DEFENSORIA PUBLICA DEL ECUADOR
UN MODELO DE GESTION EJEMPLAR EN EL SECTOR JUSTICIA
Testimonio de lo que hemos logrado, y como lo hemos logrado, en los primeros cuatro
afnos de creacion de la institucion.
OBJETIVOS

La Defensoria Publica fue institucionalizada por la Constituciéon del Ecuador, de la que
recibid la categoria de érgano autbnomo de la Funcion Judicial.

Su Misidén y Objetivos estan detallados en la Constitucion, y bien podrian resumirse en un
solo enunciado:

Garantizar el acceso a la justicia para la proteccion de los derechos de las personas en
indefension.

Como veremos mas adelante, nuestra planificacién institucional otorgé a los términos
“garantizar” e “indefension”, un supremo significado y trascendencia.

Y por supuesto, la Constitucion también ha determinado los parametros bajo los cuales
deberemos procesar y entregar el servicio de defensoria, esto es:

Un servicio técnico, oportuno, eficiente, eficaz y gratuito.

ALCANCE DEL SERVICIO

Sin embargo, los estandares de servicio no concluyen alli, pues la Constitucion, ademas,
reservé para la Defensoria Publica del Ecuador, una mision singular y gigantesca:

Entregar servicios de patrocinio y asesoria legal en todas las materias e instancias.
Podriamos concluir, entonces, que la Defensoria Publica fue creada para intervenir
directamente en la transformacion social del pais, y alcanzar el Estado Constitucional de
Derechos y Justicia, que dispone el primer articulo de la Constitucion del Ecuador.

PROBLEMAI

El primer problema grave que debi6 enfrentar la Defensoria Publica del Ecuador, se resume
en tres palabras: Presos Sin Sentencia.



La situacion inicial en agosto de 2007, ubicaba al Ecuador como el pais con el mas alto
indice de personas sin sentencia y privadas de libertad. Este porcentaje ascendia al 64%,
pues de 18.675 personas recluidas, 11.904 permanecian sin sentencia.

Las acciones iniciales de la Defensoria Publica arrojaron un primer resultado alentador. A
mayo de 2008, logramos reducir dicho porcentaje a 48% (16 puntos porcentuales menos
que la situacion recibida nueve meses atras..!)

El subsiguiente balance, en enero de 2009, demostr6 que habiamos logrado mantener el
ratio de 48%, con una disminucion importante tanto en el nimero de privados de libertad,
como en la cantidad de personas en espera de una resolucion judicial.

Sin embargo, no considerdbamos que éstos resultados fuesen suficientes. Y en
consecuencia, nos impusimos una meta aparentemente ilusoria:

Reducir a un solo digito el indice de presos sin sentencia.

PROBLEMAII

El segundo problema es el que determinard la mision de la Defensoria Publica por los
préximos diez afios. Nos referimos a lograr reducir los indices sociales de indefension y de
conflictividad del pais.

El dimensionamiento de nuestra demanda de servicios, parte de la poblacion nacional
proyectada, y con base en varias fuentes estadisticas, nos fue posible determinar que al
menos el 32% de la poblacion estd afectada por condiciones de vida de grave
vulnerabilidad —que conllevan un alto riesgo de indefension legal— estas son:

Pobreza de consumo, analfabetismo, desnutricion crénica, y etnicidad rural.

En cifras, esto significa que los casos de indefensién apremiante que cada afio reclamaran
la atencion de la Defensoria Publica, podria ascender a 113 mil conflictos en todas las
materias (penal, civil, laboral, nifiez y adolescencia, tierras).

Puesto que nuestra capacidad instalada de servicio, no podia superar el umbral de 21 mil
casos por afio, el ratio institucional de cobertura alcanzara tan solo el 19%, lo cual nos deja
un indice de indefension de 81%.

Y, nuevamente, surge la interrogante de como implementar un servicio de defensoria
publica, que reduzca al minimo el indice de indefension, produciendo altos volumenes de
resolucion de conflictos sociales por afio.



ASINCRONISMO

Para resolver estos problemas, en el area penal, partimos de una hoja en blanco, y pusimos
en duda incluso el clasico metodo de asesoria juridica, por el cual, un mismo abogado
simultdneamente atiende —o intenta atender— varias causas, que tienen diversos grados de
complejidad y estan situadas en distintos momentos procesales:

Unas causas en flagrancia, otras en etapa de investigacion, algunas en juzgamiento; y en
adicion a todas estas, asistir también a audiencias y tramitar rebajas de penas y libertades.

Esto supondria para cada abogado defensor, pretender administrar un caos, en el que sus
causas judiciales carecen de simultaneidad y concordancia en el tiempo; en otras palabras,
un asincronismo.

Esta metodologia de trabajo probablemente podria soportar 10 o hasta 20 causas
simultaneas, pero resultaria completamente disfuncional para patrocinar, por ejemplo, una
cartera de mas de 11.000 casos penales sin sentencia.

En consecuencia, nos despojamos del paradigma de “varias causas para un abogado”.

SINCRONISMO

En su lugar, introdujimos el “sincronismo”, por el cual, asignamos “varios abogados para
una causa”. Y de esta forma, el cliente se beneficiaria del aporte especializado de varios
defensores, uno para cada etapa procesal del mismo caso penal.

Claramente esta nueva metodologia de trabajo nos permitiria aplicar un crecimiento
ordenado y equitativo en el nimero de defensores, destinandolos prioritariamente a la etapa
procesal con mayor volumen de casos, y luego redistribuyéndolos segin la movilidad y
evolucion de la cartera.

En contraste, la rigidez propia del método “asincrénico” Unicamente nos permitiria ensayar
soluciones incrementales, que expanden la plantilla de abogados —y los costos asociados—
de modo indefinido, sin ofrecer ninguna garantia de eficacia.

DEPARTAMENTALIZACION POR PROCESOS
La implantacion de esta organizacion por procesos, nos reportd extraordinarias ventajas
para el manejo de un alto volumen de servicios, celeridad en las resoluciones y economia

de recursos.

Asi, logramos estructurar una cadena secuencial de actividades especializadas, en cada una
de las cuales se procesaba y resolvia la situacion judicial de miles de personas en prision.



Seguidamente, la implementacion organica interna, fue una consecuencia de nuestro
concepto de organizacion por procesos.

Si la trayectoria y desarrollo de una causa penal la habiamos dividido por fases, era lo6gico
entonces que la departamentalizacion y el organigrama estructural observara idénticas
etapas.

De esta forma, el Area de Patrocinio Penal fue subdividida en departamentos
especializados, segun el valor juridico y social que éstos aportan a la resolucion definitiva
de una causa penal.

Dicho en términos industriales:

Una Cadena de Valor —en nuestro caso, juridica— en la que transita la causa y no el
abogado.

Los Departamentos en cuestion son: Flagrancia, Investigacion y Audiencias, Juzgamiento,
Impugnacion y Recursos, y por ultimo, el Administrativo Penal.

Hemos elaborado un primer manual de procesos, que especifica para cada etapa, sus
insumos, productos, actividades criticas e indicadores de gestion. Contamos ademas, con
protocolos y procedimientos de transferencia de casos de un proceso al subsiguiente. Y este
esfuerzo documentario nos ha animado a tramitar la certificacion de calidad 1SO 9001.

PATROCINIO SOCIAL

Una vez disefiada e instalada nuestra estructura de servicio penal, nos quedaba por resolver
la forma de organizacion del servicio de defensoria publica para todas las demas materias.

En este caso, aplicamos una variante del concepto de organizacion por procesos, nos
referimos a:

Los gradientes de servicio.

Se fundamenta en la tesis empirica —ampliamente aplicada— de que, no todos los
ciudadanos requieren el mismo servicio, ni todos califican para el mayor servicio. En
consecuencia, procedimos a segmentar tres niveles de atencién.

En el primero de estos —nivel primario o preventivo social— la Defensoria Publica entrega
una asesoria basica y breve, al tiempo que satisfactoria para el cliente. Este segmento cubre
los requerimientos del 80% de personas que acuden o llaman a nuestras oficinas.

El segundo piso de servicios esta destinado a los grupos de atencion prioritaria, conforme
los define la Constitucion del Ecuador:



Discapacitados, madres solteras, analfabetos, adultos mayores, indigenas y minorias
sociales.

En este nivel, ademas de la asesoria bésica, los ciudadanos reciben ayuda instrumental en la
tramitacion documentaria de sus causas judiciales. Aproximadamente el 15% del grupo de
clientes de la Defensoria Publica, corresponde y califica para este nivel de asistencia legal.

Y finalmente, el servicio con maximo valor agregado que esta reservado exclusivamente
para los grupos de atencion prioritaria que cumplen, ademas, uno o mas criterios de
indefension:

Extrema pobreza, riesgo inminente de la integridad personal o familiar, enfermedad grave,
precariedad laboral, marginacion social.

En este piso de servicios se gestionan patrocinios judiciales de inicio a término, en todas las
materias. Y por supuesto, Unicamente un 5% de los clientes satisface los criterios de
indefension establecidos para activar este servicio.

BENEFICIO SOCIAL

Con base en nuestra organizacion por procesos, el balance de presos sin sentencia del afio
2009, super6 nuestras propias expectativas. En colaboracién con los demas operadores del
Sistema de Justicia, logramos reducir la proporcion de presos sin sentencia, desde el 48%
vigente en enero de 2009, hasta el 11% en julio del mismo afio.

Al 31 de agosto de 2009, el nimero de presos sin sentencia descendié aun mas, hasta un
solo digito (7%) —siempre tomando como linea de base las cifras de enero de 2009—; se
debe recordar que dos afios atras, el mismo indice se situaba en una ignominiosa tasa del
64%.

Es necesario precisar que las nuevas causas penales que ingresaron con posterioridad a la
linea de base del proyecto —31 de enero de 2009— no podrian considerarse procesos sin
sentencia, pues corresponden a personas encausadas, cuyos expedientes iniciaron y
concluyeron su trdmite dentro del plazo constitucional de seis meses.

Los valores aritmeéticos de presos sin sentencia finalmente llegaron a cero el 30 de
septiembre de 2009.

Se pudo entonces declarar al Ecuador, territorio libre de indefensién penal y de presos sin
sentencia.

Actualmente en Ecuador, sin excepcion, las causas penales que derivan en prision
preventiva —cuando no ha sido posible aplicar una salida alternativa— obtienen sentencia
antes del limite de seis meses establecido por la Constitucién como plazo para la caducidad
de la prision preventiva en delitos menores. Para delitos graves el plazo es de 12 meses y
ningun juicio demora, sin sentencia, mas de dicho plazo.



Esta nueva cultura procesal, marca ahora un enorme contraste respecto de aquella
prevaleciente antes de la creacién de la Defensoria Publica, cuando era habitual la
imposicion de prisiones preventivas discrecionales, extensas e indefinidas —de hecho, la
Defensoria encontrd casos de 3, 5, 8 y hasta 11 afios en prision preventiva sin sentencia—.

Dos elementos contribuyeron al cumplimiento de esta meta. La implementacion del
procedimiento de oralidad en audiencias, 10 que a su vez redujo los tiempos y ciclos
procesales; vy, las reformas al Cédigo de Procedimiento Penal, tendientes a instrumentar un
sistema acusatorio, en el que se considere la aplicacion de medidas cautelares distintas a la
prision preventiva y salidas alternativas al juicio penal ordinario (acuerdos reparatorios y
suspension condicional del proceso).

EFICIENCIA ECONOMICA

En los ultimos cuatro ejercicios la Defensoria Publica del Ecuador ha entregado méas de
70.000 servicios de asesoria y patrocinio legal gratuitos. En el mismo lapso, como era de
esperar, la cantidad de causas penales se han mantenido, luego de haberse resuelto la
emergencia carcelaria. En tanto que, el patrocinio social exhibe una tendencia claramente
progresiva, conforme con los lineamientos de nuestra planificacion y estrategia
institucional. Toda esta gestion lo cumplimos con un reducido nimero de 185 defensores
publicos.

No obstante las desafiantes metas de servicio, el presupuesto de la Defensoria Publica del
Ecuador ha sido relativamente modesto, pues ha promediado US$3 millones de ddlares
anuales, lo que ha significado un costo operativo unitario de US$196 dolares por causa
resuelta. Esto, frente a 135 millones de dodlares anuales con los que cuenta la Fiscalia
General.

COBERTURANACIONAL

Nuestra prospectiva para el afio 2012 se fundamenta en la implementacion del Sistema
Nacional de Defensoria Publica.

Nuestra institucion extendera su nomina hasta un limite —fiscalmente responsable— de
406 abogados, cuya capacidad instalada de produccion estimamos en 21 mil causas por
afo.

La mayor contribucion numérica provendra de las 1.088 entidades acreditadas y asociadas
al Sistema de Nacional de Defensoria Publica, que en términos conservadores, anualmente
facilitaran 92 mil servicios —entre asesorias, asistencias documentarias, mediaciones y
patrocinios legales—.



En suma, el sistema deberia cubrir con suficiencia, la demanda masiva de servicios de
resolucion de conflictos, proveniente de los grupos vulnerables, esto es 113 mil por afio.

EPILOGO
En la historia judicial del Ecuador, gracias a la Defensoria Publica, nunca antes tantos
ecuatorianos se habian beneficiado tanto por el trabajo de tan pocos. Miles de personas de

escasos recursos econdémicos se incorporaron a los servicios que brinda el Estado.

Todavia hay sectores de la sociedad que no comprenden nuestro trabajo, mas, nuestros
principios rectores son universales:

La legalidad, el respeto a las garantias del debido proceso, la presuncién de inocencia, la
proporcionalidad, humanizacion y valor social de las penas.

Una reforma social y judicial exitosa, como la que se estd implementando en el Ecuador,
debe apoyarse en la institucionalidad, y no tan s6lo en una institucion.

Los requisitos indispensables de todo proceso transformador de la justicia —asi lo hemos
aprendido en la Defensoria Publica—, son los siguientes:

Buena voluntad para emprender las reformas, y gran determinacion para implementarlas.

88§

PREMIO CONTINENTAL EN BRASIL

En noviembre de 2010, la Defensoria Publica del Ecuador recibi6 el premio continental a
las Buenas Préacticas de Gestion, en el marco del VIII Congreso Internacional de Gestion
Judicial, organizado por el Centro de Justicia de las Américas y el Consejo Nacional de

Justicia de Brasil.

Dr. Ernesto Pazmifio Granizo
DEFENSOR PUBLICO GENERAL DEL ECUADOR ()


http://es.wikilingue.com/pt/Legalidad

