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INTRODUCCION

Nuestro objetivo con el presente documento es presentar una experiencia que
entrega lecciones valiosas para el disefio e implementacion de politicas publicas,
perfectamente aprovechables en otras areas del quehacer estatal.

Nos referimos al proceso de reforma al sistema judicial chileno, especificamente al
sistema penal, que desde el afio 1993 se viene preparando en el pais. Se trata de
una reforma inédita por su profundidad en un sector, por lo demas, tradicionalmente
reacio a cualquier cambio.

Es una experiencia que en el ambito del derecho, por primera vez, hace coincidir en
su disefio, tramitacion e implementacion, visiones de diversas disciplinas, ya no sélo
de la juridica. De hecho, llevar a cabo este propio documento da cuenta del trabajo
multidisciplinario que se ha intentado, pues éste es obra de un equipo formado por
tres abogados y dos ingenieros.

Desde una comprension de “donde venimos” y hacia “donde vamos”, mostramos
como esta reforma constituye un fendmeno de cambio de paradigma, que trae
complejidades que de forma mas sustentable pueden ser resueltas por un observador
sistémico, con sensibilidad historica y portador de competencias en la generacion de
procesos de coordinacién y transformacion cultural.

Para ello en el documento se explica, en forma muy general, la motivacion y el
contenido de los cambios; las particularidades que tiene esta reforma entendida
como politica publica y los aportes que desde el “change management” se pueden
hacer para lograr los objetivos de cambios cultural que ella pretende.
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|.- DESCRIPCION GENERAL DE LA REFORMA PROCESAL PENAL

Si concebimos las politicas publicas como un intento deliberado de intervencién en un
area del quehacer estatal en pos de determinadas metas de bien publico,
optimizando recursos escasos con tal fin, debemos convenir que histéricamente en el
sector justicia en Chile han sido escasas las iniciativas que reunen tales
caracteristicas. Es por ello que el sistema judicial chileno ha funcionado bajo una
marcada inercia. Resulta comdn escuchar en su interior -como argumentos para
explicar y justificar €l por qué se hacen las cosas de determinada forma- apelaciones
a la tradicién, a que “siempre se han hecho asi” y a que “no hay otra forma de
hacerlas”.

El mejor ejemplo de lo anterior es posible derivarlo de un analisis comparativo de la
organizacion judicial y de los procedimientos judiciales en la época colonial y en la
actual, donde las similitudes superan con mucho a las diferencias. Probablemente no
exista otro sector del quehacer estatal que se haya mantenido, en su estructura y
funcionamiento, mas inalterado en el tiempo que el judicial. Como consecuencia de
esta situacion el sistema de justicia en Chile, en general, presenta en la actualidad
serias deficiencias en cuanto a la calidad, oportunidad, accesibilidad y predictibilidad
de sus decisiones, falencias que son especialmente notorias respecto a la justicia
criminal en virtud de la magnitud de los derechos e intereses que alli se ponen en
juego.

Para revertir tal situacion desde 1993 se viene desarrollando en Chile un profundo
proceso de reforma a su sistema de justicia penal, el cual presenta caracteristicas
inéditas frente a lo que han sido tradicionalmente las politicas publicas aplicadas en
el sector, como también en comparacion con procesos de transformacion inspirados
en objetivos similares llevados a cabo paralelamente en otros paises
latinoamericanos.

Se trata de un cambio verdaderamente refundacional, y no meramente incremental,
gue implica una redefinicion radical de los objetivos del sistema de justicia criminal vy,
por ende, de los roles de quienes en él actian. Para graficar lo anterior en algunos
aspectos especialmente criticos, a continuacion describiremos los cambios propuestos
en comparacion con nuestro actual sistema de justicia criminal.

Imparcialidad del Tribunal. El actual procedimiento concentra las labores de
investigacion, acusacion y juzgamiento en un mismo funcionario -el juez penal- quien
debe juzgar la causa que él mismo ha construido a través de su investigacion. Una
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vez que al juez le parece que de la investigacion surgen antecedentes suficientes
para tener fundadas sospechas respecto de la participacion en el delito del inculpado
-y que, en consecuencia, lo acusa- es él mismo quien debe decidir si esa acusacién
es acertada o errénea. Como se sospechara, la cantidad de ocasiones en que el juez
estima su propia acusacion errada es minima, razén por la cual los indices de
absoluciones en el sistema no superan al 5% de las causas. Esta es la circunstancia
que ha llevado a instalar en el discurso de la reforma la idea de que el actual sistema
penal no ofrece un juez genuinamente imparcial para resolver los conflictos. La
solucion adoptada por la reforma fue la de separar las actividades de investigacion,
acusacion y juzgamiento; las primeras dos quedaran en manos exclusivas de un
organo especialmente creado para cumplir esa labor, el Ministerio Publico.

Juicio publico y contradictorio. Visto lo anterior, resulta que en el actual
procedimiento penal chileno la etapa realmente importante es la de investigacién, en
la que el juez va recibiendo las pruebas con las que forma su convencimiento, el cual
—como acabamos de ver- rara vez es modificado una vez fijado por la acusacion. Esta
etapa, sin embargo, no es publica y nadie —ni las partes, ni periodistas, ni aun el
mismo inculpado- puede acceder a la informacion que alli se contiene. Esto es lo que
todo el mundo conoce como “secreto del sumario”. De esta suerte, ni las partes ni el
publico pueden controlar la actividad de los tribunales, el imputado no puede
defenderse pues no sabe con precisién hacia donde apunta la investigacion, ni aun el
guerellante puede colaborar con ésta por no conocerla. En el nuevo procedimiento la
investigacion es publica para las partes que intervienen en él, a la vez que el juicio
mismo se hace abierto a cualquier persona que desee asistir a presenciarlo. La
investigacion, a su turno, no es mas que la acumulacion de informacion que hace el
fiscal del Ministerio Publico para ir a juicio, pero ningun antecedente constituye
prueba sino en la medida en que ha sido admitido en juicio y examinado y
controvertido por las partes en él. La instancia para juzgar a las personas, entonces,
es siempre en una audiencia publica y nunca la investigacion.

Oralidad. Nuestros actuales juicios son escritos. De este modo, el juez rara vez tiene
acceso directo a las pruebas presentadas y mal puede evaluar su credibilidad. El juez,
entonces, toma sus decisiones sobre la base de los registros que quienes debieran
ser meros funcionarios administrativos -los actuarios- los cuales han ido elaborando a
lo largo de la investigacion, a través de sus propias capacidades linglisticas y
culturales, y en virtud de una seleccidon inevitable que éstos realizan de la
informacion “relevante” y el modo de consignarla. La oralidad del nuevo proceso
persigue precisamente evitar este mecanismo cuyas limitaciones son evidentes,
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poniendo al juez en situacion de apreciar directamente la prueba, escuchar y ver a
los testigos y al resto de la evidencia, debiendo hacer respecto de ellos un juicio de
credibilidad.

Control del Estado y de la investigacion. Una de las caracteristicas mas
emblematicas de la Democracia es que persigue el control del poder del Estado, de
manera que éste no pueda hacer uso de €l de manera arbitraria. Sélo a través de
ciertas reglas —que todos nos hemos comprometido a respetar- es que le permitimos
al Estado restringir el catadlogo de libertades y garantias de que gozan sus
ciudadanos. Este control es particularmente necesario en el proceso penal —
especialmente en la etapa de investigacion-, en que el uso de la fuerza por parte del
Estado se manifiesta de manera mas intensa. El actual procedimiento, sin embargo,
pretende que el érgano que investiga —el poder judicial- se controle a si mismo, a
resultas de lo cual no hay actualmente en Chile un genuino control en los actos de
investigacion. Se hace necesario, en consecuencia, levantar en frente de la actividad
de investigacion un control llevado a cabo por un érgano distinto de aquél que esta
recogiendo las pruebas en contra de las personas. La reforma, junto con conferirle al
Ministerio Publico la labor investigativa, ha establecido la existencia de jueces de
garantia (distintos de los jueces que deben resolver en el juicio) cuya principal
funcién es precisamente ésta: erigirse como un érgano no comprometido con la
investigacion que controla la legalidad de los actos que al interior de ella se realizan
cuando dichos actos pretenden restringir las libertades de las personas o afectar sus
derechos fundamentales. El desafio cultural en este sentido importa la comprensién
de que es socialmente deseable el control del Estado -pues ninguno de nosotros
querria ser objeto de su poder arbitraria o abusivamente utilizado- aun cuando van a
haber seguramente grandes esfuerzos por contrarrestar el sistema de controles, bajo
la excusa de que éste obstaculizaria la labor policial.

Pero este cambio no se agota en las transformaciones propiamente juridicas que
hemos descrito. Realmente, no seria posible entenderlo sin analizar los criterios de
caracter eficientistas que estan incorporados en él. Tales objetivos se relacionan con
una mejor utilizacion de los recursos asignados al sistema, no debiendo entonces
confundirse con una mayor eficacia en la fase represiva del mismo, que es s6lo uno
de los factores a tomar en cuenta. Ellos, creemos, permiten también explicar los
apoyos que este proceso ha concitado en sectores que tradicionalmente no le han
asignado mayor importancia al sistema judicial.

Una perspectiva que explicitamente incluye criterios de caracter econémico implica un
cambio trascendental en el derecho, y particularmente en el derecho penal, pues en
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él ideas tan elementales como la de la escasez y la del costo de oportunidad del
dinero, han sido permanentemente desconocidas e, incluso, combatidas. Durante el
desarrollo de la reforma ha habido dos preguntas permanentemente vigentes y en
cada una de las cuales profesionales del mundo de la ingenieria han hecho
contribuciones fundamentales: la primera pregunta es ;como se justifica la reforma?
¢Por qué la reforma debe hacerse desde el punto de vista de las politicas publicas?
Esta pregunta, como se vera, no es nada de obvia y las razones juridicas jamas
bastaron para dicha justificaciébn. La segunda pregunta, una vez asumido que la
reforma debia llevarse a cabo, fue, desde Iluego, ¢qué reforma hacer,
especificamente? Asumido que el sistema de justicia es ineficiente ;,como organizarlo
mas eficientemente? Asumido que habia confusién de roles dentro del sistema ¢como
organizar al personal? ;Como acceder a una administracion profesional dentro de los
tribunales? En fin, habia aqui preguntas que no podian —ni debian- ser respondidas
desde el mundo juridico, considerando que la cultura juridica es precisamente la que
ha tenido al sistema en su actual situacion.

1) ¢Por qué se justifica econdbmicamente la reforma? Esta es la primera
pregunta que el proceso de reforma debio enfrentar. Desde luego, el equipo que la
concibié tenia excelentes razones para justificarla desde el punto de vista juridico-
politico; no obstante, dichas razones no parecian bastar para justificar una inversion
publica de tal magnitud. Concretamente, esta primera cuestion tuvo que vérselas con
dos preguntas distintas: ;por qué invertir en justicia y no en algun otra area social? Y
luego, ¢por qué crear este nuevo sistema y no -en su lugar- invertir dichos fondos en
el sistema actual?

¢Por qué invertir en justicia?. La nocion de costo de oportunidad nos obliga a
justificar no sélo que es bueno y conveniente invertir en justicia, sino algo que es
mucho mas dificil ain: debemos justificar que invertir en justicia es mejor que invertir
en salud, educacion o vivienda. ;(Con qué parametros se puede tomar una decision
de tal naturaleza? No hay dudas de que se trata de decisiones en Ultima instancia
politicas, no es para otra cosa que elegimos a nuestros gobernantes, pero también es
cierto que hoy en dia existen instrumentos o metodologias que sin alcanzar
necesariamente una exactitud cientifica en sus conclusiones, permiten reducir el
margen de discrecionalidad y facilitar asi la toma de decisiones mejor informadas vy,
por ende, mas certeras. Tales instrumentos y metodologias se utilizan desde hace
tiempo para evaluar las inversiones publicas en casi todas las areas, pero, hasta la
fecha, en la de la justicia no existe un desarrollo suficiente que permita su utilizacion.
Ello significa que las inversiones en ella se encuentran en franca inferioridad al
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momento de competir con otras. Resulta evidente que los puros argumentos sobre su
conveniencia no tienen el mismo peso, a los ojos de un Ministro de Hacienda que es
ajeno al tema, que estudios claros respecto a su rentabilidad.

Incluso ya no en competencia con otros sectores del quehacer estatal, sino
internamente dentro del sistema judicial, debemos poseer argumentos suficientes
para justificar que se inviertan los mayores recursos que importa la reforma en el
sistema nuevo y no en el antiguo, pues alguien bien puede levantar la hipotesis de
que el sistema antiguo podria ser tanto o mas eficiente que el nuevo, siempre y
cuando contara con los recursos y las dotaciones que se han presupuestado para
éste. Tal es por lo demas la tesis que tradicionalmente se ha sostenido desde el
medio juridico nacional: nuestro sistema procesal es bueno pero no cuenta con
recursos suficientes para desempefiarse adecuadamente, por lo que lo Unico que
necesita son mAas recursos para mas tribunales, mas personal y mejores
remuneraciones. Tal estrategia de “méas de lo mismo” es la que combate la reforma,
sosteniendo que los problemas actuales no se deben sélo a falta de recursos, sino a
un disefio institucional y a una definiciébn de roles inadecuados. Pero, nuevamente,
;estamos en condiciones de demostrar esto?

En este nivel la reforma procesal penal hace una contribucidén decisiva para el avance
de las politicas publicas en el area, al haberse desarrollado en su apoyo un estudio de
costo-beneficio, realizado por la Fundacion Paz Ciudadana con apoyo de la
Universidad Catolica. Tal estudio mide la productividad esperada tanto del sistema
nuevo como del antiguo en el supuesto que ambos funcionaran con idéntico
presupuesto. Para tal efecto se calcularon los recursos que requerira el nuevo
sistema, para luego ver qué sucederia si €s0S MiSMOS recursos, que son mayores a
los actuales, se destinaran a mejorar al sistema vigente. El estudio concluyé que
destinar los nuevos recursos que se ha decidido invertir en justicia es mas eficiente
en el sistema que se propone que en el antiguo.

2) ¢Qué reforma debemos hacer?. Una vez mas, habia aqui una serie de
principios e instituciones juridicas que era necesario instalar en el nuevo sistema. Sin
embargo, la reforma no solo introduce principios y normas juridicas, sino también
todo un modelo de gestion publica, tanto en lo que hace al modo en que se invierten
los recursos en sistema como en las areas de organizacién, administracion y
personal.

2.1) Principio de legalidad versus racionalizacion de recursos. La
reforma introduce un conjunto de consideraciones que propenden a la maximizacion
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de los escasos recursos del sistema, la principal de las cuales es el intento de
focalizar los recursos en aquellos delitos donde hayan mayores posibilidades de éxito
y sean los mas graves y socialmente relevantes. Choca frontalmente contra esta idea
el llamado principio de legalidad, en torno al cual se estructura actualmente el
sistema procesal penal; segun éste el estado se compromete a investigar y sancionar
todos los delitos que se cometen en el pais. Ello no puede sino ser una simple
declaracion, desprovista de cualquier posibilidad practica de materializarse,
precisamente ante la escasez de recursos. Lo irreal de esta declaracion se comprueba
al apreciar las multiples valvulas de escape que hoy operan en el sistema con
caracter informal, es decir, sin una reglamentacién precisa y, lo que es mas grave,
sin mecanismos que permitan controlar publicamente su utilizacion.

No so6lo la restriccidn presupuestaria impide llevar a la practica esta declaracion, sino
también el reconocimiento de que no siempre la solucién penal es la mas adecuada
frente a un conflicto. La bondad de una solucion, en términos econémicos, no puede
medirse solamente en funcidén de los beneficios que ella apareja, sino debe hacérselo
en términos netos, es decir descontandole a aquellos beneficios los costos que
significa implementarla. El beneficio social de castigar a un delincuente (el efecto
intimidatorio sobre él y el resto de la sociedad, mas el inhabilitador si es condenado a
prisiobn) debe ponderarse con los costos en que hay que incurrir para ello (no solo los
costos fiscales de investigacion y condena, sino los que debe incurrir la victima e
incluso el propio inculpado y su familia). Asi, por ejemplo, los beneficios netos para la
sociedad de una condena penal pueden ser claros tratdndose de un delito grave o de
un delincuente peligroso, pero ellos bien pueden ser negativos en el caso de un
delincuente primerizo que comete un delito menor. Por lo tanto, lo racional en esos
casos es contar con otras soluciones.

Congruentemente con la imposibilidad e inconveniencia de dar respuesta judicial a
todos los delitos, el nuevo sistema que se ha propuesto en forma explicita reconoce
una serie de salidas para poner término anticipado a los procesos. Tales salidas
tienen como caracteristica estar pormenorizadamente reguladas tanto respecto a sus
requisitos como a sus efectos y, lo mas importante, sobre los medios con los que se
pueden impugnar, existiendo siempre la posibilidad de reclamar de ellas, ya sea
internamente dentro de la jerarquia del Ministerio Publico o bien ante el Juez de
Garantias. Expresamente se contempla que en algunas de ellas basta la voluntad
contraria de la victima para que el Ministerio Publico se vea obligado a seguir
adelante con la investigacion. Se ha buscado que estas salidas no sélo pongan
término a los procesos en forma rapida, a diferencia de lo que hoy en dia sucede,
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sino que también incorporen algun tipo de respuesta frente al delito que tenga
efectos intimidatorios.

2.2) Nueva organizacion y gestion. Parte importante de las ganancias en
términos de eficiencia que se esperan con la reforma provienen de una muy distinta
organizacion y gestion de los tribunales penales. La reforma sustituye la organizacion
casi feudal de los tribunales actuales en que cada uno tiene su propio territorio de
competencia, cuenta con su lugar fisico de trabajo y sus propios tribunales. Se
persigue en el futuro aprovechar economias de escala en la produccion de la justicia,
agrupando los tribunales en grandes unidades que con mayor flexibilidad pueden
repartirse el trabajo en su interior, en donde se evite la repeticion de funciones
similares (por ejemplo, habra un mesén de entrada para un conjunto de jueces) y
pasa a ser econémicamente viable colocar a cargo de la gestion de cada tribunal a un
administrador con formacion profesional para ello. Esta es una de las modificaciones
mas importantes, pues separa definitivamente las funciones jurisdiccionales, que
guedan en manos de los jueces, de las administrativas, a cargo del administrador,
desapareciendo asi la figura innecesaria del secretario del tribunal.

Tanto el Ministerio Publico como la nueva organizacion de defensa publica que se
crean han sido estructuradas también con criterios modernos de gestion, lo que
permitira contar con entidades livianas y desburocratizadas. Incluso se ha propuesto
que el régimen laboral de los miembros de estas organizaciones sea el de los
empleados privados y, en el caso de la defensa, que parte sustantiva de los fondos
publicos destinados al efecto sean ejecutados por estudios juridicos privados.

En todo el disefio organizacional de las instituciones que intervienen en la reforma ha
sido determinante la intervencion de expertos en gestibn de universidades y
empresas consultoras, ademas del apoyo en técnicas novedosas, como lo fue el
software de simulacion que permite predecir, en tiempos reales, el comportamiento
de los distintos engranajes del nuevo sistema ante diversos escenarios.

La ventaja de contar con este instrumento es que, definidos politicamente los
estandares minimos en cuanto cobertura, tiempo y calidad que se le pediran al nuevo
sistema, deben entonces aceptarse los datos que con toda certeza entrega este
modelo de simulacion respecto al niumero de fiscales, jueces y defensores y sus
respectivos funcionarios, que se requieren para obtenerlos. Tal antecedente, unido a
los disefios organizacionales y al analisis de costo-beneficio, son herramientas de
gran poder en la negociacion con el Ministerio de Hacienda para el financiamiento de
los cambios. Igualmente Utiles son en la discusién parlamentaria, pues ellos permiten
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apreciar, también con precision, los efectos que en términos de eficiencia y de costos
tendrian las distintas modificaciones que se van proponiendo a los proyectos, las que
anteriormente se aceptaban o rechazaban sin medirse sus consecuencias.
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I1.- LA GESTACION DE LA REFORMA: UN APORTE A LAS POLITICAS PUBLICAS

Historicamente los cambios que ha experimentado el sistema judicial chileno han
reunido, sin excepcion, tres caracteristicas. La primera de ellas es que tales cambios
han sido gestados, impulsados e implementados desde el estado, circunstancia ésta
gue no debiera extrafiar dada la tradicional debilidad que muestra la sociedad civil en
nuestro pais. La segunda es que tales cambios han obedecido a urgencias de corte
coyuntural, generalmente de tipo politico. En tal sentido, se han tratado méas de
cambios reactivos que fruto de una planificacion o un programa. Finalmente, pero
muy unido con lo anterior, los cambios han sido parciales, sin atacar nunca en sus
cimientos la concepcién de un sistema que, como ya deciamos, tiene sus origenes en
la Espafia colonial.

La actual reforma ha innovado en todos estos aspectos. Se trata de un cambio
impulsado en sus origenes desde fuera del aparato estatal, por instituciones privadas
interesadas en el funcionamiento concreto del sistema juridico nacional: la Fundacién
Paz Ciudadana y la Corporacion de Promocion Universitaria. Las matrices
institucionales y perspectivas ideologicas de ambas instituciones son muy disimiles.
La primera, ligada al principal grupo comunicacional del pais, de raigambre
conservadora, se encuentra motivada por el tema judicial principalmente por los
problemas de seguridad ciudadana que aquejan al pais. La segunda, una ONG con
estrechos vinculos a un partido de gobierno, cuyo interés en la justicia se centra
fundamentalmente en lograr el respeto de los derechos fundamentales de las
personas. Orientaciones diversas no impidieron que estas instituciones hicieran suyo
un diagnostico comun sobre los problemas de la justicia y las vias adecuadas para
solucionarlos. Si bien el interés ultimo que cada una en los cambios pudo haber sido
distinto (una, la seguridad ciudadana, la otra las garantias individuales) ambas se
comprometieron a llevarlos adelante en su integridad, entendiendo que este podia
Ser un juego cooperativo y no de suma cero, en el cual todos podian ganar.

La asociacion de estas instituciones perfectamente podria haber quedado como un
esfuerzo académico mas. Sin embargo, la vocacién de ambas por convertir las ideas
en cambios reales, unida a las particulares circunstancias del momento en que vivia
el pais, posibilitaron la trascendencia de estas ideas. En ese entonces, pese al amplio
consenso existente sobre la inadecuacion de nuestro sistema judicial a las
necesidades de un pais que aspiraba a la modernidad, los cambios a tal sector, en las
instancias politicas tradicionales, estaban trabados por su estrecha vinculacién con el
pasado reciente del pais. Los problemas propios de la transicién y de los derechos
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humanos habian hecho imposible concretar acuerdos permanentes entre las fuerzas
politicas en este tema. Tal oportunidad la aprovecharon dichas instituciones, quienes
dotadas de legitimidad en los amplios sectores que representaban, pudieron sacar el
tema de la arena politica contingente, enfocdndolo hacia los problemas endémicos
del sistema.

Clave fue entonces abordar el tema desde una perspectiva técnica, lo que permitia,
ademas, dos siglos de evolucion juridica en otras latitudes a los cuales nosotros nos
habiamos restado, ya que lo que se propone para Chile no es para nada una creacién
original, sino simplemente la adaptacién de sistemas ya plenamente vigentes y
asentados, en Europa y los Estados Unidos, cuando se dicté nuestro Codigo de
Procedimiento Penal en el siglo pasado. La perspectiva técnica permite y alienta el
pluralismo, asi como hace mas sencillo convocar a los diversos actores profesionales
involucrados, apelando precisamente a las nociones basicas de una disciplina.

Como consecuencia de todo ello fue posible y en un breve tiempo, sentar en una
misma mesa, en lo que se llamé el Foro Para la Reforma Procesal Penal, a
representantes de las mas diversas corrientes politicas, asi como del Colegio de
Abogados, de la Asociacion Nacional de Magistrados y de la propia Corte Suprema,
de los abogados litigantes y académicos mas prestigiosos del pais. Este Foro no sélo
consensud un diagndstico sobre el sector, sino que acordd los cambios que eran
necesarios para enfrentarlo, lo que se transformd rapidamente en propuestas
legislativas concretas, trabajo para el cual fue crucial contar con un grupo de
académicos jovenes, la mayoria ligados a la Universidad Diego Portales, que asumio
la tarea de redactar los cuerpos legales correspondientes.

Llegados a esta instancia fue esencial que el gobierno, a través del Ministerio de
Justicia, se sumara al proceso, albergandolo y dandole el impulso que sélo la
autoridad puede imprimirle. La union entre instituciones privadas y publicas, en una
asociacion inédita hasta la fecha, ha continuado durante toda la tramitacion de las
iniciativas legales y en la ideacion de los planes de implementacion.

No se entenderia a cabalidad todo este proceso y la circunstancia de que la reforma
procesal penal haya sido durante mucho tiempo la Unica reforma de envergadura
tramitada y aprobada en el Parlamento por consenso, sino se considera el rol muy
relevante que en él han jugado los medios de comunicacion social. La escasa
relevancia social y politica que, segun antes dabamos cuenta, ha tenido
tradicionalmente el sector judicial, explican que el interés que éste acapara en la
prensa nunca exceda el de ciertos juicios especialmente atractivos. El sector como
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tal, nunca ha tenido un espacio propio como si lo tienen educacion o salud, por sélo
citar aquellos que mas naturalmente tendemos a asociar con politicas sociales. Tal
cosa cambia radicalmente con la reforma. La vinculacion entre sistema judicial y
desarrollo, entre él y calidad de vida de los ciudadanos, comienza a ser relevada
constantemente en los medios de comunicacion, convirtiéendose ellos en los grandes
sustentadores de la reforma, dotandole de prioridad politica a un sector que, en otras
circunstancias, dificilmente la habria tenido. Indudablemente, la vinculacion de
Fundacion Paz Ciudadana al Mercurio no fue un factor menor para explicar tal
atencion, pero ella, en todo caso, ha trascendido con creces a los medios que
integran tal grupo editorial.
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111.- EL FENOMENO DE LA REFORMA DESDE EL CHANGE MANAGEMENT

La reforma penal nos plantea, tal como hemos visto, cambios en lo juridico, en su
organizacion, en la distribucion de los recursos y las responsabilidades, en su
estructura y en su forma de interactuar con el medio. Esto nos plantea un desafio
que requiere de una metodologia capaz de producir este proceso de cambio, que
consideramos altamente complejo.

Desde nuestro particular observador vemos que el problema que tenemos por
delante tiene dos dimensiones principales:

e producir un proceso cambio que lleva consigo un cambio de paradigma’ en
cuanto a la concepcién de la justicia penal y en su forma de operar, y

e producir una transformacién cultural en una enorme cantidad de personas que
participaran de distintas formas de esta reforma.

Algunas de las condiciones de borde de este cambio en el espacio juridico son:
producir buenos resultados en el corto plazo y debe ser lo suficientemente accesible
a las personas para que se incorporen a €l y no se genere rechazo por temor, miedo,
desconfianza o simplemente por lejania a sus propdésitos.

Para que el proceso de transformacion sea exitoso y viable de producir, el disefio
debe llegar hasta incluir practicas concretas de trabajo las que seran en definitiva las
que van a producir el proceso de la reforma en términos concretos. El
establecimiento de estas practicas permitira que en su operar recurrente generen
habitos y conductas que conducen a producir el nuevo sentido comun requerido. En
paralelo a esto, y como soporte del sistema, se deben diseflar procesos de
coordinacion que aseguren que ocurra lo que el sistema debe producir, en este caso,
resolucion de casos.

La base de un disefio robusto, esto es, que se haga cargo de los cambios y
problemas en su interior y entorno, consiste en establecer las instancias y
mecanismos que permitan que las practicas y procesos se vayan adecuando vy
redisefiando continuamente en el tiempo. Lo que en términos de las distinciones de
disefio denominamos “generacion de un contexto apropiado”.

L Ver “La estructura de las Relaciones Cientificas” de Thomas S. Kuhn
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A continuacion profundizaremos en los elementos que constituyen a nuestro juicio la

base de la complejidad del cambio que representa la reforma procesal penal:
e La reforma como un cambio paradigmaético
e El proceso de transformacion cultural

e Complejidades organizacionales y sistémicas del proceso de cambio.

A).- LA REFORMA COMO UN CAMBIO PARADIGMATICO

Los paradigmas en los cuales estamos insertos, nos generan espacios de observacion
y espacios de ceguera. Ellos nos traen a la mano coherencias en las que habitamos y
nos abren el espacio de lo posible y también de aquello que no es posible pero no
sabemos.

Los tiempos en que vivimos nos hacen cambiar de paradigmas continuamente, cémo
el paso de las jeringas de vidrio a las jeringas de plastico desechables, el rol de la
mujer en las organizaciones, la orientacion a la satisfaccion de clientes incluso en el
sistema publico, etc. Sin embargo, existen algunos cambios de paradigma que nos
plantean dificultades mayores. Por ejemplo el cambio de la fisica newtoniana a la
relativista, el cambio de tener una esencia que se va develando en nuestras vidas y
que define nuestro destino (Aristoteles) a una vida que se construye en su deriva
(Her&clito), el paradigma de poder tener acceso a una realidad con independencia del
observador a una realidad que es construida por los observadores en comunidades
(Maturana). Estos cambios los llamaremos cambios de paradigma de base ya que
ponen en jaque nuestras creencias mas profundas, alteran nuestro “estar en el
mundo”.

En estos casos de cambio de paradigma de base los antiguos sistemas dejan de ser
validos o su validez se ve restringida a un espacio determinado como la fisica
newtoniana. Si miramos la distincibn entre organizacion y estructura que hace
Humberto Maturana?, donde la organizacién se realiza en la estructura pero donde
ningun elemento de la estructura lleva a la organizacion en si mismo, podemos ver,

2 Ver “El Arbol del Conocimiento™ de Humberto Maturana y Francisco Varela.
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en el caso de la justicia, que los jueces, actuarios, cortes, expedientes y otros son
partes de la estructura de nuestro sistema penal y la organizacion esta dada por las
relaciones entre ellos. Estas relaciones al operar generan la organizacion del sistema
penal. Si el paradigma en el cual vive la organizacion deja de ser valido tanto la
estructura como la organizacién se ven afectadas. Pero mas alld de eso, ningun
elemento de la estructura es responsable de su mal funcionamiento y ningdn
elemento por si s6lo podria hacer que el sistema funcione.

Basado en lo anterior, es claro que si se observa todo el fenémeno juridico desde un
observador cartesiano se puede caer en la tentacibn de buscar culpables o hacer
responsables a algunos elementos particulares de la estructura. Desde un observador
paradigmatico y sistémico, las conclusiones y preguntas que surgen son muy
distintas. Estamos frente a una crisis paradigmética de la justicia, luego, ningan
elemento del sistema podria haber hecho que el sistema funcionase mejor. Ni los
jueces, ni los tribunales son responsables exclusivos del deterioro del sistema, es un
proceso que se escapa a sus capacidades. Este claramente no es un fenédmeno
aislado o que solo haya afectado a la justicia, la misma gestion de organizaciones, la
medicina y muchas otras disciplinas de occidente estan siendo sujeto de procesos de
cambio paradigmatico.

Cuando ocurre una crisis paradigmatica la comprension, las emociones, aquello que
es valorado, las practicas y las distinciones que estan disponibles dejan de ser
efectivas en su conjunto y por ende un aumento de recursos para soportar la
eficiencia o la eficacia de ellas, no es suficiente para generar buenos resultados.

Pero veamos por qué decimos que estamos frente a un cambio de paradigma.

Por un lado y muy en la base del fendmeno, estamos frente a la crisis de nuestra
comprension acerca de la verdad y lo correcto con independencia del que observa. El
sistema vigente busca la verdad y la justicia con independencia de los involucrados.
El observador es parte de la observacion como bien plantea Humberto Maturana.

Por otro lado se pasa de un sistema que estaba ampliamente basado en los escritos y
en la transmision de informacién, con todas las dificultades que esto trae -por
ejemplo tener que leer y dictar una sentencia de un caso basandose en el andlisis de
20 tomos- a un sistema oral, donde lo que prima es el debate.

Pero por sobre todo lo que se prende es resolver conflictos sociales, reparar el dafio
causado a la victima. El nuevo sistema penal no atiende principalmente a que es la
sociedad la afectada y por ende se debe resolver el caso mirando principalmente el
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bien de la sociedad en general sino que centra su atencion, principalmente en aquella
persona directamente afectada.

Otro cambio central es que quien es sindicado como autor del delito no es tratado
como tal, sino como un “cliente” del sistema a la espera de un fallo por lo que sus
derechos deben ser respetados al igual que los derechos de la victima y que, en caso
de ser, en definitiva, absuelto y comprobarse que no ha tenido participacién ni
responsabilidad en el hecho, el periodo en que se vio involucrado en la investigacion
y en el juicio no sufrié atentados a sus derechos fundamentales.

También pasamos de un paradigma donde los jueces se les exige ser competentes en
dominios en los que nunca han sido entrenados, como en la gestion de los tribunales
por ejemplo, a un paradigma en el que los jueces desarrollardn sus habilidades y
destrezas en el marco de sus conocimiento (dictar resoluciones judiciales y resolver
casos) y se incorporan las demas competencias en distintos dominios (otras
personas que desarrollaran funciones complementarias) que vienen a reforzar las
competencias de los jueces.

Algunos elementos del Cambio de paradigma

Antiguo Paradigma Nuevo paradigma

BUsqueda de una justicia como un valor|Busqueda de la justicia como resolucion de
abstracto del sistema. conflictos sociales en donde prima el interés
de la victima y s6lo determinados delitos
(dada su gravedad) se resuelven,
consecuencialmente, considerando prioritarios
el interés de la sociedad.

El Juez debe buscar la verdad real que es|El juez abre el espacio para reparar los dafios
independiente de los actores y es Unica en caso de delitos menores lo que en ciertas
oportunidades puede traducirse en que es un
problema secundario la verdad real puesto
gue lo que prima es la solucion del conflicto
particular.

La informacién es relevante por su mera|La informacién es relevante en tanto supere
incorporacién a un expediente. un minimo control de calidad constituido por
el juicio oral, publico y contradictorio.
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Al inculpado se le presume de hecho como
culpable ain cuando no haya sentencia que
asi lo sefiale lo que se traduce, muchas veces,
en una transgresion a sus derechos.

Si el Estado quiere perseguir penalmente un
ciudadano debe conseguir una sentencia
condenatoria. En tanto ello no ocurra el
ciudadano debe ser tratado como inocente y
la posibilidad de afectar sus derechos es
excepcional.

Solo lo que esta escrito en el proceso vale.

El debate es central y s6lo vale la informacion
que pueda ser debatida y presenciada por los
jueces personalmente.

Los jueces y miembros de la justicia son
competentes en todo y por ello no requieren
de otras especialidades y se les exige buen
desempefio en todos los dominios del
quehacer organizacional

Los jueces son exigidos de competencias en
el dominio de producir resolucion de
conflictos, las responsabilidades de la
organizacion y administracién entregada a
especialistas.

Los abogados tienen como una de sus
actividades principales el redactar escritos
pues es una forma fundamental de
argumentar sus posturas.

Los abogados tendrdn como su actividad
principal el debate razén por la cual deberan
invertir tiempo en prepararlos y prepararse
para ello.

El cliente muchas veces no esti presente en
las instancias fundamentales del juicio puesto
que el sistema no le permite presenciarlo.

El cliente puede evaluar la labor de su
abogado en cuanto a planificacion y
estrategia de debate dado que puede asistir y
presenciar todas las audiencias
fundamentales del proceso.

En un mismo funcionario del Tribunal se
observa que realiza una mezcla de funciones
administrativas y legales.

Existe una clara separacion de los roles
legales y administrativos en donde los roles
legales los cumple el juez solamente.

Hacer justicia no es una cuestion de recursos
Y, en consecuencia, los analisis econémicos o
eficientistas no tienen cabida en el &mbito de
la justicia.

La justicia es un ambito de servicios publicos
perfectamente equivalente a cualquier otro vy,
en consecuencia, racionalizar el uso de sus
escasos recursos es central para el mejor
cumplimiento de sus objetivos.

Una primera pregunta que nos surge es como logramos que cada uno de los actores
participantes en el sistema cambie el paradigma desde el cual opera.
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Una segunda pregunta es como hacemos que las distintas personas en su conjunto
cambien de paradigma y cambien su sentido comun. En este sentido podemos ver
gue éste no es s6lo un cambio de paradigma de personas individuales sino que
estamos frente a un cambio cultural.

B).- EL PROCESO DE TRANSFORMACION CULTURAL

Las instituciones relacionadas y la cantidad de personas involucradas nos lleva a
mirar este proceso de reforma como una transformacién cultural. Un proceso que no
solo implica desarrollar nuevas capacidades, coordinaciones y procesos de trabajo
sino que ademas la creacién de un nuevo sentido coman.

Para respondernos a la pregunta de como podemos producir una transformacion
cultural debemos mirar hacia la ontologia de las culturas y develar aquellos
elementos que la constituyen.

Primero que nada debemos decir algo que a simple vista es obvio, hablaremos de
una cultura como un fendmeno de comunidades humanas y por lo tanto es un
fendmeno humano.

Podemos distinguir tres dominios de observacion de una cultura, ellos son: el dominio
biolégico, el histérico y el del lenguaje.

DOMINIOS DE OBSERVACION DE CULTURAS

Biologico

Lenguaje

Entendemos por dominio biolégico aquello que ocurre en los cuerpos y en las
personas que la componen. Son parte de esta biologia las emociones disponibles, las
destrezas incorporadas, las respuestas automaticas, en general todo tipo de

XXII TALLER DE INGENIERIA DE SISTEMAS 19



CASO: LA REFORMA PROCESAL PENAL, DESAFiO DE UNA TRANSFORMACION CULTURAL

destrezas y automatismos arraigados en la corporalidad que van mas alla de lo que
uno puede controlar. Ejemplos de operar del dominio biolégico son: aquellos hechos
gue nos hacen sonrojar, aquello que nos molesta o genera enojo, aquello que nos
hace feliz. Si alguien es felicitado y eso lo hace sentir y orgulloso de si mismo denota
claramente que tiene una biologia occidental y no oriental, al igual que si le molesta
que alguien haga ruido al tomar sopa. En el caso del sistema penal seria propio de
este dominio la seguridad que produce un expediente bien resguardado, como
también la necesidad de dejar constancia escrita de los antecedentes.

Las observaciones histéricas tienen relacibn con que la cultura es parte de una
construccién y un proceso historico. La historicidad se ve reflejada en fenémenos
como los valores que cuida la cultura, los estados de animo disponibles, las
costumbres, la manera de hacer las cosas como se han hecho siempre, etc.

Entendemos por lenguaje a las distinciones disponibles en la cultura y la articulacion
de ellas para formar interpretaciones. En este sentido hay culturas que pueden ver,
dadas las distinciones que tienen, cosas que para las otras no existen. Los
participantes de la cultura médica pueden ver bronquitis donde el resto ve resfriado.
En el caso de la reforma penal se han incorporado diversas distinciones e
interpretaciones, por ejemplo defensor publico, fiscal, etc. Pero hay un tema mas
preocupante y es que hay palabras que se seguiran usando pero que hacen
referencia a fendmenos distintos, este es el caso de la palabra “debate”.

Ya tenemos una forma de mirar culturas; la pregunta que surge naturalmente es
como producimos entonces transformaciones en las culturas.

Un ejemplo de paradigma cultural y muestra las limitaciones del sentido comun
imperante es que las respuestas a la pregunta por el como producir transformaciones
culturales suelen ser “es muy dificil”, “toma muchos afios”, “es muy dificil de
producir”. Sin embargo, este tipo de respuestas parecen ser parte de un paradigma
de gestion obsoleto; hoy en dia existen disciplinas especialmente dedicadas a
estudiar estos fendmenos y producir cambios y resultados. A esta disciplina le
llamaremos por ahora y para facilitar su comprension Change Management (Gestion
del Cambio).

C).— ALGUNAS DIMENSIONES DE LA COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL Y SISTEMICA
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Que esta reforma sea exitosa implica tomar en consideracion distintos dominios de
complejidad. Desde nuestra particular mirada sistémica que provee la ingenieria
industrial y experiencia podemos sefalar:

i) Creacion de nuevas instituciones

Como hemos indicado, el nuevo sistema procesal penal contempla la creacion de
nuevas instituciones (como es el caso del Ministerio Publico) y modificaciones
sustanciales de otras, como son los Tribunales que tendrdn a su cargo el juzgar
hechos de relevancia penal (los Tribunales de Garantia y Tribunales Orales).

En este caso se observa claramente que con la creacion del Ministerio Publico ha
surgido un nuevo poder del estado que tiene una importante relevancia en el &mbito
juridico politico. Es una institucion con un muy importante grado de autonomia, con
atribuciones que tradicionalmente han sido ejercidas por los Tribunales de Justicia y
que, en consecuencia, viene a expropiarles.

Este dominio de complejidades hace referencia tanto a los desafios que implica el
funcionamiento interno de las nuevas instituciones como su insercién en el Estado y
en la red de relaciones institucionales ya existentes.

ii) Nueva organizacion y gestion

Parte importante de las ganancias en términos de eficiencia que se esperan con la
reforma provienen de una muy distinta organizacién y gestion de los tribunales
penales. La reforma sustituye la organizacion casi feudal de los tribunales actuales en
que cada uno tiene su propio territorio de competencia, cuenta con su lugar fisico de
trabajo, sus propias oficinas y un solo juez por Tribunal. Se persigue en el futuro
aprovechar economias de escala en la produccién de la justicia, agrupando los
tribunales en grandes unidades que cuentan con varios jueces los que, con mayor
flexibilidad, pueden repartirse el trabajo en su interior profesionalizando a su turno el
aparato administrativo que les colabora; en donde se evite la repeticién de funciones
similares (por ejemplo, habra un mesén de atencion de publico para un conjunto de
jueces) y resulte econémicamente viable colocar a cargo de la gestion de cada
tribunal a un administrador con formacién profesional para ello. Esta es una de las
modificaciones mas importantes, pues separa definitivamente las funciones
jurisdiccionales -que quedan en manos de los jueces- de las administrativas, a cargo
del administrador.

Tanto el Ministerio Publico como la nueva organizacion de defensa publica que se
crean han sido estructuradas también con criterios modernos de gestién, lo que
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permitira contar con entidades livianas y desburocratizadas. Incluso se ha propuesto
que el régimen laboral de los miembros del Ministerio Publico sea el de los
trabajadores que participan en el sector privado lo que significa una gran diferencia
con los demas organismos publicos donde sus integrantes son funcionarios publicos
con normativa especial; en el caso de la defensoria publica se ha propuesto que una
parte sustantiva de los fondos publicos destinados al efecto sean ejecutados por
estudios juridicos privados.

En este sentido, este dominio de complejidades dice relacion con una nueva forma de
comprender el trabajo, la organizacion y el como hacer gestion en la administracion
de la justicia.

iii) Nuevos procesos, roles y practicas

Lo que permitir4 hacer operar la reforma en general y las instituciones en particular
dice relacidon con los procesos y las practicas de trabajo. Estas son un elemento de
disefio que basdndose en el nuevo Codigo de Procedimiento Penal identifica el
quehacer especifico de los distintos actores involucrados y permite dar un
seguimiento a la operacion.

Este tema sera tratado en un capitulo especial mas adelante.
iv) Capacidad de generar relaciones entre las instituciones

Las relaciones entre las instituciones directamente vinculadas y participativas en el
nuevo proceso penal que se establece con la reforma son un dominio de
complejidades en si mismas. Estas relaciones deben ser las adecuadas para que se
obtenga el resultado esperado, por ejemplo, obtener la informacién de los distintos
aspectos de la investigacion que se sigue en el mas breve plazo y con una alta
calidad a fin de permitir aclarar la forma en que se cometid el delito, sus
participantes, y la verdadera entidad del delito y, con toda esta informacion, obtener
la solucidn al conflicto por la via mas rapida, efectiva y satisfactoria para las partes.

Esto lleva implicito el que no se podra obtener el resultado deseado si no se tiene la
total conciencia del relevante aporte que hacen en este sentido estos organismos
externos (Registro Civil, Gendarmeria, Instituto Médico Legal, Policias) y que, por
este mismo motivo, deben surgir relaciones conocidas, efectivas y eficaces de
colaboracion.
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Esta concepcion de colaboracion y coordinacion efectiva ha estado, durante muchos
afos, muy alejada de la practica judicial chilena y por lo tanto se constituye en una
complejidad con una componente cultural relevante.

V) Las exigencias para otras instituciones

Las instituciones y privados que colaboraran en las investigaciones que debe llevar a
cabo el Ministerio Publico deben cumplir con las exigencias que imponga este nuevo
organismo, dado que para el cumplimiento de su funcién requiere contar con la
ayuda y los resultados correctos y rapidos en su investigacion.

Surge del analisis respecto de la forma de trabajo que debe llevar a cabo el Ministerio
Publico con estos organismos colaboradores, que estos organismos o instituciones
requieren adoptar una forma de trabajo distinta y disponer, para el Ministerio Publico,
de funcionarios capacitados en el nuevo sistema que serviran de nexo entre el
Ministerio Publico y su institucion.

Requerira, ademas, que en estos organismos se proceda a realizar un redisefio de
sus procesos internos dado que, como operan en la actualidad, se observa
claramente que tendran problemas al momento de comenzar a operar el nuevo
proceso penal.

Asi, podemos conceptualizar estas exigencias en el marco de optimizacion de la
gestion lo que implica mejorar sus procesos de colaboracidn y estandares de
cumplimiento de compromisos apoyandose para el cumplimiento de sus labores con
un equipamiento técnico acorde con las exigencias que se les presente.

A MODO DE SINTESIS DEL CAPITULO

Tal como ha sido descrita, la naturaleza de la reforma del sistema penal lleva consigo
un proceso de cambio paradigmatico, un cambio profundo de la cultura penal chilena
y por ende un cambio del sentido comun existente.

La transformacién que trae la reforma apunta a pasar de un sistema inquisitivo a uno
acusatorio que sea eficiente y funcione con los estandares de un muy buen servicio
publico.

Como sefialabamos, la Reforma del Proceso Penal busca obtener la imparcialidad del
Tribunal; eficiencia, agilidad y control de la investigacion en manos de personas
especializadas en el tema; transparencia e imparcialidad durante todo el proceso; la
vigencia del principio de inocencia del imputado y, especialmente, eficacia, esto es,
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resolver el asunto en el menor tiempo posible sin menoscabar las garantias de las
partes.

El nuevo proceso penal separa las funciones de investigar (que corresponde
exclusivamente al Ministerio Publico) y de juzgar (que corresponde exclusivamente a
los Tribunales de Justicia) con lo que se busca sentar, efectivamente el principio
elemental y basico de imparcialidad.

Ahora bien, el producir una reforma de este tipo es un proceso que va mucho mas
alld de las dificultades legales y politicas involucradas. Desde nuestro punto de vista
el principal desafio sera la transformacion de la cultura y el sentido comun del actual
sistema penal. Este proceso puede ser muy complejo si no se cuenta con una
metodologia que asegure su instalacion.

No estamos solo frente a nuevos procedimientos juridicos sino a un problema de
cambio del sentido comudn inserto en el desarrollo de una organizaciones basadas en
un nuevo paradigma y que no tiene precedentes locales de operacion.

Es bien conocido que los procesos de cambio “voluntaristas”, es decir donde sélo se
apela al entendimiento y buena disposicion sélo producen efectos negativos que
muchas veces destruyen la posibilidad de cambio.

Por lo tanto, se requiere de una metodologia que permita instalar los procesos y las
practicas del nuevo sistema. Esto pasara por seleccionar, entrenar y movilizar a las
personas en sus nuevos roles tanto en las materias que les conciernen, ya sean
administrativas o legales, en su capacidad para operar en los nuevos procesos. Caso
especial son los fiscales, ya que éste sera un rol desconocido para el sistema actual y
requeriran ademas de sus conocimientos en materias legales y de derecho, ser
capaces de relacionarse en calidad de “clientes” de las policias y los organismos
externos (SML, Registro Civil, etc.), sus realizadores.

La complejidad de este cambio hace que la primera etapa de instalacién tenga un rol
crucial para detectar las anomalias e ir disefiando soluciones ad-hoc, de alli nuestra
propuesta de contar con un equipo de observacion, disefio y movilizacion que dé
seguimiento a todo el proceso de instalacion. Esta proposicion se desarrolla en los
siguientes capitulos.
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V.- DISENO DE PRACTICAS Y PROCESOS EN LA INSTALACION DE LA REFORMA

Si bien se dispone de las normas legales para que funcione la nueva reforma, es
imprescindible tener una metodologia que soporte la operacién y articule las
diferentes coordinaciones que el sistema requiere para operar.

En sintesis podemos decir que los procesos de coordinacion nos presentan las
interacciones de las distintas personas que intervienen en el sistema. Para que estos
procesos sean llevados a la practica se requiere de practicas de trabajo que los
sustenten.

Como estamos frente a un cambio cultural y paradigmatico el disefio de las practicas
constituye un doble desafio, hacer que los procesos funcionen y ademas que sean las
que posibiliten la instalacion del nuevo sistema.

En este sentido, las practicas y los procesos estan orientados por ciertas ideas fuerza
que le dan el sentido de transformadores culturales.

En un reciente estudio encargado al departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Chile realizado para el Ministerio de Justicia se desarrollaron in
extenso los procesos y las practicas que permitieran poner en marcha en sistema.
Para ello se usé la metodologia de disefio de procesos de coordinacién creada y
desarrollada por Fernando Flores®. En este proyecto se disefiaron los procesos de
coordinacion y practicas de trabajo para el Ministerio Publico, El Tribunal de Garantia
y el Tribunal Oral.

La propuesta considero distintas procesos concurrentes y complementarios, y que en
su conjunto colaboran en la articulacion del nuevo sentido comun, la instalacion de
procesos y practicas de trabajo y la construccion de un sistema de operacidon que
tenga la capacidad de aprender.

A continuacién presentaremos sucintamente la metodologia utilizada y la forma de
trabajo. En primer lugar sefialamos las ideas que reflejan los propositos que inspira la
Reforma.

* Ver “Creando Organizaciones para el Futuro™, de Fernando Flores.
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A) IDEAS FUERZA DEL NUEVO SISTEMA PENAL

Las siguientes son las ideas que inspiran el disefio de las practicas y los procesos.

Se cambia el sistema inquisitivo por un sistema acusatorio.

Principio de contradictoriedad: toda la informacion que se produce en el
proceso debe pasar por un control de calidad consistente en que la
contraparte tenga acceso a ella y amplias posibilidades de cuestionarla.

Principio de inmediacion: los jueces deberan resolver solamente en atencion a
la prueba cuya produccion puedan percibir directamente, generandoles
credibilidad.

Principio de Imparcialidad. Los jueces no tendran complicidad institucional ni
credibilidades preconstituidas respecto de la actividad de ninguno de los
actores del sistema. Particularmente deberan controlar la actividad del
Ministerio Publico y la policia y albergar respecto de ellos, en consecuencia,

una actitud mas bien escéptica.

El proceso debe tramitarse oralmente. Esto no quiere decir que no haya
actividad escrita, pero la mayoria de las actuaciones -particularmente aquellas

fundamentales- consisten en genuinos debates frente y con el juez.

La utilizacion del tiempo de los jueces es de responsabilidad de una
administracion profesional, las partes no deben tener injerencia en la
designacion ante el cual litigaran.

Los jueces concentraran su labor en las tareas juridicas, desligandose casi

totalmente de los aspectos administrativos de los tribunales.

Los funcionarios administrativos se desvincularan de toda decision juridico-

jurisdiccional del trabajo de tribunales.
Los jueces no dirigiran la investigacion.

La victima es un actor privilegiado del proceso, mas alld de castigar al

culpable.
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e El sistema privilegia el debate, la contradictoriedad y el debate oral por sobre

lo escrito.

e El sistema privilegia resolver los conflictos en el mas breve plazo y con
eficiencia en el uso de los recursos. Esto es, se privilegian las salidas
alternativas al juicio oral y a la pena de cércel. El Juicio Oral sera una ultima
salida para aquellos casos que no se puedan resolver con anticipacion

atendida la gravedad de los hechos involucrados.

e Se discriminaran, al interior del Ministerio Publico, los casos que ingresan y
que deberdn ser motivo de una investigacion segun razén de importancia

social y posibilidades de éxito.

B) Di1SENO DE PROCESOS

Existe en la literatura actual sobre organizaciones una metodologia que permite hacer
un seguimiento de los procesos de coordinacion, identificando en ellos
descoordinaciones y desperdicio. Dicha metodologia establece dos niveles de andlisis
y redisefio. El primer nivel es el de la estructura del proceso de coordinaciony
el segundo nivel es el de los ciclos de accion que conforman el proceso y nos dan
una mirada especifica. En el analisis de la estructura del proceso de coordinacion
evaluamos:

1. Valor y desperdicio que aportan los ciclos de accion.

2. Diagnostico de los principales problemas que existen en el proceso.
3. Evaluacion de los roles existentes.
4

Eliminacion de ciclos de trabajo que generan desperdicio (esto es parte del
redisefio)

5. Secuencialidad de los ciclos de trabajo
6. Incorporacién de ciclos de trabajo que generan valor (esto es parte del redisefio).

Procesos de Coordinacion y Ciclo de la Accion

Para hablar de procesos de coordinacion (también conocidos como procesos de
negocio) es necesario primero tener una nocion acerca de la estructura basica que la
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conforma. Llamamos el ciclo de trabajo o ciclo de la accion® (figura No. 1). El
ciclo de la accién es una interpretacion que nos permite observar como ocurre la
accién entre las personas. Esta es universal, porque es independiente de cualquier
cultura o lenguaje en particular, de cualquier tecnologia que la gente utilice para
comunicarse, o de cualquier tipo de trabajo. Cualquier coordinacion se funda en una
simple conversacién, en la que una persona se compromete con otra a coordinar de
cierta manera sus acciones en el futuro.

Cliente \/’ \ Realizador
\ t_/

Evaluacion de Realizacion
satisfaccion

Fig. 1. Ciclo Bésico de la Accidn

El ciclo de la accion representa la relacion de intercambio entre dos personas. Una de
ellas sera “Cliente” y la otra “Realizador”. Entenderemos por cliente a aquella que
declarara finalmente satisfaccion o insatisfaccion a su realizador, estos pueden ser
externos o internos a la organizacion. El realizador es el que se preocupa de cumplir
con las condiciones de satisfaccion de su cliente.

El ciclo de la accion consta de cuatro fases separadas, cada una de las cuales termina
en un compromiso:

1.- La fase de preparacion de un pedido u oferta, en el que el cliente establece por
si 0 con la ayuda de otros, las condiciones de satisfaccion de su pedido. Esta fase
termina con el pedido al realizador o la oferta al cliente; por ejemplo, cuando un
cliente solicita que le entreguen un reporte con determinado contenido y a

determinada hora de entrega.

2.- La fase de negociacion, en la que las partes convienen finalmente las

condiciones de satisfaccion de su acuerdo. Esta etapa concluye con promesas mutuas

* Ver “Creando Organizaciones para el Futuro”, de Fernando Flores
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del realizador y el cliente. Por ejemplo el realizador se compromete a entregar un
reporte de ciertas caracteristicas en cierta fecha y el cliente se compromete a pagarle

ciertos honorarios por ello.

3.- La fase de egjecucion o realizacion, en que el realizador efectia lo prometido
normalmente con la colaboracion de otras personas- y que termina con una
declaracion de cumplimiento del realizador; en el ejemplo, entrega el reporte, y

finalmente,

4.- La fase de evaluacion de satisfaccion, en el cual el realizador escucha al

cliente, proceso que termina con la evaluacion de satisfaccion de éste.

Denominaremos un proceso de coordinacion a una concatenacion de ciclos de
accion orientados a la satisfaccion del cliente final. Estos procesos de coordinacion
definen la estructura de la red de compromisos que constituyen la red conversacional
de la organizaciébn que hace posible que genere un valor diferencial en el mercado.
La especificacibn de un proceso de coordinacion particular no es una tarea
descriptiva, sino interpretativa.

C) REDISENO DE ROLES

Tradicionalmente se ha entendido a los roles como un conjunto de tareas y reglas a
seguir (ej. Descripciones de Cargo), lo que produce una fuente de quiebres
permanentes en las practicas de coordinacion de las organizaciones. Bajo esta
interpretacion se produce un estilo de trabajo en las organizaciones con los
siguientes rasgos:

e Falta de iniciativa

e Pérdida de la vision del Cliente

e Rigidez Organizacional

e Ausencia de practicas de Innovacion.

e Orientacion a cumplir reglas y normas incluso en los espacios posibles de

ser flexible.
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e Incapacidad para mejorar o adaptarse en el tiempo.

Al realizar una intervencion de redisefio de procesos, necesariamente va acompafiada
de redisefio de roles en algunos procesos, segun un entendimiento de estos como:
e Responsabilidad y apropiacién total por la satisfaccion del Cliente y sus

preocupaciones.

e Responsabilidad total sobre la administracién de compromisos de un equipo
de realizadores con capacidades de hacer promesas y ofertas confiables en

el dominio de las preocupaciones del rol.

Se debe hacer notar que en esta interpretacion los roles no estan asociados a
personas sino que a procesos de coordinacion, y que responden a una dimensién del
quehacer de esa persona dentro de la organizacion. Asi, una persona participando de
multiples procesos de Coordinacion, poseera multiples roles.

En resumen, el Redisefio de Procesos de Coordinacion trae a la organizacion la
posibilidad de reinventar la forma de trabajar y la posibilidad de hacerlo en una
direccién que produzca resultados observables.

D) MAPAS Y FICHAS DE PROCESOS

Los mapas son instrumentos que nos permiten visualizar un todo que no se revela al
mirar las partes, en este sentido, los mapas de coordinacion nos permiten mirar el
funcionamiento de la organizacion en su dinamica de coordinaciones.

Para describir los procesos se desarrollaron fichas de los procesos. Ellas indican los
actores involucrados, las acciones especificas necesarias, las condiciones de
satisfaccidn y las practicas asociadas.
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Un ejemplo de ficha es la siguiente.

Subproceso Preseleccionar denuncias y asignar fiscal
@

(2)

A —y

©)]

Denunciante / Fiscal

Cliente:

Realizador: Fiscal de turno

» Descripcion

Si la denuncia fue realizada en policias o tribunales, el fiscal de turno recibira la denuncia,
la evaluara y, si estima que corresponde investigarla, asignara un fiscal que se haga cargo
de ella.

En caso de que la denuncia haya sido formulada en el MP, el fiscal de turno asignara un
fiscal que se haga cargo de ella.

>

Ideas Fuerza

1) Dar curso a aquellas denuncias en que sea posible identificar un culpable y que
revistan gravedad.

2) Asignar un fiscal competente de acuerdo al tipo de delito y complejidad de la causa.
3) La fiscalia determinara criterios para la asignacién de fiscal.

4) El fiscal de turno asignara un fiscal a cada causa sin requerir ayuda externa, salvo
excepciones.

5) Un fiscal no terminara su turno hasta que haya asignado todas las causas que recibi6
durante su periodo de turno.

6) El fiscal de turno entregara retroalimentacion a los jefes de las unidades de recepcién
de denuncias para corregir los errores recurrentes en el llenado del formulario de
denuncia.

7) El fiscal de turno deberd asignar a una causa un fiscal.
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» Accion 1: Recepciéon de la denuncia.

» Précticas:
1) Un funcionario de la unidad de atencion de publico del MP estara continuamente
ingresando al sistema de administracion de causas del MP las denuncias y faxes
entrantes.
2) El fiscal de turno de recepcion de denuncias en la fiscalia, abrira el sistema de
administracion de causas y mantendra su atencion en las causas que vayan
ingresando al sistema.

» Condiciones de Satisfaccion:
1) Que siempre haya un funcionario ingresando las denuncias entrantes al sistema.
2) Que siempre haya un fiscal de turno disponible para ver las denuncias que entran
al sistema.
3) Que el SAC (Sistema de administracion de Causas) avise del ingreso de una
nueva causa al fiscal de turno.

» Tecnologia:
Sistema computacional conectado en linea. En este caso, el sistema realizara
automaticamente esta etapa del proceso.

» Accion 2: Estudio de denuncia
» Précticas:
1) Un fiscal de turno leera la denuncia. En caso que sea necesario, llamara por

teléfono al funcionario que tomo la denuncia para completarla.

2) El fiscal de turno revisaréa la base de datos del MP para ver si existe alguna otra
investigacion seguida en contra de este mismo detenido

3) Si el imputado esta detenido, el fiscal de turno solicitara al registro civil una copia
de su extracto de filiacion y si existen dudas acerca de su identidad solicitara que
éste le tome las huellas digitales y fotografias para obtener la identificacién
verdadera del detenido.

Condiciones de Satisfaccion:

1) En caso de que haya un detenido, se debe haber pedido una copia del extracto

de filiacion y se debe haber solicitado que se le tomen fotografia y huellas dactilares
» Tecnologia:

Teléfono

El SAC debe contemplar:

1) Al ingresar una denuncia debe crearse un registro en la base de datos y
asignarse un nimero a la causa que facilite su posterior seguimiento.

2) Al crearse una nueva causa, esta ingresara por orden de llegada a una cola que
ird asignando causas a los fiscales de turno a medida que se vayan desocupando.

3) Si ingresa una denuncia con un detenido, esta se ubicara en el primer lugar de la
cola, de manera de procesarla con la mayor urgencia y debera permitir cotejar la
informacién para detectar si hay mas investigaciones seguidas en contra de la
misma persona.
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» Accién 3: Preseleccionar denuncia y asignar fiscal

» Prdcticas:

1) El fiscal de turno evaluara si existen actividades posibles para esclarecer la causa y si
ésta afecta gravemente el interés publico. Sobre la base de estos antecedentes, decidira si
usa su facultad de no investigar y archiva provisionalmente la causa o sigue adelante con la
asignacion de fiscal.

2) El fiscal de turno asignara un fiscal de acuerdo a los criterios fijados por la fiscalia. En
fiscalias grandes, el fiscal de turno puede pedir ayuda excepcionalmente al jefe de la unidad
de fiscales especializada o al fiscal regional segun corresponda.

3) El fiscal de turno abrir4 una carpeta con los principales antecedentes de la causa.
4) Registrar en el sistema de administracion de causas si la causa fue archivada o si se le
asigno fiscal.

» Condiciones de Satisfaccion.
1) Archivar provisionalmente aquellas causas que no afecten gravemente el interés publico
y/o aquellas en que no sea posible identificar acciones tendientes a esclarecerlas.

2) Asignar un fiscal competente de acuerdo a los criterios fijados por la fiscalia,
considerando la competencia y la carga de trabajo de los fiscales

3) Haber creado una carpeta de la causa que debe incluir lo especificado en la carpeta
anexada al presente informe.
» Tecnologia:

El SAC debe incluir un seguimiento de la causa (desistimiento/fiscal asignado) y un sistema
de registro de la carga de trabajo de los fiscales

» Accion 4;: Comunicar al denunciante

» Practicas:

1) El fiscal de turno debera informar al denunciante el curso que esta siguiendo su causa
(archivo provisional / fiscal asignado) y pedirle que se entreviste con el fiscal asignado para
completar la informacién sefialada en la denuncia y entregue otros antecedentes relevantes.

2) En caso de que se archive la causa, el fiscal de turno informara al denunciante sus
derechos para presentar un reclamo ante el MP o un recurso ante el TG.

» Condiciones de Satisfaccion:
Fiscal debera registrar la fecha, hora y el medio por el cual informé al denunciante,
declarando que el denunciante tomdé conocimiento de la informacion.
» Tecnologia:
El SAC debe incluir:
1) Un registro de las condiciones en que se notificd al denunciante el estado de su denuncia.

Esta informacién sera de utilidad en el caso de que un denunciante presente un reclamo
ante el Ministerio Publico o un recurso ante el Tribunal de Garantia.

2) Un sistema de administracién de reclamos
3) Un registro en donde se almacenaran las denuncias que son archivadas
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Las primeras etapas de este proceso cumplen un rol fundamental. Ellas permitiran
generar las practicas de trabajo y los procesos que cumplen con las expectativas del
sistema y ademas seran un modelo para etapas siguientes. Estas permitiran, por asi
decirlo, construir un “manual de instalacion” que apunte a suministrar una guia util
para las proximas instalaciones.

Las primeras etapas de instalacion seran una experiencia de las cuales sera posible
constatar en la practica la pertinencia de los disefios generados y desde esa praxis
producir los redisefios y adecuaciones necesarias para las futuras etapas de
instalacion.

Para tener una instalacion exitosa® se debe proveer de un sistema que
conjugue:

e modernas técnicas de administracion

e participacién a todos los niveles

e mejoramiento de la imagen publica del sistema judicial
e manejo del cambio estratégico

Si consideramos los cambios de las culturas como innovaciones tendremos que
producir un aumento en la taza de innovacién® que producird cambios mas
acelerados. Es claro que esto no ocurre espontdneamente cuando se trata de un
cambio paradigmatico, pero se logra si agentes externos incentivan las innovaciones
adecuadas y eliminan las inadecuadas. El equipo de instalacion y movilizacion debe
ser el responsable de aumentar la tasa de innovaciones de tal forma que se “acumule
experiencia aceleradamente”.

Es central que en la primera etapa de la implementacion del nuevo proceso penal se
tenga presente que aun cuando esti lejos de ser una experiencia piloto debe
conservar un rol de diagndstico y analisis para las etapas siguientes. Es decir, una
puesta en marcha de la reforma con espacios para “prueba y error” que a la vez de

> Para mayores antecedentes de experiencias de juzgados pilotos en el mundo referirse a
“Reforma Judicial: Un proceso de cambio a través de los juzgados piloto”. Maria Dakolias y
Javier Said, Revista Debates, afio 11 N° 7 Marzo 1999. Colombia.

® Ver “Zen en el Arte de Innovar”, de Carlos Vignolo, Documentos de Trabajo del
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile.
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avanzar en la instalacion del nuevo sistema permita aprender de él como el complejo
proceso de cambio que es.

Adicionalmente esta primera etapa debe ser vista como campo de entrenamiento
para la instalacién del sistema en todo Chile. De este modo, uno de los resultados de
esta primera etapa en la implementacién del nuevo proceso penal a lo largo de todo
Chile debera constituir a las Fiscalias Regionales ( de la IV y IX Regiones) y los
Tribunales de Garantia y Orales de las mismas regiones como centros de referencia y
de entrenamiento para la instalacién nacional. Por lo tanto los participantes en él no
solo deben saber hacer su trabajo sino que ademas saber por qué lo hacen de cierta
forma para poder entrenar a otros profesionales.

Dada la cadena procesos — personas — practicas, la metodologia de la primera etapa
pasa por la instalacibn continua de préacticas y la evaluacibn de éstas hasta
transformarlas en nuevos habitos. Para ello es preciso contar con un equipo que sea
responsable de esta etapa y que de seguimiento a éste en todos sus aspectos, tanto
judiciales como de coordinacién. De esta manera, se propone la creacion de un
equipo especial orientado a dar seguimiento a la instalacion del sistema. Este equipo
multidisciplinario deberia incluir abogados, economistas, gestores y especialistas en
coordinacion y comunicacion.

A) EXIGENCIAS AL SISTEMA DE INSTALACION

El disefio del proceso de instalacion de la reforma debera responder a lo menos a los
siguientes requerimientos:

1. Capacidad de aprendizaje. Dado que estamos frente a un paradigma aun
desconocido para nuestro sentido comun la organizacion debera ser capaz de
reorientarse, hacerse cargo de los errores y aprender de ellos. Necesitamos
construir una organizacion abierta al aprendizaje y con la capacidad de mejorar
continuamente.

2. Entrenamiento de destrezas para los nuevos roles considerando
destrezas. Todo el cambio pasard por y en las personas que estan
acostumbradas al antiguo sistema. Esto debe entenderse como que aunque
personas no hayan trabajado en él tenderdn a operar consistente con él. Es decir
no basta, no es suficiente y no tiene que ver con cambiar personas por otras. En
este caso todos los nuevos roles deben ser entrenados por cierto en aspectos
juridicos y muy especialmente en la capacidad de operar en el nuevo sistema.
Para ello, deben ser parte de un entrenamiento en destrezas y habilidades que
cada rol requiera.
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3.

Cultivo de estados de animo propicios. Dado que este sistema
constitutivamente presentara problemas en su operacion inicial y que producira
desconcierto y confusion entre quienes participaran en él, debera entrenarse y
cuidar los equipos que tendran a su cargo la operaciéon. Esto incluye cuidar de los
estados de animo de los equipos de la primera fase.

Empowerment. El entrenamiento permitira detectar los errores y problemas y
ser capaces de solucionarlos en la operacion misma, en muchos casos sin la
capacidad de recurrir a instancias superiores. Esto puede ser obtenido mediante
instancias similares a los circulos de calidad. Estamos hablando de producir el
empowerment y capacidad de trabajo en equipo.

Capacidad de redisefo en linea. Si bien ya existe un disefio de los procesos y
algunas practicas basicas de trabajo, es necesario generar en el equipo la
capacidad de redisefio de procesos y practicas de trabajo.

Capacidad de replicacion y de entrenamiento. Luego de la primera fase el
sistema debe ser instalado en el resto del pais. Si se desea aprovechar esta
inversion y usar el aprendizaje adquirido estamos frente a varias oportunidades:
las instituciones de la primera fase pueden convertirse en “centros de ensefianza
en la accion” para el resto de las regiones, algunos profesionales en adicion a
entender su trabajo y realizarlo adecuadamente se pueden convertir en un equipo
de movilizacién del cambio para las otras instituciones.

Sistema de seguimiento y monitoreo. La forma de operacion sera nueva. Por
ello, se requiere que junto con ser entrenados en los nuevos procesos exista
alguna instancia o proceso que permita darle un seguimiento al funcionamiento
del sistema y que sea capaz de modificar su operacién para que ésta mejore su
eficiencia. Ademas de contar con un sistema de monitoreo que permita detectar el
funcionamiento general. Estamos hablando, en este caso, de un equipo
constituido por personas que deberdn estar entrenadas para poder dar
seguimiento al cambio cultural y a la instalacion de los procesos y las practicas de
disefiar los cambios necesarios.

B) AREAS DE PREOCUPACION DEL SISTEMA DE INSTALACION

Los desafios de disefio que la reforma pueden ordenarse de la siguiente manera:

1.

Disefio de los procesos de coordinacion de la organizacion, esto es,
establecer la red de coordinaciones existentes en pares cliente-realizador lo que
genera la estructura de la organizacion (el equivalente antiguo seria la jerarquia o
estructura de cargos de la organizacion).
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2. Disefio e Instalacion de Practicas: esto tiene que ver con definir las acciones
recurrentes que sustentaran las coordinaciones y establecer conductas
compatibles con el nuevo sistema, disefiando los sistemas que las apoyen. Aqui
juega un rol importante la tecnologia y el monitoreo de su instalacion.

3. Generar un contexto apropiado para que la reforma y la nueva cultura puedan
surgir de las practicas y habitos.

4. Erradicar antiguas practicas y cultura que atenten contra el nuevo sistema
penal.

5. Movilizacién de roles: este proceso es un trabajo directo sobre la comunidad
participante en el cambio. Para ello se entrena y apoya directamente en la
instalacion a los equipos de trabajo y se facilita que las coordinaciones se lleven a
cabo.

6. Entrenamiento: El entrenamiento ocurre en dos dominios centrales:

a) entrenamiento técnico, es decir conocer el contenido de las acciones Ej.
Saber que es una denuncia y saber que la constituye.

b) entrenamiento en coordinacion, donde se entrena a coordinarse y generar
relaciones de trabajo. Por ejemplo, atender bien a la victima que va a hacer
una denuncia y poder sostener una conversacion que permita definir
claramente cada elemento de la denuncia.

C) MODELO DE INSTALACION: INSTANCIAS DE DISENO E INTERVENCION

El modelo de instalacion debe hacerse cargo de cuatro espacios de observacion,
intervencidn y seguimiento:

1) Relacion del nuevo sistema con la sociedad,

2) Relaciones y coordinaciones entre las instituciones involucradas,

3) Relacién de las instituciones con los servicios anexos y de apoyo,

4) La coordinacion, los procesos y las practicas al interior de las instituciones.

Para comprender mejor esto, lo podriamos mirar como espacios de observacion que
pueden realizar equipos de trabajo con propositos especificos.
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1.- RELACION DEL NUEVO SISTEMA PROCESAL PENAL CON LA SOCIEDAD

Este espacio tiene la preocupacion por cuidar de la relacion entre el nuevo sistema y
la sociedad, esto es hacerse cargo de que la sociedad valore y comprenda el nuevo
proceso, construyendo asi confianza en él. Graficamente podriamos verlo asi:

Relacién con la sociedad y el Entorno

O O
O O Nuevo Sistema

Procesal Penal

| g
Preocupacion | > o

Entorno

Preocupacion:

e Hacerse cargo de lo que esta percibiendo la sociedad en el proceso de
instalacion.

e Mostrar a la sociedad lo que esté produciendo el sistema.
Intervencion:

e Sobre el sistema: informar de la opinién de la ciudadania y mostrar lineas
de accién para hacerse cargo de las insatisfacciones y reforzar lo evaluado
como positivo.

e Sobre la ciudadania: informar, producir conciencia del proceso, mostrar los
avances Yy disefiar campafias comunicacionales en caso que sea necesario.

Conformacion:

e Por la naturaleza de su preocupacion y las intervenciones que debe
producir, este deberia estar integrado al menos por representantes del
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Ministerio de Justicia, del Poder Judicial, un equipo de expertos en
comunicaciones y procesos de cambio.

2.- RELACION ENTRE LAS PRINCIPALES INSTITUCIONES INVOLUCRADAS

Este espacio tiene por preocupacion producir coordinacion y relaciones efectivas
entre las instituciones involucradas directamente: Ministerio Publico, Defensoria
Pablica, Tribunal de Garantia y Tribunal Oral.

Graficamente podriamos verlo asi:

Relacion entre las Instituciones

‘v’

Preocupacion &

Este espacio podria corresponder al Equipo de Coordinacién Institucional.
Preocupacion:
e Hacerse cargo de las relaciones y coordinaciones entre las instituciones.

e Dar directrices y lineas de accién para el disefio de los procesos de
coordinacion y las practicas dentro de las instituciones para hacerse cargo
de las relaciones.

Intervencion:

e Sobre las instituciones: determinar las responsabilidades de las
instituciones, el alcance de su accionar, producir confianza entre ellas y dar
seguimiento al avance de las coordinaciones entre ellas.
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Conformacion:

e Por la naturaleza de su preocupacion y las intervenciones que debe
producir, éste deberia estar integrado por representantes de las
instituciones con capacidad de accién sobre ellas, un especialista en
resolucién de conflictos y construccion de confianza, un especialista en
procesos de coordinacion.

3.- RELACION CON ORGANISMOS EXTERNOS

Este espacio tiene por proposito producir coordinacién y relaciones efectivas de
trabajo con los organismos externos y de apoyo. Cada institucion deberia contar con
una de estas instancias.

Graficamente podriamos verlo asi:

Relacion con Organismos Externos

MP/DP/TG/TO

| g
Preocupacion I > g

OE: Registro Civil, Gendarmeria, Instituto Médico Legal, Policias

Esta instancia podria corresponder al Equipo de Coordinacion con Organismos
Externos.
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Preocupacion:

e Hacerse cargo de las relaciones y coordinaciones entre las instituciones y
los organizamos externos.

e Dar directrices y lineas de accién para el disefio de los procesos de
coordinacion y las practicas dentro de las instituciones y dar orientaciones a
los cambios que se deben producir en los organismos externos.

Intervencion:

e Sobre las instituciones: disefiar los procesos y las practicas de coordinacién
para relacionarse efectiva y eficazmente con los organismos externos.

e Sobre los Organismos Externos: mostrar y pedir los estandares necesarios
para satisfacer los requerimientos de las instituciones. Proponer acciones
tendientes al redisefio de los procesos al interior de ellos.

Conformacion:

e Por la naturaleza de su preocupacion y las intervenciones que debe
producir, éste deberia estar integrado por representantes de las
instituciones y de los servicios externos, ambos con capacidad de accion
sobre ellas, un especialista en resolucion de conflictos y construccion de
confianza, un especialista en procesos de coordinacion y en disefio de
practicas de trabajo.

4 .- MOVILIZACION DE LAS INSTITUCIONES

Este es el espacio mas complejo dado los resultados que se esperan de ellas y la
capacidad de observacion que se requiere.

Esta debe ser capaz de ir dando seguimiento al avance de la instalacion e ir
redisefiando los procesos y practicas de trabajo en la operacién del sistema y
movilizar a los equipos para que las produzcan los cambios. Estos deberan tener la
capacidad de producir transformacion cultural y apertura en los equipos de las
instituciones.
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Graficamente podriamos verlo asi:

Movilizacion de las instituciones

MP/DP/TG/TO

e Equipos

Preocupacion
e Practicas

e Procesos

Esta instancia corresponde al Equipo de Movilizacién de las instituciones.
Preocupacion:
e Evaluar el funcionamiento de las instituciones y tomar acciones correctivas.
e Evaluar e intervenir en el funcionamiento de los equipos de trabajo.
e Construir estandares de operacion de los procesos y practicas de trabajo.

e Evaluar permanentemente el proceso de la instalacidon y producir los
cambios que seran necesarios para obtener los estandares necesarios.

Intervencion:

e Disefar, dar seguimiento y evaluar las practicas y los procesos de trabajo y
coordinacion.

e Entrenar, movilizar y evaluar los equipos de trabajo.
e Entrenamiento y movilizacion de los equipos.

e Alimentar de informacion al equipo que esta a cargo de las relaciones con
las instituciones de apoyo.
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e Producir las aperturas necesarias que permitan el cambio de paradigma en
los equipos de trabajo.

Conformacion:

e Por la naturaleza de sus preocupaciones y las intervenciones que debe
producir, éste deberia estar integrado por los profesionales a cargo de la
institucién, expertos en redisefio de procesos y practicas de trabajo,
abogados expertos en la reforma penal desde su mirada paradigmatica,
expertos en movilizacion de equipos de trabajo.
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