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presentacion

El Programa Fortalecimiento de la Justicia en el Ecuador, implementado por EWMI -EAST WEST MANA-
GEMENT INSTITUTE INC.-a partir de junio del 2010, suscribié un convenio de cooperacion con la USAID
-Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional- (Convenio de Cooperacion NO. AlD-
518-A-10-0002); desde entonces trabajamos en el Ecuador, especialmente en las ciudades de Quito y
Guayaquil con el fin de apoyar los procesos que promuevan una justica mas agil, transparente y eficiente.

Para alcanzar este objetivo desarrollamos tres componentes que estan orientados a: 1) mejorar la apli-
cacion del sistema penal mediante el incremento de la aplicacion de los procedimientos especiales y las
salidas alternativas; 2) ampliar y mejorar el acceso a la justicia por parte de los grupos vulnerables de la
sociedad; y, 3) impulsar la participacion de la ciudadania en estos procesos.

Dentro de estos dos Ultimos componentes el Programa Fortalecimiento de la Justicia ha llevado a cabo
varias acciones encaminadas a mejorar la calidad de los servicios legales que ofrecen, tanto las universi-
dades como las organizaciones no gubernamentales a la ciudadania.

La Constitucion ecuatoriana vigente garantiza el real acceso a la justicia con calidad y en forma oportuna,
por lo que no solo cred la nueva institucion de la Defensoria Puablica para las personas que no pueden
contratar una defensa legal por su condicion econémica, social o cultural; sino también, para garantizar
la calidad de este servicio que prestan instituciones y organizaciones no gubernamentales, puesto que la
Defensoria Publica debe exigir y controlar que estos centros legales trabajen con estandares de calidad
para obtener su acreditacion.

En este sentido, hemos trabajado en algunos ambitos que consideramos fundamentales para apoyar
este proceso.

Asi, apoyamos en el disefio e implementacion de un modelo de gestion con el objetivo de mejorar la ca-
lidad de la atencion a los usuarios en tres servicios legales: el Consultorio Juridico de la PUCE -Pontifica
Universidad Catdlica de Quito-, el servicio legal de la Pastoral Social Caritas de Quito y la Confraternidad
Carcelaria de Guayaquil.

Cabe sefalar que, cada uno de éstos tiene sus propias particularidades, en el primer caso, se trata de un
centro que pertenece a una universidad, es decir, se debe combinar el espacio académico con el servicio
que brinda; en el segundo, es parte de la iglesia, y cuenta con abogados/as pagados por la Institucion;
y, el tercero, que es una organizacion no gubernamental que Unicamente cuenta con abogados/as vo-
luntarios que acuden a la Penitenciaria del Litoral, semanalmente, para brindar asistencia legal y ayuda
integral a las personas privadas de libertad. Por lo tanto, si bien la estructura del modelo es la misma en
cuanto a los procesos (estratégicos, claves y de apoyo), los tres brindan patrocinio y asesoria legal, los
flujos difieren de acuerdo a la particularidad de cada uno de ellos.

La experiencia vivida en el trabajo de construccion conjunta con estas instituciones es muy valiosa y
consideramos que debe ser difundida a otros servicios legales que estan por iniciar sus actividades o
a aquellos que ya vienen laborando pero que, muchas veces, carecen de una estructura definida o de
procesos determinados, lo cual hace dificil garantizar calidad en la atencion.

Es por esta razon que, el Programa Fortalecimiento de la Justicia presenta una Guia que detalla cada
paso del proceso de fortalecimiento de los servicios legales, de una manera amigable, sencilla y con-
creta, incluyendo muchos ejemplos que facilitan la comprension. Es necesario sefialar que, hay muchas
maneras de llevar a cabo este ejercicio de mejoramiento pero, creemos que esta propuesta enfocada
a centros legales puede ser vélida, pues recoge realidades propias de este tipo de servicios y ha sido
retroalimentada por quienes son parte de éstos, lo cual permiti® enriquecerlo durante todo este proceso.
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Asi, la Guia inicia planteando el marco legal determinado por la Constitucion
de la Republica del Ecuador del 2008 en donde se crea la Defensa Publica
como organismo regulador de los servicios legales en el pais, dentro de lo
establecido en el Cédigo Organico de la Funcion Judicial. Asimismo, recoge
ciertos datos sobre el aporte que han brindado los servicios legales no gu-
bernamentales en el acceso a la justicia de los ciudadanos y ciudadanas.

A continuacion se aborda el tema del Modelo de Gestion planteado como
una herramienta que permite ordenar las prioridades de trabajo de una ins-
titucion, organizandolas a través de la planificacion, identificacion de proce-
sos y evaluacion de manera que pueda cumplir con eficiencia y eficacia los
objetivos estratégicos para los cuales fue creada. Se identifican también, las
ventajas del modelo de gestion en la calidad del servicio que se quiere ofre-
cer y se exponen, de forma sencilla, cada uno de los pasos a seguir para su
implementacion.

Para dar inicio al ejercicio, como primer paso se plantea el Diagndéstico en
donde se presentan varias herramientas que se pueden usar para obtener
informacion actual y concreta: encuesta general, entrevistas de validacion y
monitoreo in situ; cada una cuenta con ejemplos de pautas que facilitan a los
lectores su aplicacion. Es importante indicar que, generalmente, para com-
plementar la informaciéon se aplican estos instrumentos pero, por supuesto,
depende de las caracteristicas de cada organizacion y la complejidad de la
dinamica con la que funcionan para tomar una decision.

Luego esta el procesamiento de los datos que permite ordenar la informacion
en base a las variables escogidas para el estudio. Se incluyen tablas para el
manejo de datos como: la infraestructura del centro, detalle del equipamien-
to, el talento humano, interaccion de los estudiantes con el centro, areas de
atencion, etc.

Para terminar este tema, se proponen técnicas para el andlisis de la informa-
cion recopilada. Este ejercicio permite conocer la situacion del centro legal
en ese momento, identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
elaborar las recomendaciones, con precision, detallando los procesos que
requieren ser fortalecidos.

En el paso 2 se plantea el tema de identificacion de procesos en donde se
parte de definiciones conceptuales sobre los procedimientos, el flujo y los
simbolos que se utilizaré en los esquemas de diagrama de flujo, informacion
requerida para la posterior lectura y comprension de esta Guia.

El tercer paso empieza analizando los procesos estratégicos y resolviendo
algunas interrogantes como ¢,cuéles son? ;Por qué son fundamentales para
la vida del centro legal? ;Por qué es necesario revisar la mision, vision? ;Qué
caracteristicas deben tener? y se definen las politicas. Se facilitan ejemplos
de cada uno de éstos para que el lector/a comprenda la importancia de este
momento. Una vez que la organizacion tiene claridad respecto de quién es,
hacia donde quiere ir y sus lineamientos o politicas, se establece cémo ha-
cerlo. Por lo tanto, ya hablamos de objetivos y metas.

De acuerdo con la experiencia del trabajo realizado por este Programa, la
mayor debilidad que tienen los servicios legales se concentra en el tema
desarrollado en el cuarto paso que se refiere a los procesos claves: procedi-
mientos de atencién al usuario y gestion del caso. Por supuesto, estos varia-

ran de acuerdo con la complejidad del centro, las areas en las que trabajan
y el personal con el que cuentan, pero siempre es necesario que se definan
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los procedimientos, los principios de atencion al usuario y la manera como se va a gestionar el caso.
Contestarse a las preguntas: ;Qué es asesorar? ;,Qué implica patrocinar? s Cual es la responsabilidad del
asesor/ay cual la de los estudiantes o voluntarios en el seguimiento de los casos? 4 Por qué es importante
una escucha activa?, facilita esta tarea. Es decir, es aqui donde debe definirse, con precision, la calidad
de atencion que queremos brindar a los usuarios desde que ingresan al centro hasta que terminan su
caso, independiente del tamafno de la organizacion.

Hemos hecho hincapié en la importancia de ir recopilando toda la informacion del caso y su proceso por
lo que, se adjuntan algunos formatos que permiten cumplir con este objetivo. Para estos procesos claves
hemos incluido varios modelos de procedimientos que permiten garantizar la calidad en la atencion.

En el Ultimo paso sobre procesos de apoyo, se hace referencia a la evaluacion de resultados y al archivo.
El primero de éstos es indispensable porque define los estandares de calidad con los que trabajara el
centro legal, no solo en el aspecto cuantitativo, sino también, en lo cualitativo. Cada procedimiento debe
tener bien definidos sus estandares de calidad, tomar en cuenta los indicadores que nos permiten ir mi-
diendo la consecucion de las metas o verificando el cumplimiento de dichos estandares. Una herramienta
que se incorpora son las encuestas de satisfaccion de los usuarios cuando terminan ciertos procedimien-
tos, informacion muy valiosa para el centro.

El seguimiento al centro legal debe ser periddico porque permite ir realizando ajustes oportunos en el ser-
vicio. Esta evaluacion debe acompafarse con la de desempefio al personal, el mismo que debe conocer
los aspectos a ser evaluados.

El segundo proceso de apoyo es el de archivo que, si bien en toda organizacion es relevante, en un centro
legal es vital para garantizar la calidad del patrocinio del caso que requiere tener una completa informa-
cion durante todo el procedimiento. En este sentido, cabe sefalar que hay muchos méas procesos de apo-
y0, sin embargo, por la importancia que tienen para los centros legales, hemos incluido Unicamente estos.

Al final de la Guia, el lector/a encontrara un agil resumen de cada etapa y un esquema de las ideas claves
para recordar. Hemos incorporado anexos que no son mas que propuestas de formatos o pautas que
bien podrian utilizarse en la aplicacion de este gjercicio institucional.

Estamos seguros que este aporte servira a los servicios legales como un insumo técnico para dar cumpli-

miento con lo que dispone la Constitucion ecuatoriana y el Plan del Buen Vivir esto es, que el acceso a la
justicia sea real, oportuno y, sobre todo, con calidad.
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marco
legal

a Declaracion Universal de Derechos Humanos establece, en su articu-

lo décimo, el principio fundamental de acceso a la justicia al que tiene

derecho toda persona sin discriminacion de su raza, sexo, religion, na-
cionalidad o cualquier otra condicion.

"Toda persona tiene derecho, en condiciones de plena igualdad, a
ser oida publicamente y con justicia por un tribunal independiente e
imparcial, para la determinacién de sus derechos y obligaciones (...)"

Este valor universal representa un compromiso fundamental para todas las de-
mocracias constitucionales.

El Estado ecuatoriano, a pesar de ser signatario y de haber ratificado mul-
tiples convenios, pactos, tratados y declaraciones internacionales sobre
derechos humanos, no contaba con una institucion especifica de defensa
publica para grupos vulnerables y de escasos recursos economicos; unica-
mente existian 31 defensores publicos, a nivel nacional, que pertenecian a la
Funcion Judicial quienes, comparados con el elevado numero de personas
privadas de la libertad sin un proceso legal, eran absolutamente insuficientes;
mas aun, cuando la anterior Constitucion de 1998 los obligaba a patrocinar
no solo a los privados de libertad, sino a las comunidades indigenas, a los
trabajadores, a las mujeres, a los nifos, nifas y adolescentes victimas de
violencia intrafamiliar o sexual y a todas las personas que no disponen de
medios econdmicos para contratar a un abogado privado.

Sin embargo, en este campo, el sistema judicial recibié un apoyo fundamen-
tal de universidades y organizaciones de la sociedad civil quienes, a través
de servicios legales gratuitos, patrocinaron y asesoraron casos en todas las
materias. Su rol en el acceso a la Justicia fue fundamental ya que permitieron
que exista un equilibrio en el sistema judicial combatiendo la impunidad y la
violacion de derechos, a través del patrocinio de aquellas personas que no
tenfan la posibilidad de contratar asesoria legal. Por ejemplo, en el ambito
penal, entre el segundo semestre del afio 2003 y el primero del 2007, quince
servicios legales atendieron a 12.442 personas en diferentes ciudades del
Ecuador. Su distribucion a nivel nacional fue la siguiente?:

1 Organizacién de Naciones Unidas, Declaraciéon Universal de Derechos Humanos, Departa-
mento de Informacién Publica de las Naciones Unidas © 2012, http://www.un.org/es/docu-
ments/udhr/index_print.shtml [Consulta: 16 de mayo de 2013]

2 Fundacién Esquel, Una justicia mas humana: Los Servicios Legales Gratuitos, Quito: USAID Ecua-
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Organizaciones no

gubernamentales
Organizaciones

gubernamentales
Sumatoria por

Universidades
Instituciones
religiosas
ciudad

Sumatoria nacional 15

Fuente: Fundacion Esquel (2007).

El conocimiento y la experiencia de estos centros legales sirvieron como base
para el inicio de la Unidad Transitoria de Gestion de Defensoria Penal que fue
creada mediante Decreto Ejecutivo, el 17 de agosto de 2007. Esta Unidad
utilizé un sistema mixto trabajando, en primera instancia, con los servicios
legales mejor estructurados y, paulatinamente, incorporando abogados/as
defensores contratados directamente. En el periodo 2007-2010 se atendieron
57.405 patrocinios en el area penal, en todo el pais®.

Es la nueva Constitucion ecuatoriana del afio 2008 la que crea a la Defen-
soria Publica como un organismo autonomo de la Funcion Judicial, entre-
gandole la labor de garantizar el acceso a la justicia de las personas que no
pueden contratar servicios legales para su defensa legal por su condicion
econodmica, social o cultural, en todas las materias e instancias. Por otro lado,
también establece la obligatoriedad a las universidades que tengan la carrera
de Jurisprudencia para que proporcionen este servicio en forma gratuita v,
asi también, define a la Defensoria Publica como organismo de acreditacion
y evaluacion, tanto para ellas como para organizaciones de la sociedad civil
que realicen esta labor“. El Cédigo Organico de la Funcion Judicial en su
articulo 286, inciso 10, le otorga la atribucion de establecer estandares de
calidad y normas de funcionamiento a los centros legales. De manera que,
este nuevo marco legal genera un reto para las mencionadas instituciones.

Existen centros legales que han trabajado con estandares de calidad, por
mucho tiempo, pero también existen aquellos que deben implementarlos
para poder cumplir con los nuevos requerimientos legales y reglamentarios.
El Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, en su componente de ac-
ceso a la justicia, incluye el fortalecimiento organizacional de centros legales,
por lo cual ha trabajado con tres servicios legales de Quito y Guayaquil en
el disefo y validacion de un modelo de gestion que les permita brindar un
servicio de calidad. Con la experiencia adquirida y con la finalidad de exten-
der este trabajo al universo de centros legales se ha desarrollado el presente
manual para que sirva como guia y hoja de ruta de aquellos que deseen im-
plementar una estructura organizacional que les permita planificar y monito-
rear sus actividades en base a una cultura de autoevaluacion y mejoramiento
continuo.

dor, 2007. p.7-8.

3 Defensoria Publica, Rendicion de Cuentas 2012-2013, Quito: 2013.p.92.

4 Asamblea Constituyente, Constitucién de la Republica del Ecuador, Quito: Secretaria de Co-
municacion, 2008, p.99-100.
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¢ por gue es importante el
modelo de gestion?

sta es la primera pregunta formulada por cualquier directivo cuando se habla del modelo de ges-

tion y esto se debe a que toda institucion tiene una forma de realizar su trabajo que, seguramente,

ha ejecutado durante largo tiempo, sin embargo, la mayoria no responde a una planificacion téc-
nica, sino que es el resultado de la combinacién de estilos de liderazgo y costumbres que se fusionan
en el dia a dia. Si alguien realizara una encuesta y preguntara al personal sobre la vision estratégica de
la entidad, seguramente, uno o dos tendrian la respuesta vy, el resto, responderia: que se lo consulten a
la direccion. Hace 50 afios, esto no era un problema ya que, cada institucion trabajaba en forma aislada,
sin embargo, la globalizacion, la renovacion tecnolégica y la revolucion del conocimiento que vivimos ac-
tualmente nos ha permitido abrir los ojos hacia diferentes posibilidades y concientizarnos de que existen
nuevas y mejores formas de organizar nuestra labor.

Esta dinamica del saber impone a toda organizacion una transformacion; el ordenamiento de su estruc-
tura para responder a los cambios constantes que se estan produciendo en la sociedad. Actualmente,
los retos fundamentales a los que se enfrenta toda institucion son:

Identificar claramente sus objetivos y mejorar, constantemente, su desempefo.

La busqueda de la excelencia o mejoramiento permanente de la calidad de los servicios es
uno de los principios basicos que debe regir a un centro legal, sin embargo, no se puede
buscar o mejorar algo que se desconoce. El personal directivo debe tener un horizonte cla-
ro hacia donde desea llevar a la institucion, a través de la elaboracion de una planificacion
estratégica adecuada y de la autoevaluacion periddica.

Al no tener esta guia prevalece el “individualismo” en la organizacion, ya sea desde el nivel
directivo que centraliza todas las decisiones, anula la capacidad de desarrollo y toma de
decisiones del personal; o, por otro lado, existe ausencia de liderazgo, 0 que genera incer-
tidumbre y conflictos internos.

Tener un horizonte claro a nivel directivo, implementarlo a través de una planificacion estra-
tégica participativa y autoevaluacion periodica es fundamental para lograr el mejoramiento
permanente de la institucion, el compromiso del equipo de trabajo con los resultados plan-
teados y la garantia de excelencia del servicio®.

Incorporar el principio de la innovacién permanente dentro de su cultura organizacional

Por la labor que realiza, un centro legal se compone de especialistas; cada uno en su area
de experticia, pero unidos por un mismo fin. Es importante que esta organizaciéon no tenga
divisiones jerarquicas profundas entre jefes, subordinados y estudiantes, sino que el perso-
nal directivo ejerza un liderazgo que fortalezca el trabajo en equipo, en el cual los aportes
de cada individuo sean reconocidos en relacion a su talento y al valor agregado que repre-
senten para el grupo y el servicio legal.

En este ambiente, la entidad debe estar, permanentemente, preparada para escuchar nue-
vas ideas y sugerencias y para reaccionar, eficientemente, hacia cambios que le propor-
cionen beneficios. Es importante que la institucion genere una cultura organizacional® en-

5 Drucker, Peter F.,, La administracion en una época de grandes cambios, 1®.ed., Buenos Aires: D bolsillo, 2012. pp.106-107.

6  “siconsideramos que el ser humano “hace” y como resultado de su hacer surge la cultura, es preciso tener en cuenta la amplitud
y la diversidad de ambitos en los cuales “hace”.. Si nos centramos en lo laboral, el “hacer” en el trabajo construye cultura en
cualquier organizacion en la que se trabaje. Asi, la organizacion es un agente cultural hacia su interior y hacia el exterior... En el
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focada a la innovacion en la que las personas no funcionen como
empleados, sino como ejecutivos responsables de su funcion y
de sus objetivos, con el fin de que se sientan libres para propo-
ner y desarrollar nuevas iniciativas. El personal directivo debe
perder el miedo al cambio, estar abierto al dialogo y receptivo
hacia los aportes que el equipo de trabajo le pueda presentar
para la implementacion de nuevas iniciativas. ’

Recopilar la informacion que produce y aprender a utilizarla en
beneficio de su propio crecimiento y desarrollo.

Todo centro legal genera, a diario, infinidad de datos de diferente
tipo y debe aprender a convertirlos en informacion para ser utiliza-
da en su propio beneficio. Con el avance de las nuevas tecnolo-
gias informéticas, los centros legales disponen de una variedad de
alternativas que les abren las puertas para trabajar con un sistema
que almacene datos, comparta recursos, gestione procesos, es
decir, que integre a todas las areas de la institucion. La utilizacion
de hojas electronicas puede servir de ayuda, en un inicio, para
cuantificar datos, pero son elementos estaticos. Actualmente, exis-
ten herramientas inteligentes de trabajo que ayudan al personal di-
rectivo a optimizar recursos y analizar datos en forma automatica,
ahorrando costos y recursos a la institucion. Una organizacion no
debe tener miedo al cambio®.

Es importante clarificar que estos desafios aplican a toda institucion, sin im-
portar gue aquella haya existido por un sinnimero de afios 0 que se encuen-
tre en proceso de creacion.
En el diagndstico “Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador” reali-
zado por el Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI se identificaron
problemas comunes que pueden resumirse en los siguientes:

e Falta de comunicacion interna.

e Conflictos por desconocimiento de roles y responsabilidades.

e Cruce de horarios entre profesionales.

e Desorganizacion en el archivo.

e Falta de estandarizacion en la informacion.

e Inequidad en la carga laboral entre unas areas y otras.

Falta de acompafiamiento del profesional a los usuarios.

El tiempo de los profesionales es uno de los recursos mas valiosos en cual-

primer caso lo es a través de su mision, vision, valores, que permite que la institucion se defina
hacia dénde quiere llegar y la manera de hacerlo... En el segundo caso, es la comunicacién de
los mensajes que la organizacion da al publico y que reproduce su cultura interna”. Brandolini,
Alejandra (2013) Liderazgo y confianza: los ejes del cambio cultural en las organizaciones. Re-
vista DIRCOM, (98), 35-36.

7 Ibid, p.107.p.119.

8 Martinez Villaverde, Lorena, Gestién del cambio y la innovacion en la empresa: un modelo
para la innovacion empresarial, 12.ed., Bogota: Ediciones de la U para América Latina y el
Caribe, 2010. p.2.
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quier institucion y es muy comun que se lo utilice,
mayoritariamente, en la persecucion incesante de
la resolucion de problemas internos. Por ello:

El Modelo de Gestibn es una herramien-

ta que permite ordenar las prioridades de paSOS para Ia

trabajo de una institucion, organizandolas

a través de planificacion, identificacion de - I P
procesos y evaluacién, de manera que " I lp el I lentaCIOn
pueda cumplir con eficiencia y eficacia

los objetivos estratégicos para los cuales de un mOdeIO de

fue creada.

-y
En el caso especifico de los centros legales, el geStlon

objetivo fundamental es:

“Brindar asistencia juridica de ca-
lidad a personas de escasos re-
cursos econdémicos y grupos de
atencion prioritaria facilitando el
acceso a la justicia” °.

pafo ‘ Diagnostico

Es importante fortalecer a estas organizaciones ya
que, por la alta demanda y por la diversidad de
las materias legales, es dificil que el Estado pueda
hacerlo sin su colaboracion.

El proceso de implementacion de un modelo de
gestion debe ser ampliamente comunicativo y, so-
bretodo, participativo, ya que el personal que per-
tenece a cada centro es el recurso mas valioso.
Lograr un trabajo en equipo que parta de un com-
promiso mas fuerte que el Unico cumplimiento de
su funcion es el objetivo méas profundo que debe
existir, en especial, para aquellos estudiantes que
solo estaran durante el periodo de sus practicas;
es la oportunidad de exponerlos a un sistema de
trabajo basado en la eficacia y en la calidad, que
les sirva de guia en el ejercicio de su profesion.

Procesos paso
Clave

Adicionalmente, el involucramiento del nivel direc-
tivo de la institucion, no solamente desde el punto
de vista aprobatorio, sino como un participante
directo del proceso, es importante como factor
motivacional del personal y como clave del éxito e paso Procesos

implementacion del nuevo modelo. de Apoyo

A continuaciéon, esquematizamos los pasos que
proponemos para el disefio e implementacion de
un modelo de gestion enfocado a las necesidades
de un centro legal, los cuales describiremos con
mas detalle en los capitulos siguientes:

9  Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI. Fortaleci-
miento de Servicios Legales del Ecuador, 2011. p.26.
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| Paso

Diagnostico






naso
Diagnostico

portante el auto-conocimiento organizacio-
nal como punto de partida. El diagnéstico
permite identificar la situacion general en la que
se encuentra un centro legal en areas como: in-
fraestructura, personal, resultados operativos,

En todo proceso de transformacion es im-

procesos, entre otros aspectos, que sirven como Definicién del ob‘jeﬁvo v
insumo para la implementacion de mejoras o la alcance del estudio
construccion de un modelo de gestion més efec- u

tivo.

El diagnéstico puede referirse,
ampliamente, al estado actual de
un sistema, incluidas las muchas
fuerzas positivas que generan los
resultados deseables o puede ser
mas minucioso en el sentido de
enfocarse en las fuerzas disfuncio-
nales que producen resultados in-
deseables o0 se pueden concentrar
en los cambios en el estado del
sistema con el paso del tiempo'°.

El diagndstico es una herramienta confidencial
dentro de la institucion cuyo objetivo es obtener
una fotografia de la situacion actual de la misma
y no debe ser presentado como un elemento que
genere amenaza respecto al personal que en ella
labora. De esta manera, se podra lograr la colabo-
racion del equipo y obtener informacion mas valio-
sa y real de la gestion de la entidad.

Es importante resaltar que es preferible, aunque

no obligatorio, que este proceso sea ejecutado

por un profesional especializado en gestion de la Andlisis de informacién
calidad, que garantice mayor objetividad en la in- u

formacion recopilada y en el informe recibido.

.

Para la elaboracion de un diagndstico es impor-
tante seguir las siguientes etapas:

10 French, Wendell L,; Bell, Cecil H.; Zawacki Robert A*. De-
sarrollo Organizacional: Transformacién y Administracion
Efectiva del Cambio, 6a ed., México D.E: Mc Graw Hill
Interamericana, 2007. p. 133.
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1.1. Definicion del objetivo y alcance del estudio

Antes de iniciar cualquier proceso de diagnéstico es fundamental que el personal directivo de una insti-
tucion tenga claro lo que quiere obtener del mismo por lo que, es de vital importancia definir tres puntos

basicos:

Objetivo

Alcance

Variables

El objetivo responde a la pregunta: ;Qué queremos conocer? Es la finalidad
que se quiere alcanzar con el estudio que se va a emprender. Es muy co-
mun que los diagnosticos recopilen informacion excesiva e innecesaria por
lo cual, se recomienda tener mucha precision en la definicion del objetivo.

Se refiere al periodo de tiempo sobre el cual se realizara la recopilacion de
informacién. El alcance responde a la pregunta: ¢Qué periodo de tiempo
deseamos analizar?

Podria ser: un periodo de un afio, el desempefio en los Ultimos tres afios, etc.
Lo fundamental es definir intervalos iguales en el tiempo que permitan reali-
zar comparaciones sobre una misma unidad de base, sea ésta en semanas,
meses 0 anos.

Son elementos que permiten conocer un determinado aspecto de la reali-
dad. En el caso de los centros legales, las variables constituyen las areas
seleccionadas para estudio.

Se pueden apreciar ejemplos de objetivo, alcance y variables de andlisis en la Tabla 1.

En el caso de los centros legales se propone el siguiente diagnostico como punto de partida para la
definicion del modelo de gestion, a fin de conocer su situacion general y los resultados de su operacion
en un periodo determinado de tiempo. El detalle de la informacion del estudio es el siguiente:

Tabla 1. Definicion de objetivo y alcance del estudio

DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

Objetivo: Obtener una vision general de la estructura y operatividad del Centro Legal.

Alcance: Periodo 2011-2012

Variables de analisis:
1.1.  Situacion del Centro Legal.
1.2.  Estructura fisica.
1.2.1. Disponibilidad de oficinas.
1.2.2. Dotacion de areas de atencion.
1.2.3. Recurso tecnolégico.
1.3. Talento humano.
1.3.1. Personal que labora en el Centro Legal.
1.3.2. Interaccion del centro con los estudiantes.
1.4.  Atenciones realizadas por el Centro Legal.
1.4.1. Areas legales de atencion.
1.4.2. Causas atendidas por el centro.
1.4.3. Gestion de casos.
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1.2. Levantamiento de Informacion

El levantamiento de informacion, como su nombre lo indica, es el proceso de recopilacion de los datos
requeridos para el diagnostico en base al objetivo, alcance y variables definidos.

En el caso de los centros legales, la metodologia que utilizaremos sera la siguiente:

Encuesta La encuesta es una técnica que se realiza a través de uno o varios cuestio-

General narios que contienen preguntas clave sobre la gestion del servicio legal, las
cuales podran ser abiertas (sin limite de respuesta) o cerradas (generalmente
de seleccion), dependiendo del grado de informacion que se requiera sobre
el tema consultado y estéa dirigida a la direccion y coordinaciones de area. Es
preferible que se lo realice en una cita previamente acordada, para que se
pueda contar con el tiempo suficiente para poder analizar, detenidamente, las
respuestas. En el Anexo 1 se introduce un modelo de encuesta completo.

A continuacion se presenta una parte de dicho formato con respuestas que
ejemplifican la forma de completar el cuestionario.
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Entrevistas de
validacion

Monitoreo in situ

La entrevista es muy util para validar o complementar ciertos puntos criticos
de la informacion recopilada en las encuestas, recoger datos que quizas no
lograron obtenerse o requieren ser ampliados. Puede ser realizada indivi-
dualmente o en grupo.

Esta técnica permite evidenciar la diferencia que puede haber entre la per-
cepcion de un directivo sobre un proceso determinado y la de otros funcio-
narios. Debe ser desarrollada por un profesional que tenga claridad sobre
las variables a consultar al individuo 0 equipo técnico entrevistado. La per-
sona que entrevista podria aplicar el cuestionario completo o, Unicamente,
utilizar las preguntas de las areas que, a su criterio, son “criticas” para el
diagnostico.

Para la entrevista grupal o individual podria ser de utilidad el siguiente formato:

Tabla 2. Formato de entrevista

Fecha: Asistente(s):

1. ¢El centro legal tiene contratado | 1. Si lo tiene
un servicio de internet?

2. ¢ Quién tiene acceso? 2. Solo la direccion.

Este ejemplo muestra una referencia clara del contraste que puede existir
entre la percepcion de un directivo del centro, frente a la contratacion de
servicio de internet y la respuesta del personal sobre cémo se utiliza dicho
servicio en la practica.

Otra fuente de informacion muy valiosa es el monitoreo in situ que implica
contar en el centro legal con una persona externa, a tiempo completo, por
un periodo determinado, quien a través de la observacion, pueda descri-
bir la dindmica de la organizacion. El instrumento que utiliza el profesional
observador es la bitacora. El monitoreo in situ, constituye una fuente de
validacion muy efectiva sobre todo, porgue el ojo entrenado de un consultor
externo puede identificar debilidades u oportunidades que no son percibi-
das por el personal del centro legal que puede haberse acostumbrado a
ciertas préacticas comunes de trabajo. Esta metodologia es muy efectiva,
especialmente, en el levantamiento de la informacion de procesos.

Tabla 3. Informacién obtenida en el Monitoreo In Situ

MONITOREO IN SITU
Fecha: Actividad Observaciones

Es dificil para el usuario

VARIABLE: Gestion de Casos | |29ar @ la recepcion, ya
que no existe sefalizacion

12-05-2013 : : suficiente y durante el
¢Es accesible el ingreso de ; .
periodo de la observacion,

las personas al Centro Legal? .
tres personas se fueron sin

ser atendidas.
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Ejemplo de Bitacora de seguimiento

AREA PENAL
Rutainterna detrabajo

L os usuarios son atendidos por la persona de recepcion quien le instruye sobre los servicios del
centro, sus procedimientos y le asigna una cita para el &realegal solicitada. Las citas son regis-
tradas en una libreta manual .

Laabogada, antes de dar la asesoria, indicaalos usuarios y usuarias |as obligaciones que ten-
drfan si el caso es patrocinado por el centro legal, luego llena la ficha de atencion, ubicando un
resumen del caso y procede a dar el asesoramiento legal. Si el caso no correspondieraal area
penal, hace la derivacion a recepcion para que realice la cita para al drea respectiva. Cuando
se trata de temas que no se relacionan con las éreas de trabajo del centro legal se proporciona
asesorialegal basica

Una de las mayores debilidades observadas en el &rea pena tiene que ver con los tiempos de los
profesional es responsables del area, quienes deben cubrir audiencias de otras areas de trabgjo.

Horario detrabajo: El horario establecido para la atencion en las dreas legales es de 09h00 a
12h00 y de 14h00 a 17h00, sin embargo, no se cumple debido a la dindmica de reemplazo en
audiencias.

“ 9, yo acudo a las audiencias de colaboracion debido a que apoyo a todas las areas.
En todas las éreas yo voy a todas |las audiencias de |a via penal, civil, en asuntos |abo-
rales; entonces, yo voy a esas audiencias porque apoyo Y, claro ahora, acudo, practi-
camente, todos los dias’ (Abogada responsable area Movilidad Humana).

Esto debilitala rutainterna de trabajo ya que existe un abandono circunstancial delas con-
sultas, aunque los abogados indiquen que “no afecta en nada” porque cuando ellos no estan, los
estudiantes en practica suplen su ausencia, sin embargo, el conocimiento del estudiante es limi-
tado porqgue al centro legal llegan una variedad de casos, que solo pueden ser asumidos por un
profesional del derecho con amplia experiencia. El estudiante estd en proceso de aprendizaje y
no puede dar respuestas a todos los casos, quizas a los mds comunes como alimentos porque las
personas llegan con requerimientos claros, pero no en aquellos casos que deben ser derivados a
las areas y que necesitan la asesorialegal de un profesional con experticia.

Tener como Politicalnternadel &realo siguiente: “ en caso de que € abogado coor dinador

de areaslegales deba apoyar en lasaudiencias, éste ser& reemplazado por e estudiante de
entrenamiento designado”, limita una atencion de calidad con respuestas diligentes, asertivasy
eficientes.

“ 9, en casos esporadicos también [el estudiante] me ayuda en consultas en las que
pueday las que sabey, si es que no sabe, yo, igualmente, regreso y les atiendo; el
asunto es que, muchas veces, las personas quieren la entrevista con el profesional
porgue se sienten mucho méas respaldados...[ ] asi nos hemos estado manejando, no
ha existido nunca un abandono o situacién similar, siempre estamos aqui, de cualquier
forma” . (Abogada responsable érea Penal).
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Calidad de la atencion delas consultas: Tuve la oportunidad de observar una consulta que realizé la
doctora encargada y aprecié algunas debilidades: se asesora sin confidencialidad, las puertas de la ofi-
cina de la abogada siempre permanecen abiertas, los tiempos de consulta son de 20 minutos; realmen-
te, lo que se realiza es una informacién muy concreta sobre el procedimiento a seguir, dependiendo
del tipo dejuicio.

Otro aspecto que debilitala calidad de la atencion es lafata de tiempo que tiene la abogada para
prepararse para las audiencias de aguellos casos que no son patrocinados por ellay que pertenecen a
otras dreas. Si bien se ha previsto que de forma permanente los abogados se apoyen en audiencias, no
se ha previsto reuniones para darles a conocer los casos que estdn proximos a audiencias e indicarles
laformaen que se esté |levando el patrocinio de sus casos.

Manejo de archivos: Se lleva un archivo cronoldgico de todos los casos que atienden en base a la
ficha de consulta e ingreso de caso.

“Le organizo el archivo de todos los casos que voy atendiendo, lleno la ficha, van con fechas
cronol 6gicas en donde ubicamos qué casos han ingresado por tipo de delito; de los escritos
que estoy mandando me quedo con un respaldo y hago mi propio archivo” (Abogada respon-
sable érea Penal).

Cuaderno de archivo manual de casos:

Usuaria buscando su expediente: Si bien el archivo es manejado técnicamente, se solicita que el
mismo usuario busque su archivo, actividad que no le deberia corresponder, no solo por asuntos de
seguridad de |os expedientes, sino por la calidad de la atencidn que se debe brindar.
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Como se aprecia en el ejemplo, quien realiza el monitoreo in situ proporciona
informacion valiosa que permite aportar al andlisis y ayuda a tener un informe
final mas acertado y enriquecedor para la organizacion.

1.3. Procesamiento de datos

El procesamiento de datos permite ordenar y clasificar la informacion recopilada en base a matrices
o tablas relacionadas con las variables del estudio. Es importante resaltar que los datos deben ser ta-
bulados de la manera exacta como fueron expresados por las personas encuestadas o entrevistadas;
modificarlos implicaria perder la confiabilidad del diagnostico.

En el caso de este manual, el procesamiento de informacién consta en formatos tablas que detallan los
datos recopilados en la encuesta del anexo 1. Contiene las preguntas, respuestas y se deja una casilla
de observaciones para los resultados de las validaciones realizadas por medio de la entrevista o el mo-
nitoreo in situ, en aquellos campos en los que exista informacion adicional que deba ser considerada en
el estudio.

Situacion del Esta variable se refiere a la situacion legal y funcional del centro. Permite
Centro Legal conocer los siguientes elementos:

e Personeria juridica.
e Pertenencia a una institucion.
e Representante legal.

e Cumplimiento de los procedimientos legales requeridos por la autoridad
competente.

Tabla 4. Situacion del Centro Legal

Observaciones
(Incluye informacién de valida-

Pregunta Respuesta i . .
cion de entrevista y monitoreo
in situ)
;Cual es el afo de crea- 1995 Desde 1997 se atiende
cion del centro legal? casos en el area penal.

¢El centro legal es parte

de una institucion? Si, Universidad Pertenece a la Facultad de

;Cual? XX. Jurisprudencia

Surgié un comentario que
¢ Quién es el representan- Rector de la tienen muchas dificultades
te legal? Universidad XX en la firma de los documen-

tos legales por esta situacion.

¢El centro legal cuenta

con resolucion aproba- Cada afo el centro legal

. y i o

toria de la Defensoria s debe volver a certificarse.
Publica?

Infraestructura del Esta variable se refiere a la infraestructura fisica con la que cuenta el centro

Centro Legal e identifica la funcionalidad para los servicios que proporciona. El detalle de

las areas analizadas es el siguiente:

e Numero de oficinas que posee el centro legal: define si tiene méas de una
sede y sus respectivas ubicaciones.
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Dotacién de Areas de atencion

Pregunta

Areas de atencion: se relaciona con el nimero de espacios que tiene el
centro para el desarrollo del servicio.

Biblioteca: se refiere a las publicaciones que tiene el centro legal para
actualizacion del personal y como se encuentra organizado este material.

Recurso tecnologico: en esta seccion se identifica si dispone de central
telefénica, servicio de internet, interconexion de equipos a través de una
red de datos y sistema de software para recopilacion de datos, etc. (en la
tabla 6 se detalla el equipamiento por area de atencion).

Tabla 5. Estructura del Centro Legal

Observaciones
Respuesta (Incluye informacién de validacion de entre-
vista y monitoreo in situ)

El centro cuenta con:
Recepcion

Salas de espera

Area de atencion a usua-
rios

Salas de mediacion
Baterias sanitarias
Archivo

Biblioteca

;Qué material existe en la
biblioteca?

¢ El centro tiene suscrip-
ciones?

¢El centro tiene inventario
de la biblioteca?

Si
Si, 2 salas de espera Cuentan con una television.

. o 1 por cada area.
Si, 4 areas de atencion P

No No se da el servicio de mediacion.
Si, 2 bafios Existen banos solo para el personal.
Si, 1 oficina Hay solo 1 archivo general
Si, 1 oficina

Bases de datos, textos socio juri-  Los textos son desactualizados.
dicos nacionales-internacionales,
material digital, revistas juridicas,

etc.

Si, a Ediciones Legales

Existe un listado pero los libros no
estan codificados.
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Tabla 6. Detalle de equipamiento

Nombre del N° de N° de N° Copiadora
Area computadores | impresoras | Teléfonos
1 1 1 0 0

Direccion
Recepcion 1 1 1 1 1
Area de
atencion a 6 6 6 0 0
usuarios
Talento Humano Esta variable identifica el personal que labora en el centro legal con el detalle
de horas efectivas de trabajo que dedica al mismo. Explora las siguientes
areas:

e (Cargos que desempefan, tipo de contratacién y niumero de horas de
trabajo. Es importante, en este punto, comparar el nimero de abogados/
as por area de atencion y conocer si, efectivamente, se cuenta con el
personal suficiente o si se encuentra eficientemente distribuido por area
con similar carga de trabajo, analizando parametros como: nimero de
casos, materia legal, complejidad, duracion, investigacion, diligencias,
etapas, numero de patrocinados en cada caso, etc.

e El organigrama es solicitado en la encuesta y debe ser incluido dentro

del procesamiento de datos, ya que permite comprender las areas de
trabajo y sus responsables.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Coordinador/a Académico

Coordinador/a Coordinador/a Coordinador/a Coordinador/a
Area Civil Area Nifiez Area Penal Centro de Media-

cion

Equipo de Equipo de Equipo de
Trabajo Trabajo Trabajo Equipo de
1 Abogado/a 1 Abogado/a 1 Abogado/a trabajo
Junior Junior Junior 2 estudiantes en
3 estudiantes en |l 3 estudiantes en [l 3 estudiantes en entrenamiento
entrenamiento entrenamiento entrenamiento

Secretaria

Administrativa

e Adicionalmente, se evidencia la interaccion que realiza el centro con los
estudiantes. Este punto es fundamental, no solo para el ambito universi-
tario, sino también para todas las organizaciones puesto que, es impor-
tante identificar los servicios que el centro legal proporciona para que
puedan desarrollar sus practicas pre-profesionales o pasantias.
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El término estudiante se refiere a las personas que realizan pasantias y/o
practicas pre-profesionales; mientras que, el concepto de voluntario, al que
se hace referencia mas adelante, tiene que ver con quienes prestan sus ser-
vicios en forma gratuita en organizaciones no gubernamentales.

Tabla 7. Detalle del personal que labora en el Centro Legal

Cargo que Tipo de N° horas semanales
desempena contratacion de trabajo
40

Roberto XX Director Laboral
Maria Augusta YY  Coordinadora Prestacion de 15
Area Penal servicios
Pablo 27 Pasante Laboral (pasante) 8
Raquel TT Secretaria Laboral 40

Tabla 8. Interaccion del Centro Legal con los estudiantes

Observaciones

Pregunta Respuesta (Incluye informacion de validacion de entrevis-
ta y monitoreo in situ)

¢De qué nivelles ingresan los ~ Octavo semestre, cuarto

. ~ Realizan pasantias por un semestre.
estudiantes al centro legal? ano

¢En qué fechas del afio
ingresan y terminan sus
practicas los estudiantes en
el centro legal?

Ingreso: 10 de septiembre
Salida: 10 de julio del
siguiente afo

La fecha se retras¢ este afio y
comenzaron el 25 de septiembre.

800 horas al afo, 4 horas

; Cuédl es el nUmero de horas o
© diarias, 20 horas

establecidas en el pensum?

Esto de acuerdo al Reglamento de
Practicas del Consejo de la Judicatura.

semanales

Las jornadas diarias de Continuas, sin :
L . J En base el horario del centro legal.
practica son: interrupcion.
¢Los/as estudiantes realizan S Cada 4 horas se cambian los turnos de
turnos de atencion? los estudiantes.
¢ Cuantos estudiantes ingre- . El numero es en base al total de
P 30 estudiantes ,

san al centro por periodo” estudiantes de derecho.

¢El centro maneja un
mecanismo para la clasifica- Si, sorteo aleatorio.
cion de estudiantes?

Esto es para que en todas las areas
existan estudiantes.

¢El centro legal tiene un
proceso de induccion a los Si, charla al inicio del afio. Solo es una charla de 2 horas.
estudiantes?

¢ El centro legal realiza Si, coordinadores de :
- : ; Los estudiantes expresan que no
evaluacion del trabajo de area se encargan de sus . i
. . conocen el sistema de evaluacion.
los estudiantes? estudiantes.
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Atenciones En esta seccion se identifica:

realizadas por el . _

Centro Legal e FEl desarrollo de la gestion del centro legal relacionando sus areas de
atencion con el numero de patrocinios realizados en los afios 2011 y
2012 asi como, con el personal que se encuentra asignado a dichas
funciones.

e |a ruta que debe seguir el usuario desde que ingresa al centro legal y es
atendido por la recepcion, hasta que recibe la atencion de un abogado es-
pecialista.

Tabla 9. Areas de atencion y causas atendidas por el Centro Legal

Areas de Casos Personal asignhado Casos Personal asignado Registro de
atencion patrocmados 2011 2011 patrocmados 2012 2012 informacion

Area Penal 1 profesional 1 profesional Excel
contratado contratado
1 voluntario 1 voluntario
Area Laboral 47 1 estudiante 83 1 estudiante Sistema informatico
Area Nifiez 105 1 voluntario 173 1 voluntario Manual
y Adolescencia
Area Movilidad 18 2 profesionales 14 2 profesionales Sistema de
Humana contratados contratados informacion propio
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Tabla 10. Ruta del usuario cuando ingresa al Centro Legal

Pregunta

Respuesta

Observaciones
(Incluye informacion de validacion de
entrevista y monitoreo in situ)

¢ Cual es el horario de atencion al
publico del centro legal?

¢ Cudles son los mecanismos con
los que cuenta el centro legal para
brindar el servicio?

¢El centro legal cuenta con letreros
de ubicacion y sefalizacion para
usuarios?

¢El usuario puede encontrar letreros
con informacioén de ruta a seguir al
interior del centro legal?

¢El centro legal cuenta con perso-
nal para recepcion de los usuarios?

¢ El personal de recepcion instruye
al usuario sobre los servicios del
centro y sus procedimientos?

¢ El personal de recepcion asigna la
cita inicial para el resto de areas
legales?

El personal de recepcion registra las
citas en:

¢ El personal de recepcion comunica
las citas a las areas legales?

¢ Existe transferencia de informacion
entre el personal de recepcion y los
asesores legales?

¢ El abogado instruye al usuario
sobre las posibilidades de resolu-
cién de su caso?

;Los abogados/as tienen un formato
para registro y seguimiento de la
gestion del caso?

;Los abogados/as realizan encues-
tas de satisfaccion a usuarios?

Lunes a viernes 9h00 a
12h00 y 14h00 a 17h00

Presencial

Si, en la puerta principal
de la Universidad XX

No

Si. 1 persona, contrato
laboral indefinido, 40
horas semanales

Si

Si

Libreta manual

Si. Llamadas telefénicas
con frecuencia diaria

No, unicamente
informacién de citas.

Si

Si, cada area tiene su
formato propio

No

Las consultas telefénicas son para dar
informacioén sobre los horarios del centro
legal.

Los letreros son escasos y mal ubicados.

La gente no sabe dénde debe ir primero
y pregunta por todas partes.

El equipo manifesté que la persona de
recepcion esta embarazada y no existe
reemplazo.

Existen conflictos con los usuarios ya
que tienen que hacer fila y algunos no la
respetan.

Los turnos se asignan cada 20 minutos.

A veces la letra es ilegible y es dificil leer
los datos para reagendar citas o contac-
tar a los usuarios.

El personal manifesté que algunos usua-
rios tienen muchas preguntas y llaman
constantemente; otros, desaparecen.

Nunca se han realizado encuestas.
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1.4. Analisis de la informacion

Este proceso permite analizar, en base a la informacion procesada, las debilidades u oportunidades de
la organizacion para poder elaborar un informe con las recomendaciones o conclusiones para el per-
sonal directivo, las mismas que deben ser realistas y acordes al marco legal y a la situacion del centro
legal.

El informe final se puede elaborar en forma de un texto narrativo, a modo de un resumen ejecutivo, o
en tablas secuenciales en las cuales se resaltan las diferentes etapas de desarrollo del diagndstico, tal

como se presenta en este manual, finalizando con las conclusiones y recomendaciones para la organi-
zacion.

Para la redaccion de conclusiones y recomendaciones, el informe puede ser realizado de dos maneras:
e Por variable de analisis
e Relacionando las variables entre si; realizando comparaciones entre las mismas.

Para facilidad de comprension, a continuacion se presenta un formato para ayudar al desarrollo del in-

forme de recomendaciones y conclusiones como producto final del diagndéstico del centro legal en base
a los ejemplos planteados.
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Tabla 11. Informe de Diagndstico de la Organizacion

Informe de Diagnéstico de la Organizacion
Nombre de la Organizacion: XXXX
Fecha: XX/XX/XXXX
Autor/a: XXXXX XXXXX

Variables Analisis Recomendaciones

Proponer la definiciéon de un repre-
sentante legal alternativo que pueda
apoyar al rector en esta labor y agili-
tar el tiempo de los procesos.

Generar una estrategia comunica-
cional para aprovechar esta ventaja
del centro legal con el fin de captar
usuarios.

Situacion legal del centro

Analizar la posibilidad de realizar
una ampliacion para la construc-
Estructura cion de baterias sanitarias para los
fisica usuarios.

Realizar un andlisis sobre la necesi-
dad del servicio de internet para las
diferentes areas y ampliar la base de
utilizacion de este.

Analizar la posibilidad de ampliar la
duracion de los contratos de trabajo
de los asesores legales para asegu-

Talento rar la continuidad del servicio.

Humano

Reforzar la interaccion de profesores
y estudiantes con procedimientos
escritos.

Realizar un analisis sobre la redistri-
bucion de recursos del centro legal
tomando como base la razon del
decrecimiento o crecimiento de la
atencion en las areas especializa-
das, la complejidad de los patroci-
nios realizados y el costo por caso.

Desarrollar un sistema de informa-
cion que permita una recopilacion de
Atenciones datos estandarizada y la unificacion
realizadas de conceptos del personal, con la
por el cen- finalidad de generar informes conso-
tro legal lidados como centro legal y no solo
como areas de trabajo.

Capacitar a los abogados para
que utilicen un lenguaje mas
sencillo con el usuario y desar-
rollar herramientas escritas que
puedan ilustrar de mejor manera
el proceso de la gestion del caso
al usuario.
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trabajo proporcionandole un orden l6gico para poder mejorar la calidad del servicio en el tiempo.
Una vez que se ha obtenido el diagndéstico y se conoce la situacion actual del centro legal, es im-
portante utilizarlo como insumo para identificar los procesos de la organizacion.

EI modelo de gestidon es una herramienta que permite a una institucion organizar su esquema de

2.1. ;Qué es un proceso?

Un proceso es la secuencia de pasos que se ejecutan para desarrollar una determinada actividad';
utiliza elementos de entrada, como podrian ser diferentes datos de la organizacion, y los transforma en
resultados.

Muchos problemas surgen en una institucion por ausencia de procesos, pues el personal desconoce o
que debe hacer y lo que se espera de su trabajo.

En la organizacion, se distinguen tres tipos de procesos:

2 Procesos
sClave

1 Procesos 3 Procesos de

= Estratégicos = Apoyo

Gestion

11  Direccién Nacional de Innovacién Académica, Fundamentos de la Administracion: Funcién Talento Humano, Bogota: Univer-
sidad Nacional de Colombia, <http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2006862/lecciones/capitulo%209/cap9_f.htm>
[Consulta: 8 de junio de 2013]
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Procesos Estos procesos son inherentes a la funcion directiva de una institucion y

Estratégicos dan paso hacia la permanencia y proyeccion del centro legal en el tiempo.
Permiten definir la direccion hacia dénde se dirige una organizacion. En los
centros legales se identifican dos procesos estratégicos basicos:

Procesos Definicién de la Acreditacion del

Estratégicos m Vision Estratégica m centro legal

Procesos Clave Son aquellos que se refieren a la funcion propia o especifica de una institucion.

En el caso de los centros legales, como dice la Constitucion del afio 2008,
su funcion es brindar asistencia legal gratuita a personas de escasos recur-
S0Ss econdmicos y grupos de atencion prioritaria, que no puedan contratar
los servicios de patrocinio legal para la proteccion de sus derechos.

Por tanto, los procesos clave corresponderan, directamente, al desarrollo
de esta actividad y son los siguientes:

Procesos Atencion al Gestion
Clave = usuario = delcaso

Procesos de Son aquellos que, aungue no sean directamente su actividad central, el servicio
Apoyo legal no podria funcionar eficazmente sin ellos. Los procesos de apoyo son:

Procesos Evaluacion de

m resultados

La gestion administrativa y financiera del centro legal también constituye un
proceso de apoyo, sin embargo, por su nivel de especificidad inherente a
cada institucion, no se incluirda en este manual.

2.2. ;Qué es un procedimiento?

Es el conjunto de elementos o actividades que deben cumplirse para que el proceso pueda ser ejecuta-
do. En el procedimiento se identifica quién hace la accién, como, cuando y dénde.

2.3. ;{Qué es un Manual de procesos?

Como su nombre lo indica, el manual es la recopilacion de procesos y procedimientos'? que proporciona
a la organizacion multiples ventajas como las siguientes:

12 Ibid. <http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2006862/lecciones/capitul0%209/cap9_f.htm> [Consulta: 8 de junio de
2013]

GUIA PARA EL FORTALECIMIENTO DE LOS SERVICIOS LEGALES




e Facilita la induccion del nuevo personal a la metodologia de trabajo del
centro.

e Crea una memoria institucional, ya que incluye conceptos claros de mi-
sion, vision, politicas, entre otros, que permiten mantener o mejorar las
practicas de gestion en el tiempo.

e Posibilita la descentralizacion porque proporciona reglas claras de traba-

joy clarifica el alcance e interaccion entre las diferentes areas de trabajo
permitiendo a la direccién tomar correctivos®.

2.4. Caracterizacion de procesos
Es la metodologia que identifica las caracteristicas de un proceso que constituye la base para su docu-

mentacion. Para mejor comprension, en esta guia se los ubicara en forma de matrices, como se esta-
blece en el siguiente esquema en el que también se determinan las definiciones de cada componente:

Tabla 12. Esquema caracterizacion de procesos

NOMBRE DEL PROCESO: IMPLEMENTACION DEL

CENTRO LEGAL

Nombre del Procedimiento: Adecuacion de las instalaciones del centro legal

Objetivo: es la finalidad que se quiere alcanzar  Garantizar que se cuenta con el espacio adecuado para
con el proceso descrito. desarrollar las actividades propias de un centro legal.

Responsables: se refiere a la persona o personas

que tienen la tarea de desarrollar el proceso. Ante

una revision, son los que deben responder por su Rector, decano, director del centro legal
cumplimiento.

Insumo: Son las normas juridicas, reglamentos 1. Disefios estructurales y arquitectonicos de otras
internos y/o politicas internas que deben conside- oficinas.
rarse para definir un proceso. 2. Recursos necesarios para construccion y/o

adaptacion de la oficina.

Desarrollo de actividades: es el listado de accio- 1. Determinar el espacio fisico mas adecuado para el
nes o pasos que indican la manera como se ejecuta funcionamiento de la oficina del centro legal.
el procedimiento. 2. Seleccién del contratista encargado para el disefio

y ejecucion de la construccion y/o adecuaciones.

3. Disefo arquitectonico y civil de la oficina, de
acuerdo a los requisitos normativos.

4. Cumplimiento de las exigencias municipales para
la realizacién de nuevas construcciones o remode-
laciones.

5. Construccion y adecuacion.

Producto: es el resultado directo de la ejecucion Oficina del centro legal instalada.
del proceso.

Fuente: Programa Fortalecimiento de Justicia-EWMI (2011)*.

A partir de esta matriz, en los proximos capitulos se caracterizaran los procesos del modelo de gestion
sugerido para centros legales en base a la teoria introducida en esta seccion.

13 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, Julio 2011, op.cit., p.27.
14 Ibid,, pp.32-33.
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2.5. Diagrama de Flujo
Los diagramas de flujo son herramientas que permiten representar, graficamente, la secuencia de ac-
tividades para el cumplimiento de un proceso. Son elementos muy efectivos que permiten al personal
directivo visualizar el esquema de desarrollo de determinado conjunto de acciones, quién los realiza y
coémo interactuan los actores de las diferentes areas.

Para esquematizar de forma mas explicativa, los diagramas de flujo seran utilizados en los procesos y
se utilizaran algunos simbolos cuyos significados se exponen a continuacionv's:

Tabla 13. Simbolos de Diagrama de Flujo

[ Simbolo | Significado Utilizacion

Indica el inicio o finalizacién de un proceso.

Inicio/Fin
Indica una accién que debe ser realizada dentro del
Actividad proceso o procedimiento.
Implica el ingreso o salida de informacion de un
sistema de datos. En la actualidad, se utilizan
Datos

plataformas informaticas, aunque algunas
instituciones utilizan esquemas manuales.

Indica la existencia de un documento escrito, casi
Documento siempre impreso.

Presenta una decision dentro del proceso que debe
Decisién ser respondida por dos alternativas: Si o No.

Representa el archivo definitivo de un documento.

Almacenamiento
Archivo

Indican la direccion que sigue el proceso dentro del

—_— i flujo.
| ' Flechas diagrama de flujo

Representa la continuidad del diagrama en otra
U Conectorde | ..
. pagina.
pagina

15 Ministerio de desarrollo Social de Chile, Guia para la Elaboracién de Diagramas de Flujo, Area de Modernizacién del Estado,
http://documentos.mideplan.go.cr/alfresco/d/d/workspace/SpacesStore/6a88ebe4-da9f-4b6a-b366-425dd6371a97/guia-elabora-
cion-diagramas-flujo-2009.pdf [Consulta: 16 de junio de 2013]
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Tabla 14. Esquema de Diagrama de Flujo

Diagrama de Flujo

inicio

Asesor legal de érea
= especializada revisa la
documentacion del caso

y planifica la estrategia.

proceso

Asesor legal explica al
usuario en una reunion la
estrategia que van a
seguir en el caso vy
resuelve sus inquietudes.

proceso

Asesor legal informa al
usuario quién sera el
estudiante asignado al
caso y le explica cémo
sera el seguimiento
periédico que se hara
para mantenerle infor-
mado de su caso.

proceso

Asesor legal/estudiante
elaboran peticién
/solicitud para iniciar el
tramite legal.
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Procesos Haso

Estratégicos 3

Procesos Definicién de la Acreditacion del

Estratégicos m Vision Estratégica = centro legal

3.1. Definicién de la Vision Estratégica

Es el proceso de planificacion del centro legal que define el rumbo a seguir por parte de la organizacion.
Para su desarrollo, se identificaran dos procedimientos:

Identificacion de Misién, Visién y Politicas de la Organizacion.

Estos tres elementos constituyen los valores compartidos del centro legal y deben ser co-
municados, comprendidos y compartidos por todos sus miembros. Estos principios de tipo
cualitativo refuerzan la identidad y el compromiso del personal con la institucion. Son propo-
sitos que perduran durante el tiempo de vida de la entidad, de manera que pueda proyec-
tarse hacia el futuro y solidificar su cultura organizacional.

La identificacion de estos tres principios nos permite:
e (Conocer con claridad el alcance del servicio del centro legal.
e Comunicar a la comunidad y al personal la filosofia de la organizacion.

e FEvaluar a la institucion. En una organizacion de servicio, sin fines de
lucro, el primer indicador de evaluacion de su desempefio se mide en

funcion del cumplimiento de sus valores institucionales .

Misidon La misién es la identificacion del ambito de servicio que desarrolla un cen-
tro legal que hace que sea diferente del resto. Constituye la definicion de la
identidad de la institucion, respondiendo a las preguntas:

¢Quiénes somos? ¢ Qué hacemos?
Vision La visién simboliza la imagen o modelo a la que la organizacién aspira llegar
en un tiempo definido (generalmente se lo hace a 3 0 5 afios). Representa

la proyeccion al futuro de la institucion. La vision responde a la pregunta:

¢Qué queremos ser?

Politicas Las politicas constituyen las guias institucionales para el desarrollo de los
servicios del centro legal. Son lineamientos de caracter general, obligatorio,
que definen el comportamiento institucional.

16  Oster, Sharon M., Strategic Management for Nonprofit Organizations, New York: Oxford University Press, 1995. pp.22-23.
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Tabla 15. Definicion de Mision, Vision y Politicas

PROCESO ESTRATEGICO: DEFINICION DE LA VISION ESTRATEGICA

Definicion de mision, vision y politicas de la organizacion

Objetivo: Determinar con claridad la proyeccion al futuro y los principios con los que se desarrolla el
trabajo en el centro legal

Responsables: Rector/a, decano/a, director/a y coordinadores de area
Insumos:

Diagnostico de la organizacion

Reglamento interno de la institucion

Reglamento de Funcionamiento de Consultorios Juridicos Gratuitos de la Defensoria Publica Nacional

Actividades:
1. Reunion del equipo humano del centro legal.
2. Revision del diagnostico organizacional y el reglamento interno institucional
8. Andlisis de los reglamentos y disposiciones legales para la creacion de un centro legal.
4, Elaboracion de documento con la definicion de la mision, vision y politicas del centro legal.
5. Envio para aprobacion a autoridades de la institucion.
6. Comunicacion a todo el personal.
Producto:
> EJEMPLO
O Somos una organizacion no gubernamental, sin fines de lucro que brinda asesoria legal
® gratuita a personas de escasos recursos econémicos y ofrece a los estudiantes un érgano de
= ensefanza para la practica del derecho.
- EJEMPLO
‘O Liderar en el pais la aplicacion de un modelo de servicio y atencion legal con apoyo psicoso-
9 cial a sectores de escasos recursos econémicos y grupos de atencion prioritaria en el Distrito
= Metropolitano de Quito. Aportar técnico-cientificamente a la sociedad, desde una vision aca-
démica en el area juridica, con el apoyo psicosocial y ser parte de la formacion de profesiona-
les con vision social integral del pais que queremos construir®.
v EJEMPLO
S Integrar el mejor talento humano y los recursos fisicos y tecnoldgicos para proporcionar ase-
= soriay patrocinio legal gratuito a personas de bajos recursos econoémicos, con procesos de
8 evaluacion permanente y la implementacion de estandares de calidad.
o

Proporcionar servicios legales de calidad para personas de escasos recursos economicos y
grupos de atencion prioritaria en base a los siguientes criterios’®:

lgualdad ante la ley
No discriminacion
Defensa justa
Debido proceso

17  Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, 2012. p.3.
18 Ibid. P.15.
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Determinacion de Objetivos y Metas

El centro legal ha definido quién es (mision), hacia donde quiere ir (vision) y los lineamientos
institucionales (politicas). Con la perspectiva que estos tres elementos proporcionan, el siguien-
te paso es determinar el “como hacerlo” y, para ello, es necesario trabajar en la definicion de
objetivos y metas que deben ser:

e (Cuantificables, es decir, que se puedan medir y evaluar.

e Alcanzables, no se deben definir objetivos 0 metas que no sean realizables
ya que se convierten en herramientas de desmotivacion para el personal.

e Delimitados en un periodo de tiempo para facilitar su analisis, evaluacion y
comparacion.

¢Qué es un Objetivo? Es una situacion organizacional deseada que no existe en el momento de su de-
finicion, pero que el centro legal -como colectivo- desea alcanzar en un periodo
de tiempo. Es un propdsito o una finalidad que la institucion se propone lograr.

Existen dos tipos de objetivos:

e Generales: son los que se enfocan a todo el centro legal. Se desarrollan en
periodos de largo plazo.

e Especificos u operacionales: son aquellos que amparados en el objetivo ge-
neral, se relacionan a areas especificas del centro legal. Se definen a corto
plazo™®.

¢Qué es una Meta? Es el resultado cuantitativo de un objetivo el cual, puede tener una o varias
metas. EI cumplimiento de las mismas es la hoja de ruta o el camino para el
cumplimiento del objetivo.

19  Bedeian, Arthur G., Organizations: Theory and Design, Orlando: The Dryden Press, 1991. P.26.
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Tabla 16. Determinacion de Objetivos y Metas

PROCESO ESTRATEGICO: DEFINICION DE LA VISION ESTRATEGICA

Determinacién de objetivos y metas.

Objetivo: Fortalecer el proceso de planeacion de centros legales mediante la implementacion de

objetivos y metas.

Responsables: Decano, director y coordinadores de area.

Insumos:

Documento que contenga mision, vision y politicas de la institucion.

Documento de diagndstico del centro legal.

Retroalimentacion del personal a través de un analisis FODA (identificacién de fortalezas, oportuni-

dades, debilidades y amenazas de la institucion).
Actividades:

1. Revision de la documentacion por parte del equipo de trabajo.
Reunion del equipo directivo para analizar las necesidades internas y definir los objetivos que

la organizacion debe perseguir.

3. Determinacion de metas a realizar en base a los objetivos identificados.
4. Comunicar al personal en forma clara y concisa lo que se espera de cada area de la organi-

zacion y el tiempo para su desarrollo.
Producto:
Objetivo General

Brindar asistencia juridica de calidad a personas de escasos recursos econémicos y grupos de
atencion prioritaria, privilegiando métodos de resolucion alternativa de conflictos y proporcionando
un espacio de aprendizaje y practica profesional para estudiantes de la facultad de jurisprudencia.

Objetivos Especificos

Apoyar a personas de escasos recursos econo-
MIcOoS que requieren asesoria y representacion
judicial para que accedan a la justicia®.

Fortalecer el proceso de entrenamiento juridico
de los estudiantes de la facultad de jurispru-
dencia mediante préacticas pre-profesionales y
pasantias en diferentes areas de atencion del
centro legal.

Generar la utilizacion de métodos alternativos de
solucion de conflictos para contribuir a la agiliza-
cion del proceso y al descongestionamiento del
aparato de justicia®.

Metas

Asesoria Inicial:

120 asesorias nuevas cada mes

Areas especializadas:

100 patrocinios nuevos por mes y por area
Penal: 10 casos

Nifiez: 30 casos

Civil: 30 casos

Mediacion: 30 casos?!

A Diciembre 2013 todas las areas contaran con
una revision de expedientes y sus respectivas
causas del afio, completamente organizadas.
A diciembre 2013, cada estudiante, 3 por area,
gestionara hasta la conclusion, un promedio de
10 casos?.

40% de patrocinios utilizan mecanismos alternati-
vos de resolucion de conflictos.

20 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, julio 2011, op.cit., p.31.

21 Ibid, p.2.
22 Ibid, pp.2-3.
23 Ibid, p.3.
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3.2. Acreditacion del Centro Legal

Es el proceso que permite al centro legal cumplir con el requisito obligatorio de registro y acreditacion
ante la Defensoria Publica, tal como lo establece su reglamento. Es necesario caracterizar este proce-
so y definir la responsabilidad sobre el mismo, ya que su incumplimiento sera causa para no continuar
brindando el servicio.

Tabla 17. Registro y acreditacién del Centro Legal

PROCESO ESTRATEGICO: DEFINICION DE LA VISION ESTRATEGICA

Registro y acreditacion del Centro Legal

Objetivo: Garantizar la obtencion del registro y acreditacion del centro legal por parte de la
Defensoria Publica.

Responsables: Director/a
Insumos:

Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008 Art.193.
Codigo Organico de la Funcién Judicial, Arts. 286, 288, 292,293 294.
Reglamento de Funcionamiento de Consultorios Juridicos Gratuitos de la Defensoria Publica Nacional.

Actividades:

1. Preparacion de los documentos necesarios que justifican el cumplimiento de los requisitos defi-
nidos por la Defensoria Publica Nacional para el registro y la acreditacion.

2. Presentacion de la solicitud para autorizacion de funcionamiento.

S Seguimiento del proceso hasta obtener respuesta por parte de la Defensoria Plblica.

Producto:
Resolucion de registro y acreditacion

Fuente: Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador. Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, Julio 2011%*

24  Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, julio 2011, op.cit., p.31.
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Como se especificd anteriormente, los procesos clave son aquellos que se refieren al desarrollo de la
actividad especifica que constituye la razon de ser de la institucion lo cual, en el caso de los centros
legales, se refiere a la atencion al usuario y a la gestion del caso.

La calidad con la que ofrecen estos servicios es vital para el desarrollo y proyeccion del servicio en el
tiempo por lo cual, es sustancial establecer principios orientadores para que el personal pueda tener
gufas de atencion en el momento de su interaccion con el beneficiario; estos principios deben ser inclui-
dos dentro de las politicas del centro legal.

Tabla 18. Principios de atencion al usuario

POLITICA INSTITUCIONAL DE ATENCION LEGAL

1. Calidad y calidez.- /Implica que el acercamiento al usuario debe ser en condiciones de res-
peto y confianza, de tal forma que se sientan, suficientemente comodos para poder expresar
los detalles de su problema.

2. Saber escuchar.- Se debe prestar atencion a los planteamientos, interrumpiendo solamen-
te para hacer preguntas que tengan relacion con el caso expuesto y que tengan por objeto
aclarar ciertos puntos.

3. Confidencialidad.- La seguridad de que se guardara reserva sobre el caso es un incentivo
para que la persona exprese con confianza su problema; por lo tanto, los casos abordados
en el servicio legal deben ser tratados con confidencialidad.

4. No juzgar y no culpabilizar.- No es papel de los estudiantes y profesionales hacer y emitir
Juicios de valor sobre el comportamiento de las personas y su experiencia de vida.

5. Reconocimiento y manejo del miedo.- £s importante estar atento y reconocer cuando una
persona tiene temor y ayudarla a manejarlo.

6. No compadecer.- No es pertinente manifestar compasion por el usuario del servicio. Esa
persona no necesita saber que quien la escucha siente pena por élla.

7. Ofrecer varias posibilidades.- Una vision humana e integral del caso permitira ofrecer mas
de una alternativa de solucion.

8. Tiempos 6ptimos para una consulta.- [.a primera entrevista no debe exceder de 45 mi-

nutos, ni debe ser inferior a los 35 minutos; este es el tiempo que, desde la experiencia, es
el mas adecuado para que la persona pueda exponer su caso, realizar preguntas y recibir
adecuada informacion y orientacion legal.

9. El lenguaje.- debe utilizarse un lenguaje claro, sencillo y sin tecnicismos, con la finalidad de
evitar limitaciones en la comprension de los actos procesales y apoyar a los usuarios de los
servicios legales a no desarrollar dependencia de los asesores legales.

Fuente: Consultoria Desarrollo de Procesos en los Consultorios Juridicos de la PUCE, 2012.%

25 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, 2012. P.6.
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4.1. Atencion al Usuario

El proceso de atencion al usuario garantiza el buen trato y orientacion del beneficiario en el centro legal
e incluye tres procedimientos:

Recepcioén al usuario y atencion de llamadas

La recepcion constituye la primera interaccion del centro legal con el usuario. La persona
encargada debe ser cortés y eficiente en la provision de informacion, para lo cual es funda-
mental su capacitacion permanente.

Para una recepcion adecuada al usuario, el centro legal debe tomar en cuenta las siguientes
recomendaciones?®:

e Es fundamental que el servicio legal cuente con la sefializacion ade-
cuada, tanto adentro como afuera del mismo, de manera que el usuario
pueda localizarlo, sin dificultad y, al ingresar, sea capaz de encontrar la
recepcion sin tener que preguntar a otra persona por lo que, esta area
debe estar ubicada en un sitio visible.

e | os horarios de atencion del centro deben estar claramente identificados
en rétulos o en una pagina web para que el usuario pueda planificar la
hora y dia de su visita.

e Adicionalmente, el personal de recepcion debe informar al usuario sobre
la hora en que los abogados/as de asesoria inicial le proporcionaran la

informacion correspondiente en el mismo dia de su visita.

26

Ibid. pp.5-7.
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Tabla 19. Recepcién al usuario y atencién de llamadas

PROCESOS CLAVE: ATENCION AL USUARIO

Recepcion al usuario y atencién de llamadas
Objetivo: Proporcionar al usuario la informacion para garantizar una atencion adecuada en el centro
legal.
Responsables: Secretario/a recepcionista, personal de asesoria inicial
Insumos:
Teléfono para recepcion de llamadas
Actividades:
RECEPCION AL USUARIO Y ATENCION DE LLAMADAS
1.Usuario visita o llama
telefonicamente al Centro
Legal.
2.Recepcion saluda institucionalmente al
usuario; informa sobre: los servicios,
horarios de atencion, ubicacion del centro
y requisitos para la atencion.
¢ Usuario solicita asesoria? Fin de visita o
llamada.
3. Recepcién comunica al
personal de asesoria inicial
sobre la atencién.
Producto:
Recepcion oportuna al usuario.
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Asesoria inicial

La asesoria inicial es la primera consulta que el usuario realiza en el centro para lo cual, debe
tomarse en consideracion los siguientes puntos ?”:

e El espacio donde se realice la entrevista debe proporcionar la confidencia-
lidad necesaria para que la persona pueda expresar, sin reservas, el conte-
nido total de su caso.

e Si las personas asistieran al centro legal con nifios es oportuno, primero,
organizar con el usuario la manera de distraer al nifio/a para que pueda con-
centrarse, sin interrupciones, en la consulta. Algunos centros legales cuen-
tan con areas especiales que no requieren de mayor espacio para que los
infantes puedan permanecer ocupados con actividades propias de su edad
(pintura, rompecabezas, peliculas, etc.)

e Podrian existir situaciones en las que el usuario, en el relato de su caso,
desborde sus emociones ligadas a sentimientos de culpa, desvalorizacion,
temor o angustia. El asesor debe saber como contener estas crisis y enfo-
car la entrevista al objetivo de la misma. Es fundamental que identifique las
necesidades de apoyo interdisciplinar que se podria requerir.

e El asesor legal debe orientar al usuario, en forma respetuosa y con un len-
guaje claro, sin tecnicismos, de manera que pueda comprender su situacion
y los pasos legales a seguir en su caso y no desarrollar dependencia del
personal del centro legal. La consulta inicial debe tener una duracion minima
de 35 minutos y no exceder los 45 minutos que es el tiempo adecuado para
la exposicion del caso, orientacion legal y contestacion de preguntas.

e Alfinalizar la asesoria inicial, el usuario tiene la opcion de solicitar patrocinio
al centro legal.

e En caso de duda respecto a la posibilidad de asumir el caso, sobre la base
de las politicas institucionales, sera el director/a la Unica persona que tomara
la decision. Esto, unicamente, para patrocinio, ya que la asesoria inicial no
puede tener ningun tipo de limitaciones, es decir, se debe proporcionar en
todos los casos.

e Esimportante que el centro legal delegue, por turnos, a un estudiante para
que ejerza la funcion de coordinador de agenda y cierre de casos. Sus fun-
ciones seran: la transferencia de informacion entre areas, registro de citas,
realizacion de encuestas de satisfaccion y elaboracion de informes (en este
documento lo denominaremos estudiante-coordinador).

e El centro legal mantendra un nimero uUnico de caso de todos los ingresados
para atencion, el cual sera asignado en el formulario de asesoria inicial.

27  Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de Justicia EWMI-Ecuador, Julio 2011, op.cit. pp.17-20.
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Tabla 20. Asesoria inicial

PROCESOS CLAVE: ATENCION AL USUARIO
Asesoria Inicial

Objetivo: Brindar una asesoria oportuna que garantice satisfaccion y seguridad al usuario.
Responsables: Asesor/a legal y/o estudiante.

Insumos:

Formulario de asesoria inicial. Ver anexo 2.

Actividades:

ASESORIA INICIAL

1 Usuario es recibido por
" asesor/a legal y estudiante.

2 Asesor/a legal y estudiante escuchan atentamen-
" te su caso y revisan documentacion (si hubiera).

!

3 El asesor/a legal y estudiante informan a la persona
" sobre sus derechos, el criterio juridico sobre el caso
y las alternativas legales que podrian aplicar.

S

v

NO

¢Usuario tiene preguntas?

Asesor legal y estudiante / )
4. registran informacién en > an%rsrggi??rﬁccij:I
formulario y cierran entrevista. / :

5 El personal de asesoria inicial que
= realiz¢ la atencion entrega al .
estudiante-coordinador el formulario.

v

= - - — Encuesta de
G Estudiante-coordinador verifica que la satisfaccion
= informacion esté completa en el formulario y [r—————) formato 1
realiza encuesta de satisfaccion a usuario
|
¢Usuario solicitapatrocinio legal? Proceso 5.
Archivo

Estudiante-coordinador
1_ remite caso a areas
especializadas

Producto:
Asesoria Legal realizada en forma eficiente
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Remision de casos a areas especializadas
El estudiante-coordinador debe garantizar que no exista pérdida de informacion entre areas
y que el usuario sienta que es una continuacion en el servicio que comenzo en recepcion y
en asesoria inicial.

Tabla 21. Remision de casos a asesor de areas especializadas

PROCESOS CLAVE: ATENCION AL USUARIO

Asumir patrocinio del caso
Objetivo: Identificar con claridad los detalles del caso y los requerimientos del usuario
Responsables: Asesor/a legal, estudiante-coordinador.
Insumos:
Formulario de asesoria inicial. Ver anexo 2.
Documentacion caso de usuario
Actividades:
REMISION DE CASOS A ASESOR DE AREAS ESPECIALIZADAS
Usuario solicita
patrocinio legal.
Estudiante-coordinador
registra cita e informa al
usuario.
Estudiante-coordinador comunica
caso a asesor de area especializa-
da, entrega formulario de asesoria
inicial y documentacion del caso.
Producto:
Cita oportuna de usuario con asesor de area especializada

4.2. Gestion del caso
La gestion del caso incluye los siguientes procedimientos:
e Asumir patrocinio del caso.
e Estrategia del caso.

e Seguimiento del caso.

e Terminacion del caso.
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Asumir patrocinio del caso
Patrocinio es el conjunto de acciones y actos procesales que un abogado/a realiza para dar
solucién a una causa o a un tramite legal. Para garantizar un servicio de calidad al usuario, el
asesor legal debera utilizar su conocimiento, capacidad, destreza y tiempo. Dentro de las con-
diciones que deben cumplirse se encuentran:
e Recopilacion de documentacion y analisis del caso.

e FElaboracion de la teoria del caso.

e Definicion de la mejor estrategia de defensa, de acuerdo a los intereses del
usuario.

e Preparacion oportuna de peticiones y actuaciones procesales.
e Intervencion personal del abogado/a en todas las diligencias y actos procesales.

e Manejo adecuado de la agenda.

e Comunicacion permanente con el usuario.

Desde la primera entrevista, el estudiante que va a ser responsable del caso debe participar en
las reuniones con el fin de familiarizarse con el caso y tener contacto con el usuario.

Es pertinente clarificar que, no solamente existen responsabilidades por parte del centro legal
en el patrocinio de un caso, sino que el usuario debe ser parte activa y participativa de este
por lo que, se debe definir un documento con sus deberes y derechos para evitar que existan
casos de abandono, reclamos posteriores por falta de conocimiento o inasistencia a reuniones
convocadas.
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Tabla 22. Asumir patrocinio del caso

PROCESOS CLAVE: GESTION DEL CASO

Asumir patrocinio del caso
Objetivo: Identificar con claridad los detalles del caso y los requerimientos del usuario.

Responsables:Asesor/a legal de area especializada, estudiante

Insumos:

Formulario de asesoria inicial. Ver anexo 2
Documentacion del caso

Formulario de seguimiento del caso. Ver anexo 3

Actividades:
ASUMIR PATROCINIO DEL CASO
Asesor/a legal de area especia-

lizada revisa la informacion del
caso.

!

Asesor/a legal recibe al usuario y escucha

activamente su caso.

Asesor/a legal resuelve inquietudes del usuario, le
informa sobre alternativas de solucién de su caso y
sus deberes en la tramitacion del mismo.

!

Asesor/a legal y usuario acuerdan
la opcidn que van a seguir.

Asesor/a legal informa fecha de la siguiente

reunion y solicita la documentacion requeri-

|

da para el caso.

Asesor/a legal registra
informacion en formulario ——
de seguimiento de casos.

Formulario de
seguimiento del

Caso.

|

Producto:
Registro adecuado de detalle del caso y requerimiento del usuario
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Estrategia del Caso

Con el conocimiento de los requerimientos del usuario, el asesor legal del area especializa-
da desarrolla la teoria del caso y planifica el conjunto de actos procesales a ejecutar.

Tabla 23. Estrategia del caso

PROCESOS CLAVE: GESTION DEL CASO

Estrategia del caso

Obijetivo: Desarrollar una estrategia de defensa adecuada, oportuna y de calidad, de acuerdo a los
derechos e intereses del usuario.

Responsables:Asesor/a legal area especializada, estudiante-coordinador, estudiante

Insumos:

Formulario de asesoria inicial. Ver anexo 2
Documentacion del caso

Formulario de seguimiento del caso

Actividades:

ASUMIR PATROCINIO DEL CASO

Asesor/a legal de area especiali-
zada revisa la documentacion del
caso y planifica la estrategia.

Asesor/a legal explica al usuario, en una reunion,
la estrategia que van a seguir en el caso y
resuelve sus inquietudes.

Asesor/a legal informa al usuario quién sera el estudiante asigna-
do al caso y le explica como sera el seguimiento periodico que se
haréa para mantenerle informado de su caso.

Asesor/a legalfestudiante elaboran
peticion/solicitud para iniciar el tramite legal

Estudiante registra
informacién en formulario
de seguimiento de casos.

Formulario de
seguimiento del
caso.

Producto:
Registro de la estrategia del caso informada y acordada con el usuario.
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Seguimiento del Caso

Para garantizar un adecuado seguimiento del caso, los directivos del centro deben conside-
rar 1o siguiente, en base a las politicas institucionales:

e | os asesores legales y estudiantes deben actualizar, continuamente, el formulario
de seguimiento del caso.

e Definir lineamientos claros de trabajo para los estudiantes, entre ellos:

El usuario tiene el derecho a estar informado del caso. El estudiante asignado
debera hablar con el usuario sobre los requerimientos de los diferentes ac-
tos procesales, en forma semanal o quincenal. No debe ser aceptable para el
asesor legal a cargo excusas como: no contestaba el teléfono, tenia apagado
el celular, etc., ya que es responsabilidad del estudiante realizar las acciones
necesarias para lograr una comunicacion real, directa y efectiva con el usuario.
El estudiante debera resolver las inquietudes del usuario, siempre que haya
analizado y verificado con el asesor legal del area la certeza de la respuesta.

El estudiante debera asistir a instancias judiciales, las veces que sean nece-
sarias, para realizar acciones, revisar y gestionar el caso.

e Generar espacios para reuniones de equipos de trabajo en donde se realicen
actividades de seguimiento, analisis de casos e intercambio de criterios. Se su-
gieren los siguientes:

Asesor legal de area especializada con estudiantes:

Este tipo de reuniones se organizan por area de atenciéon y con una frecuencia
semanal. Son convocadas por los asesores legales a los estudiantes que se
encuentran bajo su supervision quienes deben presentar informes de las dili-
gencias realizadas en sus casos y fechas de comunicacion con los usuarios.
Los temas abordados seran:

e Revision de la ejecucion de actividades, en cada caso, verificando el
avance de los mismos respecto a la semana anterior.

e Definicion de acciones pendientes de desarrollo y preparacion de diligen-
cias orales.

e |dentificacion y resolucion de problemas como: quejas de los usuarios,
incumplimiento de diligencias, etc.

e Determinacion y remision de casos a areas interdisciplinarias como por
ejemplo: psicologia, trabajo social, terapia familiar, etc.

e Asignacion de responsabilidades en nuevos casos.

Todo debe quedar registrado en actas y en los formularios de seguimiento de
gestion de casos. Las actas deben contener las acciones acordadas, respon-
sables y fechas de cumplimiento.

Direccion con asesores legales:

Es una reunion mensual convocada por la direccion a todos los asesores le-

gales de las diferentes areas del centro legal y al estudiante-coordinador con
la finalidad de:
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e Determinar el volumen y tipo de casos atendidos por materia legal.

e FEvaluar el trabajo de estudiantes, definir cambios o ajustes y seleccionar
casos para encuestas de satisfaccion.

e Revisar resultados de encuestas de satisfaccion y quejas o recomenda-
ciones realizadas al centro legal; identificar nudos criticos en la calidad del
servicio; y, definir acciones para su correccion.

e Analizar e intercambiar criterios sobre casos complejos.

e Referir casos paradigmaticos, de interés académico, para presentacion a
todo el personal del centro legal.

Debe definirse a una persona responsable que lleve las actas de estas
reuniones.

* Reuniones generales:

Son reuniones mensuales o trimestrales convocadas por la direccion que
tienen como objetivos:

e Comunicar temas de interés general como nuevas politicas, cumplimiento
de procesos, resultados de encuestas de satisfaccion o cambios a reali-
zarse en el centro legal.

e Revisar y analizar casos paradigmaticos.

e Crear un sistema de archivo que permita el almacenamiento y localizacion
de la documentacion generada en cada caso.
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Tabla 24. Seguimiento del caso

PROCESOS CLAVE: GESTION DEL CASO

Seguimiento del caso

Objetivo: Garantizar un patrocinio legal adecuado, oportuno y de calidad en defensa de los dere-
chos e intereses del usuario del servicio.

Responsables:Asesor legal area especializada, estudiante-coordinador, estudiantes.

Insumos:
Expediente del caso (contiene: formulario de asesoria inicial, formulario de seguimiento del caso y
documentacion del caso)

Actividades:

SEGUIMIENTO DEL CASO

1 Asesor/a legal y estudiante planifican
* las actividades a realizar en el caso,

en base a estrategia acordada.

|

2 Estudiante registra planifica-
= cion en formulario de segui-
miento y abre expediente de

Caso.

3 Estudiante ejecuta las actividades planificadas para
* gestionar el caso con la tutorfa del asesor/a legal.

}

4 Estudiante registra las

= actividades realizadas en el
caso e informa al usuario
periédicamente.

|

5 Asesor/a legal y estudiantes realizan
= reuniones periodicas para revisar el
avance de los casos.

!

Formulario de
seguimiento del
caso.

v

6 Estudiante-coordinador realiza encuestas Encuesta de
. — satisfaccion

formato 2

de seguimiento de casos a los usuarios.

|}

Producto:
Seguimiento del caso registrado en formulario.
Actas de reuniones de seguimiento de casos.
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Terminacion del caso
Los centros legales deben tener definidos los criterios para cierre de casos y comunicar al
usuario en la primera consulta de asesoria legal especializada. En el area penal, por ejem-
plo, los criterios podrian ser:

e Cuando termine por aplicacion de salidas alternativas.

e (Cuando exista condena -si se patrocina a la victima- o absolucion del
acusado -cuando éste sea el beneficiario-.

e (Cuando se dicte sobreseimiento, si el patrocinio del caso fue para el pro-
cesado.

e Sentencia de la Corte Nacional, en casos de casacion o revision.

e (Cuando la victima de un delito sea reparada en sus derechos o solucione
su conflicto penal.

e Por cambio de representacion legal.
e Por muerte del usuario.

Igualmente, el centro legal debe establecer criterios para todas las areas en las que brindan
SEervicios.
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Tabla 25. Terminacion del caso

PROCESOS CLAVE: GESTION DEL CASO

Terminacion del caso
Objetivo: Determinar si el caso es susceptible de archivo en el centro legal.

Responsables:Asesor/a area especializada, estudiante-coordinador, estudiante.

Insumos: Expediente del caso

Actividades:

SEGUIMIENTO DEL CASO

Estudiante realiza actividades
para gestionar el caso.

Estudiante identifica la causal para termina-
cion de caso y la fundamenta al asesor legal.

!

Estudiante verifica que expediente
tenga la informacion completa.

!

¢Asesor legal aprueba archivo?

Estudiante comunica a usuario,
registra cierre de caso en
formulario y entrega expediente

Formulario de segui-
miento de gestion de
caso.

a estudiante-coordinador

Encuesta de
satisfaccion
formato 3

Producto: Archivo del caso aprobado.
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5.1. Evaluacion de resultados

El modelo de gestion es una herramienta que permite ordenar las prioridades de trabajo de una institu-
cion organizandolas a través del diagnostico, planificacion, identificacion de procesos y evaluacion. En
los capitulos anteriores se ha explicado la ejecucion de las tres primeras etapas, a continuacién veremos
la dltima que ser refiere a la evaluacion.

La evaluacion es el proceso que nos permite monitorear, valorar y analizar el cumplimiento de los obje-
tivos propuestos de una instituciéon, en un periodo de tiempo determinado. No implica, Unicamente, la
consecucion de los datos, sino la utilizacion eficiente de los mismos. El personal directivo debe tener
claridad sobre la informaciéon que necesita, la forma en que la solicita y la razén para la cual la requiere.
Algunas veces, estas preguntas no se encuentran respondidas claramente y suele suceder que se ago-
ta al personal con la elaboracion de excesivos reportes para la direccion.

En base a los objetivos propuestos, la evaluacion debe realizarse desde dos puntos de vista:
e Cuantitativo: Permite que el personal directivo pueda analizar el desem-
pefo del centro legal en términos de la cantidad o numero de servicios

que ha realizado.

e (Cualitativo: Permite medir la calidad con la cual dichos servicios han sido
realizados.

Estas dos perspectivas estan intimamente unidas ya que, en un centro legal no es Unicamente importan-
te brindar el servicio, sino la forma en la que se lo hace. Ante esto, los pasos sugeridos para realizar el
proceso de evaluacion de resultados son:

e Definicion de estandares de calidad

e Determinacion de indicadores de gestion

e |dentificacion de un sistema de seguimiento

e FEvaluacion de personal

Los estandares de calidad son guias o patrones de actuacion definidos por los directivos de
una institucion que puntualizan el grado de cumplimiento exigible a una determinada actividad.
Establecen los parametros que el centro legal establece para su personal, en términos de ser-
vicio y cumplimiento de sus metas, y los criterios que tomaran como base para el proceso de
evaluacion.

COMO MEJORAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS LEGALES



La implementacion de estandares de calidad permite al personal directivo controlar todas las interac-
ciones que realice el centro legal, sin tener que estar presente en cada una de ellas. La calidad deja de
ser un término de libre interpretacion de cada asesor y se convierte en una directriz especifica sujeta a
medicion y evaluacion.

Los estandares de calidad pueden ser determinados en diferentes niveles dentro de la institucion, como
se presenta en los siguientes ejemplos:

Recursos fisicos y tecnolégicos suficientes para el 100% de funcionarios del centro legal.

w =
8 “>J 3:' 100% de proceso de acreditacion del centro legal cumplido anualmente.
Z2 . . .
H:J < O Reglamento interno y manual de funciones desarrollados para 100% de las areas.
<0
2 g F_’ Sistema de informacion integrado para 100% de areas de atencion.
E’ E & 100% de usuarios atendidos reciben una asesoria completa basada en:
WO e Confianza brindada al usuario.
— e (Claridad de lenguaje utilizado.
e Mdltiples alternativas de solucion planteadas.
o Los usuarios que van al centro legal son atendidos cortésmente por personal de recep-
g cion, en menos de 15 minutos, desde la hora de su llegada.
5': Los usuarios son atendidos por personal de asesoria inicial el mismo dia de su visita al
a % centro legal.
g 2:' Los usuarios son atendidos en menos de 30 minutos, desde que el personal de recep-
3 8 = cion notifica de su presencia al area de asesoria inicial.
f‘; m 8 Las citas agendadas son comunicadas al usuario en las 24 horas siguientes a la fecha
E 8 =~ de asesoria inicial realizada.
L : . - -
N E '<T: El 100% de formularios de usuarios que no han solicitado patrocinio son entregados
'5.':" w a archivo en las siguientes 24 horas.
g 3 o 90% de usuarios atendidos por asesoria inicial solicitan patrocinio legal.
Z W
<> 2
w2 O
W< d El 100% de usuarios entienden con claridad la estrategia de su caso.
(Q\ 2 Asesores legales asisten a 100% de diligencias orales de sus casos.
‘O Estudiantes se comunican con el 100% de los usuarios de sus casos, semanal-
5 mente, y visitan carceles en forma quincenal.
"(B El 100% de atenciones de areas especializadas tienen un expediente abierto y el
formulario de seguimiento del caso actualizado, semanalmente.
E oo Entre 90% y 95% de usuarios manifiestan estar satisfechos con la atencion recibida.
S0
=0 . . . Y .
tlél’ <Zt a: Quejas presentadas por escrito son resueltas por la direccion en 8 dias.
—
La>
=<0
sgou
S
I w
won
o™
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Una herramienta muy Util para medir el cumplimiento de estandares de calidad en un centro legal son
las encuestas al usuario. En el ejemplo de modelo de gestion propuesto en este manual, se sugieren
tres tipos de encuestas (anexo 4) realizadas por el estudiante-coordinador en diferentes momentos de
interaccion con el usuario:

1. Encuesta de satisfaccion formato 1, realizada en forma inmediata posterior a la realizacion de
la asesoria inicial al usuario.

2. Encuesta de satisfaccion formato 2, implementada a una muestra de casos seleccionados por
la direccion y asesores legales del centro en sus reuniones mensuales. Se utilizan para verificar
que se cumpla con los estandares de calidad establecidos durante la gestion del caso. Permi-
ten tomar correctivos que pueden ser implementados antes de que termine la relacion con el
usuario.

3. Encuestas de satisfaccion formato 3, permiten medir el nivel de satisfaccion del usuario al fina-
lizar su patrocinio.

Los informes deberan ser elaborados mensualmente por el estudiante-coordinador y presentados al
director para su revision y accion en las reuniones mensuales con los asesores legales.

Todas las encuestas y formularios deben estar numerados para que se pueda identificar el faltante de
uno de ellos. El estudiante-coordinador o el estudiante encargado de archivo son las personas que de-
ben controlar que toda la documentacion sea entregada por los asesores y estudiantes al momento de
terminacion del caso o finalizacion de sus practicas para que sea procesada en informes. La pérdida de
un documento o expediente debe ser notificada al personal directivo.

Los indicadores son herramientas que permiten monitorear el cumplimiento de las metas del centro legal
o verificar el cumplimiento de los estandares de calidad establecidos para el desempefio de las activi-
dades realizadas por las diferentes areas de atencion. Son muy Utiles para el personal directivo ya que:

e FEvidencian la existencia de cambios en un proceso o desviaciones en el
cumplimiento de metas.

e Suministran informacion confiable, significativa y precisa que no da lugar a
interpretaciones y que permite la toma efectiva de decisiones.

e |ndican las unidades de medida (“numero de” o “porcentaje de”) o de ve-

rificacion (“tipo”, “grado” o “nivel”) a ser utilizadas para el andlisis del des-
empeno del centro legal.
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Para la definicion de un indicador se deben considerar los siguientes elementos:

Tabla 26. Definicion de indicadores

Obijetivo: identificar el proposito del indicador y el Determinar cumplimiento de meta mensual de
periodo de tiempo de medicion. asesorias iniciales realizadas.

(Numero de nuevas asesorias iniciales realizadas/
Férmula: determina la forma de célculo del indicador meta definida) x 100

y la medida en la que va a ser representado.
(90/120) x 100=75% de cumplimiento

Fuente de los datos: define el origen de los datos.

Es importante que el centro legal tenga un sistema

de informacién que elabore los reportes en forma
automatica.

Informe de asesorias iniciales realizadas.

Responsable: establece la persona encargada del
ingreso de datos en el sistema y generacion del Asesor legal y estudiantes
reporte.

Periodicidad de aplicacion: establece la frecuencia

. : Mensual
con la que el Indicador es requerido.

Beneficiarios de la informacion: determina la persona  Director y asesores legales para reuniones men-
0 grupo de actores que requieren la informacion. suales.

Los indicadores se miden mediante una escala elaborada por el personal directivo de la institucion que
califica el nivel de cumplimiento de la meta, por ejemplo:

ESCALA NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Necesita mejorar

Menos de 50% de cumplimiento Desempeno insatisfactorio

Si lo comparamos con el ejemplo de la tabla 27, el porcentaje de cumplimiento del indicador se ubica
en la categoria de “necesita mejorar”. Esta informacién permite a la direccion retroalimentar al equipo y
tomar los correctivos necesarios.

Segun la informaciéon que proporcionan, los indicadores se clasifican en:

Permiten verificar el cumplimiento cuantitativo de una meta definida que puede ser expresado en for-
ma de numeros o0 porcentajes. En el caso de los centros legales, un indicador cuantitativo compara
el nimero de patrocinios o asesorias realizadas con la meta propuesta, permitiendo medir su nivel de
desempefio, como se presenta en los indicadores 1y 2 de la siguiente tabla en donde constan también

otros ejemplos.
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Tabla 28. Indicadores Cuantitativos

EJEMPLOS DE INDICADORES CUANTITATIVOS
DEFINICION DE INDICADORES

METAS
OBJETIVOS MENSUALES Obietivo Fuente de e e Periodicidad | Beneficiarios de
| datos P de aplicacion | lainformacion
Pereara - Determinar (Numero de nuevas ase-
o = cumplimien-  sorias iniciales realizadas/
Inicial o Informe de
A ko] to de meta meta definida) x 100 g .
120 asesorias g Id asesorias Asesor legal y M | Director/a 'y ase-
nuevas cada o mensual de . iniciales estudiantes ensua sores legales
5 asesorias Ej.: (125/120) x 100=104% .
mes o realizadas
' £ iniciales de cumplimiento '
realizadas.
N Determinar ~ (NUmero de nuevos patroci-
,_ i ) L
° cumplimien nios/meta definida) x 100 D - )
E BEDmES patrocinios  legales de area Mensual IR CEES
P = 0,
Apoyar a o mensual Ej.: (113/100) X 190_ 113% et y estudiantes sores legales
personas ’ S de nuevos de cumplimiento
de escasos Areas espe- £ patrocinios.
recursos cializadas:
econémicos 100 patroci- = (Numero de casos termina-
que requieren ~ NIOSNUEVOS — °7  |dentificar el ~ dos /namero de patrocinios Informe
asesoriay ~ POrmesypor .g namero de iniciados) x 100 de casos Asesores Director/a v ase-
representacion aea ®  patrocinios terminados  legales de area Anual sores lo );Ies
judicial para Penal: 10 % resueltos en  Ej.: (96/113) x 100=84,9% y patrocinios  y estudiantes 9
que accedan a GRS c el afio. casos resueltos. iniciados
la justicia.?® Nifiez: 30 -
casos
Civil: 30
casos i
Mediacién: 30 = Iﬁeﬂ;:glr%aésl (Numero de casos desisti-
casos.2 e dos /nimero de patrocinios Informe
= patrocinios I
[*] iniciados) x 100 de casos Asesores .
?‘, uqsLlil?oss terminados  legales de area Anual Dggrc;grllg ya;SSe-
02 ; Ej.: (5/113) x 100= 4,4% y patrocinios  y estudiantes 9
o han desis- e A
) casos desistidos. iniciados
£ tidoenel
ano.
A Diciembre (Numero de expedientes
2013 todas activos + niUmero de expe-
las areas 0 dientes pasivos)/nimero
EertalEsar cl contgrap con 5 10_0% expe- total de casos trabajados
auditoria de o dientes or- por el centro legal)x100 Informe de
proceso de ) c . . Personal de .
f expedientes o 9ganizadosy archivo de . Anual Director/a
entrenamiento o ) . o . archivo.
juridico de los ysusrespec- [ archlvados Ej.: (9_1/125) X 100:72,8 Yo expedientes.
estudiantes de  tvas causas £ por area.®*®  expedientes abiertos, iden-
& felies) 6B del afio, com- tifica faltante de 27,2% de
jurisprudencia pletamente expedientes de casos.
T organizadas.
précticas pre- o
profesionales A diciembre Verificar
y pasantias 2013, cada © el nimero (NUumero de casos termina-
en diferentes estudiante 5 de casos dos /nimero de estudiantes) Informe
areas de aten- -3 por area-, S terminados de casos e — Director/a'y
cién del centro ~ gestionara, g que fueron Ej. :(96/12) = 8 terminados, YrEls Anual coordinador/a
legal. hastalacon- =5  gestionados casos gestionados por lista de estu- 9 académico
clusién, un £ por estu- estudiante. diantes
promedio de diante en el
10 casos.®* ano.
Generar la
utilizacion . (Numero de mediaciones
. Determinar ) |
de métodos o realizadas/numero total
alternativos & ut|||zac_|on de casos trabajados por el
" 40%depa- I~ de solucio-
de solucién L . - centro legal)x100 Informe
; trocinios uti- o nes alter-
GGG lizan salidas Q@ nativas en DR EIEERIE Director/a'y ase-
para contribuir . © i Ej.:(30/125)x100=24% de terminadosy legalesy estu- Anual Y
I alternativas (3] relacion al . . ) sores legales
a la agilizacion Py = 7 casos trabajados por el mediaciones diantes
de resolucion O ndmero de )
del proceso y ) c . centro legal se han resuelto realizadas.
de conflictos. = patrocinios . )
al desconges- N " mediante soluciones alter-
tionamiento el nativas.
del aparato de gal.
justicia.®?

28 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, 2012. p.2.

29 Ibid, p.2.
30  Ibid, p.2.

31  Ibid, pp.2-3.

32 Ibid, p.3.
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GESTION DEL CASO

GESTION DEL CASO

Permiten verificar la calidad del cumplimiento de una determinada accién basado en los estandares de
calidad establecidos. A continuacion se presentan varios ejemplos:

PROCESO

Recep-
cion de
usuario y
atencion
de llama-
das

Asesoria
Inicial

Remi-
sion de
casos
a areas
especia-
lizadas

Asumir

patroci-

nio del
caso

Estrate-
gia del
caso

Segui-
miento
del caso

Termina-
cion del
caso

ESTANDAR DE
CALIDAD

Los usuarios que
van al centro
legal son atendi-
dos cortésmente,
en menos de 15
minutos, desde
la hora de su
llegada.

Los usuarios
son atendidos
por personal de
asesoria inicial,
el mismo dia de
su visita al centro
legal.

Las citas
agendadas son
comunicadas al

usuario en las 24
horas siguientes
alafechadela
asesoria inicial
realizada.

90% de usuarios
atendidos por
asesoria inicial
solicitan patroci-
nio legal.

El 100% de
usuarios entien-
den con claridad
la estrategia de

Su caso.

Asesores legales
asisten al 100%
de diligencias
orales de sus
€asos.

Identificacion del
nivel de satisfac-
cion de usuarios
con la gestiéon de
SUS casos.

Indicador 6 Indicador 5 Indicador 4 Indicador 3 Indicador 2 Indicador 1

Indicador 7

Identificar el
porcentaje de
usuarios que
son atendidos
en el tiempo

establecido.

Determinar el na-
mero de usuarios
que reciben aten-
cion de asesoria
inicial, el mismo
dia de su visita al
centro legal.

Verificar el tiem-
po que toma la
comunicacion al
usuario de la cita
agendada con el
area especiali-
zada.

Determinar el
porcentaje de
casos de aseso-
ria que solicitan
patrocinio legal.

Identificar el
porcentaje de
usuarios que

manifiestan que
entienden la
estrategia de su
caso.

Verificar asisten-
cia a diligencias
orales por parte
de asesores
legales.

Identificacion del
nivel de satisfac-
cion de usuarios
con la gestion de
SUS Casos.

Tabla 29. Indicadores Cualitativos

EJEMPLOS DE INDICADORES CUALITATIVOS
DEFINICION DE INDICADORES

o ’ Fuente de Periodicidad Beneficiarios de la
o

(Usuarios que fueron atendidos antes
de 15 minutos/total de usuarios atendi-
dos por centro legal)x100

Ej. :(87/125) x 100=69,6% usuarios
fueron atendidos por recepcién antes
de 15 minutos

(Usuarios atendidos el mismo dia de
visita/asesorias totales realizadas)
x 100

Ej.: (88/125) x100= 70% de usuarios
son atendidos el mismo dia por ase-
soria inicial.

(Usuarios notificados antes de 24 ho-
ras/asesorias totales realizadas) x100

Ej.: (56/125) x 100= 44,8% de usuarios
son notificados antes de 24 horas.

(Patrocinios iniciados/Numero total de
asesorias realizadas) x 100

Ej.: (113/125) x 100= 90,4% de usua-
rios solicitan patrocinio al centro legal

(Usuarios que entienden la estrategia
del caso/patrocinios iniciados) x 100

Ej.: (95/113) x 100=84% usuarios
manifiestan que entienden estrategia
del caso.

(NUmero de usuarios que manifiestan
que asesores asisten a 100% de
audiencias orales/patrocinios iniciados)
x100

Ej.: (111/113) x 100=98,2% asesores
legales asisten a audiencias orales.

(Usuarios satisfechos/Numero total de
casos atendidos)x100

Ej.: (70/125) x 100 = 56% de usuarios
estan satisfechos con la gestion de
Su caso.

Encuesta de
satisfaccion
formato 1

Encuesta de
satisfaccion
formato 1,
informe de
asesorias
realizadas

Encuesta de
satisfaccion
formato 2,
informe de
asesorias
realizadas

Encuesta de
satisfaccion
formato 2,
informe de
patrocinios,
informe de
asesorias

Encuesta de
satisfaccion
formato 2,
informe de
patrocinios

Encuesta de
satisfaccion
formato 2,
informe de
patrocinios

Encuesta de
satisfaccion
formato 3

Estudiante-
coordinador

Estudiante-
coordinador

Estudiante-
coordinador

Estudiante-
coordinador

Estudiante-
coordinador

Estudiante-
coordinador

Estudiante-
coordinador

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Director/a y aseso-
res legales

Director/a y aseso-
res legales

Director/a y aseso-
res legales

Director/a y aseso-
res legales

Director/a y aseso-
res legales

Director/a

Director/a y perso-
nal del centro legal

En el proceso de determinacion de indicadores se presentan ciertos errores que tienen relacion con el con-
cepto y formulacion de los mismos. A continuacion se presentan las equivocaciones mas comunes:

e Plantear metas en lugar de indicadores?®?

Este es el error mas frecuente. Se confunde la meta con el indicador, que es

el medio de verificacion del cumplimiento de la meta.

33 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de Justicia EWMI-Ecuador, Julio 2011, op.cit., p.56.
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El area de asesoria inicial realiza 120 nuevas asesorias iniciales cada mes.
(Es una meta, no un indicador)

Indicador incorrecto

Porcentaje de asesorias iniciales realizadas respecto de la meta anual
propuesta.
Indicador correcto
(125/120) x 100= 104% de cumplimiento de asesorias iniciales realizadas
en relacion a la meta.

e No colocar unidades de medida o verificacion.?*

Las unidades de medida o verificacion constituyen la base para identificar
la forma de recoleccion de informacion y los instrumentos para hacerlo. Un
indicador sin método de verificacion se torna ambiguo y confuso.

Usuarios satisfechos con asesorias iniciales realizadas.

Ll ALl (No especifica unidad de medida)

Numero de usuarios satisfechos por asesorias iniciales realizadas en
relacion al total de asesorias iniciales realizadas en el afio 2013.
Indicador correcto . . Ly .
(88/120) x 100 = 70% de usuarios satisfechos con atencion de area de
asesoria inicial.

e formular indicadores que no son neutros®

Esto ocurre cuando en la formulacién del indicador se coloca el cambio espe-
rado y no los medios por los cuales se verificara el cumplimiento de la meta.

Todos los patrocinios terminan con soluciones alternativas. (Manifiesta el
Indicador incorrecto cambio esperado estratégicamente por el personal directivo del centro legal
no el medio de verificacién)

Numero de casos terminados con soluciones alternativas en relacion al
100% de patrocinios terminados en el afio 2013

Indicador correcto

(30/125) x 100 = 24% de casos patrocinados por el centro legal se han
resuelto mediante mecanismos alternativos.

Los estandares de calidad y los indicadores de gestiéon son insuficientes si el personal directivo no
cuenta con un sistema que le permita realizar el monitoreo del cumplimiento de sus objetivos y metas.
Para ejemplificar un sistema de seguimiento, este manual presenta el tablero de control que es una he-
rramienta de gestion administrativa que permite:

e Revisar en forma periodica el desarrollo de las actividades y procesos del
servicio legal.

e |dentificar las desviaciones que puedan existir para que la direcciéon pueda
tomar decisiones oportunas y efectivas.

El tablero de control es un resumen ejecutivo que contiene los indicadores y estandares de calidad mas

34 Ibid, p.56.
35 Ibid, p.57.
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relevantes para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion. Utiliza colores -similares
a un semaforo- para verificar la consecucion de los objetivos, de acuerdo con la valoracion definida por

la direccion.

Tabla 30. Tablero de control cumplimiento de objetivos y metas

TABLERO DE CONTROL OBJETIVOS Y METAS DEL CENTRO LEGAL
PERIODO ANUAL:

Ano 2013

FECHA:

3 de enero de 2014

NIVEL DE
OBJETIVO META INDICADOR CUMPLIMIENTO

Apoyar a personas de
escasos recursos eco-
noémMicos que requieren
asesoria y representa-
cion judicial para que
accedan a la justicia®.

Fortalecer el proceso de
entrenamiento juridico
de los estudiantes de la
facultad de jurispruden-
cia mediante practicas
pre-profesionales y
pasantias en diferentes
areas de atencion del
centro legal.

Generar la utilizacion de
métodos alternativos de
solucion de conflictos
para contribuir a la agili-
zacion del proceso vy al
descongestionamiento
del aparato de justicia.®®

36 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de Justicia EWMI-Ecuador, Julio 2011, op.cit., p.2.

37 Ibid, p.2.
38 Ibid, pp.2-3.
39 Ibid, p.3.

Asesoria Inicial:
120 asesorias nuevas
cada mes.

Areas especializadas:
100 patrocinios nuevos
por mes y por areas.

A Diciembre 2013 todas
las areas contaran con
auditoria de expedien-

tes y sus respectivas
causas del afio, comple-
tamente organizadas.

A diciembre 2013, cada
estudiante, 3 por area,
gestionara hasta la con-
clusion un promedio de
10 casos.®8

40% de patrocinios
utilizan medidas alterna-
tivas de resolucion de
conflictos.

104% de cumplimiento
de asesorias nuevas
realizadas en relacion a
la meta.

90,4% de usuarios que
han recibido asesoria
solicitan patrocinio al

centro legal

113% de nuevos pa-
trocinios realizados en
relacion a la meta.

84,9% de casos resuel-
tos en relacion a patroci-
nios iniciados.

56% de usuarios estan
satisfechos con la ges-
tion de su caso.

72,8% expedientes
abiertos en relacion
al total de patrocinios
realizados.

Cada estudiante ges-
tiona un promedio de 8
casos.

24% de casos trabaja-
dos por el centro legal
se han resuelto mediante
soluciones alternativas.

Desempefio
satisfactorio

Desempefio
satisfactorio

Desempefio
satisfactorio

Desempefio
insatisfactorio

Desempefio
insatisfactorio

Desempefio
insatisfactorio
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El ejemplo proporciona al director informacion sobre el cumplimiento de las metas del centro legal y le
ayuda a identificar problemas dentro de la organizacion como los siguientes:

e El nivel de satisfaccion de usuarios en relacion a la gestion de sus casos
es muy bajo, se encuentra en el 56%.

e Existe un faltante de 27,7% de expedientes de los casos gestionados por
el centro legal.

e A pesar de que el centro legal cumple con el numero de patrocinios y ase-
sorfas planificados, los estudiantes no gestionan los 10 casos definidos en
la meta, sino unicamente 8.

e  El porcentaje de solucion de conflictos con medidas alternativas se en-
cuentra muy bajo en relacion a la meta planteada.

Tabla 31. Tablero de control de procesos

PERIODO MENSUAL: Noviembre 2013

OBJETIVO

Recepcién y
atencion de lla-
madas

Asesoria Inicial

Remision de
casos a areas
especializadas

FECHA:

META / ESTANDARES
DE CALIDAD

Los usuarios que van al centro legal
son atendidos cortésmente por
personal de recepcion, en menos
de 15 minutos desde la hora de su
llegada.

120 asesorias nuevas al mes.

Los usuarios son atendidos por per-
sonal de asesoria inicial el mismo
dia de su visita al centro legal.

Los usuarios son atendidos en
menos de 30 minutos desde que el
personal de recepcion notifica de su
presencia al area de asesoria inicial.

Entre 90% y 95% de usuarios ma-
nifiestan estar satisfechos con la
atencion.

90% de los casos atendidos por
asesoria inicial deben entrar al pro-
ceso de gestion de caso.

Las citas agendadas son comuni-
cadas al usuario en las 24 horas
siguientes a la fecha de la asesoria
inicial realizada.

3 de diciembre de 2013

NIVEL DE

LUl 3 CUMPLIMIENTO

70% de usuarios son
atendidos antes de 15
minutos.

Necesita mejorar

104% asesorias
realizadas en el mes
en relacion a meta
propuesta.

Desempefio
satisfactorio

70% de usuarios son
atendidos el mismo
dia.

Necesita mejorar

77% de usuarios son
atendidos antes de 30
minutos.

Necesita mejorar

87% de usuarios estan
satisfechos con el
servicio.

Necesita mejorar

90% de casos solici-
taron patrocinio legal

Desempefio
satisfactorio

45% de citas son
comunicadas dentro
de las 24 horas sigu-
ientes.

Desempefio
insatisfactorio
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El ejemplo ilustra, con claridad, el nivel de cumplimiento de los diferentes procedimientos dentro del
proceso de atencion al usuario y las areas en las cuales la direcciéon debe tomar decisiones. La informa-
cion presentada esclarece y permite retroalimentar al personal de las diferentes areas sobre los puntos
criticos en los que debe mejorar. Un buen sistema de informacion permite, a la direccion, contar con
diferentes tipos de tableros de acuerdo a las areas o0 procesos que desee monitorear. En situaciones en
las cuales el desempefio sea demasiado bajo, el personal directivo debe profundizar en el conocimiento
de las razones para poder tomar correctivos como en el caso que se muestra con respecto a la demora
de la remision de casos a las areas especializadas.

Los centros legales son equipos de profesionales y estudiantes, quienes a través de su conocimiento y
talento, tramitan y resuelven los diferentes tipos de casos presentados por los usuarios; el personal del
centro legal es lo mas valioso y, sin él, no podria cumplir con su mision institucional. En este sentido, una
politica clara de evaluacion del personal y constante motivacion permite mantener los niveles de eficien-
cia de la organizacion y posibilita el desarrollo de un ambiente de trabajo justo y equitativo ya que, las
personas conocen claramente lo que se requiere de ellas y la forma en que van a ser evaluadas.

Este es un proceso que permite identificar la forma en que los asesores y estudiantes realizan su trabajo
para poder retroalimentarlos en sus respectivas fortalezas y debilidades, utilizando criterios claros y obje-
tivos.

Para evitar subjetividades, es importante, desde la direccion, establecer las competencias profesio-
nales que seran evaluadas y el instrumento utilizado. La competencia profesional hace referencia al
conjunto de habilidades requeridas por un profesional para el desempefio de una determinada funcion,
de acuerdo a las politicas y a los objetivos requeridos por la institucion que engloban, no solamente el
conocimiento tedrico sino un conjunto de comportamientos como: toma de decisiones, capacidad de
analisis, transmision de informacion, trabajo en equipo, relacionamiento con otras personas, facilidad de
aprendizaje, etc.

En seguida presentamos un modelo utilizado en el Ministerio Publico de Argentina, en donde el des-
empefio de los asesores legales, en materia penal, se mide en funcién de competencias profesionales
como:

Capacidad y conocimiento

e Aptitud y eficiencia

e Compromiso y responsabilidad
e  Autonomia

e Jrabajo en equipo

e  Planificacion y gestion

e (Capacitacion

e |nnovacion

e Adaptabilidad

e Puntualidad y asistencia

e (Capacidad de asesoramiento e informacion

40 Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de Justicia EWMI-Ecuador, Julio 2011, op.cit., p.71.
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A su vez, el cumplimiento de estas competencias es analizado mediante 20 criterios de evaluacion que
son presentados en un cuestionario en el que, son calificados en base a un puntaje de 0 a 5 puntos,
definido de la siguiente manera:

Nivel de excelencia 5: Indica que el comportamiento de la persona, perma-
nentemente, supera las expectativas siendo siempre modelo de calidad
para el resto del personal de su nivel.

Altamente efectivo 4. Determina que el desempefio de la persona puede
tomarse, frecuentemente, como modelo de calidad para el resto del perso-
nal a su nivel.

Efectivo 3: La persona demuestra un buen nivel en el desempefio de su
trabajo.

Satisfactorio 2: La persona cumple con su trabajo sin ir mas alla de lo espe-
rado.

Necesita mejorar 1. La persona requiere mejorar en su trabajo para alcan-
zar el nivel esperado.

No satisfactorio 0: El desempefio de la persona es deficiente y se aparta
de lo requerido para esa posicion. 4!

Las respuestas pueden ser respaldas por resultados de encuestas de satisfaccion o informes de trabajo

del asesor evaluado.

41

Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de Justicia EWMI-Ecuador, Julio 2011, op.cit., p.73.

COMO MEJORAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS LEGALES



Tabla 32. Cuestionario de evaluacion de personal

COMPETENCIAS < PUNTAJE
PROFESIONALES CRITERIOS DE EVALUACION de0as)
1. ¢ Posee el conocimiento técnico adecuado para desempenar su puesto de trabajo? 4

2. ;Posee conocimientos generales de todos los temas y actividades que se desa- 4
rrollan en su &rea de atencion?

Capacidad y

conocimiento 3. iTiene capacidad para manejar la carga de trabajo de su puesto con la adminis- 3

tracion adecuada de tiempo y otros insumos, sin resentir la calidad del mismo?

4. ;Tiene capacidad para programar tareas, realizar actividades de seguimiento y 2
control de los casos asignados?
5. ;Cumple con las metas definidas con eficiencia y en el tiempo solicitado? 2
Aptitud y eficien-
cia 6. ¢Tiene aptitud para desarrollar audiencias orales y escritos con la formalidad 3

apropiada requerida por un proceso legal, minimizando deficiencias?

_ 7. ¢ Muestra compromiso personal con la misién, vision y politicas del centro legal? 3
Compromiso y

responsabilidad 8. ¢ Presenta informes de los resultados de su gestién en el tiempo y forma solicita- 3

dos?
9. ;Posee la capacidad para conducirse con decision e independencia dentro de 2
’ las pautas fijadas por la direccion?
Autonomia : : — . . .
10. ;Tiene una actitud positiva y creativa para la resolucion de problemas vy situa- 4
ciones?

11. ¢ Participa y demuestra capacidad para trabajar en forma grupal y multidiscipli-
naria, realizando acuerdos y cooperando con sus superiores y compaferos en la 2
realizacion de tareas comunes?

Trabajo en equipo 12. ;,Promueve la participacion y contribucion de los integrantes del equipo de 2
trabajo?
13. ¢ Es capaz de influir en su grupo con criterios argumentados y generar consen- 4
S0s?

CerrEe 15. ;Se encuentra actualizado en conocimientos técnicos y legales acordes a su 4
P area y funcion?

Planificacion y 14. ;Tiene capacidad para planificar su trabajo, elaborar informes y entregarlos en 5
gestion el tiempo requerido por la direccion?

reEET AT 16. ¢Introduce innovaciones en los procesos de trabajo que participa buscando 2
mejorar su nivel de eficiencia?
: 17. ¢Se adapta facilmente a los cambios? 2
Adaptabilidad . . —
18. ¢ Posee actitud para cumplir con distintas tareas? 4
Puntualidad y 19. 4 Asiste puntualmente al trabajo, a las citas asignadas con usuarios y a las dili- 4
asistencia gencias de sus casos?
Capacidad de
ases%ramiento = 20. ;Posee capacidad de reconocer los requerimientos del caso y explicar el proce- 4
: o S0 a seguir al usuario en un lenguaje que sea comprensible para él?
informacion
Nombre persona evaluada: Juan xx PUNTAJE TOTAL 60
Puesto de trabajo evaluado: Asesor legal area xx Fecha: 3 de enero de 2014

Nombre evaluador: Director Firma:

Fuente: Fortalecimiento de Servicios Legales del Ecuador, Programa Fortalecimiento de la Justicia-EWMI, Julio 2011.4
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El puntaje final que resulta de la sumatoria de las calificaciones obtenidas en los diferentes criterios de
evaluacion se interpreta de acuerdo a los siguientes rangos:

- 85 a 100 puntos - NIVEL DE EXCELENCIA
- 70 a 84 puntos - ALTAMENTE EFECTIVO
- 55 a 69 puntos - EFECTIVO

* 40 a 54 puntos - SATISFACTORIO

- 25a 39 puntos - NECESITA MEJORAR

« 0a 24 puntos - NO SATISFACTORIO 3

En este caso, el puntaje obtenido califica al asesor evaluado en el rango de “efectivo”, es decir que
demuestra buen nivel de desempefio en su trabajo pero, también proporciona informacioén sobre las
competencias profesionales en las cuales debe mejorar. La herramienta se convierte en un insumo que
permite a la direccion identificar las areas de capacitacion que debe trabajar con el personal del centro
legal a nivel individual y grupal.
5.2. Archivo
El archivo es un instrumento fundamental para un centro legal ya que en él se recopilan, de forma ordena-
da, los documentos generados en las actuaciones legales de los casos atendidos. Debe cumplir con las
siguientes condiciones:
e Centralizar toda la documentacion.

e Asegurar el orden y conservacion adecuada de los expedientes.

e Garantizar la localizacién rapida y oportuna de la documentacién requerida.

Por la frecuencia de consulta de la documentacion en los centros legales, existen dos tipos de archivo:
e Activo: son los expedientes de los casos ingresados y atendidos en el

ano en curso -0 de anos anteriores- que tienen diligencias por realizarse.

Son archivos utilizados en el dia a dia; por su necesidad, se situan en las
areas de atencion y son consultados por asesores legales y estudiantes.

Deben ser depurados cada seis meses.

Cada area debe abrir expedientes por caso atendido o patrocinado en
donde se debe incluir:

e Formularios de asesoria inicial y/o seguimiento de gestiéon de casos.
e Documentacion del usuario.

e Soporte de actos procesales y tramites realizados.

e Portada con la siguiente informacion:

e Numero de caso (correspondera a la numeracion del formulario de
asesoria inicial)

e Nombre del usuario: datos de identificaciéon y ubicacion
e Arealegal de atencion

® |nactivo o pasivo: son los expedientes de casos terminados de cualquiera

43 1Ibid, p.73.
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de las areas del centro legal. Por sus naturaleza, este requiere de:

e Espacio fisico y mobiliario adecuado para garantizar la conserva-
cion apropiada de la informacion.

e |adireccion del centro legal debe asignar a un estudiante para que
maneje y controle el archivo.

e E| estudiante encargado de archivo debe registrar toda la docu-
mentacion recibida en forma, preferentemente electrénica, inclu-

yendo los siguientes datos:

e Fecha de ingreso al archivo

e Numero de caso

e Tipo de documento

e Nombre del usuario: datos de identificacion y ubicacion

* Area de atencién

e Nombre y firma de la persona que entrega la documentacion
Cada expediente debe contener toda la respectiva documentacion del caso, ordenada por fecha. La

documentacion entregada debe corresponder con los registros realizados en los formularios de se-
guimiento de casos.
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Tabla 33. Archivo de expedientes

PROCESO DE APOYO: ARCHIVO

Archivo de expedientes

Objetivo: Clasificar, organizar y conservar en forma sistematica la documentacion generada por el
centro legal.

Responsables:Estudiante encargado de archivo

Insumos:
Expediente/archivo del caso.
Expedientes de casos de areas especializadas.

Actividades:

ARCHIVO DE EXPEDIENTES

1. Estudiante-coordinador entrega
' documentacion de casos a
estudiante encargado de

archivo.

2 Estudiante encargado de achivo
' registra la documentacion ecibida.

4

3 Estudiante encargado de archivo
' clasifica y codifica la documentacion
por caso al que pertenece, materia de
atencion y fecha de ejecucion.

\ 4

/  Estudiante encargado de
" archivo registra y digitaliza (de
ser el caso) los expedientes

v

5 Estudiante encargado de archivo
" guarda los expedientes de
acuerdo a clasificacion.

v

Producto:
Archivo general de expedientes organizado.
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en
resumen...

e |anueva Constitucion ecuatoriana del afio 2008, el Codigo Organico de la
Funcion Judicial y el Reglamento de Funcionamiento de Consultorios Ju-
ridicos Gratuitos de la Defensorfa Publica Nacional representan un nuevo
reto para las universidades y organizaciones no gubernamentales que han
prestado servicios legales de patrocinio para personas de escasos recur-
S0s econémicos ya que, deben cumplir con los nuevos estandares de cali-
dad y normas de funcionamiento establecidas. El Programa Fortalecimiento
de la Justicia en el Ecuador trabajo con tres servicios legales en el disefio
y validacion de un modelo de gestion y, a través de este manual, transmite
la experiencia para el resto de centros legales con el fin de que sirva como
guia de aquellos que deseen implementar una estructura organizacional
que les permita planificar y monitorear sus actividades, en base a una cul-
tura de autoevaluacion y mejoramiento continuo.

e El modelo de gestidon es una herramienta que permite ordenar las priori-
dades de trabajo de una institucion, organizandolas por medio de plani-
ficacion, identificacion de procesos y evaluacion de manera que, pueda
cumplir con eficiencia y eficacia los objetivos estratégicos para los cuales
fue creada. Los pasos para la implementacion de un modelo de gestion

son:
1. Diagndstico
2. Identificacion de procesos
3. Procesos estratégicos
4, Procesos clave
5. Procesos de apoyo

+ Paso 1: Diagnéstico

Permite conocer la situacion general en la que se encuentra el centro
legal en los diferentes aspectos como: infraestructura, personal, resul-
tados obtenidos, procesos, entre otros aspectos; y sirve como insumo
para la implementacion de un modelo de gestion mas efectivo. Las
etapas para la elaboracion de un diagndstico son:

1. Definicion de objetivo, alcance y variables de analisis del estudio.

2. Levantamiento de informacion, a través de herramientas como: en-
cuesta, entrevista y monitoreo in situ.

3. Procesamiento de datos en matrices o tablas.

4. Analisis de la informacion, determinando las recomendaciones a
ser implementadas en la organizacion.




+ Paso 2: Identificacion de procesos

Un proceso es la secuencia de actividades o pasos para desarrollar
una determinada actividad. Existen tres tipos de procesos:

1. Estratégicos

2. Clave

3. Apoyo
Un manual de procesos es la recopilacion de procesos y procedimientos que
permite crear una memoria institucional, facilita la induccién al nuevo personal y

posibilita la descentralizacion.

Los diagramas de flujo son representaciones graficas de la secuencia de acti-
vidades para el cumplimiento de un proceso.

- Paso 3: Procesos estratégicos
Son aquellos inherentes a la funcion directiva de una institucion y son aquellos
que permiten la permanencia y proyeccion del centro legal en el tiempo. Asi, se
identifican dos procesos estratégicos:
1. Definicion de vision estratégica
Es el proceso de planificacion del centro legal e incluye los procedimientos de:
a. ldentificacion de mision, vision y politicas de la organizacion.
b. Determinacion de objetivos y metas.
2. Acreditacion del centro legal
Es el proceso que permite al centro cumplir con el requisito legal de registro y
acreditacion establecido por el Reglamento de Funcionamiento de Consultorios
Juridicos Gratuitos de la Defensoria Publica Nacional.
+ Paso 4: Procesos clave
Son aquellos que se refieren a la funcion especifica de la institucion y que
constituyen su razén de ser. En el caso especifico de los centros legales se
refiere a:
1. Atencion al usuario
Este proceso garantiza el buen trato y orientacion del bene-
ficiario en su requerimiento e incluye los siguientes procedi-
mientos:
a. Recepcion del usuario

b. Asesoria inicial

c. Remision de casos a areas especializadas




2. Gestion del caso

Constituye el proceso de patrocinio de casos para los usuarios
e incluye los siguientes procedimientos:

Asumir patrocinio del caso
Estrategia del caso
Seguimiento del caso
Terminacion del caso

aooo

» Paso 5: Procesos de apoyo

Son aquellos que apoyan el funcionamiento de los procesos estratégicos o
clave. En este manual se identifican dos procesos:

1. Evaluacion de resultados

Evaluacion es el proceso que nos permite monitorear, valorar y
analizar el cumplimiento de los objetivos de una institucion, en
un periodo determinado de tiempo. Los pasos sugeridos son:

a. Definicion de estandares de calidad que son guias o patrones
que puntualizan el grado de cumplimiento exigible a una determina-
da actividad.

b. Determinacion de indicadores de gestion que son herramientas
que permiten monitorear el cumplimiento de las metas del centro
legal o el cumplimiento de los estandares de calidad establecidos

c. ldentificaciéon de un sistema de seguimiento para que el perso-
nal directivo pueda monitorear, periddicamente, el cumplimiento de
objetivos y metas.

d. Evaluacion de desempefio del personal que €s un proceso que
permite identificar la forma en que el personal realiza su trabajo
para poder retroalimentarlos en sus fortalezas y debilidades, utili-
zando criterios claros y objetivos.

2. Archivo

Este proceso identifica la forma en que se debe recopilar, en forma ordenada,
los documentos generados por las actuaciones legales de los casos atendidos
por el centro legal.

La implementacion de un sistema informatico es recomendable ya que constitu-
ye una herramienta de apoyo fundamental para la recopilacion de informacion y
la emision de informes para respaldar la toma de decisiones e implementacion
de acciones correctivas oportunas, por parte de los directivos.




| Y 4
® En conCIUSIOn el modelo de gestion es una herramienta que

permite a un centro legal organizar su esquema de trabajo, proporcionandole un orden
|6gico para poder mejorar la calidad de sus servicios mediante :

. La identificacion clara de sus objetivos y metas.

. La sistematizacion de la informacion que produce para poder utilizarla
en beneficio de su propio crecimiento y desarrollo.

c El desarrollo de politicas claras que generen un ambiente de trabajo
justo y equitativo y eleven los niveles de eficiencia del personal.









ANEXO 1

“

MODELO DE ENCUESTA PARA EL ’
DIAGNOSTICO GENERAL DE LA ORGANIZACION

]
L]
L]
]
L]
L]

1. ¢Cual es el afio de creacion del centro legal?
2. El centro legal es:
[ | Parte de una institucion. ;Cuél?
| Independiente y tiene personeria juridica propia.

6.1.

3. ¢ Quién es el representante legal del centro?

4, El centro legal cuenta con resolucion aprobatoria de la Defensoria Publica:
L1 Si
L | No

5. La oficina principal donde funciona el centro es:
| Propia

| | Arrendada
L | En comodato
|| Otros, especifique cuales

6. ¢ El centro cuenta con oficinas en otros lugares?
L1 No

|| Si, especifique ciudades en donde funcionan:

Si la respuesta fue afirmativa, especifique si las oficinas sucursales del centro son:
| Propias

[ | Arrendadas

| En comodato

| | Otros, especifique cudles

7. El centro cuenta con:

ESPACIOS DE ATENCION NUMERO DE ESPACIOS
Recepcion

Salas de espera

Area de atencion a usuarios

Salas de mediacion

Baterias Sanitarias

Archivo

|

Biblioteca

8. Si el centro legal tiene biblioteca responda: ;,Cual es el material que existe?

Bases de datos
Publicaciones juridicas nacionales
Publicaciones juridicas internacionales
Libros

Revistas juridicas

Otros, especifique cuales:
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10.

1.

12.

13.

8.1. ¢ El centro tiene suscripciones? \
L ] No
| Si, especifique cudles:
8.2. ¢ El centro tiene inventario del material?
L] No
L] si
8.3. ¢El material de la biblioteca se encuentra codificado?
L ] No
L] si
¢El centro legal cuenta con una central telefénica?
L ] No
| Si, especificar numeros de teléfono
9.1. Si la respuesta fue afirmativa especifique la capacidad de la central telefénica:

[ | 1a10 extensiones
[ | 11 a 20 extensiones
[ | 21 a30 extensiones
| | 31 0 mas extensiones
¢ El centro legal tiene contratado un servicio de internet?

L] No

Ll si

10.1.  Silarespuesta fue afirmativa especifique el tipo de servicio:
L | Dialup

|| Banda ancha

| Fibra ¢ptica

| Internet inalambrico
¢El centro legal tiene pagina web?

L] No

L] Si

11.1.  Sila respuesta fue afirmativa responda: ¢ El centro legal tiene dominio propio?
L] No

L | Si, indique el nombre www.
¢El centro legal cuenta con un servidor de datos?

L] No
L | Si, especifique:

Descripcion Capacidad equipo
Procesador

Memoria

Disco duro

Detalle el equipamiento con el que cuenta el centro legal por area:

Nombre de area N. de computadores N. de impresoras Teléfono Fax Copiadora

13.1  jLos computadores de la oficina se encuentra integrados en una red?

L] No
(] Si, especificar el numero de computadores integrados
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

¢ El centro legal cuenta con un software que ayude a la recopilacion e informacion de
los datos?

L ] No
[ | Si, especifique el tipo de sistema.

14.1.  Silarespuesta fue afirmativa, especifique las areas que utilizan el sistema

Identifique el personal que trabaja en el centro legal y complete el siguiente cuadro.

Nombre Cargo que Tipo de contratacion No. horas de trabajo
desempenfa

15.1  jlLainstitucion tiene desarrollado un organigrama?
L1 No

| Si, adjuntelo al presente cuestionario.

¢En qué afo/semestre ingresan los estudiantes al centro legal?

Numero de semestre o nivel

Numero de afio de estudio

16.1.  iEn qué fechas del afio ingresan y terminan sus practicas los estudiantes en
el centro legal?

Fecha ingreso:

Fecha salida:

¢ Cuantos estudiantes ingresan por periodo?
¢El centro legal cuenta con un mecanismo de distribucion de los estudiantes en las
areas de atencion?

[ ] No

[ | Si, describalo brevemente

¢ Cual es el numero de horas establecidas en el pensum? Especifique

Numero total de horas de préctica al afio o semestre horas
Numero de horas diarias de préactica del estudiante en el centro horas
Numero de horas semanales de practica en el centro horas

Las horas de practica diarias en el centro son:

[ | Continuas (implican una sola jornada sin interrupciones)

| Intercaladas con horas de estudio u otras actividades

¢ El estudiante realiza turnos de atencion?

L] No

Ll si

¢ El centro legal brinda induccion a los estudiantes en su ingreso?
L] No

Ll si
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

22.1. Silarespuesta fue afirmativa, especifique el tipo de induccién
| Charla al inicio del periodo
|| Instructivo por escrito

[ ] Otros, describa

¢El centro legal cuenta con un esquema claro de evaluacion a los estudiantes?

[ ] No
L] s

¢ Los estudiantes conocen el sistema de evaluacion?

[ ] No
L] s

Especifique las areas de atencion legal del centro legal y la forma en que se realiza

el registro de atenciones.

Areas de Atencion

Forma de registro de atenciones

Libro de registro en papel

Excel

Base de datos individual

Sistema de informacion Centro

JUoUn | oodd

Libro de registro en papel

Excel

Base de datos individual

Sistema de informacion Centro

En la siguiente tabla especifique el nUmero de asesorias y patrocinios

atendidos por materia legal.

Area de atencion

Afio 2011

Ano 2012

¢ Cual es el horario de atencion al publico del centro legal?

Recepcion Primeras Consultas | Gestion del Caso
Lunes Mafiana 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Tarde 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Martes Mafiana 00h0O0 a 00h00 00h0O0 a 00h00 00hOO a 00h0O0
Tarde 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Miércoles | Mafiana 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Tarde 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Jueves Mafiana 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Tarde 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Viernes Mafiana 00h00 a 00h00 00h0O0 a 00h00 00hOO a 00h0O
Tarde 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00
Sabado | Mafiana 00h00 a 00h00 00h0O0 a 00h00 00h00 a 00h00
Tarde 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00 00h00 a 00h00

¢ Cuales son los mecanismos con los que cuenta el centro legal para establecer

contacto con los usuarios?

Tipo de contacto

Area que recibe y/o contacta al usuario

[ | Presenciales

[ | Telefénicos

|:| Electrénicos
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29. ¢ El centro legal cuenta con letreros de sefalizacion para que los usuarios puedan
ubicarlo con facilidad?
| No

| Si, especifique ubicaciones

30. El usuario ha llegado al centro legal, jexisten letreros indicativos que lo instruyan a
doénde debe ir en su primera visita?

[ ] No

| Si, especifique ubicacion

31. ¢ El centro legal cuenta con personal para recepcion de los usuarios?
| No
| Si, especifique:

Numero de persona(s) Cargo que desempefa(n)

[ | Una persona

[ | Dosomas personas

32. ¢La persona de recepcion instruye al usuario sobre los servicios del centro y sus
procedimientos?

[ ] No
S

33. ¢La persona de recepcion asigna la cita inicial para el resto de areas legales?
| No

L] Si

34. Las citas son agendadas cada:
| 15 minutos
| 30 minutos
| 45 minutos
| 60 minutos

35. La asignacion de citas se encuentra registrada en forma:
.| Manual

|| Electrénica, especifique sistema:

36. ¢Como y con qué frecuencia comunica recepcion las citas con los usuarios a las areas
legales?
Forma de comunicacion Frecuencia
[ | Enforma personal
|| En forma telefonica
|| Enforma electrénica

GUIA PARA EL FORTALECIMIENTO DE LOS SERVICIOS LEGALES




N

¢ Existe transferencia de informacion entre la recepcion y los asesores legales?
L] No
Ll si

¢ El abogado que lleva la gestion del caso, instruye al usuario sobre las posibiliX

dades de resoluciéon de su caso?
[ ] No
L] si

¢La persona que realiza el patrocinio legal, cuenta con un formulario para recopilar K
los datos del usuario y el resumen de la gestion del caso realizada?

L1 No
| Si, adjunte el formulario al presente cuestionario.

¢ Existe una encuesta para determinar si el usuario se encuentra satisfecho con el K
patrocinio recibido?

[ ] No

|| Si, adjuntar al presente cuestionario.

X
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ANEXO 2

r

FORMULARIO DE ASESORIA INICIAL

Asesor Legal:

No. formulario

Estudiante: Fecha: Ciudad:
DATOS GENERALES
Nombre: Edad: Sexo: F D M D
Nacionalidad Ciudad: Teléfonos:
Direccion:
Persona de contacto: Teléfono:
ASESORIA LEGAL

Area de consulta:

No. de atenciones
recibidas en el centro

Asesoria proporcionada

FIRMA USUARIO
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ANEXO 3

( )

FORMULARIO DE SEGUIMIENTO DE CASO

Asesor Legal: No. caso: (No. formulario asesoria inicial)
Estudiante: Fecha:
Usuario: Area legal:

GESTION DEL CASO

Descripcion general del caso:

Acuerdo estrategia del caso:

FIRMA USUARIO

PLANIFICACION EJECUCION
. . Fecha limite para ;s i i6
Actividad planificada Responsable realizacion Resultado de gestion Fecha de ejecucion
Razon para terminacion de caso: Fecha de terminacion de caso:
Solicitante de terminacién de caso: Aprobacion:

FIRMA ASESOR LEGAL
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ANEXO 4
-

ENCUESTA DE SATISFACCION: FORMATO 1 B

Fecha: No. caso: (No. formulario asesoria inicial)

Amigo

Familiar

1. ¢ Como se entero de los servicios del Periddico

centro legal? Radio

Pagina web

Otro, ¢cual?

2.Califique los siguientes servicios marcando con una x en la opcion deseada y especifique sus razones:

2.1. El tiempo que esperd para ser atendido por recepcion fue:

Hasta 5 minutos Entre 5y 15 minutos Mas de 15 minutos

2.2. La informacién recibida por parte del personal de recepcion fue:

| Excelente | | Buena | | Deficiente

2.3. ;Recibid atencién por parte del area de asesoria inicial el mismo dia de su visita al centro legal?

| S | | No | |
2.4. El tiempo que esperd para ser atendido por el area de asesoria inicial fue:
| Hasta 5 minutos | | Entre 5y 15 minutos | | Mas de 15 minutos

2.5. La confianza brindada por el asesor legal fue:

| Excelente | | Buena | | Deficiente

2.6. La orientacion recibida por parte del asesor legal fue:

Completa, respondié todas sus Respondié algunas preguntas Insuficiente, no entendié la explicacion
preguntas

2.7. El lenguaje utilizado por el asesor

Claro, entendié todo lo explicado. Medio, hubo términos técnicos que no Confuso, no entendi nada de lo

entendio. explicado.

2.8. Su nivel de satisfaccion con la asesoria recibida fue:

| Alto | | Medio | | Bajo
2.9. i El asesor legal le ofreciod alternativas de solucion para su caso?

| Si | | No

3. ¢ Le gustaria que el centro legal brindase otros servicios?

Si No ¢Cuales?

4. ; Recomendaria a otras personas utilizar los servicios del centro legal?

Si No ¢ Por qué?

5. ¢ Volveria a utilizar los servicios del centro legal?

Si No ¢ Por qué?

Comentarios y sugerencias:

Nombre de usuario: Firma:
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ENCUESTA DE SATISFACCION: FORMATO 2

Fecha: I No.caso:  (No. formulario asesorfa inicial) |i\rea:

Califique los siguientes servicios marcando con una x en la opcion deseada y especifique sus razones:

1.En relacion a la fecha de la asesoria inicial, su cita con el asesor especializado fue comunicada a Usted:

Dentro de las 24 horas siguientes Dos dias después Mas de 3 dias

2.Las citas con el asesor legal inician:

| A tiempo | | Se retrasan hasta 10 minutos | | Se retrasan méas de 10 minutos

3. ¢El asesor legal y el estudiante escucharon identificaron claramente los requerimientos de su caso?

| s || o ||

4. La orientacion recibida por parte del asesor legal sobre la estrategia de su caso es:

Claray precisal,.en(tjiende todo lo Algo clara, le quedan algunas dudas. Confusa, no entiende lo explicado.
explicado
5. La confianza brindada por el asesor legal a lo largo del proceso ha sido:
Excelente | | Buena | | Deficiente

6. El asesor legal responde a sus preguntas de forma:

Completa, responde todas sus Responde algunas preguntas Insuficiente, no responde sus preguntas
preguntas
7.La comunicacion que el estudiante mantiene con usted sobre su caso es:
Continua, llamadas y reuniones Esporadica, casi no se comunica Insuficiente, si no lo llama no se
constantes ' ’ comunica.

8. ¢ El asesor legal ha asistido a todas las diligencias orales en su caso?

A todas Ha asistido solo a algunas No ha asistido a ninguna

9. ¢ El asesor legal y estudiante han presentado todos los escritos pertinentes a su caso?

| Si | | No

10. ¢ El asesor legal le present6 algunas alternativas de solucién a su caso?

| i | | No

11. ¢ El asesor legal y estudiante a cargo de su caso manifiestan interés por el mismo?

| Si | | No

12. Su nivel de satisfaccion con el patrocinio recibido hasta el momento es:

Alto, supera sus expectativas Medio, el asesor legal y estudiante Bajo, no llena sus expectativas
cumplen con su trabajo.

13. ¢ Recomendaria a otras personas utilizar los servicios del centro legal?

Si | | No ¢Por qué?

14. ¢ Volveria a utilizar los servicios del centro legal?

Si No ¢Por qué?

Comentarios y sugerencias:

Nombre de usuario: Firma:
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ENCUESTA DE SATISFACCION: FORMATO 3

Fecha: I No. caso:  (No. formulario asesorfa inicial) | Area:

Califique los siguientes servicios marcando con una x en la opcion deseada y especifique sus razones:

1. La orientacién recibida por parte del asesor legal y estudiante sobre la estrategia de su caso fue:

Claray pregigi' g:ctjié?”de todo lo Algo clara, le quedan algunas dudas. Confusa, no entiende lo explicado.
I

2. La confianza brindada por el asesor legal a lo largo del proceso fue:

Excelente | | Buena | | Deficiente

3. El asesor legal respondio a sus preguntas de forma:

Completa, respontde todas sus Responde algunas preguntas Insuficiente, no responde sus preguntas
preguntas

4. La comunicacion que el estudiante mantuvo con usted sobre su caso fue:

Continua, llamadas y reuniones Esporédica‘ casi no se comunica. Insuficiente, Si nollo [lama no se
constantes comunica.

5. ¢ El asesor legal asisti6 a todas las diligencias orales en su caso?

A todas Ha asistido solo a algunas No ha asistido a ninguna

6. ¢ El asesor legal y estudiante present6 todos los escritos pertinentes a su caso?

s | No
7. ¢ El asesor legal le present6 algunas alternativas de solucion a su caso?
i | | No

8. ¢ El asesor legal y estudiante a cargo de su caso manifestaron interés por el mismo?

Si | ] No

9. Su nivel de satisfaccién con el patrocinio recibido es:

Alto, superé sus expectativas Medio, el asesor legal y estudiante Bajo, no llend sus expectativas
cumplieron con su trabajo.

10. ¢ Esta de acuerdo con la causa de terminacion de su caso?

| Si | | No | ¢ Por qué?

11. ¢ Recomendaria a otras personas utilizar los servicios del centro legal?

| Si | | No | ¢ Por qué?

12. ¢ Volveria a utilizar los servicios del centro legal?

Si No ¢ Por que?

Comentarios y sugerencias:

Nombre de usuario: Firma:
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