiscalias debe nuevamente lograr advertir cudles son las
necesidades especificas que debe cubrir para cada uno de los tipos de audiencias, lo que estd
en directa relacion con la complejidad de los casos. No es la misma preparacidn la que exige un
fiscal que va a litigar una audiencia de juicio o de debate que la que requiere si va a litigar una
audiencia de discusion de medidas cautelares. De la misma manera, tampoco es el mismo
apoyo de gestidon que precisa cada una de dichas audiencias. Por otra parte, los desafios que
implica cada audiencia también guardan relacidn con la propia “magnitud” de cada caso, esto
es, con la cantidad de informacién que contienen, el modo en que ésta se presenta y otras
cuestiones como cantidad de testigos o documentos. Asimismo, la materia misma del caso
puede plantear diversos grados de complejidad. Asi un caso de “quiebra fraudulenta” por regla
general se presentard como bastante mas complejo que un “hurto o arrebato en la via
publica”. Finalmente, otro factor de complejidad, para nada irrelevante, es el tiempo del que
se dispone para preparar la audiencia. Asi por ejemplo, una audiencia de control de legalidad
de una detencién por flagrancia que se realice tan sélo unas horas después de dicha detencidn
o una audiencia de habeas corpus que tenga lugar tan pronto como sea presentada y
notificada la accién, implicard, sin duda, enormes desafios para una adecuada preparacion.

A modo de resumen:

- Las nuevas facultades que se le han entregado a las fiscalias requieren de éstas analizar
los casos que llegan a sus manos para luego decidir si perseguir o no y optar por alguno
de los caminos procesales o de negociacion que la ley permite.

- Paralo anterior, es indispensable que los fiscales tengan claridad acerca de cuales son las
exigencias concretas de informacidn que cada caso supone, asi como de los distintos
modos para obtenerla y de los tiempos estimados de duracidn que ello supone, para asi
luego adoptar oportunamente las decisiones fundamentales sobre persecucion.

- Tal claridad sobre la informacion junto con la debida coordinacién entre las fiscalias y las
distintas entidades que le proporcionan informacion sobre los casos, permitird un
adecuado y eficiente desarrollo de sus tareas, considerando siempre a las audiencias
como un producto final que requiere de una gran cantidad de acciones integradas y
coordinadas con las demas instituciones del sistema penal.

La organizacion concreta que se dé a cada fiscalia a propdsito de estos procesos principales,
dependerd de multiples factores que inciden en el contexto y caracteristicas propias de la
realidad respectiva. Por otra parte, cada decision sobre cémo organizar tal o cual proceso
principal, o aspecto particular dentro del mismo, incide en la organizacién de todo el
funcionamiento de las fiscalias. A continuacidn revisaremos dos procesos de apoyo
estratégico que podemos identificar al interior de las fiscalias. Una vez que tengamos una idea
clara de todo ello, nos aproximaremos a algunas de las distintas férmulas que se han ensayado
en la regién con el propdsito de dotar a las mismas de mayores estandares de eficacia y
eficiencia, mas alla de la sola respuesta tradicional.
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111.1.2. Procesos de Apoyo Estratégico

Los procesos de apoyo estratégico serdn los que permitan un mejor cumplimiento de los
procesos definidos como principales. Una fiscalia, de acuerdo a la extensidon de sus propias
definiciones, podria disponer que otros procesos adopten una importancia estratégica
especial, no obstante no estén tratados aqui. Nuevamente explicitamos nuestro propdsito:
adoptar un minimo comun denominador con el que todos en principio podriamos estar de
acuerdo.

A continuaciéon nos centraremos en dos procesos de valor estratégico fundamental para
cualquier fiscalia, en funcién a los procesos principales que hemos descrito. Nos referimos a la
atencién a victimas y testigos y la coordinacidn con organismos policiales.

a. Proceso de Apoyo Estratégico 1. Atencion a Victimas y Testigos

Muchas veces se afirma, sin error, que el Ministerio Publico representa y se debe a la sociedad
en su conjunto y no al interés particular de tal o cual persona. Por regla general, dicha
expresion es utilizada para resaltar que las fiscalias en su trabajo y en la adopcién de sus
intereses deben velar por el interés publico en juego y no por el interés de una victima o
testigo individualmente considerado. Si bien esto es correcto, veremos que, por una parte,
presenta poca utilidad en lo que a modelo de gestidon se refiere y por otra parte lleva a
conclusiones erradas.

Nuestra premisa es que para toda fiscalia reviste una relevancia estratégica satisfacer los
intereses y expectativas de victimas y testigos, y por tanto, el modelo de operacional y de
gestién de éstas debe estar orientado a ello. Como hemos visto al estudiar los procesos
principales de la fiscalia, toda la actividad que se desempefie estard mejor o peor orientada en
funcién a la informacidn que logre obtenerse. Victimas y testigos de delitos seran, sin dudas,
fuentes de informacidn prioritarias para la determinacién del curso de un caso concreto y ello
implicard asumir algunas concepciones:

- Lasvictimas y los testigos deben ser considerados consumidores inmediatos de la fiscalia;

- Las victimas y los testigos deben ser considerados aliados estratégicos de la persecucion
penal;

- El tratamiento otorgado a victimas y testigos por parte de la fiscalia incide en la mayor o
menor legitimidad politica de la institucion.

Veamos las implicancias concretas de estas afirmaciones
a.1. Victimas y Testigos como consumidores inmediatos

Desde muchas legislaciones reformadas como asi también desde el plano discursivo, los
ultimos tiempos han significado un impulso a la atencién de las victimas por parte del sistema
penal en general y de las fiscalias en particular. De su parte, el establecimiento de sistemas
donde los hechos deben ser probados en juicio implica también un tratamiento prioritario a
los testigos. Hemos dicho que tanto victimas cuanto testigos serdn fuentes de informacién
para la fiscalia, lo cual generard una serie de expectativas en términos de organizacion del
trabajo y atencidn a estos sujetos.

Al afirmar que victimas y testigos deben considerarse consumidores inmediatos de la fiscalia,

gueremos significar que estas personas, al haber estado implicados en un hecho penal,
tomaran contacto — en la forma que lo hagan — con la fiscalia para requerir informacidn sobre
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el futuro del caso y sus obligaciones y posibilidades con relacién al hecho. Requerirdn un
servicio de la fiscalia y esta debera generar capacidades de cumplir con tal requerimiento. ¢ Por
qgué hacerlo? Porque a la vez que consumidores, las victimas seran también un aporte a la
fiscalia en términos de informacién y en funcién a ello debe construirse una relacién sélida con
las mismas.

Concebir a victimas y testigos como consumidores (pensando siempre en el cumplimiento de

los procesos principales) nos lleva a pensar que es una necesidad para la fiscalia retener a

estas personas y brindarles una atencién que los invite a colaborar con el trabajo realizado.

Esta necesidad a su vez, nos pone frente a dos obligaciones para la fiscalia:

- Generar mecanismos adecuados de deteccidn de las personas que hayan sido victimas o
testigos de un delito; y

- Generar canales de informacién para los mismos que permitan que conozcan su situacion
y brinden colaboracién a la fiscalia.

Deteccion de victimas y testigos. Con relacién a la detencidn y registro, sera importante

considerar:

- Con relacion a las victimas, generalmente estas se presentaran a denunciar o seran
ubicadas en el lugar del hecho; sin embargo, en términos de brindar un servicio adecuado
es importante idear sistemas que permitan que la denuncia pueda ser presentada sin
necesidad, por ejemplo de concurrir a las oficinas de la fiscalia (por via telefénica, a través
de Internet, etc.). Adicionalmente, como hemos visto al momento de estudiar los procesos
principales, serd también importante registrar con exactitud las personas que hayan sido
victimas en aquellos casos que sean desestimados inicialmente pero que luego puedan
pasar a formar parte de un caso colectivo, ya que por esta via puede darse una respuesta
efectiva.

- En el caso de los testigos, serd importante también contar con instrumentos de registro de
datos sobre las personas que cuenten con informaciéon de forma tal que luego sea
facilmente ubicarlas; también serd de importancia desarrollar pautas de registro de la
informacidn que los posibles testigos posean, de forma tal de evitar llamar una y otra vez a
las personas para solicitar la misma informacion.

En el caso del Ministerio Publico Fiscal de la Ciudad Autdonoma de Buenos Aires, por ejemplo,
dentro de su sitio web puede encontrarse, en la pagina de inicio la informacidon para presentar
denuncias por via telefonica o bien directamente a través de la propia pagina. De esta forma,
el usuario cuenta con informacidn sobre tres modalidades posibles de denuncia: personal,
telefdnica o via electrdnica. En cada caso, se indican los pasos que deben cumplirse para que la
denuncia sea recibida, como asi también los casos que pueden denunciarse.
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Informacion a victimas y testigos. Adicionalmente, serd importante brindar informacién clara
y precisa tanto a victimas como a testigos. En el caso de las victimas, consideramos como un
eje fundamental el de informar sobre las distintas alternativas existentes para terminar un
caso y los requisitos que deben cumplimentarse para cada una, de forma tal que una vez que
su caso particular culmine, tenga claridad sobre las razones que llevaron a una determinada
medida. También es importante informarle sobre los distintos pasos del proceso y las formas
en que ella puede coadyuvar a que su caso se solucione. En el caso de los testigos, resulta
fundamental hacerles conocer desde el primer momento sus derechos y obligaciones dentro
del proceso penal, de forma tal de comprometerlos a brindar informacidn sin hacerlos sentir
amenazados por el sistema. Como puede observarse, esta tarea no necesariamente serd una
actividad “caso a caso”, sino que bien puede realizarse a través de folletos informativos,
generacidn de lineas telefénicas o paginas web de consulta a las que las personas puedan
recurrir cuando tengan inquietudes sobre su situacion, etc.

a.2. Aliados estratégicos de la persecucion

éPor qué esta necesidad de retener a las victimas y testigos? Porque, como hemos dicho,
seran fuentes principales de informacién al momento de probar un caso en juicio y, como
veremos en unos momentos, seran también “la cara” de la fiscalia ante la sociedad en sentido
de expresar satisfaccién o insatisfaccion con el trabajo realizado por ésta.

Como “fuentes de informacion” diremos entonces que se constituyen en aliados estratégicos
de la persecucién, ya que en funcién a lo que digan probablemente se pueda orientar en uno u
otro sentido la investigacién criminal y en caso de llegar a juicio, su declaracién (tanto el
contenido como la forma en que esta sea brindada), serd una de las formas principales de
acreditaciéon de lo sostenido por la fiscalia. A partir de esta alianza estratégica a las
obligaciones ya descritas se suman, por lo menos, dos mas que la fiscalia debe contemplar:
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Preparacion. Determinada la importancia de la informacion de una persona, sea victima o
testigo, la fiscalia debera realizar un trabajo de preparacion de esta para su declaracién en
juicio. Esto implicard por una parte reafirmar el conocimiento de los derechos y las
obligaciones que la persona tiene en el proceso pero, adicionalmente, implicard también
conocer a la persona, tener claridad sobre la informacién que posee, identificar los problemas
o dificultades que tenga al momento de prestar su declaracién en un juicio y, en la medida de
lo posible, anticipar todas las posibles debilidades que podrian presentarse al momento de
llegar al juicio y superarlas.

Proteccion. Adicionalmente, la fiscalia debera desarrollar procedimientos que permitan que en
aquellos casos en los que exista un riesgo para una victima o un testigo concreto, se brinden
medidas de proteccidn que preserven la seguridad de la persona y permitan su participacion
en el proceso.

Pensemos en casos sencillos (que normalmente son mayoritarios) en que la proteccion que
dispense el Ministerio Publico no requiere de grandes inversiones en recursos. Una mujer que
ha sufrido por mucho tiempo violencia de parte de su marido, un dia, tras una golpiza decide
denunciarlo. Dado el historial de violencia, el tribunal respectivo le impone al agresor una
prohibicion de acercarse a la mujer. En un caso como éste podria indicarse a la unidad policial
mds cercana que dicha mujer, con mencidn de sus datos personales basicos, especialmente su
domicilio, estd en una situacién de vulnerabilidad por lo que requiere de mayores cuidados. En
este caso, una simple medida como entregarle a la mujer el nimero de teléfono movil directo
de un policia puede ser clave para que ésta se sienta mds segura y a la vez para asegurar una
reaccion expedita en el evento que el agresor intente ir a agredirla.

Un sistema de enjuiciamiento criminal que se enfrenta a victimas y testigos con altos grados de
apatia, es un sistema sumamente limitado en su accionar. Si las victimas sienten que el érgano
persecutor es indolente respecto a los problemas que le aquejan, probablemente dejaran de
denunciar los delitos, o incluso ya habiendo denunciado, si las fiscalias no asumen el desafio de
brindar una buena atencidn a su respecto, ellas no tendran en definitiva ningin interés en
colaborar con algo que no resulta mas que un nuevo problema. Como vemos no se trata de un
escenario en el que una fiscalia querria estar.

a.3. Legitimidad politica

Como se observa, trabajar de esta forma con victimas y testigos no_significa que las
expectativas de estos se superpongan a las decisiones del Ministerio Publico. Es a éste ultimo a
quién nosotros como sociedad hemos entregado la persecucidn penal en interés del colectivo.
Por lo mismo, no cabe que el interés individual de una victima o un testigo pueda avasallar
tales objetivos sociales. No obstante, no cabe duda que para que el Ministerio Publico pueda
realizar su cometido de una manera exitosa, requiere siempre de la colaboracién de aquéllos.
Esto es a lo que nos referimos: No existe posibilidad alguna de que el ministerio publico
pueda realizar su funcion institucional con éxito sin la colaboracion de victimas y testigos.

No es sdlo que victimas y testigos constituyan por definicidn los clientes o usuarios de las
fiscalias, ni que constituyan aliados estratégicos en la persecucién, sino que ademas una
adecuada satisfaccion de sus intereses, dota a los Ministerios Publicos de legitimidad politica
en su actuacion.

Las fiscalias no tienen legitimidad politica por si mismas. Al tener un caracter técnico, su

legitimidad deriva principalmente de lo bien o mal que realicen sus funciones, uno de cuyos
ejes mas relevantes esta dado por la satisfaccion de victimas y testigos. Es por lo anterior que,
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en la medida que las fiscalias no asuman este desafio con un sentido prioritario, lentamente
éstas veran cémo su trabajo comenzara a deslegitimarse frente a la sociedad a la que intenta
servir.

Debe ser preocupacidon especial entregar una atencién de calidad en estas materias,
procurando cumplir las obligaciones que hemos descrito en forma eficiente, tomando en
consideracion:

- Reducir al maximo los tiempos de espera,

- Brindar informacidon completa acerca de las causas y cuestiones conexas,

- Solucionar inquietudes atingentes a la participacion en el proceso penal,

- Brindar proteccion en los casos en que se justifique

Y teniendo presente que todos estos servicios e intervenciones se deben realizarse de una
forma oportuna. En efecto, una respuesta tardia en la mayor parte de los casos serd una
respuesta completamente insatisfactoria.

a.4. Pero si tengo tanto que hacer... ¢Como cumplir estas tareas?

Una tipica objecién o problema con que se enfrentan los intentos por generar espacios de
atencién de calidad a victimas y testigos es el volumen de trabajo de los fiscales. Se piensa esta
actividad como secundaria dentro de todas las demas actividades que deben desarrollar y por
tanto se posterga. Frente a audiencias, analisis de antecedentes, comunicaciones con policias y
otros organismos, preparacién de escritos, etc. y en el contexto de un tiempo limitado,
I6gicamente el acceso de victimas y testigos a la figura del fiscal, se va viendo cada vez mas
restringido.

Sin perjuicio de lo anterior, creemos que la solucidn a este problema depende mucho mas de
la organizacién administrativa de las fiscalias. No es que se necesiten mas fiscales. Este punto
nos permite ver cémo la importancia de la gestidn es directamente proporcional a la escasez
de los recursos, pues mientras mas limitados éstos, mayor esfuerzo habra que invertir en una
administracién eficaz y eficiente de los mismos.

Sobre este punto es posible imaginar multiples formas para eficientar esta labor conforme a
intervenciones de tipo administrativo. Queremos destacar aqui que una atencion de calidad en
la materia no es algo que necesariamente dependa del trabajo de los fiscales, sino que es
posible idear estructuras y procesos de trabajo entregados a personal administrativo (hemos
visto en el desarrollo de los puntos anteriores, como varias de las actividades vinculadas a este
proceso pueden ser desarrolladas por personal de apoyo administrativo e, incluso,
automatizada a través de distintos medios: folletos informativos, paginas web, teléfonos de
consulta, etc.). Desde luego que en ocasiones serd indispensable la intervencion del fiscal (por
ejemplo, para preparar a una persona para declarar en juicio oral), pero en un muy importante
porcentaje de los casos, ante requerimientos de informacion bastante basica (como el nimero
de la causa, si esta aun vigente, el nombre del fiscal a cargo o los resultados de una
determinada diligencia) cualquier persona bien entrenada y con el apoyo de herramientas
informaticas minimas, podra estar en condiciones de satisfacer las necesidades del usuario.

a.5. Acerca de las Unidades de Atencion a Victimas y Testigos

Una forma de asumir las obligaciones de la fiscalia para con victimas y testigos ha sido la
creaciéon, en varios Ministerios Publicos de la region, de unidades especificas destinadas a
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trabajar en este ambito. Sin duda estas unidades constituyen un gran avance en la materia que

estamos tratando, entre otras cuestiones, han permitido:

- Incorporar profesionales de distintos ambitos como psicdlogos o asistentes sociales, con el
propdsito de brindar una atencién especializada,

- Establecer procedimientos especificos de tratamiento para delitos de mayor gravedad y/ o
para personas con algun grado de vulnerabilidad importante.

- Generar informacion especifica vinculada a victimas y/ o testigos

Estas unidades han sido percibidas positivamente por la comunidad y van adquiriendo una
presencia cada vez mayor en la regidon. No obstante, consideramos que debemos estar
absolutamente conscientes de que ellas no lo son todo.

Un riesgo presente es que fiscales y todo el aparato administrativo de las fiscalias,
erradamente consideren que “el problema de las victimas y testigos”, desde el momento en
que existe una oficina o unidad encargada de ellos, ya no les compete. Si esto ocurre, estamos
ante una situacion grave. Sucede que rapidamente comienza a tener lugar una especie de
disociacion entre los centros de decisidén y tramite referidos a los casos y los intereses y
expectativas de la comunidad encarnada en tales victimas y tales testigos.

Asi, TODA LA FISCALIA vy, por ende, los fiscales también, han de compartir y estar
comprometidos con el objetivo de brindar una adecuada atencién a sus usuarios.
Particularmente tratandose de los fiscales, éstos deben intentar contemplar sus opiniones en
las decisiones que adoptan, sopesar acertadamente las consecuencias para las mismas y ser
conscientes de la situacion en que se encuentran.

Un ejemplo concreto

En el vinculo que a continuacidn se presenta es posible apreciar con mucha nitidez la relacion
existente entre una atencién de calidad a los usuarios de las fiscalias y un adecuado sistema de
gestidn. Se trata de dos breves articulos contenidos en la “Revista Fiscalia” del Ministerio
Publico de Chile del mes de octubre de 2008 (péaginas 3 a 7).

http://www.cejamericas.org/portal/index.php/es/biblioteca/biblioteca-
virtual/doc details/7190-atencion-de-calidad-a-usuarios-de-fiscalias

b. Proceso de Apoyo Estratégico 2. Coordinacion con Organismos Policiales

Las policias son las que realizan el trabajo investigativo propiamente tal y quienes tienen la
capacidad de estar presentes en toda la poblacidn.

Dado que el trabajo policial concreto variard mucho de pais en pais e incluso al interior de uno
mismo, en funcidn a diferencias normativas, de contexto social, etc., no nos ocuparemos del
trabajo policial propiamente dicho. Obviamente ese no es el mismo si existe un Unico cuerpo
policial o si ella estd constituida por multiples entidades; si existen o no “policias judiciales”; si
ellas estan adscritas a la fiscalia o son independientes; etc. Por ello, nos ocuparemos sélo de
relevar la importancia de gestionar adecuadamente los procesos comunicativos entre fiscalias
y policias.

Lo primero que cabe mencionar es que la forma concreta de relacionarse las fiscalias con las
entidades policiales se vincula directamente con la estructura y organizacién especifica que

35


http://www.cejamericas.org/portal/index.php/es/biblioteca/biblioteca-virtual/doc_details/7190-atencion-de-calidad-a-usuarios-de-fiscalias
http://www.cejamericas.org/portal/index.php/es/biblioteca/biblioteca-virtual/doc_details/7190-atencion-de-calidad-a-usuarios-de-fiscalias

adopte. Mas adelante veremos distintos modelos de organizacién. Baste por ahora mencionar
solo algunos de los nudos mas problematicos al respecto. De inicio, recordemos algunas
situaciones problematicas que han sido descritas en el Manual “Desafios del Ministerio Publico
Fiscal en América Latina”

- La policia tradicionalmente no ha sido objeto de preocupacién preferente en el diseifio de
las reformas.

- En el funcionamiento concreto de los sistemas reformados, se ha dado una incomprension
y falta de comunicacion entre ambas instituciones.

- Se ha generado un clima de desconfianza mutua entre policias y fiscalias, en funcién al
“reordenamiento” de obligaciones que se ha generado a partir de constituir a la fiscalia
como la encargada de llevar adelante la persecucion penal (funcidén que la policia solia
tener en el antiguo sistema, sin mayores controles reales)

En este complejo escenario, en varias ocasiones el Ministerio Publico ha carecido de una
estrategia destinada a acercarse adecuadamente a las policias y desarrollar relaciones
constructivas para llevar adelante el trabajo de investigacion criminal.

En este contexto, écudles seran las principales actividades a asumir, desde las fiscalias, para
mejorar la relacién con los organismos de investigacion?

b.1. Clarificacion de roles institucionales

Como menciondbamos, las fiscalias de los sistemas reformados han significado un cambio
significativo en los trabajos policiales de investigacion. Las policias, tradicionalmente
acostumbradas a realizar investigaciones en forma independiente, con controles mas formales
que reales a cargo de un juez de instruccidn, se encuentran en los sistemas reformados con un
nuevo actor, la fiscalia, que esta a cargo de sostener la accién penal publica y, en funcidén a
ello, debe tener una participacidn preponderante en la investigacion y decision del curso de los
casos penales. ¢Cudles seran los temas concretos a abordar en este nuevo contexto? Veamos
algunos:

b.1.1. La funcion especifica de cada actor.

Mucho se ha discutido sorbe el significado concreto de la “direccion funcional de la
investigacion” que la fiscalia debe tener sobre la policia. Consideramos que en este punto es
importante asumir que en tanto la fiscalia tiene la experticia técnico juridica para determinar —
como hemos revisado al estudiar los procesos principales de trabajo — cudando un caso es
investigable y, en estos casos, cuando se precisara llegar a juicio y cuando se podra aplicar un
mecanismo distinto de terminacién del mismo, la policia es la instancia que cuenta con la
experticia en técnicas especificas de investigacién.

Por ello, la fiscalia debe partir, en la gestiéon de sus relaciones con la policia, del principio de
complementar funciones y no reemplazarse unos a otros. Es decir: no deseamos ni un fiscal
investigador ni un policia abogado; precisamos un policia que sepa ejecutar una investigacion
en forma eficiente, a partir de las directrices técnico juridicas que pueda dar un fiscal en
funcidn a la politica de persecucién institucional definida.

Para aclarar estas funciones especificas, la fiscalia debe poner especial cuidado en generar
relaciones horizontales de discusién y consenso con la policia, de manera tal de construir una
metodologia de trabajo basada en esa complementariedad y no convertir a ambas
instituciones en instancias de competencia.
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b.1.2. Las metodologias de capacitacion.

La capacitacidén y su enfoque puede resultar una herramienta muy poderosa para lograr esa
clarificaciéon de roles. Concretamente, la capacitacién conjunta de fiscales y policias sirve a los
fines de mostrar, en concreto, sobre la base de las practicas necesarias para desarrollar
funciones en un sistema acusatorio, la necesidad de este trabajo en equipo y la importancia de
asumir cada institucion su funcién especifica de acuerdo a su experticia.

Decimos que el enfoque de la capacitacion es crucial ya que este tipo de actividades debe
enfocarse también desde la ldgica de la complementariedad. Con un ejemplo concreto: no
servird demasiado desarrollar un curso de capacitacidon en litigacion de audiencias para
miembros de la policia, ya que la litigacion de audiencias es una tarea de los fiscales; sin
embargo, si puede resultar importante desarrollar actividades orientadas a seiialar la
importancia de la declaracién del policia en el juicio. No servira demasiado desarrollar un curso
de capacitacién en levantamiento del lugar del hecho y cadena de custodia destinado a
fiscales; pero si puede resultar util describir la complejidad de determinadas acciones de
investigacion a fines de que los fiscales consideren esa dimensién al momento de planificar y
plantear estrategias a la policia.

La capacitacion debe estar orientada, de una parte, a generar este trabajo complementado y
en equipo y, de otra, a clarificar el contenido y complejidad de los roles que cada instancia
debe cumplir.

b.1.3. Generacion de instrumentos de trabajo consensuados.

Varias veces hemos sefialado la importancia de estandarizar actuaciones. En el caso de la
fiscalia y su relacién con la policia, es necesario asumir que la estandarizacién de procesos en
la investigacidn debe ser consensuada entre ambas instancias, ya que de nada servird que cada
institucion desarrolle sus propios protocolos de actuacidn si ellos son contradictorios entre si.

En funcién a ello, otra tarea a encarar desde la fiscalia serd la de incentivar la participacion de
las instancias policiales en la discusién de manuales operativos y protocolos de trabajo, de
forma tal que puedan considerarse las dificultades que pueden presentarse con relacién a
determinadas actividades que involucren trabajo policial. Por ejemplo: si la fiscalia tiene por
objetivo aprobar protocolos de actuacidon que establezcan tiempos maximos de respuesta para
determinados delitos, para la determinacién de esos tiempos debera trabajar conjuntamente
con la policia en la verificacion concreta de cuanto tiempo toman determinadas actividades de
investigacidn; caso contrario, los instructivos y/ o protocolos correran el riesgo de quedarse en
el plano de lo abstracto.

En este dmbito, se considera que lo dptimo serd que los instrumentos que se desarrollen para
estandarizar procesos, sean aprobados en forma conjunta por ambas instituciones y deban
cumplirse por ambas en la medida de sus responsabilidades involucradas.

b.2. Procesos de comunicacion eficiente entre instituciones

Asumidos los roles institucionales especificos y complementarios, serd necesario desarrollar
procesos que permitan una comunicacién eficiente entre fiscalias y policias. En muchos casos
serd la policia la primera en conocer la existencia de un hecho penal (ya sea por tratarse de
una flagrancia, por haber sido convocada por la victima o algun allegado al lugar del hecho, por
haber recibido la denuncia en forma directa, etc.); en estos casos, tanto por obligaciones
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legales de comunicacién como por cuestiones de coordinacion de la investigacién, la policia
deberd poner en conocimiento de la fiscalia el hecho e, incluso, podra precisar algunas
instrucciones precisas desde el punto de vista legal. Para que estas comunicaciones resulten
eficientes, en principio deberan considerarse los distintos tipos que pueden ser necesarios en
el marco de la investigacidn de un caso penal.

b.2.1. Comunicaciones iniciales

Como menciondbamos, generalmente serd la policia la que tome conocimiento inicial del
hecho y tome comunicacién con la fiscalia para informar del mismo. Aqui, deben realizarse
algunas consideraciones a los efectos de planificar cdmo se dard esta comunicacion inicial:

- Determinar tipos de casos. Existiran casos en los que la comunicacidn con la fiscalia deba
realizarse en forma inmediata, ya sea por obligacidn legal (por ejemplo, cuando se haya
aprehendido al presunto responsable del hecho. Casos tipicos en este sentido son los de
flagrancia) o por cuestiones de orden practico (por ejemplo, por tratarse de un caso
complejo en los que la policia requiera una indicacion legal especifica a los efectos de
levantar una prueba sin vulnerar la normativa; o por tratarse de un caso que pueda
generar fuerte connotacién social en la que desee consultarse el procedimiento a seguir
para informar a la comunidad, medios de comunicacion, etc.). A la vez, habra otros casos
en los que no sea necesaria una comunicacion en forma inmediata con la fiscalia (por
ejemplo, casos en los que el autor del hecho no ha sido identificado y por tanto no existe
aprehensidn; o casos de escasa relevancia social, en los que existen protocolos de
actuacion preestablecidos, etc.). Es importante determinar de inicio, en la fiscalia, cuales
seran los casos donde se requiera una comunicacion inicial inmediata de parte de la policia
con la fiscalia, ya que de esta determinacidon dependerd la cantidad de personal que la
fiscalia debe determinar a esta labor de comunicacién y el tipo del mismo; los tiempos
minimos y maximos que se estableceran para dar respuestas a la policia; el tipo de
informacidn que se podra generar a partir de estas primeras comunicaciones; etc.

- Personas encargadas de las comunicaciones. Un segundo aspecto a considerar desde la
fiscalia serd la responsabilidad especifica en estas comunicaciones. Aqui podran tomarse
diversas opciones:

= Sistemas que unifiguen la comunicacion con las policias con personal
administrativo (a través de una central Unica telefénica, por ejemplo, dedicada a
atender este tipo de consultas) y, a la vez, al interior de la fiscalia deriven las
consultas a fiscales especificos;
= Sistemas que opten por un rol de turnos entre fiscales, que en determinadas
franjas horarias estén a cargo de responder las consultas o avisos realizados por
las policias;
= Sistemas mixtos, donde operen centrales de comunicacién durante determinados
periodos y turnos de fiscales durante otros;
Lo importante serd que el sistema adoptado favorezca la realidad de la fiscalia en cuestion
y, a la vez, se implemente a partir de un consenso de trabajo con las policias de forma tal
que resulte util para sus objetivos.

- Control de tiempos. En este ambito sera también importante establecer tiempos maximos
de respuesta. Una vez determinado el tipo de casos que se atenderan a partir de este
sistema y la metodologia para la comunicacion, habra que evaluar la cantidad de consultas
probables durante una jornada de trabajo, de forma de determinar la cantidad de personal
necesario para satisfacer esas consultas en tiempos relativamente breves. En funcion a
ello, deberan establecerse estos tiempos maximos de respuesta que sirvan a los fines de
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controlar la gestidn que se estd realizando y aplicar los correctivos necesarios, llegado el
caso.

- Registro de informacion. Finalmente, otro aspecto a considerar sera el de la posibilidad de
utilizacion de la informacién que la policia provea a partir de estas comunicaciones
iniciales. Esto involucra un aspecto que influird en las anteriores determinaciones
descritas: deberd establecerse el grado de formalidad o informalidad con que estas
comunicaciones se dardn. Nos referimos a que si, por ejemplo, se establece como
metodologia para las comunicaciones la del sistema de turnos de fiscales, ello puede
derivar en que la comunicacién tenga un caracter absolutamente informal
(concretamente: la policia llama por teléfono al fiscal de turno, le comunica brevemente el
caso y solicita la indicacidn; el fiscal de turno responde la consulta y termina el proceso).
Pero también puede optarse con un registro inicial de estas comunicaciones, cuestién que
puede resultar util en funcidon a determinar cudles son las consultas mas frecuentes, por
qué tipo de casos, en qué radios geogréficos, etc. Una serie de datos que pueden ser de
utilidad a la fiscalia para estandarizar determinadas respuestas, orientar la investigacion de
determinado tipo de casos, enfatizar el trabajo en dmbitos territoriales especificos, etc.

b.2.2. En la investigacion de casos

Dentro de lo que implica la investigacién de los casos con una profundidad mayor (diremos,
aquellos que se proyectan como casos para llevar a juicio oral), también deben considerarse
algunos de los aspectos que hemos detallado en el apartado anterior en sentido de determinar
como se hardn las comunicaciones. En este tipo de casos la fiscalia deberda considerar
particularmente el tipo de organizacion existente en la policia de investigacidn. Si se trata, por
ejemplo, de una policia organizada en grupos de investigadores para determinados delitos
(“division homicidios”, “divisién delitos contra la propiedad”, etc.), quiza resulte eficiente,
desde la fiscalia, centralizar las comunicaciones con cada divisidon de forma tal que los fiscales
que tengan a su cargo causas especificas sobre determinados delitos, realicen sus
requerimientos de investigacion a una unidad dentro de la fiscalia y sea esa unidad la que
operativice el pedido ante las policias. De esta manera, las policias podran optimizar tiempos'y,
a la vez, la relacién con la fiscalia sera mas uniforme, no dependiendo de las légicas de cada
fiscal en particular.

Sin embargo, también puede darse el caso en que en funciéon a la complejidad de una
investigacion, se requiera que un fiscal o grupo de fiscales trabajen en forma muy cercana con
un policia o grupo de policias investigadores. No puede obviarse esta situacion y debe
disefarse un procedimiento con la flexibilidad necesaria para permitir que estos escenarios
también se den, en las circunstancias que lo ameriten.

Lo importante en este punto serd asumir que, de la misma manera en que no todos los casos
que ingresan a la fiscalia son casos que necesariamente llegaran a juicio, no todos los casos
que lleguen a juicio tendrdn la misma complejidad en la investigacion y, en funcién a ello,
deben pensarse los procesos de trabajo y relacidn entre fiscalias y policias.

Un ejemplo concreto de comunicaciones iniciales entre fiscalia y policia en Chile, puede
encontrarse en la siguiente lectura:
http://www.sistemasjudiciales.org/content/jud/archivos/notaarchivo/398.pdf
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http://www.sistemasjudiciales.org/content/jud/archivos/notaarchivo/398.pdf

lll.2. Logro efectivo de procesos propios del Ministerio Publico. Ideas sobre organizacion y
gestion de los procesos

Como a esta altura ya se podra comprender, todos los procesos de una fiscalia se encuentran
altamente interrelacionados, sean principales, de apoyo estratégico o administrativos, pues
toda forma de gestidon u organizacidn de cualquiera de los mismos impacta directamente en la
de los demas. A continuacién, revisaremos dos grandes subgrupos de ideas posibles de echar
mano cuando queremos cambiar las fisonomias mas tradicionales de las fiscalias, cada una con
una creciente utilizacidn en la regién.

El primero alude a grandes modelos de organizacion de los fiscales, los que sin duda
determinan la forma de trabajar en su interior. Se trata de paradigmas organizacionales y no
de formas concretas y especificas de estructuracién institucional.

El segundo trata acerca de herramientas de gestidn que pueden ser aprovechadas con
independencia del modelo organizativo, aun cuando el aprovechamiento de sus ventajas asi
como la neutralizacién de sus inconveniencias o peligros dependa en gran medida del modelo
organizacional adoptado en base a una amplia gama de mixturas.

Aclaramos desde el inicio que la forma que se escoja de organizacién de los fiscales no
“arrastrard” al uso obligatorio de determinadas herramientas de gestion. Es decir, mas alla de
gue un determinado modo de organizacidn posibilitara mayores o menores posibilidades de
impacto en el uso de determinadas herramientas de gestion, no debe caerse en la idea de que
la organizacion de los fiscales necesariamente impone un determinado uso de las
herramientas de gestion. Por ello hablaremos de “organizacién de los fiscales” y no de
“organizacion de las fiscalias”. Los fiscales son el recurso mas valioso de una fiscalia, pero no
son el Unico recurso. En este sentido, debe pensarse en una optimizacién del resto de los
recursos disponibles, de forma tal que posibiliten un éptimo desempefio del trabajo del
recurso técnico mas valioso, los fiscales. Por ello, asumiremos que, por ejemplo, la
organizacion descentralizada de los fiscales no necesariamente conlleva la obligacion de una
organizacion igual de los servicios de apoyo a la fiscalia: los apoyos pueden centralizarse aun
en una organizacion de fiscales descentralizada. Esa es la razén por la que hablaremos de dos
subgrupos, para que el lector pueda reflexionar sobre la mejor organizacion de fiscales y, a la
vez, seleccionar las mejores herramientas de gestion.

Veremos que todo lo anterior abre la puerta para pensar en multiples formas organizacionales,
por lo que el desafio estard en optar por aquella que mejor se adapte a las necesidades y
circunstancias propias de cada fiscalia en un momento determinado, sujetandola a un
adecuado sistema de seguimiento, para una constante revisién y mejoramiento.

11.2.1. Modelos Organizacionales de Fiscales

La forma especifica que adopten los procesos principales constituye una decisién estratégica
que las fiscalias deben tomar. Aludimos a que constituye una “decisién estratégica” pues cada
una de las alternativas posibles presenta ciertas ventajas y desventajas que deberan ser
ponderadas a fin de que se adopte aquella que ayude en mejor medida a alcanzar los objetivos
que las fiscalias se han trazado. Veremos tres grandes formas de organizacién que en verdad
no son excluyentes, sino que perfectamente pueden concurrir a la vez y armonizadas en
distintos grados.
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Como veremos, cada una de estas formas de organizacién impacta directamente en la
fisonomia que irdn adoptando los procesos de las fiscalias. Lo importante es comprender que
cualquiera sea ésta, corresponde a un elemento de gestién sobre el que hay que discurrir,
pues incidird en el servicio que éstas brindan a la comunidad.

a. Organizacion territorial

Dentro de este concepto macro conviene distinguir, por un lado, entre (a.1.) el modo
tradicional en que se han organizado las fiscalias; y por otro, (a.2.) los modelos de gestion
territorial de la organizacion de los fiscales. Para una mayor claridad veremos cada una de
estas cuestiones por separado.

a.1. Organizacion Tradicional de las Fiscalias

Aqui si hablaremos de fiscalias debido a que este es el punto que nos interesa sefialar como
necesario de abandonar. Tradicionalmente las fiscalias en su conjunto (tanto fiscales como
servicios de apoyo) se han organizado en base a unidades territoriales, sobre las cuales éstas
ejercen sus funciones. Es la organizacién mas tipica que surge como un modo reflejo a la
también tradicional organizacién de los tribunales, donde la fiscalia estard compuesta por un
fiscal y una serie de funcionarios bajo su dependencia que tendrd a cargo los servicios de
apoyo necesarios para llevar adelante el trabajo. En este modelo, existirdn tantos equipos de
apoyo como fiscales existan, en funcién a que cada uno tendrd “su propio despacho”.

Aqui es el criterio de la competencia territorial el determinante para distribuir los casos entre
las fiscalias y ademas al interior de éstas respecto de cada uno de los fiscales que alli trabajan.
Cada fiscalia conocera de todas aquellas causas que tengan lugar en el territorio sobre el cual
tienen competencia y a la vez, los casos seran entregados aquél fiscal a quien haya sido
designado especificamente el lugar en donde ocurrié el hecho, pues los fiscales se dividen
dicho territorio en unidades mas pequenas. Por lo mismo, lo normal es que se produzca una
especie de “radicacion” en el fiscal respectivo quien tramitara la causa desde su comienzo a
fin. De esta forma, los fiscales van creando una cartera de casos respecto de todos aquellos
que tienen lugar en la unidad territorial que le han sido entregadas.

Una breve caracterizacion de los procesos

Esta forma de organizacidn implica una configuracién, en principio, bastante sencilla de los
procesos principales. Aqui cada fiscal constituye una unidad auténoma y con discrecionalidad
suficiente, tanto desde el punto del poder de decisidn sobre los casos de principio a fin como
desde el punto de vista organizacional. Todo el estudio de los casos, la direccién de la
investigacion, las decisiones sobre la accidon penal publica y la litigacidon de las audiencias
recaen sobre un mismo fiscal. En todas aquellas actividades cada fiscal se apoya en una serie
de funcionarios que estdn adscritos al mismo y bajo una relaciéon de subordinacién. Todo ello
lleva a que cada fiscal puede organizar el trabajo de sus dependientes del modo que deseen y
con prescindencia de lo que hagan o digan sus superiores y/o sus pares.

Decimos que es una configuraciéon en principio sencilla debido a que, si se comienza a analizar
el trabajo de un Ministerio Publico en su totalidad organizado bajo esta modalidad, se
comprobara que resulta bastante dificil — si no imposible — hacer comparaciones o generar
informacidn sobre el trabajo desarrollado, ya que al ser cada fiscal “amo y sefior” de la
organizacion interna del trabajo, encontraremos tantas metodologias como fiscales existan.
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a.2. Modelo de Gestion Territorial

Este modelo se estructura sobre la base del modelo tradicional en cuanto a que es el territorio
el criterio fundamental de organizacion de las fiscalias. No obstante, como hemos dicho, se
refiere estrictamente a la forma de organizacién de los fiscales y, por tanto, concibe formas de
incorporar un sistema de gestion que haga mas eficiente los procesos de trabajo.

Imaginemos una fiscalia compuesta por cuatro fiscales. En el modelo de gestidn territorial a
cada uno de ellos se le asignard un cuarto del territorio sobre el cual la fiscalia tiene
competencia, pero — salvo casos excepcionales que ameriten un apoyo especifico en funcion al
trabajo a realizarse — esto no implicard la constitucién de cuatro “despachos fiscales” con
estructuras propias de empleados administrativos y servicios de apoyo a cargo de cada uno de
los cuatro fiscales.

Este tipo de organizacidon nos permite identificar ciertas ventajas y desventajas del modelo
(sobre las cuales no repara la organizacion tradicional), que pasamos ahora a revisar

a) Permite desarrollar una mayor cercania entre la fiscalia y la comunidad a la que
sirve, pues al ser un solo fiscal el que conocera de todas las causas que tengan
lugar en un mismo territorio, es mas facil que éste conozca de mejor forma su
territorio y a las personas que lo habitan.

b) Facilita la relacion entre los fiscales y las unidades policiales presentes en dicho
territorio, pues éstas por regla general se organizan también de acuerdo a
territorios, existiendo entonces una relacion directa entre fiscal y unidades
policiales.

c) Es funcional a desarrollar actividades que impliquen un compromiso de las
fiscalias en temas de seguridad ciudadana. Si un determinado fiscal efectivamente
conoce su territorio y la comunidad que lo habita (lo que se opone a un fiscal de
escritorio), si conoce cuales son los problemas de criminalidad que le afecta, si
tiene una buena relacién y coordinacion con las policias, es mucho lo que el
Ministerio Publico puede lograr si asume como un desafio propio la problematica
sobre seguridad ciudadana. Para comprender mejor este punto, revisemos el
ejemplo que se sefiala a continuacion, el que ademas nos permitira advertir la
relacién con las otras ventajas ya mencionadas.
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Ejemplo

Pensemos que un fiscal sabe que en determinadas esquinas se dan ciertas
caracteristicas especiales que posibilitan el micro-trafico de drogas. Lo sabe tanto
porque estd en continuo contacto con organizaciones vecinales como con la policia.

Un fiscal cercano a la poblacidn, que es conocido por ésta y que se involucra en sus
problemadticas, puede contribuir a aumentar los grados de confianza que la misma
tenga sobre la fiscalia y la Justicia en general, lo que a su turno puede significar recabar
mayores antecedentes sobre la identidad de quienes alli trafican drogas. De igual
modo, si el fiscal conoce a los policias que trabajan en el sector y ha sido capaz de
coordinar con ellos procesos de trabajo, se pueden planear estrategias de intervencion
para lograr disminuir fendmenos delictuales en zonas acotadas (como el descrito), sea
por medio de la prevencidon como a través de efectivizar mejores reacciones policiales
ante casos de flagrancia.

No obstante, podemos describir también ciertas desventajas, peligros o inconvenientes...

a) Dificulta el trabajo especializado de las fiscalias en torno a materias especificas o
categorias de delitos. Esta situacion puede llegar a ser muy relevante sobre todo si
se trata de casos en que sus particularidades puedan llegar a requerir de los
fiscales cierta formacidn, preparacién o experticia también especiales. Pensemos
por ejemplo casos de organizaciones criminales o relativos a delitos sexuales o de
violencia intrafamiliar.

b) Entorpece en alguna medida la coordinacidon entre la fiscalia y las unidades
policiales especializadas en la investigacion de ciertas categorias delictuales. Es la
contra-cara de su mayor potencialidad de estrechar lazos con los agentes policiales
gue estan inmersos en la comunidad, pues tratdndose de organismos
especializados, incluso no policiales, como cada fiscal verd la totalidad de los
delitos cometidos en su territorio, habra de relacionarse con una gran cantidad de
los mismos, todos muy disimiles.

c) Envuelve el riesgo de que se pierda informacion de conjunto que puede ser
sumamente valiosa. Puede ocurrir que cada fiscal actue totalmente separado del
resto y no sepa qué esta ocurriendo en los casos de los dem3s fiscales, qué ocurre
en otros territorios distintos al suyo.

d) Dificulta el establecimiento de politicas institucionales. Se trata de un riesgo muy
relacionado con el anterior. Si cada fiscal hace lo que quiere en su territorioy a la
vez no conoce ni le importa conocer lo que suceda en el territorio contiguo, esto
ciertamente redundard en mayores obstaculos para operativizar politicas
institucionales tanto en materias de persecucion como de gestion. Lo anterior pues
en definitiva todas las decisiones importantes van quedando libradas al parecer del
fiscal de que se trate, siendo dificil la uniformidad de criterios.
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e) Disminuye las posibilidades de homogeneizar los procesos de trabajo, pues cada
fiscal trabaja por separado y en funcion a ello pretende que sus solicitudes se
cumplan de formas que cada uno considera mas convenientes, mas alla de los
disefos institucionales.

f) Complejiza los intentos por medir y evaluar el trabajo de los fiscales y de sus
equipos de trabajo: si en definitiva el trabajo de cada uno de ellos es distinto y
ademas la forma de encarar los procesos no es homogénea, resulta bastante
complicado realizar evaluaciones que sean vdlidas para todos.

g) Implica una dificultad mayor para equiparar las cargas de trabajo, por los
distintos nimeros de delitos que se pueden dar en los territorios de cada fiscal. De
igual modo, puede que al interior de cada territorio la composicion de las
categorias de delitos también varie y consecuentemente, lo mismo ocurrird con el
trabajo de cada fiscal.

Como vemos, este modelo cuenta con potencialidades, pero a la vez genera una serie de
riesgos, respecto de los cuales cabe idear procedimientos y estructuras de gestion que
aminoren el eventual impacto negativo que pudieran tener. Todo esto implica necesariamente
abandonar una visién burocratizada y poner el acento en los objetivos que se desean lograr.

b. Organizacion conforme a materias (delitos o categorias de delitos)

Este modelo presenta en nuestra region un creciente uso por parte de las fiscalias. Conforme a
éste, las fiscalias se van dividiendo de acuerdo a ciertas clasificaciones de casos, normalmente
por delitos o categorias de delitos u otro parametro similar. Asi, es usual encontrar a varios de
nuestros Ministerios Publicos organizados internamente en base a fiscalias mas pequefas o
sub-unidades de “delitos sexuales”; “delitos violentos” “delitos patrimoniales”, “delitos de
crimen organizado”; “delitos mayores”; “delitos menores”, etc. De esta forma, estas unidades
o fiscalias mas pequefias se dedican exclusivamente a conocer de aquellos delitos que
constituyen su especialidad.

Es decir, estamos ante una fiscalia que ejerce sus funciones en un territorio especifico, pero al
interior de él, los fiscales distribuyen sus casos conforme a determinadas materias o categorias
como las sefialadas anteriormente.

Tratandose de las ventajas y desventajas de esta forma de organizacién, éstas tienden a ser las
inversas a las descritas a propdsito de la organizacion territorial en el punto anterior.

a) Facilita el trabajo especializado de los fiscales. Si a un mismo fiscal o grupo de
fiscales y funcionarios toca conocer una misma categoria de delitos, pensemos por
ejemplo en delitos de indole sexual, se generard una mayor experticia para el
tratamiento de los casos, tanto en la direccién de las investigaciones como en el
conocimiento de cuestiones relativas al derecho sustantivo y jurisprudencia
relacionada.

b) Permite una mayor coordinacion entre la fiscalia y las unidades policiales
especializadas en la investigacidon de ciertas categorias delictuales. Esto resulta
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d)

f)

g)

evidente si por ejemplo encontramos a una fiscalia especializada en delitos
sexuales y a la vez una brigada investigativa policial de delitos sexuales. Sin duda
aqui existen mayores posibilidades de trabajo mancomunado.

Presenta mayores posibilidades de aprovechar informacion de conjunto. Si existe
un sujeto que viola a mujeres de un mismo rango erario, con caracteristicas fisicas
similares, en horarios similares, etc., se tratara de una informacién mas fécil de ser
advertida, a pesar de que los delitos puedan ser cometidos en lugares distintos.

Facilita el establecimiento de politicas institucionales. En la medida que son los
mismos fiscales quienes se ocupan de una misma categoria de casos, ello ayuda a
homogeneizar el tratamiento que se le va a dar los mismos y al establecimiento de
criterios y politicas institucionales como de atencién, estandares de tramitacion,
etc.

Aumenta las posibilidades de crear y homogeneizar procesos de trabajo, por las
mismas razones antes sefialadas.

Simplifica los intentos por medir y evaluar el trabajo de los fiscales y de sus
equipos de trabajo, en la medida que los esfuerzos se dividan conforme a las
categorias respectivas.

Tiende a facilitar la distribucion de cargas de trabajo, pero Unicamente al interior
de cada categoria de delito, pues el trabajo realizado en distintas categorias de
delitos no es tan facil de homologar.

También encontramos desventajas...

a)

b)

d)

Puede implicar una mayor distancia entre la fiscalia y la comunidad a la que
sirve, pues, de alguna manera, difumina los vinculos que los fiscales podrian llegar
a desarrollar territorialmente.

Dificulta, la relacion entre los fiscales y las unidades policiales territoriales. Lo
anterior es claro si pensamos en un mismo fiscal que debe conocer de todos los
hurtos ocurridos en la via publica que tienen lugar en un territorio relativamente
grande y con gran cantidad de poblacién.

En la medida que se avanza hacia la homogeneizacion y estandarizacion de
procesos, comienza el riesgo de la automatizacion y burocratizacion,
deshumanizacion en definitiva, afectando negativamente a la percepcién que los
usuarios tienen a su respecto.

Tiende a “categorizar” a los fiscales, pues el trabajo de un fiscal cuya funcién es
perseguir hurtos es muy distinto al que se dedica a perseguir homicidios. Un fiscal
de homicidios debera enfrentar mas juicios orales que uno de hurtos, en un
escenario en el que la cantidad de juicios orales que cada actor tiene “en el
cuerpo” es sefal de su experticia y prestigio, lo que puede llegar a ser altamente
problematico en cuanto a clima interno. Y no sdlo eso, pues puede constituir un
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desincentivo por utilizar adecuadamente las salidas alternativas o ciertas formas
de descongestidon. En nuestro ejemplo, si los fiscales de hurto tienen escasas
posibilidades de ir a juicios orales, es posible que ocurra que de algin modo
decidan llevar a juicio casos que quizas era preferible haber utilizado a su respecto,
por ejemplo una salida alternativa como una suspensidon del procedimiento a
prueba o probation.

Nuevamente, encontramos muchas ventajas, pero junto con ellas riesgos sobre los que cabe
pensar la forma de controlar.

c. Organizacion por funciones criticas

Las reformas a los procesos penales en nuestra regidon han significado un aumento de las
distintas posibilidades de tramitacidn de los casos, junto con mayores responsabilidades para
las fiscalias. Ello ha traido consigo una natural complejizacién de las actividades a desarrollar.
De alli que muchas fiscalias han considerado estas actividades o hitos como claves para
organizar y estructurar sus sistemas de gestién. Esta es, por ejemplo, la idea en la que se
inspiran las unidades de desestimacion temprana de casos presentes en muchas fiscalias de la
region.

Alli se advierte lo determinante que es que las facultades de desestimacién que los Cédigos
entregan a los Ministerios Publicos sean utilizadas en todo su potencial y en un momento lo
mds cercano posible al de conocimiento de los hechos. Por lo mismo, una buena posibilidad de
gestidn de esta funcién es la de crear equipos de trabajo cuyo Unico objetivo sea el de realizar
dicha labor lo mas eficientemente posible.

Lo anterior es valido para cualquier otro tipo de funcidn o tarea. Por ejemplo, cabe mencionar,
la persecucion de casos flagrantes, las primeras instrucciones a la policia, las comunicaciones
con organismos auxiliares, la litigacion de casos complejos, etc.

El punto es que existen muchas actividades en las que un trabajo especializado y “totalmente
aceitado” implica una mejora sustancial de la eficiencia del trabajo de la fiscalia en su
conjunto.

a) Permite abordar integralmente sus procesos bajo una vision de conjunto posible
de generar altas dosis de eficiencia institucional. Si unas mismas personas se
encargan de realizar continuamente unas mismas actividades y todo bajo unos
mismos criterios, pautas y procedimientos, la eficiencia en la administracién de los
recursos tendera a ser mayor.

b) Posibilita la produccion y aprovechamiento de informacién global o de conjunto,
pues, por regla general, serdn unas mismas personas las que registren la
informacién, independientemente del lugar en que se haya cometido el delito o
del tipo o categoria de delito.

c) Es altamente compatible con formas de trabajo coordinado con policias sea de

tipo territorial como especializado por categoria de delitos. No es excluyente a
tales formas de trabajo, pues sélo implica identificar funciones claves vy
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d)

eficientizarlas en un alto grado por medio de la especializacién,
independientemente del trabajo desarrollado por la fiscalia, sea por zonas o por
materias.

Permite aplicar politicas uniformes en todo el territorio sobre el cual ejerce sus
competencias la fiscalia respectiva. Recordemos nuestro ejemplo relativo a
unidades tempranas de desestimacién de casos. Estas al concentrar en un mismo
equipo la decision acerca de la desestimacion, facilitan la homogeneidad de
criterios. De la misma forma, si al analizar las causas, por mucho que haya una gran
cantidad de las mismas que no puedan ser esclarecidas individuamente, sera
posible advertir en muchas ocasiones ciertos patrones recurrentes sobre modus
operandi que pueden resultar decisivos para un mayor éxito en las investigaciones.
Junto con lo anterior, hace posible coordinar esfuerzos con las policias para que
intervengan en un determinado territorio o incluso con unidades especializadas si
se trata de delitos particulares, narcotrafico por ejemplo.

Como vemos la mayoria de sus ventajas guardan relacién con una compatibilidad y
maximizacién de las que presentaba el modelo visto anteriormente. De algin modo significa
extremar la especializacion en aquellas actividades mas importantes.

Sin perjuicio de lo anterior, también presenta desventajas...

a)

b)

c)

Presenta una tendencia muy marcada en caer en una “automatizacion excesiva”
de la funcidn realizada. En este modelo se extrema la estandarizacion vy
especializacion. Entonces el riesgo de deshumanizacion es también mayor, por lo
gue habrd que pensar en formas de aminorarlo, tales como capacitaciones
focalizadas, sistemas de supervision, o rotacién de funciones al interior de los
recursos humanos.

Requiere de una evaluacién muy fina de identificacidon de las funciones criticas a
especializar y de la entidad de las mismas. Si el énfasis se pone en una funcién
gue en realidad no rinde los réditos suficientes, o bien si se sub o sobre estima la
entidad de la funcién y por tanto de los recursos necesarios, puede llegar a
implicar un muy mal aprovechamiento de los mismos, afectando el adecuado
desarrollo de las demas funciones.

Genera resistencias al redistribuir recursos y poder. Alli donde antes todas las
decisiones y actuaciones respecto de un caso pasaban por una misma persona,
fundamentalmente, un mismo fiscal, esta forma de proceder significa quitar
muchas de sus atribuciones y entregdrselas a otros que, de ordinario, no seran
fiscales, siquiera abogados, pues tan solo se tratara de la ejecucién de politicas
generales ya definidas por la institucidon, que en una gran cantidad de las veces, no
requerira de decisiones particulares y expresamente adoptadas por algun fiscal.
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d. Organizacion mixta

Por organizacién mixta nos referimos a la combinacién, cualquiera sea la proporcion, de las
distintas alternativas ya vistas, es decir, de modelos por territorio, especialidad y/o funcion
critica. En términos generales, lo comin en cualquier fiscalia que emprenda un proceso de
modernizacidn de gestién es que adopte alguna forma de organizacidon mixta.

Las posibilidades son tantas como podamos imaginar: fiscalias organizadas por territorio, pero
donde ciertas categorias de delitos sean abordadas por especialidad con el apoyo de algunas
unidades adscritas a determinadas funciones consideradas claves; fiscalias organizadas por
especialidad, pero en el que dentro de cada especialidad el trabajo sea distribuido segln
distintos territorios; fiscalias organizadas en unidades por funcién, pero subdivididas por
especialidad o territorio, etc.

d.1. Una cuestion de necesidades

En principio, llamaria a dudas encontrar un modelo que adopte integra y exclusivamente
alguna de las alternativas ya vistas pues pareciera, a simple vista, que se trataria mas de una
decisién adoptada por dogma que por conveniencia real. El punto es que toda decision en tal
sentido debe implicar un examen acucioso de cuadles son las necesidades concretas que la
realidad impone y sopesar las ventajas y desventajas de cada una de ellas y de todas sus
combinaciones posibles.

De este modo resulta clave el correcto dimensionamiento de todos los factores. Identificacion
de:

- Las demandas de funcionamiento;

- Losrecursos disponibles, sean humanos, econémicos, fisicos, etc.;

- Lainfraestructura;

- Los materiales de aprovisionamiento;

- Necesidades de renovacion tecnoldgica, etc.

d.2. Dinamismo como caracteristica central

Todo esto implica un GRAN DESAFIO, pero el miedo por no lograr un éptimo no nos debe llevar
a un estado de inactividad y conformismo simplemente con lo que ya existe.

La construccién de un sistema eficiente pasa por recurrir a la vieja formula del ensayo-error.

Uno puede realizar multiples proyecciones, pero no sabra con seguridad lo que pasara sino

hasta cuando adopte una determinada forma de organizacidon. De la misma forma, las

demandas, los objetivos, los recursos necesariamente van a ir variando y lo que hoy es

conveniente, puede no serlo mafana. Por ende, es indispensable un constante seguimiento y

evaluacidn a fin de estar siempre preocupados de brindar el mejor servicio posible dadas las

circunstancias concretas y actuales. ¢ Qué aspectos deberdn considerarse a los efectos de esta

evaluacion permanente del funcionamiento de la organizacidon seleccionada? Algunos a

considerar seran:

- Cantidad de fiscales que componen la fiscalia;

- Personal administrativo que compone la fiscalia;

- Extensidon geogréfica de la fiscalia;

- Ingresos de la fiscalia durante el periodo de tiempo que se evalle;

- Tipo de tratamiento que se ha dado a los casos (porcentaje de desestimaciones, salidas
alternativas, mecanismos simplificados, juicios realizados) durante el periodo de tiempo
gue se evalue;
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- Cumplimiento de los plazos establecidos (tanto a nivel legal como desde el punto de vista
de las metas institucionales) para la aplicacion de las distintas alternativas;

- Relacionamiento con el resto de las agencias vinculadas en el proceso penal;

- Demanda recibida en la fiscalia por parte de victimas y otros usuarios;

- Relacién generada con los diversos organismos de investigacion;

Para evaluar estos aspectos habrd que recurrir a diversas fuentes: andlisis de informes de
resultados de la préxima fiscalia; entrevistas con el resto de los operadores para detectar
problemas internos que afecten el relacionamiento externo; encuestas de satisfaccion a
usuarios; autoevaluaciones de los funcionarios de la fiscalia; etc. Lo importante es asumir que
este trabajo es parte importante de la gestion de una fiscalia, debe realizarse en forma
periddica y la organizacion debe responder, en definitiva, al mejor cumplimiento de los
procesos principales de trabajo de la institucion, lo cual involucra los temas sefalados lineas
arriba.

Veremos ahora algunas herramientas de gestién posibles de implementar, que se orientan a
obtener el mayor rendimiento posible del trabajo institucional.

111.2.2. Herramientas de gestidn en fiscalias

Previamente, quisiéramos advertir que las posibilidades de aplicacién de las herramientas que
veremos se encuentran en gran parte condicionadas por el tamafio de las fiscalias y por la
cantidad de recursos a administrar. Una fiscalia pequefia con pocos funcionarios, presenta
dificultades practicas para aplicar estas ideas. Lo anterior no significa que en fiscalias pequeias
la gestidon no tenga un papel relevante a desempefiar, sino que su aplicacion dista en algun
grado de las herramientas que aqui seran tratadas y habrd entonces que realizar esfuerzos
mayores por traducir tales ideas a escalas menores. El tamafo de una fiscalia no constituye un
obstdaculo infranqueable. Un reducido nimero de personal administrativo no significa que no
existan posibilidades de pensar en una mejor gestién, sino que habra que pensar en formas
adecuadas a la realidad en la que se trabaje.

Revisemos ahora de qué herramientas estamos hablando con lo cual comprenderemos de
mejor forma lo anteriormente expresado.

a. Unificacion de los Despachos

Esta herramienta cobra interés en la medida que existan dos o mas fiscales al interior de una
fiscalia. En la misma medida, a mayor nimero de fiscales, mayor sera también la utilidad que
reporte.

Para entender mejor esto, veamos primero un esquema basico de organizacidn tradicional de
una fiscalia con 4 fiscales. Alli cada fiscal cuenta con un despacho propio en el que es asistido
por un secretario y un equipo de tramitadores. A ellos hay que agregar que cada fiscal cuenta
con un mesdn de atencidn de publico, en el que ademds existe uno o dos funcionarios de
meson.

Al margen de las criticas a este tipo de organizacion refleja a la judicial, encontramos que aqui
cada fiscal constituye una completa unidad que debe contar con un despacho propio. En otras
palabras, existen tantos despachos como fiscales. Esta organizacion se muestra en la practica
como muy ineficiente pues implica normalmente duplicar funciones y perder la vision de
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conjunto al interior de las fiscalias. Pensemos sélo en el tema que ya hemos tratado de las
respuestas a las primeras comunicaciones de los policias en casos flagrantes: puede darse el
caso en que uno de los cuatro fiscales instruya a los policias que trabajan en el area en sentido
gue se manejen con un importante grado de autonomia, otro que exija que todo le sea
comunicado en forma inmediata, un tercero que delegue las comunicaciones en personal
subalterno de su fiscalia y un cuarto que directamente no responda las comunicaciones y pida
todo con alguna formalidad, pongamos por caso, a través de comunicaciones escritas. Ante
esta situacion, no sdélo el accionar de la policia se vera altamente complicado en las primeras
actuaciones generando problemas en los casos concretos sino que, adicionalmente, la
posibilidad de establecer relaciones de coordinacion y confianza con las entidades
investigativas se verdn notablemente disminuidas, ya que el mensaje transmitido a la policia
sera practicamente que “cada fiscal hace lo que quiere”.

La unificacién de los despachos supone concentrar la totalidad de los funcionarios de una
fiscalia, independientemente de los fiscales considerados en forma individual. Ello permite no
solo superar una vision atomizada de la funcién del Ministerio Publico, pues su trabajo ya no
depende exclusivamente de lo que diga, haga o piense cada uno de los fiscales (lo que es un
valor en si mismo) sino también favorecer un mejor aprovechamiento de los recursos, siempre
escasos, mediante economias de escala.

a.l. Otra vez: Necesidad de dimensionar...

La unificacién de despachos supone una paso previo, cual es, el de medir con la mayor
exactitud posible, cuales son las concretas cargas de trabajo que tiene tal o cual fiscalia para
luego traducir todo aquello a requerimientos concretos de personal y de recursos en general.
Sélo entonces estaremos en condiciones de tender hacia un uso adecuado vy eficiente de los
mismos.

Un ejemplo

Pensemos en una fiscalia integrada por cuatro fiscales. Imaginemos ademas que cada uno
cuenta con dos personas adscritas al “mesdn” que se ocupan basicamente de la atencién de
publico y recepcidon de documentos.

La unificacién del despacho no significaria necesariamente que, en un caso como el descrito,
deba existir un Unico mesén en el que trabajen ocho personas. Precisamente si el objetivo es
aprovechar economias de escala, con esta organizacion, resulta necesario estudiar la
posibilidad de “liberar” a alguna o algunas de esas personas (conforme, como deciamos, a
mediciones serias respecto a las necesidades y capacidades de trabajo) para, posteriormente y
en caso de ser necesario, destinarlas a otras actividades en donde su presencia se encuentre
mayormente justificada.

La unificacién del despacho, siguiendo con nuestro ejemplo, tampoco implicaria
obligatoriamente que deba existir un Unico mesdn que se ocupe de realizar todas las
actividades propias de “todo mesdn de fiscalia”. Conviene también analizar la posibilidad de
dividir las tareas que éstos realizan a fin de mejorar la calidad del servicio, asi como sucederia
si por ejemplo se destinase a uno o dos funcionarios a la recepcién de documentos, otros a
resolver las preguntas y requerimientos del publico en general y otros a una atencién
preferente de funcionarios policiales e institucionales.
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En verdad, las posibilidades son muchas, las que pasan siempre por un adecuado diagndstico
de la situacién real en que se encuentra la fiscalia respectiva. Existen multiples factores: cargas
de trabajo, funciones criticas, necesidades de los usuarios, nimero de funcionarios,
capacidades fisicas de los edificios e instalaciones, disponibilidad de apoyos informaticos, etc.

a.2. Unificacién como primer paso

Una vez unificado el despacho, esto no significa que “esté hecha toda la tarea”. Aun existen
mayores posibilidades de gestionar eficientemente los recursos con que cuenta una fiscalia si
emprendemos el desafio de estandarizar las labores a desarrollar por parte del personal
administrativo. Dentro de una fiscalia existen multiples tareas que si se piensa bien se repiten
en grandes volumenes. Ante ello hay buenas razones para abordar las mismas con un enfoque
masivo, lo que necesariamente supone estandarizar procesos.

Finalmente, la estandarizacion de labores hace posible que los recursos humanos sean
administrados con flexibilidad. Si existe absoluta claridad de cémo se debe dar curso a los
requerimientos realizados por los fiscales, ello implica que cualquier persona lo puede hacer,
lo que evidentemente permite enfrentar de mejor manera cualquier contingencia.

a.3. Ventajas y desventajas

De la misma forma que hemos observado en cuanto a la organizacion de los fiscales, el uso de
estas herramientas también nos pone frente a una serie de ventajas y desventajas o posibles
dificultades a sopesar al momento de elegirlas como parte de una fiscalia concreta.

- Optimizacion del recurso fiscal. Al no tener un equipo de gente a su cargo, los fiscales
pueden dedicarse en forma exclusiva al trabajo técnico para el que son llamados dentro
del MP, haciendo mas eficiente el cumplimiento de los procesos primarios de trabajo.

- Especializacion de tareas. Al identificar las distintas tareas de apoyo necesarias y destinar
funcionarios especificos al cumplimiento de las mismas, éstos se especializan en el mejor
cumplimiento y se obtiene un mejor servicio a los usuarios.

- Generacion de informacion. Este tipo de herramientas permite afinar el tipo de
informacidn que se genera, ya que todos los funcionarios saben concretamente cual es el
trabajo que deben realizar y cdmo deben hacerlo. Desde lo técnico hasta lo administrativo,
pueden generarse metas mucho mas especificas y, asi, lograr informacién mas detallada
sobre el funcionamiento de la fiscalia.

- El aspecto cultural. Nos referimos a la “administracion del poder del que gozan los fiscales”
bajo las formas tradicionales de organizacién. Alli cada uno de éstos administra
directamente a un cierto nimero de funcionarios que se encuentran adscritos a los
mismos. Cada fiscal lidera y manda a dichos equipos, de los cuales constituye su jefe y
lograr que ceda esa posicidon puede resultar dificultoso.

- La burocratizacion. Como hemos mencionado en otros apartados, al especializar al
personal y estandarizar las formas de brindar servicios y cumplir con determinadas
actividades especificas, aparece nuevamente el riesgo de burocratizar el trabajo y alejarlo
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de un correcto servicio al ciudadano. Por ello, es importante un control de calidad
permanente al cumplimiento de las tareas.

b. Plataformas de servicios o lineas de tramitacion
b.1. Ruptura de la piramide fiscal

Las plataformas de servicios buscan generar relaciones de cliente-proveedor al interior de las
fiscalias. Aqui mientras los clientes estan constituidos por los fiscales y los proveedores por
personal administrativo especifico, el producto a transferir entre ellos estd dado por las
necesidades administrativas que surgen para los fiscales a partir de la tramitacion de los casos.
La idea es que, ante todos, algunos o alguno de los requerimientos administrativos que implica
la funcién desarrollada por el Ministerio Publico, éstos sean prestados por unidades
fundamentalmente especializadas por materias o funciones y que se encuentran dentro de las
fiscalias, pero en una relacion mas horizontal respecto de los fiscales, rompiendo asi la
subordinacién jerarquica tradicional. Como vemos, un rasgo caracteristico de esta herramienta
de gestion es la de especializar tales grupos o unidades comunes conforme a determinadas
funciones o tareas. Asimismo pone énfasis en la satisfaccidon de las necesidades de tramitacién
y pasa por alto la estructura piramidal que habitualmente observamos al interior de las
fiscalias. Todo ello repercute en una mejora sustancial de la calidad en su desarrollo asi como
una mavyor celeridad y eficiencia al aprovechar economias de escala; y permitir homogeneizar
procesos de trabajo mediante un trato masivo de los requerimientos administrativos.

La tramitacion de una causa puede generar multiples requerimientos de tipo administrativo.
Se tratara normalmente de la ejecucién o materializacion de decisiones adoptadas por fiscales
0 sus equipos de trabajo.

Veamos un ejemplo

Imaginemos lo que ocurre tan sélo con las instrucciones y érdenes simples de investigar
dirigidas a la policia. Si cada fiscal es quien se ocupa de establecer este tipo de comunicaciones
con la policia, entonces caemos en el riesgo de introducir una serie de deficiencias, tanto para
el trabajo de la fiscalia como el de la policia.

Pensemos en un fiscal que envia, por distintos casos, a una unidad policial:

- Cinco 6rdenes de empadronamiento o identificacion de posibles testigos;

- Dos 6rdenes de busqueda de vehiculos motorizados;

- Dos 6rdenes de fijacion fotografica de un determinado lugar; y

- Tres 6rdenes de averiguacién de domicilio de ciertos imputados y/o testigos.

Tenemos entonces que este fiscal dirige a dicha unidad doce instrucciones, todas con
caracteristicas disimiles.

Ahora imaginemos que en esa fiscalia hay cuatro fiscales mds, con una carga de trabajo similar
en casos bastante analogos, por lo que cada uno realiza pedidos parecidos al descrito a la
policia. En promedio habria, entonces, alrededor de sesenta instrucciones dirigidas por esa
fiscalia a tal unidad policial.
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Imaginemos que es posible ademas que cada fiscal requiriese que los resultados sean
remitidos en formas distintas (unos materialmente por carta, otros por fax, otros por correo
electrénico, etc.).

Entonces podemos imaginar a esa unidad policial recibiendo sesenta oficios de distintos
fiscales con instrucciones diversas que requieren trabajos distintos, tiempos de tramitacién
también dispares y formas de envio diferentes.

Una vez que la policia tramite las instrucciones, debera remitir los resultados a cada uno de
tales fiscales y esto en la medida de que los vaya obteniendo y sin ninguna posibilidad real, ni
de la fiscalia ni de la policia, de priorizar casos o actuaciones.

Un sistema asi es muy desgastador tanto para la fiscalia como para la policia. Si la policia debe
dar cada respuesta por separado y dirigida a un fiscal distinto, existe un evidente
desaprovechamiento de sus recursos.

Todo ello implica un alto nivel de estrés para los drganos policiales que ademas trae consigo la
inconveniencia de introducir distorsiones en la armonia de trabajo que debe existir entre
fiscales y policias. Por otra parte, en un sistema asi, es probable que el fiscal que emitié una
determinada orden a la policia y fue incumplida, sdlo se percate de ello en el momento que la
requiera para adoptar una determinada decisidn o para argumentar una postura en audiencia,
es decir, cuando le haga falta, pues de ordinario, no habrd ninguna metodologia de
seguimiento.

Por todo lo anterior, aparece como una buena idea de gestiédn concentrar todos los
requerimientos en una Unica plataforma de servicio o linea de tramitacion cuya funcién
exclusiva sea precisamente ser el canal de comunicacién con las policias. Esta linea se
convierte en un proveedor de servicios para todos los fiscales existentes en la institucion. Estos
a su vez deben hacer llegar todos sus requerimientos relacionados con las policias a esta linea,
la que no sdlo se debe preocupar de transmitir los requerimientos a las policias sino ademas
de dar seguimiento al avance de las mismas para asi procurar que éstas sean realizadas
oportunamente.

b.2. Y otra vez el problema del poder...

A propdsito de la unificacion de los despachos, deciamos que esa herramienta de gestion
implicaba un serio desafio en la (re)administracion del poder del que gozan los fiscales bajo la
forma tradicional. La verdad es que aqui dicho desafio es todavia mayor, pues las plataformas
de servicios suponen necesariamente, y de un modo mucho mas palpable e intenso, trasladar
cada equipo de trabajo (o al menos parte importante de los mismos) a un nuevo gran equipo
comun, que se dividird por dreas especificas de tramitacién independientemente de cada fiscal
individualmente considerado. Asi desaparece el ejercicio del poder vertical del que disponian
los fiscales respecto de “sus” funcionarios. Esta herramienta de gestiéon supone privar a los
fiscales del estatus de “jefe” respecto del personal administrativo, para luego pasar a
convertirse en un “cliente” del mismo. Con todo esto la piramide tradicional de los despachos
se quiebra. Es asi que la adopcidn de esta herramienta supone disefiar los modelos de trabajo
y pulir a fondo todos sus detalles, intentar persuadir sobre sus bondades y, ante todo, estar
preparados para las resistencias y hostilidades que ineludiblemente existirdan una vez que ésta
se lleve a cabo.
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c. Externalizacion o tercerizacion de tareas

Esta es una herramienta absolutamente difundida en el mundo privado. Normalmente existen
ciertas labores al interior de una organizacidon que sin formar parte de su nudcleo esencial,
pueden alcanzar mayores grados de eficiencia si son desarrolladas de manera externa, es
decir, por parte de empresas dedicadas a prestar dichos servicios, constituyendo para ellas su
especialidad.

Mas alla del aseo

Es recurrente observar la tercerizacidon en cuestiones tales como el aseo de edificios o el
resguardo y seguridad de los mismos. Sin perjuicio de que dichas formas de externalizacién
resultan ventajosas para una fiscalia, conviene sefialar que existen otras, en que es
conveniente al menos estudiar tal posibilidad, sopesando sus ventajas y desventajas concretas
y no simplemente descartarlas de plano. En otras palabras, creemos que esta herramienta es
también aplicable a ciertas labores que van mas alla de las tradicionales de seguridad y aseo.

¢Qué ocurre con la custodia de evidencias o el archivo de carpetas o expedientes? ¢Existe
alguna razoén de fondo que prohiba a una fiscalia satisfacer externamente el aprovisionamiento
de medios materiales, la mantencién de los equipos informaticos o la contabilidad? ¢Podria
una fiscalia contratar en el mercado servicios de preparacidn psicolégica de victimas y testigos
en algunos casos? ¢O ciertos estudios periciales? Al margen que puedan existir disposiciones
legales especificas que restrinjan la posibilidad de externalizar labores, lo cierto es que no
existe nada en ellas que obligue a que sean desarrolladas directamente por el Ministerio
Publico y con funcionarios propios. No hay aqui cuestiones de garantias ni menos de eficiencia
en la persecucién que lo prohiba.

Pensemos en los sistemas de bodegas para la custodia de evidencias y archivos de
documentos. Esta area constituye un gran problema para muchas de las fiscalias de la region.
Se trata de una actividad que requiere de ciertas condiciones de las que de ordinario las
fiscalias carecen, tales como una infraestructura apropiada, sistemas informaticos y de registro
y control de movimientos; personal altamente cualificado; y sistemas de seguridad confiables.

Como se podra comprender, todas estas tareas deben ser disefiadas y operadas
funcionalmente a los requerimientos de los procesos principales, por tanto debe asegurar un
facil y expedito acceso por parte de los fiscales para examinarlos cada vez que éstos lo estimen
necesario asi como permitir a los defensores de los imputados acceder con la misma facilidad y
rapidez. Asimismo, debe existir una adecuada coordinacién para que todas las evidencias y
documentos estén disponibles para las audiencias. Como vemos, constituye una labor de alta
complejidad, que si no es bien organizada puede llegar a consumir gran parte de los recursos
de la fiscalia e impactar negativamente en sus resultados.

El drea de custodia, almacenaje y archivo de bienes y documentos presenta en la mayoria de
nuestros paises una gran sofisticacién y desarrollo en su “know how”, por lo que hay muchas
empresas con una experticia relevante en la materia (sin duda mayor a la que existe en
nuestras fiscalias e instituciones del sector justicia en general) y que pueden realizar estas
labores con una alta calidad y ademas al hacerlo en grandes volimenes son capaces de
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disminuir sus costos y por tanto los precios a ofrecer. Entonces ¢ por qué no acudir al mercado
para actividades como ésta?

“Pero es que no somos una simple fabrica de zapatos”

Es cierto, un Ministerio Publico presenta caracteristicas propias y distintas a las de otras
instituciones... pero éexiste en verdad alguna institucion que no esté en condiciones de
afirmar lo mismo? El problema entonces es otro: cédmo diseiar contratos que sean capaces de
imponer a las empresas proveedoras los deberes que requiere un Ministerio Publico. Resuelto
dicho problema, en tareas como éstas, en nada se dafia la funcién del Ministerio Publico y, por
el contrario, es posible que sean realizadas con estandares mds altos de calidad e incluso a un
precio menor. Estas son las cuestiones a estudiar: calidad y precio.

Por ello consideramos que la tercerizacidon de actividades es un tema que cabe ser evaluado
caso o caso.

Hasta aqui hemos revisado distintas herramientas posibles de usar. Si bien la mayoria de éstas
requieren para ser aplicadas de fiscalias de tamafio a lo menos medianas que permitan
repensar la administracion de los recursos con que cuentan, esto no quiere decir que en
fiscalias pequefias no existan posibilidades de aplicar ideas de gestién para mejorar la calidad
del servicio que prestan a la comunidad. De todos modos, existen mayores posibilidades de
gestionar eficientemente el personal administrativo y sus demas recursos, por pequefios que
estos sean, si son considerados en su totalidad y en base a divisiones o asignaciones
preferentes de funciones; si se disefian procesos simples y homogéneos; si se responsabiliza a
cada uno de los funcionarios por el trabajo que realiza; si se pone énfasis en los resultados
obtenidos y no en el cumplimiento ritualista de determinados procedimientos. De esta
manera, si bien estas herramientas en muchas ocasiones no seran posibles de aplicar,
igualmente cabe extraer importantes lecciones de las ideas en que se fundan.

d. Uso intensivo de tecnologias

Ya hemos visto el rol que juegan las tecnologias al interior de una organizacién. Ahora
deseamos relevar la importancia especifica del uso de tecnologias a nivel de herramienta de
gestién de los procesos, sean principales o de relevancia estratégica segln nuestra
clasificacién.

d.1. Nuestro punto de partida

Las caracteristicas de la funcion de persecucion, a las que ya antes nos hemos referido y que
todos podriamos compartir (su alta estacionalidad y contingencia, movilidad continua de
flujos, necesidades de control y seguimiento, gran numero de comunicaciones internas y
externas, coordinacién permanente con otras entidades, entre otras), hacen que recurrir hacia
las tecnologias sea en la actualidad una necesidad ineludible.

Mas alla de todo lo ya dicho al respecto, a continuacion acudiremos a algunas imdgenes que
permitiran dimensionar con mayor precision la entidad de esta cuestion.
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La Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte de Chile, durante el afio 2008 tuvo un nimero
de ingreso total de casos igual a 161.775, de los cuales, 143.689, es decir, un 88,8%, fue
remitido por la Policia de Carabineros de Chile, que es la policia preventiva, con presencia
territorial en todo el pais. Como podemos ver la recepciéon de las denuncias es realizada en un
altisimo porcentaje por tal entidad. En consecuencia, el modo en que éstas son transmitidas a
la Fiscalia resulta clave.

A partir de un célculo bastante sencillo y sin ser exacto, pero con el solo objeto de clarificar el
punto, podemos ver que dicha fiscalia recibe de Carabineros en promedio al mes un total de
11.974 casos; y a su vez un promedio diario de un poco mas de 390.

Cuando la policia de Carabineros recepciona una denuncia realizada por una persona, redacta
un parte policial, el que basicamente contiene los hechos denunciados y toda otra informacién
relevante, como si hay detenidos, especies incautadas, etc. A éste ademas se acompafian las
declaraciones de los funcionarios policiales y el de cualquier otra persona que pueda tener
informacidn al respecto.

Tengamos presente ademas que al interior del territorio sobre el cual ejerce sus funciones en
la fiscalia antedicha existen multiples unidades policiales. Y para complejizar mas todavia esto,
gue mucho de estos partes dan cuenta de procedimientos policiales que cuentan con personas
detenidas en situacion de flagrancia. Esto es muy relevante, pues de acuerdo a la ley chilena
existe un plazo maximo de 24 horas en el que el Juez de Garantia respectivo debe controlar la
legalidad de la detencién en una audiencia. Para tener una estimacién aproximada
sefialaremos que en todo 2008, esa Fiscalia tuvo un total de 22.421 audiencias de control de
legalidad de la detencién, esto es, un promedio aproximado mensual de 1.868 audiencias y
diario de 61 audiencias. Cabe consignar que en este dato sobre audiencias puede implicar mas
de un imputado detenido, pues sélo se refiere a la audiencia y si en un mismo procedimiento
policial hay mas de un detenido, entonces légicamente se realizard una misma audiencia para
la todos ellos.

En resumen

Esta Fiscalia recibe de la Policia de Carabineros el 88,8% del total de ingreso de casos. Ello
representa diariamente la recepcién de un poco mas de 390 casos, cada uno representado por
un parte policial y los cuales generan un promedio diario de 61 audiencias de control de la
legalidad de la detencidn, las que se deben realizar en un plazo médximo de 24 horas desde
practicada la detencién, pudiendo existir mas de un imputado detenido por audiencia.

Como vemos se trata de una situacién muy compleja.

La fiscalia cuenta con un sistema informatico denominado SAF (Sistema de Apoyo a los
Fiscales) que es el mismo presente en todo el Ministerio Publico Chileno. En éste es posible
encontrar toda la informacion de todos los casos desde el primer dia de funcionamiento del
Ministerio Publico.

Los partes policiales deben incorporarse al sistema informatico, lo que por la magnitud de las
cifras sefaladas, podremos comprender que no se trata de algo muy sencillo.
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Método Tradicional

Por método tradicional nos referimos a uno en el que no se acude al apoyo de herramientas
informaticas.

Al respecto podemos imaginar a las unidades de Carabineros concurriendo hasta las
dependencias de la fiscalia para entregar los partes policiales. Como deciamos, existen
multiples unidades, por lo que es posible imaginar a muchos carabineros yendo a entregar
dichos partes, recordemos mas de 390 diarios, en un sistema en el que debe controlarse la
actuacién en los casos con detenido dentro de las 24 horas. No es dificil imaginar el desgaste
que esta tarea generara en los funcionarios de la policia y, adicionalmente, las pérdidas
importantes de tiempo que se originaran que, incluso, pueden repercutir en una vulneracion
del plazo legal de las 24 horas.

Para poder “subirlos” al sistema se requeriria de un grupo bastante grande de “digitadores”, es
decir, de personas que escriben documentos en sus computadores copiando los partes. Si
recordamos, cerca de 61 de estos casos vienen con imputados detenidos, por lo que, desde
que es practicada la detencion y trasladados los detenidos y luego entregados los partes
policiales, la fiscalia tendria tan solo algunas horas para digitar los partes. Pero pensemos
ademas que esto debe coincidir con los horarios de audiencias fijados para estos efectos por
los Juzgados de Garantia. En consecuencia, el tiempo efectivo para realizar todo esto se reduce
mucho mds. Imaginemos que la fiscalia sea capaz de desarrollar un método eficiente y rdpido
para digitar los partes, por lo que esta operacion podria no demorar mas de 10 minutos por
cada uno (un tiempo muy acotado si tomamos en consideracidon el parte utilizado como
referencia anteriormente), se requeririan 65 horas de trabajo para digitar la totalidad de los
partes. Pensemos que la fiscalia tenga como tiempo total efectivo para ello tan sélo 6 horas
(pudiendo comprender que se trata de un numero de horas bastante generoso), entonces
deberia disponer a unos once funcionarios cuya Unica tarea sea la de digitar los partes
policiales, sin siquiera contar con tiempos de descanso ni cualquier dificultad que pueda
existir.

Podriamos mejorar la situacién si incorporamos un poco de tecnologia. Se podria pensar por
ejemplo en escanear los partes una vez que son recepcionados. Sin duda, esto importaria un
avance. No obstante, podemos apreciar que por el volumen de trabajo esto tampoco es lo mas
eficiente.

Método con uso intensivo de tecnologia

Utilizaremos el mismo ejemplo ya visto sobre la descripcidon del trabajo de la Unidad de
Recepcion General, Fiscalia Regional Metropolitana Centro Norte de Santiago de Chile, cuando
vimos la organizacidon de lo que denominamos “Segundo Proceso Principal, Recopilacidon y
manejo de informacidn de cada caso”, que esta labor es realizada de una manera muy simple.

El sistema informdatico de Carabineros y el de la Fiscalia se encuentran interconectados. Los
partes policiales son cargados en una plataforma y desde ésta son bajados directamente al
sistema informatico de la fiscalia, lo que automaticamente genera el nimero de la causa (RUC)
que individualiza a la misma. Cabe destacar que en esta operacién trabajan sélo dos personas,
las que luego de terminar con la totalidad de los casos, participan en la confeccién de las
carpetas.
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Pero no confundirse

Uno de los obstdculos que suele identificarse para implementar este tipo de soluciones
informaticas es el “alto costo” que las mismas traen aparejados. Proponemos al lector
contabilizar el dinero que una fiscalia deberia erogar para cubrir los salarios de las once
personas que realizarian la tarea de cargar al sistema los partes policiales; a ello podemos
sumarle (como parte del sistema total, no ya gasto de la fiscalia), el costo del tiempo que el
policia ocupara en realizar el parte policial, el costo del traslado del parte policial a la fiscalia,
etc. Y todo esto en un contexto en el que hemos sido bastante restrictivos a la hora de
determinar cuanto tiempo se utilizaria y cudntos funcionarios se ocuparian en dedicacion
exclusiva a esta tarea.

Por otro lado, la actualidad del desarrollo de tecnologias nos muestra como se profundiza cada
vez mas el uso de software libre y cuantas instituciones han realizado ya tareas de adaptacién
de este tipo de programas a sus necesidades concretas. En definitiva, si realizdramos el
ejercicio en concreto en nuestra realidad local, creemos que obtendriamos como resultado
que la suma de dinero invertida en tecnologias suele significar — en el corto plazo, no sélo en el
largo — un ahorro para la institucién en términos de recursos.

En adicidn, otro aspecto ventajoso de incorporar tecnologias es que se genera un incentivo
para que otras instituciones vinculadas al sistema penal también lo hagan y esto se realice en
forma compatible con la fiscalia. En el ejemplo hemos visto el impacto que puede llegar a
tener el uso de tecnologias de la informaciéon en una fiscalia y, adicionalmente, la importancia
de la interconexidn con la policia.

La decision de invertir en tecnologias implica también una decisidn estratégica. Si en un
determinado contexto, las denuncias recibidas por las fiscalias son infinitamente inferiores,
probablemente, esto no signifique siquiera un problema. Las instituciones deciden invertir en
tecnologias de acuerdo a cuales son sus necesidades mas apremiantes y a sus objetivos
concretos.
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111.2.3. Dimensidn de Facilitadores

Como ya hemos visto, esta dimension de gestién tiene un cariz fundamental de tipo
estratégico y promotor en la conduccién de la institucidn. Esta repercute directamente en el
rendimiento de los procesos principales y de los procesos secundarios o de apoyo que ya
revisdramos. Ahora nos referiremos sélo a las dimensiones que creemos merecen una
mencidn especial tratandose de las fiscalias, a saber, (1) Politica y Estrategia; y (2) Liderazgo.

a. Politica y Estrategia

Sobre este elemento de la dimensién de facilitadores, en cuanto politicas institucionales de las
fiscalias, a nuestro juicio podemos distinguir claramente dos grandes areas y que no obstante,
se encuentran altamente imbuidas. Nos referimos a la existencia de una politica de
persecucion y la de una politica de calidad del servicio. A continuacién las revisaremos por
separado.

a) Politica de persecucion

¢A qué nos referimos concretamente?

Por politica de persecucion nos referimos, dentro de un concepto mucho mas amplio de
politica criminal, a la estrategia que el Ministerio Publico adopta para enfrentar el fenédmeno
de la criminalidad, la que esta orientada a la proteccién de los bienes juridicos considerados
mas relevantes por nuestra sociedad, en armonia con el respeto de los derechos de todas las
personas. Es asi que en el seno del sistema penal surge una tensién entre la eficiencia del
mismo y el respeto por los derechos y garantias de los imputados. El Estado intenta, por un
lado, aplicar de la forma mds eficiente posible la coercidon estatal y, por el otro, establecer un
estatuto de resguardos o protecciones al individuo frente al uso de ese poder.

Si bien, en la definicion de la politica criminal de un Estado participan todas las instituciones
que se relacionan con el sistema penal, sin duda, un nucleo bastante importante de la misma
corresponde a las definiciones que realizan los Ministerios Publicos. A tales definiciones
estamos aludiendo con el concepto de politica de persecucién. Estos se deben ocupar de
cuestiones como por ejemplo:

- Qué hechos perseguir;

- De qué manera hacerlo;

- Bajo qué criterios usar salidas alternativas o mecanismos de simplificacion procesal;

- Qué participacién y preocupacion existird respecto de las victimas;

- Sobre cudles delitos se priorizara su persecucion;

- Qué posturas interpretativas de la ley seran sostenidas ante tribunales;

- De qué manera se dispensara proteccidén a las victimas y testigos para asegurar su
colaboracién;

- Cual sera el tratamiento de los delitos menos graves;

- Cuales son los resultados que la institucidon buscara obtener con su trabajo; etc.

Al respecto se hace necesario que exista una verdadera definicidn institucional sobre los
elementos basicos que conforman la politica de persecucion de las fiscalias y no que ésta
quede tan sdlo entregada al parecer, intuicidn o animo del momento o convicciones
personales de cada uno de los fiscales a los que les toque intervenir en cada caso. Llegados a
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este punto, podemos concluir que esta definicion de politica de persecucidn, respondiendo a
los interrogantes antes formulados, no serd otra cosa que una continua evaluacién del
cumplimiento y necesidad efectiva en el momento que se observe de cada uno de los procesos
de trabajo que hemos estudiado.

Aparece aqui, nuevamente, como un factor critico, el de la generacién de informacién
especifica al efecto. La Unica forma de contar con una politica de persecucién que sea mas que
un anunciado en un papel una estrategia de trabajo para la fiscalia, es elaborarla a partir del
analisis cuidadoso de la informacidon producida en el cumplimiento de cada uno de los
procesos de trabajo, las dificultades que se han generado, cdmo ha afectado la organizacién de
los fiscales asumida, cuanto ha mejorado la incorporaciéon o exclusién de determinadas
herramientas de gestion, etc. Vemos aqui cémo el circulo se cierra en estas definiciones, a
partir de una implementacidon y estudio responsable de los elementos que venimos
desarrollando con anterioridad.

Implementacion, rendicion de cuentas y seguimiento

No sélo se requiere establecer una politica de persecucion. Ese dirilamos que es sélo un primer
paso.

Dado que la fiscalia no trabaja para si misma sino que debe respuestas e informacion a la
sociedad, serd necesario rendir cuentas sobre dicha politica de persecuciéon junto con las
justificaciones para adoptarla. Una politica de persecucién que no es conocida ni comprendida
por la comunidad esta destinada al fracaso, lo que probablemente perjudicara a la institucion
deslegitimandola ante la sociedad.

Entonces la rendicion de cuentas estd légicamente encaminada hacia su comprensién vy
validacién por parte de la comunidad. Pues se pretende que la politica de persecucién no sea
simplemente impuesta verticalmente por las fiscalias, sino que ésta sea compartida por las
personas.

El problema es bastante claro. Asi por ejemplo, si la sociedad no comprende porqué en
muchos casos es mas conveniente promover un acuerdo entre la victima y el imputado en vez
de instar por un encarcelamiento, entonces mas temprano que tarde dicha politica deberd ser
en los hechos abandonada (aldn cuando en el papel pueda parecer vigente).

Finalmente, se requerird de un seguimiento constante, para ver si dicha politica de
persecucion estd respondiendo a las necesidades concretas, siempre cambiantes. Esto se
relaciona con el dinamismo que caracteriza el trabajo de las fiscalias y del que ya hemos
hablado.

No obstante para esto se requiere de otra cosa mas: la existencia de indicadores claros y
precisos por medio de los cuales se plasme dicha politica y que nos permita concretamente
evaluar si se ha respetado o no y/o cuan lejos o cerca de ello estamos. Sin ellos, la institucién
irremediablemente se movera a ciegas.

Como vemos, una preocupacion fundamental es que las definiciones de persecucidén sean
efectivamente implementadas. Se precisa asi contemplar mecanismos de seguimiento y de
control efectivos, pues no basta con la dictacién de multiples volumenes de instructivos de
actuacion si nadie siquiera los lee o respeta.
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Surge asi el problema de qué hacer con aquellos que no cumplen con las politicas predefinidas.
Antes nos referimos al liderazgo institucional y a la necesidad de que quienes ocupen cargos
directivos dispongan de cuotas reales de poder. Si en nuestro caso, un fiscal jefe, cualquiera
sea el nombre que reciba, sélo se ocupa de “tramitar casos ante cortes superiores” y en
cambio no es capaz de vigilar y asegurar que las politicas de persecucion se cumplan, entonces
decimos que no es verdaderamente un “fiscal jefe”, que no tiene sentido establecer politicas
de persecucion ni tampoco introducir gestién a dicha fiscalia.

Pero ¢Qué hacer con un fiscal que no cumple con las politicas de persecucidon? El punto de
partida como deciamos es que esto no puede constituir un hecho irrelevante. Ahora nos
referimos a las herramientas con las que debe contar un fiscal jefe u otro directivo en estos
casos. Una es el recurso clasico a las “potestades disciplinarias”. No obstante, creemos que se
trata de un arbitrio muy poco eficiente en la mayoria de los casos. Probablemente, un simple
contacto de llamado de atencién resulte mejor. El punto es que lo verdaderamente relevante
es que exista una clara visidon institucional de seguir las politicas y de subordinacién a las
mismas y al poder. Las estrategias de cédmo lograrlo, son multiples. La mas adecuada
dependerd del contexto especifico de cada fiscalia.

b) Politica de calidad del servicio

Por politica de calidad del servicio nos referimos a las visiones fundamentales de la institucion
sobre la forma en que sus labores deben ser desarrolladas. Estamos aludiendo a la orientacién
y estandares de prestacidn de las funciones que realizan las fiscalias.

Antes nos referimos a la atencidn de victimas y testigos como un proceso de apoyo de
importancia clave en el desarrollo de la funcidn persecutoria. Incluso advertimos que
dependiendo de las definiciones estratégicas de cada fiscalia, ella puede ser considerada como
un proceso principal, en atencidn a las valoraciones institucionales y al contexto propio,
juridico, politico o social.

Ahora nuestra preocupacién es advertir como el modo concreto que adopte dicho proceso
requiere también de definiciones estratégicas que se plasmen en una politica de calidad de
servicio, no pudiendo tampoco ser librada a la buena voluntad de cada operador, por cuanto

constituye una funcién relevante y primordial del nivel directivo institucional.

Aqui vale citar los mismos componentes sefialados a propdsito de la politica de persecucion:
Implementacion, rendicion de cuentas y seguimiento.

Para ver como opera todo ello, acudiremos al razonamiento en base a indicadores de
prestacion de servicios.

Es absolutamente indispensable contar con un sistema de indicadores concretos que nos
permitan saber si la politica de calidad de servicio fijada esta siendo cumplida.

Fijémonos en la diferencia que existe entre, dos postulados que podriamos creer parecidos:

Primero| “Brindar una atencion de calidad a las personas que concurran a las fiscalias
solicitando informacion”.
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egundo| “El tiempo de espera en recibir la atencion respectiva por parte de un usuario que
concurre hasta la fiscalia, no podrd ser superior a diez minutos, desde que ingresa a la misma”.

Como vemos, el primer postulado parece mucho mas una buena intencidn que cualquier otra
cosa. No resulta util para confrontar dicho deseo con la realidad. Tampoco entrega luces
concretas a los operadores para saber qué hacer en los hechos.

El segundo, en cambio, por su nivel de concrecidn, si resulta de mayor utilidad. Plantea un
objetivo de gestidn claramente identificable y medible. No obstante, obviamente resulta
insuficiente, pues requerira ademas del establecimiento de una organizacidén precisa que esté
orientada en términos de establecer dicho indicador, junto con un sistema preciso que haga
posible tal medicién.

Veamos un ejemplo

Una fiscalia, en su mismo acceso principal de publico y de un modo concentrado, es decir,
independientemente de los fiscales o cualquier oficina de la institucidn, cuenta con un “Mesén
de entrada e informaciones”. Por dicho mesén deben ingresar todas las personas que van a la
fiscalia buscando informacidn o con alguna otra demanda. En él ellas “se anuncian” y sefialan
qué es lo que necesitan. Entonces, el funcionario del mesén, le entrega la informacién que
requiere, en la medida que ello sea posible, o bien la “transfiere” a aquel otro funcionario u
oficina que corresponda.

Esto supone ademads una buena gestion de la espera de las personas que van llegando hasta la
fiscalia. Por ejemplo, si se trata de un numero reducido de personas, bastaria con la
“tradicional hilera”, pero si ésta aumenta, es posible idear otras formas como la generacidén de
numeros de espera de atencién (lo que supone ademas acondicionar el espacio fisico para tal
propdsito) y/o planes de contingencia que permita facilmente sumar funcionarios a dicha tarea
para disminuir el nimero de personas en espera.

El funcionario al tomar contacto con la persona, registra su presencia e inquietud en un
sistema informatico de un modo simple, no requiriendo para ello “redactar un informe” sino
s6lo marcar las opciones que el mismo sistema informatico le ofrece. De la misma manera, si
requiere “transferir” a la persona, esto también queda consignado en el sistema.

Todo lo anterior permite llevar un control bastante exacto de cual es la demanda de trabajo en
tal sentido, sus flujos y motivos por los cuales las personas concurren a las fiscalias. Asi resulta
mas facil para éstas dimensionar sus necesidades de trabajo y estructurar en consecuencia sus
procesos de trabajo y nimero de personal asociado.

Si existen demoras excesivas en el momento previo al meson, convendria buscar la forma de
medir cuanto tiempo tardan las personas en acceder al mismo, para asi dimensionar
correctamente el problema y destinar los recursos necesarios y a la vez monitorear luego si las
medidas adoptadas estan logrando los resultados esperados. En nuestro problema se podria
idear por ejemplo un sistema de generacién de un nimero de atencién que las personas
obtengan en el momento mismo de ingresar a las fiscalias, el que ademas de simplemente
entregar un nimero de turno de atencion, indique la hora exacta en que fue generado. De esta
manera, cuando la persona es atendida por el funcionario del mesdn, junto con registrar sus
datos y solicitud, bastaria con que éste ingrese también en el sistema informatico la hora de
generacion del niumero.
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Como vemos, ello permitiria medir cuanto demora la persona en ser atendida por el
funcionario del mesén. En caso de ser derivada a otro funcionario u oficina dicho tiempo,
también podria ser cuantificado. Incluso mas, imaginemos en este Ultimo caso que el sistema
informatico esté integrado a la plataforma misma de trabajo de toda la fiscalia y que
inmediatamente avise al funcionario respectivo, por medio de una advertencia electrénica que
aparece en su computador, que un usuario va en camino con un determinado tipo de
requerimiento. Esta advertencia ademas podria ir cambiando de colores en la medida que se
acerca el tiempo maximo de espera definido en el indicador correspondiente: verde en un
primer momento, amarillo luego y rojo cuando ya se haya sobrepasado el mismo.

En definitiva, podemos darnos cuenta que en la medida que pensamos con detencidn estos
temas, van surgiendo nuevas ideas. Quizds lo primero que habiamos pensado, no sea lo que
efectivamente necesitamos. Puede que lo advirtamos en el momento del disefio
organizacional o bien durante el funcionamiento del sistema. En nuestro ejemplo, quizas el
problema y por tanto dénde debiamos poner nuestra preocupacidn y recursos, no era el
tiempo que demoraban las personas en ser atendidas desde que eran “transferidas”, sino el
tiempo que ellas debian esperar para acceder al mesdn de entrada. De esta manera, es
indispensable realizar un monitoreo constante del funcionamiento de la institucion,
recordando siempre que no se ha inventado mejor método que el del ensayo-error.

Un ultimo aspecto. Podemos asociar indicadores de gestidon practicamente a cada una de las
actividades realizadas al interior de una fiscalia. No obstante, debemos comprender que esto
responde también a una decisidn estratégica. Esto implica un ejercicio muy acucioso de definir,
cuales son mis prioridades de servicio, cudles son los problemas que puedo estar enfrentando,
y cuadles son los recursos con que cuento y el grado de flexibilidad que existe en su
administracién. Probablemente, si tengo una estructura rigida en cuanto a recursos humanos y
materiales, mi interés sea primero generar una estrategia que abra espacio para su
flexibilizacién y luego pensar e implementar planes de gestion en tal sentido.

b. Liderazgo

Una breve aclaracion

Antes nos hemos referido a este tema a propdsito de distintos topicos. Ahora sélo queremos
sistematizar lo antes dicho dispersamente y entregar algunas imagenes mds concretas que nos
permitan comprender mejor el punto.

Toda organizacién para la consecucion de sus objetivos requiere contar con personas que
ejerzan liderazgo, para asi movilizar a la institucidn a la consecucién de determinadas metas
que han sido definidas como deseables o necesarias.

Un problema recurrente observado en nuestras Fiscalias, es que el liderazgo ha sido ejercido

de un modo mas o menos formal. Se ha creido que éste es consustancial a los cargos directivos
o de jefatura y todo sin una clara concepcién de qué es lo que se espera de ellos. Asi no se le
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ha atribuido mayor importancia y por ende se ha quedado sin ejercer el verdadero rol que
deberia ocupar.

Una extrana paradoja

Por lo general las fiscalias, por su organizacién refleja a la judicial, han presentado una
estructura interna altamente jerarquizada. Decimos que existe una paradoja, pues tal jerarquia
no se ha traducido, por un lado, en el sometimiento de los fiscales “inferiores” a los
“superiores”; ni tampoco por otro, a un interés de parte de éstos por influir en el trabajo de
aquéllos.

Es como si...
Los fiscales superiores se encontraran tan alto en el cielo,
que no alcanzan a ver qué ocurre mds abajo, como trabajan los inferiores.

Todo lo anterior ha traido consigo a jefes que no mandan, a un liderazgo que nunca ha sido
ejercido.

Veamos como ejemplo a muchas de nuestras fiscalias que jerarquizan y dividen a sus fiscales y,
por ende, asignan sus trabajos y responsabilidades, de acuerdo a la etapa procesal en la que
deben intervenir. Asi, no es raro encontrar Fiscales de Juzgados, Fiscales de Cdmara y Fiscales
de Suprema Corte. Independientemente, de que la nomenclatura pueda variar segun el
sistema de que se trate y sin perjuicio de las grandes disfuncionalidades que presenta en un
sistema oral, lo cierto es que ante una estructura asi, existen escasas posibilidades de que el
liderazgo sea efectivamente ejercido. A lo sumo podra existir un control del trabajo realizado
por el inferior en términos de cuestiones bastante formales de tramitacién, pero obviamente
no es a esto a lo que nos referimos.

Un punto en el que el liderazgo se torna visible es tratdndose de la representaciéon vy
conduccién de negociaciones con otras instituciones a fin de establecer acuerdos que permitan
un mejoramiento del servicio general de justicia asi como un mejor aprovechamiento de los
recursos de la institucién. Sin ninguna duda el estado interinstitucional y el relacional antes
vistos requieren de un liderazgo bastante fuerte.

Pero ¢Qué hacer entonces?

Hemos dicho antes que no tiene sentido introducir gestion a fiscalias en que no existe
liderazgo, en donde los jefes no mandan; y también hemos dicho que la estructura misma de la
fiscalia va determinando las posibilidades de ejercer el liderazgo.

Légicamente la conclusién que debemos sacar no es que no hay nada por hacer. Al contrario,
lo que queremos transmitir es que introducir gestién a una fiscalia necesariamente implicara
cambiar sus estructuras, sus métodos de trabajo y procedimientos y a la vez, el liderazgo
institucional y la forma en que éste es ejercido. Asi entonces, el jefe de una fiscalia lo sera no
por ser el fiscal mds antiguo o por ser el fiscal que litigue ante las cortes superiores, sino por ser
el fiscal que tiene la responsabilidad de conducir a la institucion hacia metas determinadas.
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Asi entonces, los demas fiscales y funcionarios en general, habran de obedecerlo y quien no lo
haga, deberd exponerse incluso a su separacion de la institucién.

Como puede apreciarse, y tal como nos referimos antes cuando hablamos de la politica de
persecucion y de la politica de calidad del servicio, el liderazgo debera ser ejercido sobre
ambitos muy heterogéneos, muchas veces bastante lejanos de las competencias de un
abogado. Entonces surge el problema de si acaso un fiscal esta en condiciones de hacerlo, de
ser verdaderamente la cabeza institucional y mandar a todos quienes trabajan en la fiscalia.

Es importante destacar la profesionalizacion de la gestidn, incorporar a las instituciones del
sector justicia y en este caso a fiscalias, a profesionales, distintos a abogados, que vienen del
mundo de la gestidn o administracidn y dotarlos ademas de cuotas suficientes de poder para
que en los hechos puedan realizar aquello a lo que estan precisamente llamados a hacer.

Entonces, es probable que este liderazgo ni siquiera tenga que ser ejercido por un fiscal, por un
abogado. Es posible que una buena decisidn sea que éste sea entregado a un administrador, a
alguien mas parecido a un Gerente (con poder real) que a un Fiscal Supremo. Esto no quiere
decir, que esta Ultima figura o cargo deba desaparecer, pues siempre serd éste quien debera
adoptar las decisiones fundamentales de politica y estrategia. El serd el responsable de la
persecucion. No obstante, en la conduccién del dia a dia es posible que cuente con esta otra
persona, a la cual tan sélo deba en ocasiones respaldar su actuar, lo cual es también una forma
de ejercer el liderazgo, aunque distinta como se puede apreciar.

Con relacién a la construcciéon de liderazgo interno en la fiscalia, un buen ejemplo puede
encontrarse en la metodologia de adopcidn de decisiones de la Fiscalia General de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires. Veamos en qué consiste esto:

IV ¢) FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

Uno de los problemas que habitualmente se presenta cuando se intenta encarar cambios
profundos en el sistema de una institucion, y mas adn si se trata de un organismo judicial, es
la resistencia natural de sus operadores para afrontarlos.

Para sortear este inconveniente se advirtio la necesidad de introducir algun tipo de
mecanismo de didlogo y consulta con los operadores que permitiera comprometerlos como
parte del cambio; es decir invitarlos a formar parte del mismo y tratar de disipar las posibles
oposiciones.

En esa inteligencia, a través de las resoluciones FG n° 12/07 y 29/07 se dispuso la creacién de
comités no vinculantes de trabajo a través de los cuales los fiscales puedan participar
activamente en la gestion de las distintas actividades que se llevan a cabo desde la Fiscalia
General; aprovechandose para tal fin, los conocimientos y la experiencia de los magistrados
en determinados ambitos especificos. A continuacidn, se enumeran cada uno los comités y
sus respectivas misiones:

e Comité de Entrenamiento: entrenamiento y actualizacién de conocimientos de los
empleados y funcionarios.

e Comité de Politica Criminal y Planificacién: perfeccionar la organizacién del sistema y
los procedimientos de prevencién de ilicitos.

e Comité de Relaciones con la Comunidad: fortalecimiento de los canales de
acercamiento entre la comunidad y el MPF. Seguimiento de la prestacién del servicio
de justicia en condiciones de igualdad.

e Comité de Control de Gestidn: asesorar en la introduccién de sistemas de analisis y
medicion; calidad y transparencia de la gestidn.
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e Comité de Infraestructura Edilicia y de Incorporacién de Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones: ayudar a establecer planes para mejorar las condiciones
edilicias, parque informatico y tecnoldgico con que cuentan las unidades fiscales.

e Comité de Implementacion del Cédigo Procesal Penal de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires: definir medidas para la adecuada implementacion del cddigo. Analizar y
evaluar su implementacién.

e Comité de Espectdculos Publicos: promover la seguridad y buen desarrollo de los
espectaculos publicos.

La mayoria de las decisiones adoptadas por la Fiscalia General, o por lo menos aquellas que
implicaron cambios estructurales del sistema, tales como zonas, turnos, reglamentos,
manuales operativos e incluso criterios generales de actuacion, fueron previamente
analizadas por los propios Fiscales en el ambito creado por los mencionados comités, y de
esta manera se sintieron consultados a la hora de tomarse las decisiones mds importantes
gue influian en su trabajo cotidiano, neutralizandose las posibles resistencias y tensiones.
Ademas, advirtiendo que no era suficiente con el compromiso y la participacion de los
Fiscales, en el mes de julio de 2007, se crearon los “grupos de trabajo” no vinculantes, que en
un nivel inferior a los comités e integrados exclusivamente por funcionarios, fueron
dispuestos para que estudien y elaboren propuestas sobre distintas temadticas
fundamentalmente relacionados con la labor interna de las fiscalias. A continuacién, se
describen los grupos y sus misiones:

e Gestion de Calidad: elaborar propuestas que permitan una mayor eficacia de la
gestion, de la medicién y de los sistemas de andlisis, asi como también mejorar la
calidad en la actividad del MPF.

e Comunidad y Atencidn al Publico: Promover herramientas que permitan trabajar
adecuadamente de cara a la comunidad y para la comunidad.

e (Capacitacion y Carrera Judicial: promover la capacitacién de acuerdo a las
necesidades que se presenten, para poder optimizar y mejorar el funcionamiento del
MPF y el desenvolvimiento profesional de sus integrantes.

Posteriormente, mediante resolucion FG n° 177/09 se decidid redisefiar la estructura de los
comités de fiscales, los cuales se reformularon de la siguiente manera:

e Comité de Control de Gestién, Modernizacidn y Capacitacion del Ministerio Publico
Fiscal.

e Comité de Analisis Normativo y Politica Criminal.

e Comité de Relaciones con la Comunidad del Ministerio Publico Fiscal.}

(La Reforma Procesal Penal en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires: experiencias de
innovacion en el Ministerio Publico Fiscal. Claudia Barcia; Jorge Ignacio Boerr y Gabriel
Esteban Unrein. Actualizado por Claudia Barcia.)

66




Otro ejemplo

Mas abajo podemos ver el organigrama con que se ha estructurado la Fiscalia Regional
Metropolitana Centro Norte de Chile a la que antes hemos hecho referencia en varias
oportunidades (afio 2009).

L
FISCAL REGIONAL
Direccién Ejecutiva
Regional :
Asesoria e
Juridica Ase'sorlc’:
Comunicacional
FE FE FE F.Teritorial F.Temit. F.Temit. FL 4
Drogas Econémicos Sexuales A B c Chacabuco Unidad
de Corte
Unidadde  Unidadde Unidad de Unidad de Unidad de
Recursos Administracién Atencionalas Informdticay Evaluaciény
Humanos y Finanzas Victimasy Procesos Gestidn
testigos
ATI
Unidad de Gestién Administrativa
Recepcién General Tramitacién de Atenciénal
y Gestidén de causas Usuario
Evidencias

En el organigrama podemos apreciar que a la cabeza de la institucion estd el Fiscal Regional. Es
esta la persona quien debe fijar las politicas fundamentales de persecucién y de servicio. No
obstante, vemos que bajo él existe una Direccidn Ejecutiva Regional. Esta a su vez estd a cargo
de un Director Ejecutivo Regional, quien es el responsable de velar por la ejecucién de las
politicas fijadas por la institucion. Para comprender el perfil de este cargo podemos mencionar
que en la actualidad éste es desempefnado por una mujer cuya profesion pertenece al mundo
de las Ingenierias y que anterioridad a este cargo institucional, trabajé en la Industria de la
Gran Mineria. A esta persona toca velar por el cumplimiento de los indicadores, por el correcto
funcionamiento de todo el soporte administrativo, por el cumplimiento de las metas de
persecucion, relacionarse directamente con las fiscalias locales, asistir al Fiscal Regional en la
representacion institucional, etc.

En este caso podemos ver claramente que el liderazgo institucional es compartido entre el
Fiscal Regional y el Director Ejecutivo Regional, bajo un esquema de distribuciéon de
responsabilidades y de apoyo mutuo.

67




111.2.4 Dimension de Resultados

Sobre esta dimensién, por la importancia que reviste para las fiscalias, nos referiremos
brevemente a la metodologia para la medicion de los resultados institucionales y el lugar que
debe ocupar en su organizacion.

a. Acerca de los indicadores institucionales

Antes cuando hablamos de la politica de calidad de servicio a propdsito de la dimensién de
facilitadores, mencionamos la importancia de contar con indicadores claros y precisos con los
cuales evaluar los resultados de la institucion. Hemos visto también que la misma
determinacidon de los indicadores de gestidn responde a decisiones estratégicas. De igual
modo, hemos reparado en la necesidad de que las fiscalias sean capaces de generar
informacidon empirica sobre su propio funcionamiento y de la gran ayuda, francamente
indispensable, de las tecnologias de la informacién en todo ello.

Ahora nos queremos centrar en un punto que crecientemente ha comenzado a generar
dificultades en nuestra regién. Nos referimos a los incentivos perversos de los indicadores. Al
peligro de que éstos, lejos de permitir avanzar a las instituciones terminen por estancarla y
burocratizarla.

Veamos el problema

El riesgo es que, dado que a partir de los indicadores se va a evaluar el desempeiio de todos
los funcionarios, estos privilegien el cumplimiento de dichos indicadores en desmedro de las
demandas de la comunidad, en definitiva, de su funcién institucional. Entonces este riesgo
redunda en una creciente burocratizaciéon de los fiscales en donde los intereses de la
institucion, expresados en los indicadores ya sefalados, se superponen a las necesidades
reales.

La experiencia practica nos muestra que las fiscalias que han ido incorporando el uso de
indicadores, rapidamente sus funcionarios aprenden a “manipularlos”, para asi aparecer como
personas eficientes y con resultados positivos.

Pensemos en un indicador que disponga que el tiempo promedio de investigacion de una
categoria determinada de casos, por ejemplo tratdndose de los delitos de falsificacion de
instrumento publico, no podrd ser superior a seis meses.

Puede suceder que exista una gran cantidad de casos en que por negligencia investigativa
llevan ya cerca de ocho meses abiertos. Aqui la tentacidon de cerrar el caso usando alguna
herramienta procesal por fuera de las valoraciones adecuadas es muy grande. Pensemos en un
“archivo por falta de antecedentes suficientes para el esclarecimiento de los hechos”; o un
“sobreseimiento por no comprobarse la existencia del delito”, o lo que sea.

En tal caso no se dan los supuestos verdaderos para acudir a tales herramientas, no obstante,

los operadores saben que el control al respecto es muy tenue. Asi, en nuestro ejemplo, los
fiscales rapidamente advertiran tal situacién y comenzaran organizar su trabajo para cumplir
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los indicadores, independientemente si es lo mejor en términos de persecucién. Asi, si
archivaran el caso, lograrian estar dentro del promedio de los seis meses de investigacion
fijados por el indicador. Podrian entonces exhibir una gestion exitosa, mostrar numeros
bonitos, pero ciertamente ello estaria encubriendo una muy mala investigacién de los delitos.

Pensemos en una victima que se ve enfrentada ante un caso asi. Estaria en todo su derecho a
indignarse. Esto, como se puede apreciar, lleva hacia una progresiva deslegitimacion de la
fiscalia ante la comunidad a que sirve. Comienza asi un distanciamiento entre las fiscalias y la
funcién para la cual existen, marcado por la indiferencia, el ostracismo y el egocentrismo
institucional.

é¢Entonces habria que abandonar los indicadores?

No. Sélo decimos que este es un problema sobre el cual conviene estar alerta y adoptar
medidas para aminorar el riesgo.

Obviamente que lo primero es no olvidar que son tan sélo indicadores y que la funcién
institucional es la que siempre debe primar. Asimismo, deben existir mecanismos de
seguimiento orientados a llevar un control sobre los distintos operadores, incluidos los fiscales,
gue se ocupe no solo de indicadores concretos, por lo general de tipo cuantitativo, sino que
permita ademas realizar un analisis cualitativo de sus actuaciones. Otra medida posible de
adoptar es facilitar al maximo una participacidon activa de los usuarios, fomentando la
expresion de sus reclamos y opiniones. También se requiere de un seguimiento y redefinicién
constante de los indicadores, teniendo en consideracion los distintos contextos y expectativas
sociales de acuerdo al transcurso del tiempo. Si en un primero momento, basicamente se
esperaba de ellas tan solo que fueran capaces de enfrentar el flujo de casos que ingresaba a las
mismas, necesariamente con el tiempo cabe ser mas exigentes a su respecto.

Una fiscalia que se jacta afio tras afio de los mismos bonitos numeros, es probable que esté
encubriendo una burocratizacidn inapropiada de su desempefio institucional.

Esto nos lleva a recordar la importancia de la transparencia institucional y su liderazgo. Estos
indicadores deben ser de conocimiento publico de manera que la comunidad conozca cémo se
desempenan las fiscalias y cudl es la manera en que esta siendo evaluado su funcionamiento.
Quienes dirigen a la fiscalia deben estar en condiciones de poder explicar dichos indicadores y
mostrar por qué son valiosos. Por ultimo, deben tener la capacidad para discriminar cuando
esos indicadores son valiosos y cuando resulta aconsejable separarse de ellos a fin de evitar
distorsiones en el cometido institucional.
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El presente documento contiene una serie de consideraciones teorico-
practicas en torno a la gestion institucional de la defensa publica que han
sido recogidas y sistematizadas por el Centro de Estudios de Justicia de las
Américas, CEJA.

La autoria de este documento recae en Leticia Lorenzo, quien desarrollo el
trabajo de investigacidén y redaccion. En el desarrollo de este producto
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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 informacién 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
solucidn 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 “cémo 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
guienes optan por no enterarse de cdmo se ha hecho una comida que les parece exquisita.
Independientemente de que no lo queramos saber, la realidad nos dice que detrds del mago
hay una estructura preparada para que la magia suceda. Detrds 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.

I “ III

¢Hay alguna razén para pensar que el “producto final” de la Defensa Publica deba ser sdlo
responsabilidad del defensor que representa al imputado? Cada vez aparece mas 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 solucidn posible para la persona procesada
penalmente” resulte exitoso. Describiremos las tareas de gestion de la Defensa Publica
tratando de ejemplificar y desarrollar las distintas actividades que deberdan realizarse, en cada
uno de los dmbitos 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.
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. OBIJETIVOS

Il.L1.  Objetivo General

Aplicar los fundamentos y conceptos de administracién moderna y sistémica a la Defensa
Pdblica en forma especifica.

I.2.  Objetivos Especificos

- Analizar el rol de la Defensa Publica en un sistema acusatorio desde la gestidn
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.
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LECCION 1 — LOS PROCESOS PRINCIPALES

1. EL MODELO DE GESTION DESDE LA DEFENSA PUBLICA

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

El nucleo central del trabajo de la Defensa Publica estd dado por su obligaciéon 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.

IM

En ese contexto, el “producto” que deberd entregar la Defensa Publica, en cada caso concreto
gue llegue a su conocimiento, sera la mejor soluciéon posible para la persona procesada
penalmente, de acuerdo a las circunstancias particulares del caso. Para brindar ese producto,
el defensor publico debera 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 aproximacién, se realizara en lo que sigue una descripcion 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 gestion 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 actuacion de la DP:
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a.

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

Desde el punto de vista del defensor técnico, équé significard 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 informacion 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 informacion

existente y los pasos a seguir de acuerdo a cada opcién;

- 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 informacién obtenida y del consenso sobre la defensa Juan De Los

Palotes, debera determinar sus actuaciones concretas en el caso.

Estas tareas del defensor publico generardn también un esfuerzo en términos de organizacion
y gestidn institucional:

Cémo 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 distribucién 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 formulacién de cargos y para ello
debera conocer el caso con anterioridad)

Qué mecanismos de coordinacién deben implementarse para que el defensor del caso
pueda acceder a los antecedentes de la investigacion (generalmente estardn en
posesidon 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 institucion 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 acompafiara: que el caso termine en esa
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misma audiencia (porque la fiscalia no ha decidido iniciar una investigacién, porque se ha
consensuado una salida alternativa, por ejemplo) o que la fiscalia inicie la investigacién y el
caso continde.

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 deberda determinar cual serd 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 definira, a su vez, tareas concretas
para orientar la busqueda de informacién (investigacidn) posterior que debera realizarse e
involucrara a la gestidn de la institucidn, sobre todo en términos de posibilidad de ejecutar la
estrategia ideada por el defensor: ¢lLa informacidon 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 informacion, ¢puede suplirse con algun
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 dependera en mucho de
la capacidad de la organizacidn para proveerle medios que permitan ejecutar la estrategia.

Un aspecto adicional a considerar es el método para ordenar la informacion que la defensa ira
recopilando. Un caso penal conlleva volimenes importantes de informacion que el litigante
deberda considerar para sostener sus posiciones (la versiéon 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 informacidén estara contenida en distintos formatos (diverso tipo de informes, actas,
grabaciones, filmaciones, fotografias, anotaciones personales, etc.) y el defensor publico
deberd contar con una metodologia acceso y manejo de esa informacion 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 esta
intimamente ligada al sistema escrito: la
construccién de un expediente con caracteristicas
bastante formales, que generalmente tiene un
orden cronoldgico de incorporacion de |la

En el marco de una audiencia, el defensor debera
entregar informacion relevante al juez para que
considere su posiciéon. Para ello se requerird de
una metodologia desformalizada, que permita
acceder en forma oportuna a la informacién atil y
puntual para respaldar una peticién en concreto.
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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 vy posibilidad de
cuestionamiento de formalidades incumplidas en
las piezas incorporadas al mismo.

Es importante asumir que la metodologia de
audiencia pone al abogado (en este caso al

defensor publico) como el responsable de
transmitir la informacién y sostener una
determinada posicidn, pasando a ser Ia

documentacién 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 informacion generalmente se
encontraba dispersa, ya que cada defensor era el
custodio de sus propios expedientes.

En un sistema que prioriza el fondo sobre la forma
y admite distintos formatos de informacién, la
labor de preservaciéon 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 informacién (protocolos para la

realizacién 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 estad dispuesto a asumir las consecuencias y reparar el dafo. 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 terminacién 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 proyeccién del caso que la defensa haga,
debe sumarse la comunicacién 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 precisara ahora verificar dos
cuestiones: de una parte, la posibilidad de un acuerdo con el Ministerio Publico para la
aplicacion de la salida propuesta y, por la otra, las posibilidades efectivas de Don Juan de
reparar el dafo (considerando a esto la probable condicién a que deberd someterse el
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imputado para acordar la suspensidn con el MP). La primera cuestion sera su responsabilidad,
pero en cuanto a la verificacién de informacidn, encontramos nuevamente la importancia de
contar con una organizacién gestionada para este tipo de procesos, que cuente con un sistema
lo suficientemente rdpido como para realizar las tareas concretas que implique dicha
verificacidon 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 funcién 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
drgano persecutor, ya que detras de una buena negociacién generalmente se encuentra
una solucién mas dptima, rapida y menos costosa en términos de restriccion 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 preparacion 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 acusacion.

o Desde el punto de vista del apoyo al recurso técnico, aparece nuevamente la
necesidad de contar con sistemas de recuperacién de informacién 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 posicion de la
defensa sino también desde la posibilidad concreta de la acusacién. 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 funcidn a ello, pueda predecir las
posibles acciones que se tomaran. A partir de ese conocimiento, se genera una mejor
posicidon 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 restriccion o compromiso. Cuando se
aplica algin mecanismo de simplificacion procesal (juicio abreviado, por ejemplo) esta
restriccion puede implicar un tiempo de privacién de la libertad. En los casos de salidas
alternativas, puede involucrar algin compromiso a futuro (realizar algun tipo de trabajo,
obligarse a la realizacién de algun tipo de tratamiento, prohibiciones de realizar
determinadas actividades o concurrir a determinados lugares, etc.) o la obligacién de alguin
tipo de reparacién de parte de la persona procesada; en ese entendido, es responsabilidad
de la defensa tener clara la efectiva 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 seran
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, inmediacién, contradiccion, 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:
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- Asistir a la audienciay

- Entregar informacion 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 suspensidon condicional
del proceso. Convocada la audiencia para discutir
la procedencia de la salida, la labor del defensor
en la misma no serd de discusion sobre la
responsabilidad penal o confrontacion con el MP,
sino mas bien de consenso con el MP vy
demostracion al juez de que se cumplen los
requisitos para la procedencia de la salida.

La confrontacion de la informacion de la
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 presuncién 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 obligacion de atencion a las
peticiones que se formulan y claridad en la
informaciéon que se posee para contrarrestar
dichas solicitudes (y vemos cémo, para tal fin, la
estrategia del caso y la forma en que se maneje la
informacion de respaldo serdn 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 simultdnea 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 peticidon que viene a efectuar.

Esto implicard para la gestion de la institucion

asumir que debe:

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

- Disefiarse  metodologias de orden 'y
conservacion de esa informacidén 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, estdan convocadas a fin de lograr
la asistencia de los defensores a todas;

La coordinacién con el resto de las instituciones

del SAJP sera clave en este trabajo.

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
investigacién contra Don Juan De Los Palotes, serd
obligacion de la defensa estar atenta al
cumplimiento del mismo vy solicitud de intimacidn
a la acusacion; si han cambiado las condiciones
que originalmente ameritaron la imposicion de
una medida cautelar, serd obligacion de la defensa
presentar esta nueva situacion para ser discutida
en audiencia; si se han cumplido las condiciones
de un determinado acuerdo, la defensa deberd
estar alerta para solicitar la extincién de la causa;
si procede un determinado cambio en las

En lo que refiere a seguimiento puede observarse
con bastante nitidez la importancia de una gestion
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
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condiciones de ejecucion de la pena, estarda en
cabeza de la defensa la obligacion 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 sus usuarios.

todos los casos. Sera 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 la informacién ordenada y accesible

para los defensores al momento de precisarla.

Resumiendo

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

orientacién total a los intereses del cliente y asegurando la prestacién de un servicio de

calidad, los procesos principales que la Defensa Publica debera considerar serdn:

- 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 identifiqgue 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 informacién 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 estd siendo cumplido e implementar
mejoras en funcion a ello.

Para finalizar, recordemos que la organizacidn de la institucion debe estar orientada
prioritariamente al cumplimiento de los procesos principales de trabajo. Por ello, en el
desarrollo que sigue el eje de andlisis sera 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
diferenciacion que hemos venido desarrollando entre la tarea técnica y la gestion para el
cumplimiento efectivo de la misma.

Veamos algunas de estas preguntas

1. ¢éQué procesos de apoyo estratégico se generan necesariamente a partir de estos
procesos principales?
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¢Cual sera la forma mas eficiente de organizar a los defensores para lograr los
procesos principales?

¢Qué tareas tendran que realizar los defensores personalmente y cudles quedaran a
cargo de personal distinto?

¢Qué consideraciones deberan mantenerse en términos de planificacion de la Defensa
Publica?

¢Como 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

11.1.2. 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 estarda 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.
Recordara el lector que en la introduccién 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 desarrollaran no conforman el
universo de procesos de apoyo estratégico posibles, sino el minimo que consideramos debe
desarrollarse al momento de pensar en una organizacidn bdsica de la Defensa Publica.
Cumplidos con eficiencia estos procesos, el desafio para la organizacion sera pensar en nuevos
(o subdividir los que aqui se expondran) para dotar de mayor calidad al servicio.

Sefialaremos también que los procesos de apoyo estratégico no tienen una relacién 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 informacidon que Don Juan hubiera transmitido
con otras fuentes, buscar nueva informacién, ordenarla, tenerla a disposicion del defensor
publico para las distintas audiencias que pudieran darse.

Tantas tareas pueden generar la impresidn 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 actuacidn 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 seguir 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 informacién, su acumulacion, orden y manejo constituyen temas de suma
importancia para el cumplimiento de cada uno de los procesos principales de trabajo. La
primera fuente de informacidn que se tendra desde la Defensa Publica serd, generalmente, la
entrevista con la persona procesada, realizada por el defensor que asuma el caso antes de
realizar cualquier actuacion en el proceso. Esa entrevista derivard en una posibilidad de
versién propia del caso, pero requerird de corroboraciones de los dichos de la persona
imputada con otra informacién. El punto que nos interesa sefalar aqui es que esa
corroboracién no tendra que estar, necesariamente, en cabeza del defensor publico que estd
viendo el caso sino que podrad derivarse en personas o equipos de personas entrenadas
especificamente en la busqueda de informacién, 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 asalto 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 informacién, 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 televisién
tal partido, etc.

Estas tareas pueden estar en cabeza de otra persona (o equipo de personas) una vez que el
defensor determine (a través de la proyeccién del caso que realice) que las mismas son
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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 peticién de la acusacion).

Otra posibilidad es que la informacidon no sea aportada directamente por el imputado en la
primera entrevista, sino que sea aportada por interesados en colaborar con la situacién del
imputado (familiares, amigos, personas que hayan estado con él en el momento de los
hechos). En este caso, nos preguntamos: éresultara necesario que sea el defensor, en persona,
qguien entreviste a todas las personas que concurran a aportar informaciéon? Y, en adicién ésera
necesario que el defensor en persona sea también quien corrobore la veracidad de la
informacidn 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 informacidn, 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 proyeccidn realizada para cada caso por los defensores y
trabajar, sobre la base de su propia experticia, en la obtencion y contraste de la informacién
para el caso.

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

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

La necesidad de recuperar informacidn serd clave para el eficiente ejercicio de la defensa
publica. Hemos visto que habra distintas fuentes y procedencias de la informacidn: 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 serd relevante para la estrategia de la defensa y de la informacién
relevante, no toda llegara 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 informacidn 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 concepcién tradicional del
expediente no tiene cabida en la organizacién de un sistema por audiencias, de todas maneras
el defensor debe contar con informacidn organizada, ordenada y adecuadamente preservada
para la litigacidn.

Aqui también diremos que con una buena utilizacidon de los recursos, este proceso puede
cumplirse sin mayores problemas.

Veamos el ejemplo de la Carpeta que utiliza la Defensoria Penal Publica de Chile
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gestiones posibles en las audiencias y las formas de término o imposicidn de medidas
cautelares estan codificadas, de forma tal de ingresar la informacidn a partir de los cddigos. La
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(gestiones y terminaciones) de la carpeta, de forma tal que también es simple la traduccién del
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informacidon se disperse o que el defensor tenga que preocuparse por la preservacion
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En términos generales diremos que la carpeta, entonces, estara en poder del defensor cada
vez que este deba concurrir a una audiencia; una vez finalizada la audiencia el defensor
devolverd la carpeta a la instancia donde se concentran. Puede observarse cémo esta
organizacién de la informacién 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 incorpord 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.

Ademads, 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. Afos 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
visidn 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 Publica y desarrollar investigaciones doctrinarias, jurisprudenciales, de tratamiento
comparado, que permitan a los defensores construir argumentos mas solidos 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.
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http://www.dpp.gov.cl/defensoria/cuenta.php

Para la realizacidn de estos estudios podrdn tomarse en cuenta tematicas como el tratamiento
especifico que la acusacién 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 situaciéon en la legislacidon
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 funcién 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 facil 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 investigacidon que se desarrolle
en esta area.

Una ventaja adicional de desarrollar este proceso secundario estd dada porque en términos de
capacitacion 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
desempeio de los defensores, en funcidon a que controlar la gestion 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 desemperio 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
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.
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Ademds, 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 desempefio 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 telefénico solicitando informacion respecto a la
calidad del servicio que se le suministro. 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 opinion de otros defensores, jueces y de los
profesionales que llevaron 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 desempefio 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 afo, 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 evaluacién al trabajo de los defensores permitird 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 dmbitos: desde la autoevaluacion, desde la evaluacidn a cargo del personal que
coordina la labor de los defensores publicos, desde quienes brindan determinados servicios
especificos (capacitacion, investigacion, por ejemplo) para potenciar el trabajo de los
defensores publicos y desde los propios usuarios.
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En resumen, una Defensoria debera desarrollar, como parte de su organizacién, una serie de
procesos estratégicos de apoyo que le permita un adecuado cumplimiento del o los procesos
principales:

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

- Estructurar la organizacion, orden y preservacion de la informacién 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 capacitacidon para mejorar la calidad de
la defensa, generar acciones estratégicas de la Defensa Publica sobre la base del
analisis del trabajo desarrollado en su conjunto;

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

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

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” (mas relacionados
con el backstage, es decir: las actividades que permitiran una buena ejecucién de los procesos
principales).

Para el cumplimiento efectivo de estos procesos, no se necesitara sélo recursos humanos, sino
gue también deberdn considerarse las posibilidades econdmicas, fisicas, de acceso a la
tecnologia, etc. de la Defensa Publica. Y consideradas esas cuestiones, la institucién 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 Publica. La organizacion
orientada a la finalidad de la institucion

Hasta aqui hemos intentado definir lo que sera el “ndcleo duro” (los procesos) del trabajo de la
Defensa Publica para cumplir con su finalidad institucional. Para lograr una efectiva realizaciéon
de los procesos descritos, sera necesario que los distintos planos involucrados en la gestién de
la Defensa Publica los asuman como norte orientador de su desarrollo. A continuacion,
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 cdmo la
institucion en concreto materializarda, 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 organizacién nueva (el servicio ha sido creado y toca
partir de cero) o estemos readecuando una organizacién 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 serd el diagndstico.

Serd necesario conocer el estado actual de la Defensa Publica (o la situacidn 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 areas que
deben tomarse en consideracion a la hora de proyectar una politica institucional con su
correspondiente estrategia de cumplimiento. Para su realizacién 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;

Esto para comprobar cudn 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 cudles son los cambios requeridos para reorientar la instituciéon hacia tal fin.
Serd importante tener claridad sobre este punto en funcién a que la realidad actual
determinara en mucho las posibilidades reales de cambio o transformacién. Por ejemplo, si
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normativamente se establece una estructura rigida para la Defensa Publica, serd mucho mas
complejo plantear un proceso de reorganizacidn sin necesidad de un cambio normativo que si
este aspecto esta delegado a la determinacidn de la autoridad del servicio.

Adicionalmente, al momento de estudiar los mandatos normativos que existen para el servicio,
sera importante considerar la extensidn 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 algin tipo de mandato o restriccién para la
intervencién de funcionarios distintos al defensor publico como tal en determinadas
tareas (recopilacion de la informacion, toma de entrevistas a testigos, seguimiento de
los casos, etc.).

La informacién en este punto servira para priorizar en funcidn 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, deberdan verificarse varias cuestiones
a.2.1. Casos que ingresan al sistema

En este punto, tomando como referencia los procesos primarios de trabajo, concretamente
deberd estudiarse la demanda derivada, es decir, el nUmero o porcentaje de casos del
universo que conoce el servicio que generaran 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;

- Alavez, un porcentaje alto de los casos que atiende la Defensa estan vinculados a las
sustancias controladas;

Vemos como 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.

Deberd 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 revision de medidas cautelares indefectiblemente al haber transcurrido un
determinado periodo de tiempo, eso significard que deberda contarse con defensores
suficientes para concurrir a las audiencias de revisién de medida cautelar solicitadas por la
propia Defensa; situacién diversa se dara en aquellos casos en que la politica de solicitud de

94



revision de las medidas cautelares esté regida por los cambios concretos de las circunstancias
del caso especifico, donde resulta probable que las audiencias de revision sean menores en
cantidad a las de la politica fija ejemplificada al inicio.

Finalmente, dentro de este punto también debera considerarse la demanda indirecta, mas
relacionada a los procesos secundarios de trabajo que a los primarios, vinculada
especificamente con aquellas situaciones que requieren especial atenciéon por parte de los
defensores (entrevistar a familiares del imputado en funcién a una circunstancia especial) o
una atencién especial por parte del servicio (solucidn 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 servird para disefar en mejor forma la organizacidn 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 “negociaciéon” esta funcionando en
forma adecuada (lo cual implica que los procesos vinculados a la proyeccidn y la litigacién en
audiencias previas al juicio también estan funcionando) y que puede dedicarse una mayor
atencién 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 informacion 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 donde 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 situacidn socioeconémica de los
mismos

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

- Implicard una mejor oportunidad de determinar la composicion y modalidades de
ejecucién de cada uno de los procesos primarios de trabajo (vinculado a lo que
menciondbamos en el punto anterior: si en adicién al tipo de salida que se ha aplicado
en cada caso contamos con informacion sobre el perfil de usuario, tenemos una mejor
chance de proyectar el trabajo a futuro en cuanto a la utilizacion 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 informacidn que se precise para casos en concreto;

- También puede servir a los fines de orientar determinadas investigaciones de cardcter
general. Por ejemplo: tomando en consideracién los perfiles socioecondmicos vy
cruzdndolos con la informacién 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 comisién
de los mismos y buscando posibilidades de soluciones alternativas a la penalizacidn;

a.3. Oferta de Recursos
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Un tercer aspecto a diagnosticar sera 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 mds interés habra en forma directa
al interior del servicio sera el recurso “defensor publico”, existen otras necesidades para el
servicio que quiza 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 organizacién mayor (ya sea
porque se encuentra en el dambito de algin 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
indagaciéon 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 dmbito 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 dambitos (y no sélo las escuelas de derecho, vinculadas
generalmente al trabajo en litigacidn, sino otras instancias que pueden coadyuvar en los
procesos secundarios de trabajo de la Defensa Publica).

a.3.3. Recursos privados

Las condiciones reales de la defensa penal privada y sus practicas influirdn 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 tendrd 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
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Defensa Publica y las causas de esos traspasos, ya que es muy distinta la situacién del
defendido que no pudo sostener los costos de un abogado privado a la situacién de aquél que
prescindid de los servicios de un abogado privado en funcién a no estar satisfecho y paso a ser
atendido por la Defensa Publica. Este tipo de informacién permitird a la Defensa Publica tener
mayor claridad sobre la demanda que tendrd el servicio y, a la vez, contar con informacién
sobre la calidad del servicio que estd siendo prestado por el mercado privado que, como
hemos dicho, influird en la mayor o menor demanda que tenga la institucién.

b. Diagnosticar para la accidon. La planificacion politica y estratégica como tarea
periddica de la institucion

El trabajo de diagndstico sobre la situacion de la Defensa Publica, juntamente a la definicidn 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 planificacion debe convertirse en una tarea
periddica 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 planificacidn 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
institucion, pero que esto no quiere decir que en funcidn 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 organizacion
institucional, veamos algunos ejemplos de organizacidon del servicio.

Algunos ejemplos de organizacion

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). Ademas, mantiene contrato con unos 300 abogados privados, a través
de licitaciones publicas, para el desarrollo de su mision.

Licitaciones de defensa penal

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

Las adjudicaciones de defensa pasan a formar parte del sistema mixto que lo integran
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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. Ademas 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 seleccion es por competencia en
atributos técnicos (nivel de calidad) y econdmicos (menor precio) que permite elegir a los
prestadores que firmaran 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, Litigacion, 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 regidon 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. El Consejo esta constituido por diversos estamentos
gue 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 mas de cinco afios de docencia universitaria en las areas 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/

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 esta 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 desempeiian de acuerdo a escalas
salariales que se ajustan segun la experiencia y desarrollo profesional de cada defensor.
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http://www.dpp.gov.cl/

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 regidn. 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 relaciéon 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 prestacién del servicio, mismas que trataremos a continuacion.

b.1.1. Cémo deben distribuirse los casos entre los defensores publicos
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 aplicacién de salidas alternativas o mecanismos simplificados);
- Para aquellos casos que requieran llegar a juicio, dedicados a planificar la estrategia de
litigacidn desde el inicio del caso hasta la sentencia;
- 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 optimizacion de los recursos humanos, a partir de la divisién del trabajo de los
defensores en funcién a la necesidad del servicio.

Es decir, a partir del diagnéstico 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
presentacion de un recurso posterior a la sentencia.

La primera tendencia, con estos porcentajes, serd proyectar una cantidad de defensores mayor
para la etapa que mdas 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 solucion
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
funcidén a ello, es probable que se requiera un nimero mayor de defensores para tramitar el
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porcentaje de casos que llegaran hasta el juicio, que aquellos necesarios para tramitar causas
buscando salidas durante la etapa previa.

El desafio que presentard este tipo de organizacion tendra relacién con generar mecanismos
gue 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
especializacion de los defensores.

Este tipo de organizacién posibilita una distribucion de los defensores publicos que garantice
efectivamente el cumplimiento de la mejor asistencia legal posible en sentido que, al estar
distribuidos por tipos de delitos, serd poco comun que un defensor presente una objecion 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 relaciéon 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 acusacién o los
organismos de investigacidn sin tomar en consideracion las necesidades propias del servicio.

Por ejemplo: la complejidad de la investigacidon de delitos econdmicos suele imponer a la
acusacion e investigacion la necesidad de tener grupos especializados en la persecucion 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 divisidén en
funcién a las necesidades del servicio.

Organizacidn 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.
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Posibilidad 3. Distribucion por territorio. Dividiendo el ambito geografico en el que opere la
Defensa Publica en territorios mas pequefios asignados a un defensor o grupo de defensores
especificos. Este tipo de organizacion puede generar una mayor proximidad y conocimiento
del medio por parte de los defensores que se desarrollen en cada ambito determinado; sin
embargo, siempre estard 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 poblaciéon
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
dmbito geogrdfico.

Desventajas:
- Dificultades en la distribucion de acuerdo a las cargas de trabajo.

Posibilidad 4. Distribucion por agencias de persecucion penal. Estableciendo grupos de
defensores en cada unidad de la acusacion y/o las agencias de investigacion, de forma tal que
cualquier intervencion 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 continlde con la atencion 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 investigacion
y, de esa forma, disminuyan las posibilidades de coercion sobre las personas imputadas. Sin
embargo, es cierto también que la dificultad en este tipo de organizacién 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
terminardn 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 organizacidn expuestas, la institucion
puede asumir determinadas caracteristicas de una organizacion y otras, asumiendo
organizaciones mixtas, de acuerdo a las necesidades especificas identificadas para el servicio

101




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

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 podran 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 “burocratizacion” en los
defensores publicos que genera la asimilacién entre su funcién 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;

Posibilidad 2. Abogados contratados por periodos. Otra posibilidad esta dada a partir de la
realizacion de contrataciones de abogados que ejercen la profesidn 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 atencidn de casos cotidianos (contratacién de abogados para la
atencién de audiencias por dia en el caso de la etapa previa al juicio, o contratacion de
abogados para la atencion de casos que llegaran a juicio de acuerdo a pautas de atencion
previamente establecidas). La ventaja de este tipo de contratacién es que permite al servicio
flexibilidad para el aumento o disminucidn de recursos de acuerdo a la carga de trabajo v,
adicionalmente, genera en los abogados contratados una necesidad de prestar un buen
servicio ya que de ello dependerd no sélo que su contratacion para este tipo de actividades en
la Defensa Publica se vuelva periddica, sino también les generard prestigio y mejorara su
cartera personal de clientes. El desafio de este tipo de contratacion esta dado por la necesidad
de definir estandares de calidad en la prestacién 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 estd 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 estdan concentrados en un mismo dmbito.
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- 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 combinacién de las dos descritas anteriormente. En el caso de
optarse por un sistema mixto, sera importante determinar cuales seran las funciones de cada
sector (qué haran los abogados contratados como planta permanente y qué hardn 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 contratacion de los
mismos) Para cada uno de estos temas, hemos desarrollado algunas posibilidades de
organizacién, mismas que deben ser consideradas a la luz de las siguientes reflexiones finales:

- Ningun criterio debe ser absoluto (pueden distribuirse los casos por etapas del procesoy a
la vez diferenciar aquellos casos que por determinados criterios se consideren
paradigmaticos y asignar un defensor de inicio a fin; habra 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 ejecucion
penal quizad no requieran la asuncién de los mismos por parte de un defensor, etc.);

- Es importante definir tiempos de evaluacion de las formas de organizacién 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 organizacidon que presentdaramos al inicio de este
apartado, comprobara lo recién dicho.

b.1.3. ¢Y el tiempo? Como 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 distribucidn 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 asignacién 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, seglin un orden correlativo de
todos los defensores que se desempefian en el mismo dmbito 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
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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 organizacion de los defensores se refiere, tres
aspectos: distribuciéon 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 todo en lo que refiere a la distribucidon 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 funcion a que 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 consecucion 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 que, en la medida en que ese
proceso se cumpla podra contarse con una cierta prediccion sobre el futuro de un caso.

Esto a su vez generard que si el caso es asignado a un defensor que se ocupa de litigar en
etapas previas al juicio (pensemos en una organizacion 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 excepcién, 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 organizacion pensada para la defensa bien podria ceder y permitir que sea el
mismo abogado quien continte con el caso hasta dicha instancia.

Es decir, si asumimos que este aspecto, como parte de la planificacién, 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 organizacién se
vuelve tan rigida que constituye una camisa de fuerza para pensar en opciones alternativas
ante problemadticas puntuales que vayan identificdAndose.

b.2. Comunicacion
Desarrollaremos tres aspectos que son importantes de considerar en la planificacién.

b.2.1. De la institucion hacia el exterior
El trabajo de la institucion debe ser difundido y la misiéon 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 evaluacion de los
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funcionarios, los logros y las falencias. Construir un discurso sélido que permita construir una
imagen institucional respetada por la comunidad. Diferenciar la comunicacién de “logros
institucionales” (que debe ser pensada y ejecutada por personal idoneo en el area) con la
comunicacion de “casos concretos” (la informacién que los defensores o el personal a cargo de
los diversos procesos de trabajo debe estar en disposicion y posibilidad de proporcionar a los
interesados, sean los imputados, los familiares, los testigos, etc.).

Un ejemplo

La Oficina de Asistencia \0

Legal de Ontario, Canada LEGLI AID ONTIELG
(Legal Aid Ontario), dentro
de su sitio web ha P —
desarrollado una seccién o Neroom
especifica para los medios KA \\ews Archive

ol secior ¢ S
Dashboards
En el sector central, se e

Newsletters

AIDE JURIDIQUE ONTARIO

Getting Legal Help Information for Lawyers Newsroom Publications & Resources About LAO

i i Media FAQ Listed below is a collection of past news items posted on
encuentran Ias prInCIpaIeS Fact Sheets www legalaid.on.ca, For more infomation on any of the news Gedialnguires
o . . - items below please forward your inquiry to info@|ao.on.ca, If If you are a member of the
noticias vinculadas con el you are a member of the meria lnoking for more iformation  Media looking for more
please refer to our Media Page. information regarding Legal
R H . 2id Ontario and/or one of
Servicio de Asistencia Legal o retant news oo
2010 please refer to our Media
. 7 H Page
de Interes para Ia prensa' Province Moves Forward with Lenal Aid Transformation
d. . I I Thureday, January 22 5 EAEE
A ICIoNna mentel en e Leqal Aid Ontario transforms serviees with new family law For news and natices
Cantre gea;&d tnv{ﬁrﬁs \a‘wAy;rs
working with Legal Ai
sector derecho se riesa, o 2 s ease e o the
. L0 increases actess points for residents in Leeds-Grenville Hot Bytes section.
encuentra un link a las oo Lok ot s
Tuesday, January 19
- Majar Case Management Office update
preguntas mas usuales P ——
Lenal Aid Ontario transforming services in Sarnia, Chatham
formuladas en las que se 20 Uit
Monday, January 18
encuentran los datos de la Ll it ot Tsnstin s el
orl
persona enca rgada de Frian danuen 13

prensa, se explica sobre qué

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

b.2.2. Relaciones interinstitucionales

En funcién 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 aplicacidon 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 obligacidn caso a caso de cada defensor en particular.
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Un ejemplo

Un ejemplo se encuentra en la Defensa Publica de Chubut (Republica Argentina), entidad que

como parte de su planificacion se ha propuesto promover e implementar convenios con

distintas 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 Discriminacién, 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

. s e
También debe planificarse o
e AIDE JURIDIQUE ONTARIO
una politica de
. . 2 . . » ; -
comunicacion en termlnos Getting Legal Help Information for Lawyers Newsroom Publications & Resources About LAO
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. . .z . Payment Schedules 3 i L
institucio n, cuales las Post-Payment Examination | Welcome o the Information For Lawyers section of Legal Aid Ontario, This section of the site is
(PostPayment Examination | o ed to serve as a reference point for news, guidslines, standards and other resources
e s New Lawyer Information that may be of use to lawyers working with LAO. If you have any questions regarding any of
metas espec|f|cas y cuales = THTEEL the information posted herein please feel free to contact us
Mentoring
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trabajando en el servicio.
. Big Case Management Billing Deadlines
En la medida en que se The Big Case Management (8CM) program  Infarmation regarding submitting an
was set up to deal with some of the most interim or final account for all fees and
.« . s costly and complex criminal trials funded disbursements incurred with each
subdividan o amp“en los by Legal 4id Ontario. 12-month period of the certificate.
procesos de trabajo, esto Payment Schedules Post-Payment Examination
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interna mentE, como asi New Lawyer Information Mentoring

también debe existir un

acceso pronto y efectivo a los distintos cambios en la organizacion, en los protocolos de
trabajo, en los criterios de evaluacién individual, etc. Nuevamente, esto debe ser planificado
en forma institucional, generando mecanismos de acceso fécil 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 comunicacién 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 seccion especificamente
destinada a los abogados del servicio, estos pueden encontrar informacion sobre estandares
en la prestacién 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.

106


http://www.legalaid.on.ca/en/info/default.asp

b.3. Capacitacion

La capacitacion 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 litigacién, en las técnicas de busqueda de
informacidn, en metodologias de investigacidn, en mecanismos de seguimiento, etc.). A la vez,
sera necesario tomar en cuenta el tipo de organizacién asumida y las responsabilidades
otorgadas al personal de la Defensa Publica para, en funcién 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 debera orientarse a aquellos defensores que se
encuentran ejerciendo sus labores en la fase en la que la negociacién puede llevarse adelante,
ya que seran ellos quienes tengan mayores posibilidades concretas de utilizar los contenidos
de la capacitaciéon. En tanto si se organiza una capacitacion destinada a otorgar a los
participantes herramientas para construir credibilidad en los testigos, dicha capacitacion
debera orientarse en forma prioritaria a aquellos defensores que litigan en juicios orales,
donde dichos contenidos serdn 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, debera desarrollar capacitaciones en esa drea para ese personal
especifico; en tanto si son los propios defensores los que tienen esa tarea a su cargo, deberdn
ser ellos mismos quienes participen. Si se desarrollan programas vinculados a formas de
encarar investigaciones tedricas funcionales a la Defensa Publica, esa capacitacién estara
destinada al personal a cargo del proceso secundario vinculado a la realizacién de estudios,
etc. Habra que considerar, como parte de la planificacion:

- 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 evaluacidon 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 tecnoldgica

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 comunicacidn via
internet (programas de videollamadas, chats, trabajo conjunto en documentos comunes, etc.),
pueden importar herramientas para mejorar la comunicacién sin necesidad de trasladar al
personal cada vez que deba consensuarse un tema o trabajarse algin 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 demads instituciones (resulta mucho mas rapido enviar por correo
electréonico una determinada actuacién al juzgado, fiscalia, organismo de investigacion, etc.,
que realizar un oficio, presentarlo, esperar la respuesta, incorporar en un expediente la
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constancia de realizacién de la actuacion, etc.). A la vez, estos programas aportan al
seguimiento en el trabajo de los defensores sin generar una obligacién “extra” a los
funcionarios, ya que puede obtenerse del mismo software reportes periddicos sobre el curso
de los casos, sin agregarle una tarea mads de informar a los funcionarios.

Las bases de datos de informacién (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 institucidn, a la vez que permite a los usuarios una primera aproximacion a lo
gue pueden esperar de la Defensa Publica.

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

cuestidn 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 niumero 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.lss.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, estard 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 institucién 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 representacion 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 organizacidn y sistema de seguimiento. Este sera el nivel
encargado de gestionar localmente la institucién.

- 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 institucidn,
tendran a su cargo el diseio 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
Pdblica, pensar en algunas dimensiones que deben clarificarse con relacién a cada nivel de
trabajo dentro de la institucion:

a.1. Rol especifico de la dimensién

En cuanto al rol, hemos adelantado la divisién 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 dimension
de gobierno en términos de “definir las politicas macro”. Parece que si bien esto involucra a
dicha dimensién en la planificacion, en funcion a la actividad concreta que desarrollara la
dimensién gerencial es imposible pensar en una planificacién 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 dimensidon de gobierno, el establecimiento de ciertos principios
rectores, pero no asi el establecimiento de las actividades que cada dimensién gerencial
debera desarrollar en el transcurso del tiempo de ejecucién de la planificacién. A la inversa,
hemos establecido que la dimensidn gerencial debe planificar en concreto de acuerdo a su
propia realidad, sin embargo, esto no implicard salirse de la estructura trazada por la
dimension de gobierno, de una parte y, de otra, tampoco podra hacer esta planificacion 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 planificacidn.
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a.2. Composicion especifica

Un segundo aspecto que debe definirse para cada dimensidon 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 dimension mas politica, en términos de promocién del servicio y
generacion de consensos para lograr la implementacién de la planificacion estratégica
(difusiéon de resultados, relaciones interinstitucionales, discusién presupuestaria, etc.)
pareceria que en esta dimensidn sera mas importante tener a una persona con capacidad de
liderar, dialogar y generar esos consensos que a un “buen abogado litigante”.

a.2.2. La dimensidn gerencial

En esta dimensidn, pensando que las actividades que le seran propias no serdn las vinculadas
con la litigacion o generacidon de informacidon 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 planificacién estratégica y la evaluacidn de resultados.

a.2.3. La dimensidn operativa

Es en esta dimensién donde parte integrante deberd estar constituida por abogados con
experiencia en el drea penal y la litigacion. Pero es importante aqui sefialar que no toda la
dimension operativa deberd tener esta composiciéon, 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, psicdlogos, investigadores en areas especificas, etc.)

En adicién, una cuestion a resolver para la composicidon 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 realizacién 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 opcidn 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 serd subutilizado al evaluar la demanda total
existente.

b. El ambito gerencial

Nos detendremos en el nivel gerencial en funcidn a que, como se ha indicado, sera éste el nivel
encargado de conectar las politicas de la institucidon a nivel macro con el trabajo operativo del
personal. En funcién a ello, quienes cumplan funciones en el nivel gerencial tendrdn la
responsabilidad de, por una parte, generar los insumos necesarios para que la planificacién
institucional que hemos estudiado anteriormente sea de utilidad en el ambito operativo y, a la
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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 gestién.

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 sofisticacion que supera las
posibilidades del personal existente en el servicio, parece adecuado pensar en terciarizar el
desarrollo de esa aplicacidn 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 composicion las variaciones pueden ser multiples y deben ser tomadas en consideracion a
la hora de pensar en la estructuracidn del servicio.

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

- Administracidn de recursos humanos

- Administracidn de recursos materiales

- Seguimiento institucional

Veamos a continuacion 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 areas a través de las cuales se cumplirdn
los procesos de trabajo. Implica definir su disefio, las pautas generales acerca de cémo se
debe organizar el trabajo hacia el interior de cada una de ellas y cémo deben relacionarse.

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

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

1. Fijar criterios juridicos y operativos de actuacidn. 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 decision 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, deberd 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 estandares.

b.2. Administracidn de los recursos humanos
a. Intervenir en la seleccidn e incorporacién de personal y determinacion de sus modalidades

de incorporacion. Dado que la dimensidn gerencial sera la que permanentemente cuente
con informacion sobre las necesidades de la dimensidon operativa, su criterio para la
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incorporacién 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.

b. Generar insumos para la planificacidén institucional. Hemos revisado cuatro areas de
planificaciéon que deben considerarse: la organizacidén de la institucidn; la comunicacion
institucional; la capacitacion; la innovacidn tecnoldgica. La labor gerencial tendrd mucho
gue 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.

c. Ejecutar las politicas de comunicacién interna planificadas. En el drea de comunicacion,
especificamente considerando la labor interna, la labor gerencial deberd mantener un
nivel que permita al personal conocer la vision, 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

a. 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.

d. 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.

o

b.4. Seguimiento institucional

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

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

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

d. Utilizar las nuevas tecnologias como herramienta de optimizacién del seguimiento
institucional.

11.2.3. 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:

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 cual 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 institucion
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siente presencia no sélo en términos de dar claridad a la misiéon 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 coordinacidon y respeto que 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 institucion: es necesario que quienes desempefien 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 dimension
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 ambito especifico de intervencion,
como conductores de los procesos. Hemos visto con detalle que quienes estén desempefiando
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
gue 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 estan desarrollando las tareas propias de los procesos de
trabajo de la Defensa Publica — la dimensidn operativa — vean en quienes desarrollen la labor
gerencial una colaboracidn y no una competencia, dividiendo las tareas y aclarando los
ambitos de responsabilidad existentes.

111.2.4. Recursos

Otra herramienta fundamental para la gestion de la defensa y la confeccion de propuestas de
sistemas de defensa consiste en saber con precisidon cual 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:

a. Gastos de funcionamiento

En principio, cada una de las actividades que ha sido proyectada para las distintas areas de la
planificacién, 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 contratacidn: recursos que se requieren para llenar la planta de personal o
sustituir funcionarios. De acuerdo con el sistema de seleccidn que se adapte, puede
requerirse personal profesional (sicdlogos), publicidad de avisos, etc.
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— 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 demds 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 dreas donde en la
actualidad no tiene presencia, por ejemplo, esa definiciébn traerd aparejados ciertos
requerimientos de dotacién de infraestructura que deben considerarse (oficina para el
personal, equipamiento, instalacién informatica, etc.); si se define la necesidad de ampliar el
numero de funcionarios permanentes, también deberd analizarse si esta decision implica una
obligacion de ampliar los espacios de trabajo y, en consecuencia, proyectar gastos en
infraestructura y equipamiento. También debe tomarse en consideracion la necesidad de
renovacion tecnolégica (equipos que se vuelven obsoletos, nuevas necesidades en términos de
software, etc.) a los efectos de planificar la inversiéon que la Defensa Publica debera realizar en
estas areas.

c. Elcopago de los servicios de defensa

Los sistemas latinoamericanos parten de la definicion legal de que todo imputado tiene
derecho a un defensor publico, si carece de uno de confianza. En esta definicidon, 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, educacion, 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 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 situacidn 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 provisidn: 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 ningln 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
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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 ponderacién 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 tentacidon de cobrar mas alld
de la linea de pobreza que convendria, con el fin de aumentar los recursos de que dispone
la institucidn. 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).

Descripcion General

El servicio de defensa penal que presta la Defensoria Penal Publica sera gratuito, excepto para
quienes cuenten con recursos econémicos, los que deberdn 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 Caracterizacién Socioeconémica Nacional),
el monto del arancel se calculard en forma automdtica de acuerdo a los antecedentes
anteriormente sefalados. Si la persona no posee esta Ficha, su capacidad de pago se
determinara en base a la informacién 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
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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 pagode O a
320 mil pesos- hasta el pago total del servicio para quienes cuentan con capacidad de pago
superiores a 640 mil pesos.

Los jovenes mayores de 14 afios y menores de 18 afios de edad no pagan la defensa prestada
por un abogado, cualquiera sea la situacién social y econémica de sus padres o sostenedores.

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

El imputado que no esté conforme tiene derecho a apelar ante el Defensor Regional y si aln
no esta conforme con este resultado, puede recurrir al Juez que conocié 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 Publica 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 dictara una
resolucidn con el monto a pagar que le sera notificada al usuario en la direccién sefialada a su
abogado.

El imputado que no esta conforme tiene derecho a apelar ante el Defensor Regional y si aun
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 notificard a través del Diario
Oficial, los dias 12 y 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 érgano 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
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TABLA DE ARANCELES (Indica el precio de cada grupo de servicios penales)

Servicios de Defensa

Grupo de Salidas

Precios

Facultad de la Fiscalia

Derivacion

Salidas Basicas

0

Sobreseimiento Temporal

Sobreseimiento Definitivo

Salida Alternativa, Acuerdo Reparatorio

Salida Alternativa, Suspensién Condicional del
Procedimiento

Sentencia de Término, Procedimiento
Simplificado

Sentencia de Término, Accion Privada

Conciliacion, Accién Privada

Salidas Intermedias

$1.093.317

Sentencia de Término, Procedimiento
Abreviado

Salida Abreviado

$1.498.197

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 implementacidn. 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 atraccién de recursos requiere establecer criterios que
permitan determinar los costos, no solamente del funcionamiento y la inversién de la entidad
de Defensa Publica, sino de la implementacién del sistema.

Debe ilustrarse que si un fiscal sabe que la exigencia que le demandara la defensa para ganar
el caso es poca o ninguna, naturalmente no tiene incentivos para investigar su caso y blindarlo
mas allad 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 investigacion y preparacion, y
por consiguiente, el margen de error de las decisiones judiciales, dependen de las exigencias
gue 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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