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INTRODUCCION

El presente documento es producto de la experiencia de trabajo en el seno del Poder Judicial
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. En particular, el mismo fue llevado a cabo en el
Ministerio Publico de la Defensa de la mencionada Ciudad.

Antes de comenzar con el desarrollo del trabajo, es conveniente realizar una pequeia resefia
acerca de la historia del Ministerio Publico, sus misiones y competencias, y dentro de este

marco, la funcién del Ministerio Publico de la Defensa, objeto de nuestro analisis.

La Constitucién de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, sancionada en 1996, incorporo la
institucion del Ministerio Publico como parte integrante del Poder Judicial. Los articulos 124,
125y 126 de la Constitucion local, sumados a las leyes N°s 7 y 1903 —con sus modificatorias
- de la Ciudad, crean y reglamentan el accionar del Ministerio Publico, definiéndolo como un
organismo autarquico y con autonomia funcional, compuesto por tres ramas distintas:

Fiscalia General, Defensoria General y Asesoria General Tutelar.

A partir del mandato constitucional, la Ley N° 1903 atribuye al Ministerio Publico la funcion
primordial de “promover la actuacion de la justicia en defensa de la legalidad y el interés
general de la sociedad”y “velar por la prestacion del servicio de justicia y procurar ante los

tribunales la satisfaccion del interés social’.



El objetivo institucional del Ministerio Publico es velar para que el sistema de administraciéon
de justicia cumpla y promueva las garantias constitucionales y el derecho de libre acceso a la
justicia. En este esquema corresponde a la Fiscalia la funciébn de investigacion y
persecucion de los delitos, representando los intereses de la parte acusatoria. En el marco
del principio de la igualdad de armas, corresponde a la Defensoria hacer efectivo el derecho
a defensa en juicio y asegurar el acceso a la justicia de las personas. Asimismo debe velar
por la observancia de los derechos humanos en los lugares de detencién. La Asesoria
Tutelar, por otro lado, tiene a su cargo la promocién y defensa de los derechos de menores

de edad y personas incapaces.

El Ministerio Publico de la Defensa, particularmente, se estructura de la siguiente manera: la
Defensoria General, cuyo titular es elegido por el poder Legislativo de la Ciudad Autbnoma
de Buenos Aires por el término de siete afos, y las Defensorias de primera instancia,
encargadas de representar a los habitantes ante los Juzgados en los fueros Penal,

Contravencional y de Faltas y Contencioso Administrativo y Tributario  (ver Cuadro N°1).

Es competencia del Defensor General y de los demas Defensores Oficiales de primera
instancia, garantizar el legitimo e inviolable derecho de defensa y asegurar y facilitar el
acceso de las personas a la justicia. En este sentido corresponde a la Defensoria General
promover y garantizar tanto los derechos individuales fundamentales como los colectivos, en
la busqueda de la proteccién del interés social. En este sentido, es competencia del Defensor
General el dictado de criterios generales de actuacion, los cuales constituyen una forma de
orientar el accionar de los Defensores Oficiales, optimizando y homogeneizando su

desemperfio, siempre sin perjuicio de la autonomia funcional que les corresponde.



Asi, desde la dptica de la Defensa Publica, la defensa de la legalidad lleva a operar por la
eficacia de los derechos y garantias constitucionales para los habitantes de la Ciudad,
principalmente para sus sectores mas vulnerables, los excluidos, indigentes, personas con
necesidades basicas insatisfechas, habitantes privados de su libertad ambulatoria sin

sentencia condenatoria definitiva, entre otros marginados social y econémicamente.

En este contexto es preciso ver las herramientas técnicas de Gestion como medios para que
la Defensoria General lleve adelante sus objetivos. Estas herramientas forman parte del
nuevo paradigma de la Gestion Publica en contraposicion al tradicional paradigma
burocratico. Este nuevo paradigma propone una administraciéon de los recursos publicos
centrada en el cumplimiento de las acciones estratégicas definidas en el plan de gobierno, en
un periodo de tiempo determinado. De esta forma, permite gestionar y evaluar la accion de
las organizaciones del Estado con relacion a las politicas publicas definidas para atender las

demandas de la sociedad. Este nuevo paradigma tiene tres puntos importantes:

1. Fijan objetivos de resultados
2. Se miden los resultados

3. Se evalla el nivel de resultado para re planificacion de objetivos

Asi es como queda redefinido y revalorizado el concepto de eficiencia en el sector publico.

Es muy comun que al pensar en una organizacién se la imagine de alguna manera mas o
menos consciente, como una division jerarquica de funciones representada por un
organigrama. El concepto de organizacién implicito en esta imagen refleja una forma de
pensar el disefio del trabajo en la que se enfatiza la divisidbn de tareas y la consecuente
especializacion, una manera de organizarlo segun el principio de especificaciéon funcional

jerarquica y un estilo de gestion que sostiene una autoridad "en linea" descendente.



La aplicaciéon de esta vision al Estado, con el objeto de asegurar y facilitar el cumplimiento
exacto y literal de las normas, ha inducido a que la Administracion Publica se organice a
través de una estructura puramente jerarquica, en la que las unidades inferiores se someten
por completo a las unidades superiores. En este sistema de coordinacién jerarquica, el
principio de autoridad constituye el medio dominante de determinacion y control del esfuerzo,
responsabilidades y resultados de cada unidad dentro de la organizacion. Para asegurar la
consistencia entre las 6érdenes de los mandos superiores y la actividad de los puestos
inferiores o de linea, se elaboran entonces procedimientos detallados, rutinarios y
extremadamente especializados.

En este organigrama que refleja la vision funcional-vertical, encontramos que, en primer
lugar, no aparecen los ciudadanos, en segundo lugar, no se ven los productos (bienesy
servicios) generados, asi como tampoco se percibe nada del flujo de trabajo mediante el cual
el organismo desarrolla, produce y entrega los bienes y servicios.

La concepcidn de las organizaciones como sistemas abiertos hace hincapié en:

* el entorno en el cual estas se desenvuelven.

* la interrelacion permanente de los elementos que las componen.

* la necesidad de mejorar posibles disfunciones.

En contextos cambiantes, dificilmente predecibles, que privilegian la satisfaccion de las
necesidades y

expectativas de un ciudadano cada vez mas exigente, cualquiera sea el propoésito de mejora
gue nos anime no podremos dejar de ver que el organismo en el que nos desempefiamos se
relaciona de una manera muy directa con el entorno en el que se desenvuelve.

En este marco, cuando en lugar de observar en forma exclusiva la estructura formal o las

divisiones



funcionales, asignamos prioridad al conocimiento y satisfaccion de las necesidades del
ciudadano nos

encontramos con que para mejorar, resulta necesario detenerse a analizar "como y por qué
se hacen las cosas". Esto es, examinar los procesos: aquellas secuencias o conjuntos de
actividades que crean un producto o servicio de "valor' para el destinatario final. Estas
secuencias de actividades siguen lineas de flujo horizontal que van atravesando diferentes
divisiones funcionales (direcciones, departamentos, etc.). La vision horizontal de la
organizacion nos lleva entonces a concentramos en la forma en que se desarrollan y
eslabonan las diferentes actividades, la finalidad de las mismas, la posibilidad de determinar
en qué medida contribuyen a la satisfaccion de los ciudadanos y el modo en que podria

mejorarse aquello que diariamente se hace en las organizaciones.

Teniendo esto en consideracion, es que se torna muy importante el desarrollo de tecnologias
de modernizacién de la gestién en el Poder Judicial, particularmente, en la Defensoria
General del Ministerio Publico de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. En esta experiencia,

la metodologia utilizada fue la Reingenieria de Procesos.

La reingenieria de procesos estudia el flujo de las actividades de conversién que dan base
a la transformacion de los insumos en productos institucionales adecuados. Una
organizacion publica debe enfrentar problemas terminales para cumplir sus metas externas
expresadas en la mision, y problemas intermedios para desarrollar adecuadamente las

herramientas que condicionan la produccion de las metas externas.

En este contexto, el redisefio o reingenieria de procesos es un conjunto de tareas técnicas,

de relevamiento, analisis y diagnoéstico de los circuitos administrativos y de gestion de las



organizaciones publicas, destinado a determinar el estado actual y proponer las medidas
para procesar los requerimientos de los productos internos y la produccién terminal —los
productos finales- que justifica la existencia de la institucion publica.

Dentro de la Defensoria General, funciona una Oficina, llamada de Orientacion al Habitante
(OOH), que se encuentra en permanente contacto con los habitantes que necesiten
asistencia técnica juridica. Esta Oficina tiene por mision orientar a los habitantes en sus
demandas sociales en materia del ejercicio de los derechos constitucionales y legales,
otorgando prioridad a aquellas personas que se encuentran en situacién de vulnerabilidad,
pobreza o exclusion social y propiciando la concrecién de una respuesta integral a las
mismas. Se establece, idealmente, como nexo, si fuera necesario, entre la demanda y los
Defensores Oficiales. Es por ello que la Oficina de Orientacion al Habitante tiene un rol
fundamental en el acercamiento de la Defensoria General a los habitantes de la Ciudad.

La gestidn actual ha impulsado un proceso de apertura de sedes descentralizadas en toda la
Ciudad de forma de ampliar la presencia en los barrios mas vulnerables y contribuir a
garantizar el acceso a la justicia.

De esta manera, la etapa de descentralizacion edilicia ha venido concretandose con éxito.
Sobre esta base es preciso iniciar una segunda etapa orientada a implementar herramientas
de gestion que posibiliten sortear los obstaculos que impone la coordinacién nucleos de
gestion disgregados, tendiendo a la mejora de la atencion al habitante, la coordinacion con
Magistrados, la informatizacion de los procesos, la capacitacion y el disefio de los circuitos

administrativos.

EJES DE LA PROPUESTA



Generales

e Unificacion de criterios para el asesoramiento a los habitantes

La descentralizacién siempre tiene el riesgo de que la calidad de la asistencia dependa

del asistente asignado al habitante. Los procedimientos deben estar disefiados de modo

de minimizar todo lo posible este riesgo.

e Definicion del alcance de los asesoramientos

Producto de lo antes sefialado es clave establecer los limites del servicio, es decir hasta

donde corresponde orientar. El trabajo con sectores vulnerables nos obliga a entender

gue sin duda es peor la creacion de falsas expectativas al consultante que misma la falta

de atencion.

e Definicién de canales univocos para los tramites

Presentacion de unidad de criterios para todas las sedes en relacién a los circuitos

establecidos para cada tramite en particular.

e Definicién de canales univocos en larelacion con los Magistrados



Este es un punto clave ya que gran parte de las consultas deben terminar en una accién
judicial, que deben encarar los Defensores Publicos. La tarea de la Oficina de Orientacion

al Habitante debe estar absolutamente coordinada con el fuero Contencioso.

e Espacios de coordinacion e intercambio entre las sedes

Todas las sedes deben tener las mismas directivas.

e Derivaciones: Colaboraciéon con la labor de la primer instancia principalmente en
materia Contenciosa mediante una coordinacion efectiva en materia de turnos o
derivaciones de casos.

e Colaboracién con la labor del fuero Penal, Contravencional y de Faltas en la asistencia
a imputados con situaciones de vulnerabilidad social.

e Nexo entre las demandas contravencionales y contenciosas (por ejemplo el caso del
vendedor ambulante) ya que muchas consultas en distintos momentos y situaciones
impactan sobre ambos fueros.

e Consenso con las Defensorias de primera instancia en los criterios necesarios para
poder informar a los habitantes en relacion a sus derechos y obligaciones.

e Definicion de modelos Unicos de presentacion de tramites en las Defensorias de

primera instancia.

Especificas



e Descentralizacion edilicia de la atencion mediante las distintas sedes de OOH en la
Ciudad.

e Sistematizacion de informacion de tramites, intervenciones y derivaciones y acceso al
sistema ON LINE donde se garantiza que la informacién que todas las sedes brindan
sea la misma y esté actualizada.

e Capacitacion permanente en base al sistema de informacion disefiado.

e Descentralizacién administrativa de la atencién apuntando a que las personas puedan
realizar la mayor cantidad de tramites en la sede mas cercada a su domicilio.

e Descentralizacion administrativa de tradmites de gestion.

Esta propuesta de mejora se realiza luego de observar y analizar ciertos nucleos
probleméticos encontrados en el funcionamiento de la dupla Oficina de Orientacién al

Habitante y las Defensorias de primera instancia.

NUCLEOS PROBLEMATICOS

e Faltade coordinacién con los Magistrados.

A modo de ejemplo podemos decir que las Defensorias Oficiales Ay B se contactan sin
un criterio definido con las sedes de la Oficina de Orientacion al Habitante o directamente
con el Jefe de la misma para solicitar asistencia (gestion de documento de identidad,
partidas varias, tramitar por via administrativa subsidios, etc).

A su vez y por el contrario, las Defensorias Oficiales C y D absorben las funciones de la

OOH por que no confian en la capacidad de respuesta de la misma. Esta multiplicidad de



canales deja en evidencia que no existen circuitos Unicos institucionalizados. Se hace
necesario entonces la unificacion de criterios en cuanto pasos a seguir y su publicidad a

todo el Ministerio Publico de la Defensa.

. Ausencia de criterios generales por falta de definicibn del alcance de la

asistencia a los habitantes.

Se hace necesaria la delimitacion clara del alcance del asesoramiento. En la actualidad el
factor voluntad es lo que delimita este alcance. Esto ocurre porque no estan definidos los
productos que brinda la Oficina de Orientacién al Habitante.

Existen tareas que realizan las sedes de dicha Oficina que quedan por fuera de lo que se
definiria como productos institucionales. La voluntad de los orientadores, ha otorgado un
gran valor a la oficina pero requiere transformarse en un producto institucional y no

individual. El trabajo en procesos minimiza el voluntarismo y fortalece la institucionalidad.

e Ausencia de un abordaje interdisciplinario.

Teniendo en cuenta la diversa problematica social, muchas veces la Oficina se ve
desbordada en cuando su posibilidad de intervencion.
De esta manera surge como demanda de los orientadores poner en practica un modelo en el

cual existan profesionales que brinden, por ejemplo, contencion psicoldgica.

e Deficiente sistema de registros de consultas.
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Se ha observado que las consultas que se atienden en las sedes se realizan en sistemas de

registro variables.

Esta multiplicidad de formas de registro imposibilita el control de informacion, el control de

gestién, a la vez que dificulta la precision de la informacion estadistica

Anualmente la OOH invierte gran parte de sus recursos en el relevamiento manual de las
consultas de forma de constituir sus estadisticas. Toda estadistica que uno quiera realizar en
relacion al tipo de consultas que no esté predeterminada, se convierte en una gran exigencia
para la Oficina como es logico, quitando tiempo a la atencién al habitante por tener que

encontrarse recabando datos manualmente.

e Falta de sistematizacion de la informacién de base

Una deficiencia que se ha constatado en la OOH es la falta de sistematizacion de datos que
funciona como informaciéon de base. Si bien los empleados de la OOH se encuentran
comprometidos en la atencion de las personas, construyendo sus propias fuentes de
informacion, se observa a nivel sistémico la ausencia de una base de datos unificada,

centralizada, confiable y actualizada.

Esta ausencia de informacién genera que cada empleado asiste al habitante de la manera

gue considera mas adecuada. Si a esto sumamos que no existen criterios generales de
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actuacion como ya detallamos, es clara la resultante: no existen respuestas institucionales

Unicas de la Defensoria General para con los habitantes.

Teniendo en cuenta que, en general, los orientadores tratan casos de gran vulnerabilidad
social, se considera vital tener una respuesta rapida, clara, univoca para procesar las
demandas de los habitantes, evitando situaciones conflictivas tanto para el consultante como

para los orientadores.

La Defensoria General tiene la obligacion de otorgar a la Oficina y a sus empleados los
recursos necesarios para que los mismos puedan atender a las demandas de los

consultantes.

e Faltade implementacion de un plan de Capacitacién

La OOH es la cara visible de la Defensoria General y, sin embargo, no posee un adecuado
plan de capacitacion para sus agentes. Partiendo de esta premisa, es l6gico que exista una
exigencia sobre el grado de capacitacion que se debe brindar a los empleados de las sedes,
dado que son ellos quienes deben enfrentar a diario diversas situaciones, probleméticas que
requieren respuestas claras y rapidas.

A su vez, teniendo en cuenta que el abanico de consultas es amplio y que la informacion que
se brinda se encuentra en permanente cambio, es preciso conformar un minucioso plan de
capacitacién que garantice que los empleados estén actualizados en materia de informacion
para ambos fueros.

A su vez este plan debe atender a las diferentes necesidades de las sedes.
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IMPLEMENTACION DE LAS MEJORAS. TAREAS REALIZADAS

1. Redisefio de la Estructura orgénico funcional

La defensa irrestricta de los derechos humanos han sido un pilar bésico para la gestion
actual. Este es el contexto en el que se inscribioé esta propuesta integradora la cual ha tenido
como objetivo coordinar todas las areas que estan trabajando en este sentido. De esta
manera es que se propuso -como parte de la nueva estructura de la Defensoria General- una
Secretaria de Derechos Humanos la cual, ademés de incluir la Oficina encargada de brindar
asistencia interdisciplinaria a los detenidos y las suspensiones de juicio a prueba, tenga a su
vez la responsabilidad sobre la Oficina de Orientacion al Habitante en su caracter de
promotor de derechos (Ver cuadro N°2).

Las instancias de Coordinaciéon en la OOH

Teniendo en cuenta la dispersion geogréfica y las caracteristicas de las tareas que se
encomiendan a la OOH, consideramos imprescindibles la incorporacién de instancias de

coordinacion que permitan:

e Coordinacion de las tareas y el funcionamiento de las sedes.
e Coordinacion de las tareas de los pasantes orientadas a las investigaciones en

materia de informacion de soporte para el asesoramiento de las sedes.

De esta manera la estructura divide la OOH en dos areas: una Coordinacion de sedes y una

Coordinaciéon de casos.
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Funciones de la coordinacion de Casos:

1) Articulacién con la Oficina de Defensa y Oficina de Patrocinio en materia de seguimiento
de casos a solicitud de los Magistrados. En estos casos, los Magistrados se contactan con
las Oficinas quienes coordinan con la coordinacion de casos para el seguimiento de los
Mismos.

2) Investigaciones en materia de informacion de servicios, derechos, prestaciones, etc. que

garanticen el acceso a la justicia y los derechos sociales.

Funciones de la Coordinacién de sedes:

1)Instrumentar una operatoria eficiente que permita articular acciones entre todas las sedes.

Funciones de las Sedes de la OOH

Atender las consultas de los habitantes. Gestion de tramites y asesoramiento en derechos

2. Reingenieria de procesos. Manual de Procedimientos:

e Disefio de Procedimiento de atenciéon de consultas del fuero Contencioso,
Administrativo y Tributario.

e Disefio de Procedimiento de atencion de consultas del fuero Penal,
Contravencional y de Faltas.

¢ Disefo de Procedimiento de seguimiento de casos.
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La Reingenieria de procesos realizada en esta area estuvo orientada a mejorar la atencién
de las sedes, mejorar el flujo de informacién, mejorar los registros de las tareas y las
consultas, definir criterios de derivacidn, generar instancias de control de asesoramiento de
casos. Esto supuso la definicién de los productos institucionales que la OOH debe brindar de
acuerdo a los alcances definidos asi como también la reconstrucciéon de cada uno de los
procesos para dar lugar al establecimiento de procedimientos claros, univocos y uniformes

para todos los agentes que atienden al publico.

3. Implementacion de un plan de capacitacion.

Es condicion para el adecuado funcionamiento de los nuevos procedimientos la capacitacion
de los integrantes de las sedes. De esta manera es que se derivd de esta propuesta la
necesidad del disefio de un plan de capacitacion acorde a las nuevas exigencias, que fue

coordinado por el responsable de la coordinacion de Sedes.

4. Sistema de registro de consultas, intervenciones, derivaciones y base de datos.
En vistas a mejorar el sistema de registro de las consultas recibidas es que se ha disefiado
un moédulo informético para la OOH. Asi, es posible tener el registro de las derivaciones
realizadas en las Sedes, el tipo de consultas que trata, el volumen de casos. Estos datos son
indicadores necesarios para la toma de decisiones y reorientacion de la forma de orientar al

habitante si fuese necesario.

Acciones del proyecto informatico para la OOH:
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a. Redisefo e implementacion del Sistema para la carga de consultas, confeccion
de estadisticas y registro de INTERVENCIONES Y DERIVACIONES a partir de

las tareas de relevamiento en las sedes de la OOH.

b. Sistematizacion de la informacion que se brinda a los usuarios de la Oficina en
una base online, que garantice la disponibilidad permanente para todas las

sedes de informacion actualizada.

c. Capacitacion de todos los empleados de las sedes en los nuevos
procedimientos y aplicaciones informaticas.
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CUADROS

Cuadro N°1. Estructura del Ministerio Publico de la Defensa

Defensoria General

Defensorias Defensoriasen lo
Penales, Contencioso

Contravencionales Administrativoy
y de Faltas (16) Tributario (3)
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Cuadro N°2. Organigrama de la Secretaria General de Derechos Humanos y la Oficina

de Orientacion al Habitante.

( Secretaria General de Derechos Humanos )

Oficina de Intervencion Oficina de Orientacién al Oficina de Nifiez y
Interdisciplinaria Habitante adolescencia

rf)ivisidn de Coordinacion dﬂ Seccion de Coordinacian de}
£as0s Sedeﬁ
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