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SECCION 1: ANTECEDENTES

En julio de 2019, en su Cuadragésima Cuarta Sesion Ordinaria, el Consejo
Nacional de Seguridad Publica (CNSP)—instancia de coordinacion y definicion
de politicas publicas en la materia a nivel nacional—aprobd en sus términos el
Modelo Nacional de Policia y Justicia Civica (MNPyJC) mediante el acuerdo
03/XLIV/19.' EI MNPyJC tiene por objetivo el fortalecimiento de las policias
Mmunicipales y estatales, asi como la articulaciéon efectiva entre dichos cuerpos
con la Guardia Nacional y las Procuradurias o Fiscalias Generales para reducir la
incidencia delictiva, fortalecer la investigacion criminal, mejorar la percepcion
de seguridad e incrementar la confianza en las instituciones policiales (Diario
Oficial de la Federacion, 2019).

Tal como se establece en el MNPyJC, su implementacion requiere de la
elaboracion de normas, protocolos, guias, iniciativas de ley y de presupuesto
para hacer viable su operacion y financiamiento. Por lo anterior, en el acuerdo
ya mencionado se instruyo al Secretariado Ejecutivo Nacional de Seguridad
Publica (SESNSP) coordinar la instrumentacion de dichos elementos por medio
de dieciocho Comisiones de Trabajo integradas por los miembros de las
Conferencias del Sistema Nacional de Seguridad Publica, entre las que se
encuentra la Comision de Proximidad.

La Comision de Proximidad tiene como objetivo especifico actualizar el Modelo
de Policia de Proximidad. Gestion de Instituciones Policiales con Enfoque de
Proximidad—publicado en 2017 y en el cual se definen los lineamientos
minimos a implementarse para que las corporaciones policiales locales
integren el enfoque de proximidad. Para ello, se realizaron dos sesiones de
trabajo celebradas el 17 de octubre y el 11 de diciembre de 2019 en las que
participaron titulares del poder ejecutivo a nivel municipal y de sus respectivas
dependencias de seguridad publica—ver la tabla 1—para compartir sus
experiencias favorables en la implementacion del enfoque de Policia de
Proximidad.

" Diario Oficial de la Federacion, 17 de julio de 20]19.



Tabla 1. Municipios y alcaldia participantes en la Comision de Proximidad

Municipio o alcaldia Entidad federativa
Alvaro Obregén Ciudad de México
Juarez Chihuahua
Nezahualcéyotl México
Chihuahua Chihuahua
Colima Colima
General Escobedo Nuevo Ledn
Guanajuato Guanajuato
Monterrey Nuevo Ledn
Morelia Michoacan
Naucalpan de Juarez México
Oaxaca de Juarez Oaxaca
Puebla Puebla
San Miguel de Allende Guanajuato
San Pedro Garza Garcia Nuevo Ledén
Tecamac Estado de México
Tlajomulco de Zuhiga Jalisco
Zapopan Jalisco

En calidad de invitados permanentes, se conté con la participacion de los
siguientes especialistas que aportaron evidencia relevante a partir de sus
trabajos e investigaciones:

Consejo Ciudadano de Seguridad y Justicia de Puebla

Fortis Consultores

Instituto para la Seguridad y Democracia, A.C.

Programas Juntos para la Prevencion de la Violencia (USAID -
Chemonics)

e Universidad de Yale - Innovations for Poverty Action (IPA)



Durante estas sesiones de trabajo, los participantes discutieron acerca de las
mejores practicas policiales y compartieron su experiencia en temas diversos
como sectorizacion, recepcion de denuncias, redes vecinales, medicion de
problemas, atencion a victimas y evaluacion de resultados y de desempeno.
Estas discusiones fueron fundamentales para fortalecer la guia de
implementacion que acompana el modelo de Policia de Proximidad y por lo
cual queremos dar un especial agradecimiento a los municipios—ver la tabla
2—por su contribucion a construir mejores organizaciones policiales en México.

Tabla 2. Municipios que contribuyeron con ejemplos.

Municipio o alcaldia Entidad federativa
Guadalupe Nuevo Ledn
Nezahualcoyotl México
Colima Colima
General Escobedo Nuevo Ledén
Ledn Guanajuato
Monterrey Nuevo Ledn
Morelia Michoacan
San Miguel de Allende Guanajuato
San Pedro Garza Garcia Nuevo Ledn
Oaxaca Oaxaca




SECCION 2: INTRODUCCION

El MNPyJC esta integrado por cuatro componentes generales—medicion del
problema, sostenibilidad financiera, policia de calidad y normatividad—y tres
componentes especificos—policia municipal, policia estatal y justicia civica.

En este sentido, el componente especifico Policia Municipal parte de una vision
a 2024 en la que los municipios sean seguros como resultado de la disminucion
de delitos cometidos per capita, la baja de delitos de alto impacto y el aumento
en la proporcion de delitos denunciados (SESNSP 2019), ademas de tener una
organizacion policial confiable y reconocida para las y los ciudadanos a los que
sirve. Lograr esto implica atender los problemas de seguridad publica desde sus
causas, sin perder de vista la necesidad de construir la seguridad junto con la
ciudadania, partiendo de una relacion de legitimidad y confianza. Esto es,
precisamente, el punto de partida del modelo de Policia de Proximidad.

El modelo ha demostrado ser sumamente eficaz y confiable, pero también
presenta retos importantes en su instrumentacién, pues cuenta con varios
componentes que se integran entre si, algunos de los cuales conllevan cierta
complejidad técnica y organizacional. Esta guia busca brindar lineamientos y
principios precisos que permitan a cualquier corporacion policial del pais
identificar sus necesidades, definir los siguientes pasos y tener claridad de las
prioridades y principios que no pueden ser desatendidos en cada paso de la
implementacion del modelo.



SECCION 3: MARCO CONCEPTUAL

El Modelo Nacional de Policia y Justicia Civica (MNPyJC) esta basado en
evidencia sélida de lo que funciona en materia de seguridad. El modelo reune
las ventajas que aportan dos formas distintas pero relacionadas de concebir el
trabajo policial: la confianza generada por una policia de proximidad
(Community Policing) (Gill et al. 2014), y la efectividad en la reduccion de la
incidencia delictiva de la policia orientada a problemas (Problem Oriented
Policing) (Braga et al. 1999). Ambos modelos coinciden en colocar a la
legitimidad como la moneda de cambio basica del trabajo policial, algo
importante para cualquier institucion, pero vital para la policia. Al respecto, la
evidencia en mejores practicas policiales muestra tres factores en comun: (a) la
proximidad es una filosofia policial y organizacional que involucra desde la
identificacion y socializacion del ciudadano como cliente principal de la
corporacion, hasta el rediseno organizacional y gerencial para que todas las
interacciones con los ciudadanos construyan la legitimidad policial; (b) para la
construccion de legitimidad, el binomio efectividad-confianza es central; y, (c)
se debe respaldar con estructuras, procesos y sistemas para poderlo desarrollar
de manera confiable, sistematica, sostenible y en toda la corporacion.

Quien mejor entiende los problemas de una comunidad, incluyendo los ritmos
y dinamicas delictivas es la ciudadania. Por eso, la construccion de seguridad
ciudadana necesita invariablemente de los ojos y la participacion de los
vecinos, quienes solo estaran dispuestos a participar si confian en las
instituciones de seguridad. Asi, el modelo promueve estrategias
organizacionales para que las fuerzas policiales sean proactivas y procuren el
contacto ciudadano para recopilar informacién y resolver problemas que
abonen a la construccion de seguridad ciudadana.

No obstante las bondades del modelo, se necesita una aproximacién que
piense en las policias como organizaciones para no repetir los errores del
pasado. Una corporacion policial es, en el fondo, una organizacion en el sentido
mas basico del término: un agregado de personas que dividen tareas y aportan
su esfuerzo para conseguir objetivos en comun (Puranam 2018). En el caso de
las policias municipales, el objetivo es generar un ambiente de seguridad y
mantener el orden publico. Para cumplir con esto, la estructura, los procesos y
las actividades de la organizacion deben resolver el problema de cédmo dividir
el trabajo y de como integrar el esfuerzo de todos sus miembros. Esto conlleva
necesariamente que los elementos organizacionales generen
interdependencias, complementariedades y fricciones que ayudaran o



entorpeceran el trabajo de la corporacion y la implementacion del modelo
propuesto.

Un ejemplo muy sencillo de esto es que el MNPyJC cuenta con practicas de
operatividad policial que son inseparables de otras de confianza ciudadana: la
capacidad de analisis de una corporacion es interdependiente y
complementaria con la capacidad de recopilar inteligencia humana en el
terreno. Es decir, la capacidad de recopilar datos estadisticos para saber qué
esta pasando en un determinado lugar, con base en la incidencia delictiva o
llamadas de emergencia, es una practica complementaria (es decir, hacer mas
de esa actividad incrementa los beneficios de otra practica organizacional) de
la capacidad de recopilar datos cualitativos en el terreno (el porqué y el como
de los hechos).

Con este ejemplo podemos entender que los elementos de la operatividad
policial y los elementos de generacion de confianza ciudadana pueden ser
interdependientes y complementarios (por poner un ejemplo), por lo que NO
debemos pensarlos como elementos aislados. Por esto, se debe buscar
entretejer los nueve elementos del MNPyJC en todos los procesos y a todos los
niveles de la corporacion de manera coherente: desde la definicion de los
diagnosticos y las prioridades estratégicas y operativas, pasando por los
protocolos operativos, hasta la definicion de objetivos, la medicion del
desempeno, y los mecanismos de rendicion de cuentas y de comunicacién de
la organizacién con sus integrantes.

Al pensar en la policia como organizacion, los encargados de implementar el
modelo (a quienes va dirigida esta guia) pueden aumentar las probabilidades
de éxito, pues identificaran que el nuevo modelo requerira cambios en todas
las estructuras y procesos de la corporacion, mientras que una aproximacion
parcial o superficial, como hemos visto con frecuencia, probablemente fallara.
Por lo tanto, se necesita pensar de antemano en el desarrollo integral de la
organizacion policial. Algunas practicas y filosofias solo podran tener éxito una
vez que se desarrollen otras estructuras y practicas complementarias. Los
elementos de una policia de proximidad no operan en el vacio.

En México es comun desconfiar y senalar a las corporaciones policiales como
organizaciones sin capacidad o débiles en el mejor de los casos, y cooptadas
por el crimen organizado en el peor de ellos. La realidad es que las policias
municipales en México tienen distintos niveles de desarrollo organizacional, y



eso influye en su capacidad para cumplir su mandato de proveer seguridad.
Esto puede deberse por la varianza que existe en la calidad de sus practicas
gerenciales. Si bien en México contamos con policias municipales que operan
en distintos ambitos (rurales, semiurbanos y urbanos), y de distinto tamano, la
calidad de sus procesos de gestion les puede otorgar mayor o menor capacidad
organizacional. Dicho de otro modo, la calidad de practicas como la gestion de
operaciones, monitoreo del desempeno, establecimiento de metas, gestion del
talento, y resiliencia organizacional, afectaran indudablemente qué tan
confiable y efectiva sera una policia (Yashar 2018).

Como se puede apreciar en la tabla 3, hay enormes diferencias en la forma de
operar y en las capacidades de una corporacion: hay policias que no realizan
planeacidon y que no recopilan datos mas alla de la incidencia delictiva, hasta
policias con una funcidon de planeaciéon muy estructurada y completa, con
objetivos a corto y largo plazo basadas en diagnodsticos apoyados por la
sociedad civil. También hay corporaciones que carecen de un enfoque de
gestion del talento, tratando a sus policias como “puntos rojos” que pueden ser
colocados en el mapa, y corporaciones mas avanzadas que buscan mantenery
desarrollar su capital humano, invirtiendo en y cuidando a sus empleados.



Tabla 3. Niveles de calidad de practicas gerenciales

Componente

gerencial

Intermedio

Avanzado

Gestiéon de
Operaciones

Procesos incipientes
de planeacion que
no estan bien
definidos y no son
consistentes.

Planeaciéon mas
estructuraday
flexible: mas informal
y reactiva.

Planeacioén clara,
estructurada,
proactiva, basada en
objetivos a corto y
largo plazo.

Monitoreo del
rendimiento

No hay procesos para
manejar problemas.
Uso de indicadores

muy basicos
previstos por el
gobierno federal.

Juntas regulares
entre los oficiales de
mas alto rango.
Gama amplia de
indicadores;
capacidades
analiticas y de
rendicion de cuentas
limitadas

Muiltiples fuentes de
informacion;
monitoreo del
desempefio
constantey
transparente; mejora
continua; clara
rendicién de cuentas
y transparencia.

Establecimiento de
metas

No hay metas claras
ni tangibles.

Hay objetivos claros
pero limitados, no
estan desagregados
ni interconectados.

Objetivos tangibles,
basados en un
diagnédsticoy con
participacion de
actores externos. Los
objetivos estan
interconectados y
son comunicados a
la corporacion.

Gestion del talento

Hay muy poco
énfasis en el talento,
falta de incentivos
vinculados al
rendimiento.

El desarrollo de
talento auin es
informal; hay
incentivos vinculados
al rendimiento, pero
no son uniformes.
Todos los policias
cuentan con la
formacioén inicial y
un poco de
entrenamiento
continuo. Hay alguna
clase de sistema para
identificar bajo
rendimiento.

Hay un sistema de
evaluacion bien
desarrollado. La

formacioén inicial y la
continua estan
vinculados a los
grandes objetivos de
la organizacién. La
corporacion
identifica el bajo
rendimiento y actua
en consecuencia.

Resiliencia
Organizacional

No hay medios para
detectary remover a
los oficiales que
violan la ley. No hay
medidas para
proteger a los

Hay algunos
esfuerzos para
identificar el mal
comportamiento,
pero no hay esfuerzo
para proteger a los

Hay claros procesos
para tratary
sancionar los casos
de mal
comportamiento.
Hay procesos claros




oficiales de presiones
externas.

oficiales en riesgo.

para proteger a los
policias en riesgo.

Fuente: Canales et al (2020)?

En este sentido, no hay duda de que nuestras policias tienen distintos niveles
de desarrollo, por lo que el MNPyJC debe partir de esta realidad. Dicho de otro
modo, las policias que implementen el modelo deben primero identificar la
etapa de desarrollo en que se encuentran para saber cuales seran sus
prioridades de desarrollo. Asi, pensamos que las corporaciones policiales deben
primero realizar un autodiagnodstico para identificar su nivel de desarrollo
organizacional actual y las prioridades para desarrollarse junto al nuevo

modelo.

2 El estudio fue realizado por investigadores de la Universidad de Yale en conjunto con la organizacion sin
fines de lucro Innovations for Poverty Action (IPA). Para saber mdas sobre la evaluacion de practicas

gerenciales de organizaciones policiales se puede contactar al autor al correo: rodrigo.canales@yale.edu
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SECCION 4: AUTODIAGNOSTICO

Esta guia propone una herramienta sencilla para realizar una evaluacién
cualitativa de la organizacién policial en relaciéon con los nueve elementos del
MNPyIJC. Una vez aplicado el diagnéstico, las corporaciones policiales tendran
claridad sobre dénde estan paradas y sobre lo que necesitan desde un punto
de vista de capacidades organizacionales. Mas importante, podran atender las
prioridades de implementacion del Modelo de forma ordenada, escalonada y
progresiva. Lo que busca esta herramienta es que cada policia pueda, dadas sus
capacidades organizacionales y gerenciales, adoptar las practicas aqui
propuestas que la hagan mas efectiva, confiable y resiliente.

SECTORIZACION Y CUADRANTES

Tabla 4. Nivel de desarrollo del componente de Sectorizacion y Cuadrantes

Nivel Organizacional de la
Corporacion

Componente de Sectorizaciéon y Cuadrantes

Basico

No existe divisidn territorial para distribuir el estado de
fuerza. Los policias vigilan de acuerdo con las decisiones
(discrecionalidad) y vigilancia de la cadena de mando. No
hay una unidad de analisis que recopile informacién
desagregada a nivel cuadra.

Intermedio

Hay una division territorial del municipio en dos o incluso
tres niveles. La division tiene la finalidad de responsabilizar
(rendicion de cuentas) por el trabajo realizado. La
corporacion cuenta con una unidad de analisis muy basica
que recopila informacién de incidencia delictiva de la
central de radio asi como del centro de comando y control.

Avanzado

El territorio del municipio se dividié en tres niveles (zonas,
sectores y cuadrantes). La corporaciéon cuenta con el
personal suficiente para responder a las llamadas de
emergencia en un tiempo aceptable (delimitado por sus
objetivos). Ademas de Ila rendiciobn de cuentas, Ila
sectorizacion busca expresamente apoyar en la generacién
de proximidad entre policias y ciudadanos con el objetivo
de resolver los problemas de seguridad y gobernabilidad de
los cuadrantes.

11



Tabla 5. Herramienta de autodiagnostico para el componente de
Sectorizacion y Cuadrantes

Componente
del Modelo
Nacional de

Policiay

Justicia Civica

Sectorizaciony

Cuadrantes

Nivel Basico

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

¢Tenemos actualmente dividido el territorio municipal para su
operaciéon?

¢Contamos con una unidad de comando y control o central de
radio para responder a emergencias?

¢Tenemos un area en el gobierno municipal que pueda apoyar
con la profundizacién de la division del territorio para la
operaciéon?

Nivel
Intermedio

¢Contamos con un area (en la policia) que pueda apoyar en
delimitar los sectores de su territorio?

¢Contamos con una unidad de analisis para conocer la
incidencia a nivel sector y cuadrante?

¢Nuestra policia opera con una division territorial de dos o tres
niveles? (e.g. zonas, sectores y cuadrantes)

Nivel
Avanzado

¢Nuestra policia puede identificar problemas a un nivel mas
desagregado que el cuadrante? (e.g. colonia, cuadra, calle)

¢Nuestra policia tiene suficientes unidades para poder
mantener presencia constante y permanente a nivel
cuadrante?

¢Contamos con herramientas para verificar que el policia
efectivamente esté en el cuadrante y efectivamente realice su
trabajo? (e.g. GPS en patrullas o radios, unidad de inspeccion)

¢Contamos con practicas para aumentar la presencia en los
cuadrantes? (e.g. casetas de atencioén, unidades moéviles)

(Delegamos la toma de decisiones operativas al policia
responsable de la seguridad del cuadrante?

12



SISTEMA DE MEDICION DEL PROBLEMA Y RESULTADOS

Tabla 6. Nivel de desarrollo del componente de Sistema de Medicién del
Problema y Resultados

Nivel

Organizacional Componente del Sistema de Medicion del Problema y Resultados
de la Corporacion

La corporacidn revisa la incidencia delictiva registrada por el Sistema
Nacional de Seguridad Publica con base en el Informe Policial
Basico Homologado. Se registra también informacion de la Central de Radio o
Centro de Control y Comando. No establece metas cuantificables a corto
y largo plazo.

Se recopila y sistematiza informacién del grueso de la operatividad
(parte de novedades, bitacoras, entre otros). La policia revisa también
informacién sobre denuncias en redes sociales y otras fuentes (e.g.
grupos de whatsapp, denuncias en medios). Ademas, la policia recopila
y sistematiza “datos blandos” como informacién en redes vecinales o
algun grupo especial. La corporacidn no cuenta con un sistema
informatico propio para consolidar lainformacién y solo establece metas
a corto plazo.

Intermedio

La policia cuenta con un sistema informatico para almacenar y
sistematizar la informacién que recopila de distintas fuentes (datos
duros y datos suaves). Ademas, la corporacién consulta productos
externos o genera productos con la informacioén que recopila y produce.
Por ejemplo, registro detallado de la incidencia a nivel cuadrante o
colonia, o encuestas de victimizacion para esclarecer lo que ocurre con
la cifra negra del delito. La corporacién usa todo esto para definir sus
metas a corto, mediano y largo plazo y ver si las cumple.

Avanzado

13



Tabla 7: Herramienta de autodiagnostico para el componente de Medicion del
Problema y Resultados

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica
Sistema de Medicién
del Problemay
Resultados

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

¢Contamos con datos de incidencia delictiva a nivel municipio?

;Sistematizamos la informacién que produce la central de radio o el
centro de comando?
Nivel Basico

(Sistematizamos y analizamos la informacién de los Informes
Policiales Homologados que producimos?

(Establecemos metas cuantificables para la reduccion de los
problemas mas apremiantes?

¢Registramos la incidencia delictiva y los reportes que atendemos a
nivel calle, con el dato de longitud y latitud?

¢Contamos con algun grupo especial para confirmar pistas 'y
recopilar datos cualitativos en el terreno?

¢Recopilamos y sistematizamos la informacién del grueso de la
Nivel Intermedio operatividad? (bitacoras, partes de novedades)

(Registramos, sistematizamos y analizamos la informacion respecto
de las detenciones (por delito y por falta administrativa) que
realizamos?

(Establecemos metas cuantificables a corto y largo plazo de la
reduccion de los problemas que busca obtener?

¢Contamos con un sistema informatico para almacenar toda la
informacion que recibimos y generamos?

¢Tenemos acceso o generamos productos que nos permitan
vislumbrar la verdadera cifra del delito en el municipio? (e.g.

encuestas de victimizacion)
Nivel Avanzado

(Permitimos o buscamos la participaciéon ciudadana para realizar
diagnésticos y establecer objetivos respecto de los problemas que
buscamos resolver?

¢Contamos con metas cuantificables a corto, mediano y largo plazo,
establecidas de acuerdo con la situacion de seguridad observada en
otros municipios que tienen caracteristicas similares a las nuestras
pero cuentan con mejores condiciones de seguridad?

14



POLICIA ORIENTADA A PROBLEMAS

Tabla 8. Nivel de desarrollo del componente de Policia Orientada a Problemas

Nivel

Organizacional Componente de Policia Orientada a Problemas
de la Corporacion

La corporacion no cuenta con analistas. No se han establecido
mecanismos de acercamiento policia-comunidad. No hay procesos para
la identificacidon, analisis, respuesta, evaluacion y seguimiento de los
problemas de los ciudadanos.

Basico

La corporaciéon cuenta con analistas, pero no estan capacitados en la
metodologia de Policia Orientada a Problemas. La articulaciéon entre la
unidad de analisis y la fuerza operativa es deficiente: faltan mecanismos
de alineacidn entre esas dos areas. Tampoco hay procesos formales para
asegurar que los operativos usan los insumos que genera la unidad de
andlisis. Se han establecido mecanismos de acercamiento policia-
comunidad como comités o redes vecinales, pero no hay procesos
formales de seguimiento y evaluacion.

Intermedio

La policia tiene analistas capacitados en la metodologia de Policia
Orientada a Problemas. Los analistas tienen el peso suficiente en la
estructura organizacional para que sus recomendaciones o productos
sean utilizados por la parte operativa. Hay otros mecanismos de
alineacion de la corporacion para el mejor uso de esos productos. La
corporacién cuenta con mecanismos de acercamiento a la comunidad y
hay una clara metodologia para implementarlos, asi como para recopilar
y sistematizar la informacién que generan. Por Uultimo, se han
establecido procesos para dar seguimiento y evaluacién a los
mecanismos de acercamiento. Los mecanismos de alineacién también
alcanzan a las dependencias del municipio encargadas de proveer
servicios publicos.

Avanzado
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Tabla 9. Herramienta de autodiagnodstico para el componente de Policia
Orientada a Problemas

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

Policia Orientada a
Problemas

¢Contamos con una unidad de analisis?

Nivel Basico i ] — ]
(Tenemos mecanismos de acercamiento policia-comunidad?

(e.g. comités o redes vecinales)

¢Tenemos analistas capacitados en metodologia de resolucion
de problemas?

Nivel Intermedio . .
¢Contamos con mecanismos para que las unidades de

operativas y de analisis compartan informacion? (e.g. reuniones
periddicas, designar asesores de analisis a los altos mandos)

¢Nuestros analistas capacitados cuentan con el peso en la
organizacioén para que sus recomendaciones sean tomadas en
cuenta?

¢Tenemos mecanismos de alineacién con las dependencias
que proveen servicios publicos? (e.g. oficina especial en el

. municipio, reuniones de secretarios
Nivel Avanzado P )

¢Contamos con procesos formales establecidos para el
escaneo, analisis, respuesta y evaluacion de los problemas?

¢Tenemos procesos formales para dar seguimiento y
cumplimiento a las quejas de vecinos en las reuniones, redes o
comités vecinales?
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Tabla 10. Nivel de desarrollo del componente de Evaluacion del Desempeno

Nivel

Organizacional Componente de Evaluacion del Desempeno
de la Corporacion

No hay un sistema individualizado de monitoreo y evaluaciéon del

Basico - . <,
desempeno para los policias de la corporacion.

Hay un sistema mas o menos informal con base en métricas no tan
alineadas con los objetivos de la corporaciéon (e.g. educacion,
capacitacion, opinion de mandos). El sistema no tiene tanto peso en la
Intermedio carrera policial. Faltan indicadores para alinear la evaluacién del
desempeno con indicadores del MNPyJC. La evaluaciéon no contempla la
opinién de companeros y de los policias a cargo del policia o0 mando
evaluado. No hay transparencia sobre los resultados de la evaluacion.

Hay un sistema formal individualizado de monitoreo y evaluacién del
desempeno de cada integrante de la corporacién. El sistema esta
enlazado a la carrera policial, tanto vertical (grado) como horizontal
(grupos especiales u otras areas de la corporacidén) También esta
alineado a los objetivos y metas a corto y largo plazo de la organizacion.
Los indicadores son establecidos de manera especifica para las
funciones del policia o integrante de la corporacién. Las actividades que
registra son medibles y especificas (se pueden enlazar también a los
componentes del MNPyJC). El policia puede ver en cualquier momento
como va su desempeio, el sistema es transparente. Ademas, puede
comparar como va en relacién con sus compafneros. Hay mecanismos
para quejarse en caso de errores. La evaluaciéon incorpora la opinién del
mando, pero también de sus companeros y en su caso de sus
subordinados.

Avanzado
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Tabla 11. Herramienta de autodiagnodstico para el componente de Evaluacion
del Desempeno

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

Evaluacion del
desempeno

¢Contamos con un registro individual del trabajo de nuestros
. o policias?
Nivel Basico

¢Medimos el desempeio de nuestros policias a nivel individual?

(Basamos la mediciéon del desempeno en una sola métrica?

Nivel Intermedio .
¢Para otorgar ascensos solo tomamos en cuenta la opinién de

mandos?

¢Contamos con un sistema para recopilar informacién de
indicadores respecto al desempeno individual de nuestros
policias?

¢Nuestros policias pueden observar en cualquier momento las
métricas que reflejan su desempeno?

¢Nuestros policias pueden comparar su desempeno con el resto
de sus companeros?

(Contamos con métricas adaptadas especificamente para el
trabajo del integrante? (e.g. atencioén a victimas, investigacion,
prevencion)

Nivel Avanzado (Proveemos estimulos para premiar el buen desempeno?

(Enlazamos el sistema de evaluacion a los objetivos a largo plazo
de la corporacion?

¢Enlazamos la evaluacion de desempeno al sistema de carrera
policial vertical (grados)y horizontal (grupos especiales u otras
areas de la corporacion)?

¢Incorporamos la opiniéon de mandos, companeros y
subordinados a la evaluacién?

¢Contamos con métricas de quejas ciudadanas, o
procedimientos ante asuntos internos o datos relacionados que
permitan evaluar que los policias efectivamente hacen bien su
trabajo?
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REUNIONES DE MANDOS

Tabla 12. Nivel de desarrollo del componente de Reuniones de Mandos

Nivel

Organizacional Componente de Reuniones de Mandos
de la Corporacion

No hay reuniones de mandos con el propdsito explicito de evaluar de
Basico manera periddica el cumplimiento de metas y objetivos, ni tampoco de
rendicion de cuentas.

Si hay reuniones para evaluar el cumplimento de metas, pero solo usan
indicadores de incidencia delictiva sin desagregar a nivel sector o
cuadrante. Ademas, no hay cambios en la estrategia o no hay
consecuencias en caso de no cumplir con las metas (o incluso cuando
hay retrocesos). Solo hay monitoreo, pero sin rendicién de cuentas. Los
indicadores y la estructura de la reunién no estan alineados con el
modelo de Policia Orientada a Problemas. Solo participan areas
operativas.

Intermedio

Hay reuniones de mandos con el propdsito explicito de evaluar el
cumplimiento de objetivos y metas, asi como de rendir cuentas por la
falta de cumplimiento a nivel sector o cuadrante. Ademas, hay multiples
indicadores aparte de la incidencia delictiva para evaluar el trabajo
(redes, llamadas, denuncias, atenciones, entre otras). La corporacién
también ha alineado los incentivos con estos indicadores (e.g. no hay
estimulos solo por detenciones, también hay por denuncias recibidas,
atenciones, entre otras). En caso de no cumplir con las metas, hay
cambios y hay trabajo en equipo para hacer cambios (e.g. capacitacion,
rotacién), en caso de buenos resultados hay reconocimientos. En la
reunidon participan otras areas ademas de las puramente operativas,
como la de anadlisis, de prevencioén, entre otras. Se observan los principios
de Justicia Procedimental en las juntas (e.g. se les da a los participantes
voz para que expliquen por qué sucedieron las cosas, se les da
retroalimentacion y se mantiene un tono respetuoso a lo largo de la
reunion). Ademas, las juntas son un espacio de aprendizaje entre pares.

Avanzado
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Tabla 13. Herramienta de autodiagnostico para el componente de Reuniones
de Mandos

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

Reuniones de
Mandos

¢Tenemos reuniones de mandos para saber si estamos

) . cumpliendo nuestras metas?
Nivel Basico

¢Las juntas miden incidencia delictiva?

¢Contamos con otras fuentes de informacion y con indicadores
aparte de incidencia delictiva y detenciones? (e.g. atenciones a
victimas, quejas ciudadanas)

Nivel Intermedio (Desagregamos las métricas que se miden en las juntas a nivel
sector o cuadrante?

(Alineamos los incentivos para el personal operativo con las
meétricas de las juntas?

¢(Existen consecuencias claras en caso de no cumplir con las
metas? (e.g. rotacidn del mando o del policia del cuadrante,
capacitacion para mandos o policias)

(En las juntas, existe la oportunidad de que el mando o los
policias expliquen sus fallos y aciertos?

Nivel Avanzado ¢En las juntas, hay retroalimentacién (tanto de errores como de
aciertos)?

(Participan el resto de las areas en estas juntas? (e.g. atencion a
victimas, prevencion, analisis)

¢Proveemos estimulos en caso de tener buenos resultados?

20



RECEPCION DE DENUNCIAS

Tabla 14. Nivel de desarrollo del componente de Recepcion de Denuncias

Nivel

Organizacional Componente de Recepcion de Denuncias
de la Corporacion

La corporacién no recibe denuncias, la policia solo actua estrictamente
Basico en casos de estricta flagrancia. No hay ninguna clase de mecanismo ni
formal o informal para colaborar con la fiscalia.

La policia recibe denuncias, pero hay una cultura organizacional que
alienta que no se haga (casi siempre porque se busca reducir la
Intermedio “estadistica”). Ademas, la policia NO realiza acciones con las denuncias
para esclarecer delitos. Hay algun mecanismo informal de colaboracion
entre la Fiscalia y la policia para compartir informacion.

La policia proactivamente busca recabar denuncias en sus instalaciones,
durante las juntas vecinales o por medio de alguna unidad modvil. La
informacién de las denuncias es procesada, sistematizada, cruzada con
otras fuentes y proporcionada a algln grupo especial para profundizar e
investigar. Hay mecanismos formales de colaboracién con la Fiscalia
para compartir informacién y compartir responsabilidades.

Avanzado
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Tabla 15. Herramienta de autodiagnodstico para el componente de Recepcion
de denuncias

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

Recepcidén de
denuncias

Nivel Basico ¢Nuestros policias reciben denuncias por delitos?

¢Tenemos un area dedicada especificamente a recibir
denuncias?

Nivel Intermedio
¢Tenemos mecanismos informales de comunicaciény
colaboracion con la Fiscalia?

¢Parte de nuestra medicidon de resultados se basa en la
cantidad de denuncias que recibimos?

¢Tenemos medios para recabar denuncias en el lugar de los
hechos o en el domicilio de las propias victimas?

(Procesamos y sistematizamos la informacién que proviene de
las denuncias?

¢Tenemos un grupo o personal encargado de investigar las
denuncias y profundizar en la informacién?

¢Contamos con mecanismos para compartir la informacién de

. las denuncias con el grueso de la operatividad?
Nivel Avanzado g P

¢Tenemos policias capacitados en técnicas de conciliacién,
recepcion de denuncias y mediacion para resolver las
denuncias de querellas o delitos de menor entidad?

¢Contamos con procesos de seguimiento para que el
ciudadano sepa que la policia tiene en mente su caso y pueda
pedir informes?

iLos policias que reciben denuncias estan capacitados en
Justicia Procedimental?

¢Tenemos mecanismos formales de comunicacion,
colaboracion con la Fiscalia?
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ATENCION A VICTIMAS

Tabla 16. Nivel de desarrollo del componente de Atencién a Victimas

Nivel

Organizacional Componente de Atencion a Victimas
de la Corporacion

La policia no cuenta con areas ni procesos especificos para brindar

Basico .. ..
atencion a victimas.

La corporaciéon cuenta con médicos, psicélogos, trabajadores sociales y
abogados y de manera informal pueden apoyar a las victimas. Sin
embargo, no estdn capacitados para hacerlo, y no hay procesos formales
0 una estructura que agrupe esa funcion.

Intermedio

La corporacién cuenta con una direccién, area o unidad dedicada
especialmente a la atencién a victimas. Hay procesos establecidos para
gque cada victima reciba atencion. Los abogados, doctores, trabajadores
sociales y psicélogos cuentan con capacitacién especial para brindar
atencién a victimas. También estdn capacitados en Justicia
Procedimental. Hay convenios de colaboracién con instituciones del
Estado para canalizar y apoyar a las victimas, sobre todo en aquellos
casos de grave vulnerabilidad.

Avanzado
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Tabla 17. Herramienta de autodiagndstico para el componente de Atencion a
Victimas

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia Instrucciones: marque con una X si su corporacion cumple con el

Civica requisito y pase a la siguiente pregunta.

Atencién a Victimas

Nivel Basico ¢Nuestros policias brindan atencion a victimas?

¢Tenemos personal para brindar atencién a victimas? (médicos,

Nivel Intermedio trabajadores sociales, psicélogos y abogados).

¢Tenemos instalaciones especiales para realizar este trabajo?

¢Tenemos una direccion, area o unidad encargada de hacer
esto?

¢Nuestro personal esta capacitado para brindar atencién a
Nivel Avanzado victimas?

¢Tenemos convenios con instituciones del Estado para
canalizar y apoyar a las victimas?

¢Nuestro personal esta capacitado para identificar y prestar
especial atencidén a los casos de victimas de especial
vulnerabilidad?
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REDES VECINALES DE SEGURIDAD

Tabla 18. Nivel de desarrollo del componente de Redes Vecinales de

Seguridad

Nivel
Organizacional
de la Corporacion

Componente de Redes Vecinales de Seguridad

Basico

No hay mecanismos de acercamiento policia-comunidad.

Intermedio

Existen algunos mecanismos de acercamiento reactivos y aislados, como
comités previstos por alguna dependencia municipal o como resultado
del trabajo operativo. El comité se reune y hay juntas donde los policias
participan, pero falta estructura, metodologia, sistematizacién, y no hay
mecanismos para alinear a las dependencias que proveen servicios
publicos.

Avanzado

Hay un mecanismo de acercamiento permanente y con el objetivo de
llegar a todo el municipio. Hay procesos de implementacion, estructura
de juntas vecinales con una metodologia clara para convocar, llevarlas a
cabo, darles seguimiento y evaluarlas. Los policias estan capacitados
para dirigir las reuniones e interactuar con los ciudadanos. La policia
recopila y sistematiza lo expuesto en las reuniones. Las métricas sobre
las reuniones son tomadas en cuenta para la evaluaciéon del desempeno.
El municipio se ha encargado de alinear a las dependencias que proveen
servicios publicos con las redes y reuniones.
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Tabla 19. Herramienta de autodiagnodstico para el componente de Redes
Vecinales de Seguridad

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

Redes Vecinales de
Seguridad

Nivel Basico ¢Contamos con mecanismos de acercamiento a la comunidad?

¢Contamos con algun grupo especial para acercarnos a la
comunidad?

¢Nuestros mecanismos de acercamiento pueden actuar en
territorios muy especificos?

Nivel Intermedio

¢Nuestros policias participan en juntas vecinales?

¢Tenemos la capacidad para conocer los problemas a nivel
cuadrante?

¢Buscamos establecer los mecanismos como redes o juntas en
todo el territorio municipal?

¢Contamos con procesos establecidos para la implementacion
de las redes y/o juntas?

¢Tenemos una estructura y metodologia para las juntas
vecinales?

¢Los policias que llevan las juntas estan capacitados para
interactuar con el publico?

Nivel Avanzado
¢Recopilamos y sistematizamos la informacién que surge de las
juntas?

¢Incorporamos la informacion recopilada durante las juntas o
en las redes a la operacién y planeacion estratégica?

(El trabajo de las redes se ve reflejado en la evaluacion del
cumplimiento de las metas de la corporacion?

(El trabajo de las redes se ve reflejado en la evaluacion del
desempeno individual y grupal?

(Existen mecanismos de alineacion con el resto de
dependencias que proveen servicios publicos?
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PROCEDIMIENTOS POLICIALES JUSTOS

Tabla 20. Nivel de desarrollo del componente de Procedimientos Policiales
Justos

Nivel

Organizacional Componente de Procedimientos Policiales Justos
de la Corporacion

La policia no contempla los principios de Justicia Procedimental para su

Basico ., N . .
actividad diaria ni en sus procesos organizacionales.

La corporacién ha capacitado a sus policias en los principios de Justicia
Procedimental. Sin embargo, no hay capacitacién de mandos ni han
Intermedio generado una estrategia para imprimir una filosofia de “atencién hacia
el ciudadano” en toda la corporaciéon. No hay alineacién de incentivos ni
se evalua el desempefo con métricas relacionadas con los principios.

Todo el estado de fuerza ha sido capacitado en la filosofia y principios de
Justicia Procedimental. La corporacion ha generado una estrategia para
difundir una filosofia basada en los principios a nivel organizacién (hay
difusién de los principios en todos los niveles y a todas las areas de la
policia). Los mandos han sido especialmente sensibilizados vy
Avanzado capacitados en cuestion de Justicia Procedimental interna. Los
incentivos hacia los policias estdn alineados con los principios y la
filosofia. Los procesos y la estructura de la corporacién son pensados de
acuerdo con la filosofia y los principios. El sistema de evaluacién del
desempefno contempla métricas relacionadas con Justicia
Procedimental.
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Tabla 21. Herramienta de autodiagnodstico para el componente de
Procedimientos Policiales Justos

Componente del
Modelo Nacional de
Policia y Justicia
Civica

Instrucciones: marque con una X si su corporacién cumple con el

requisito y pase a la siguiente pregunta.

Procedimientos
Policiales Justos

¢La corporacion tiene acceso a una academia para capacitar
policias?

Nivel Basico L . . ,
¢La policia tiene un area de asuntos internos o alguna area en

donde los ciudadanos puedan quejarse del mal
comportamiento policial?

¢La corporacion ha capacitado a todos sus policias en materia
de Justicia Procedimental?

Nivel Intermedio
¢La corporaciéon capacité a todos sus mandos en Justicia
Procedimental interna?

¢La corporacién ha sensibilizado a todos sus directivos en los
principios de Justicia Procedimental?

¢Los directivos han disenado una estrategia para imprimir en la
filosofia de la organizacion los principios de Justicia
Procedimental?

Nivel Avanzado ¢Los procesos de la organizacion respetan los principios de
Justicia Procedimental con los policias?

¢Los incentivos de los policias se alinean con la filosofia de
Justicia Procedimental?

(El sistema de evaluacion del desempeio considera métricas
alineadas con la Justicia Procedimental?
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SECCION 5: COMPONENTES DE POLICIiA DE PROXIMIDAD

A continuacion presentamos los nueve componentes—sectorizacion, sistema
de medicién, policia orientada a la solucion de problemas, evaluacion del
desempeno policial, reuniones de mandos, recepcidon de denuncias,
conformacion de redes vecinales, atencion a victimas, y procesos policiales
justos—que forman el modelo de proximidad propuesto en el MNPyJC. Para
cada componente se dara una breve introduccion, seguida por una descripcion
del problema que busca resolver, los indicadores que pueden reflejar su
desempeno, los principios basicos que se requieren para su correcta
implementacion, las practicas o los elementos organizacionales con los que
genera complementariedades y los principales retos que pueden resultar de su
implementacion incompleta o no efectiva.

SECTORIZACION Y CUADRANTES

El diseno de una policia implica elegir prioridades y racionar recursos limitados.
Nunca puede una policia estar en todos lados, evitar todos los delitos o atender
todos los problemas.

Hay amplia evidencia que demuestra como mejoras operativas y en las
estrategias de despliegue efectivamente se traducen, con cierta rapidez, en
reducciones importantes en la incidencia criminal (Weisburd 2004). También
se ha demostrado que reducciones en la presencia policial y aumentos en los
tiempos de respuesta pueden traducirse en mayores tasas de crimen (Corman
y Mocan 2000; Di Tellay Schargrodsky 2004; Klick y Tabarrock 2005; Levitt 1997;
Levitt 2002; Weisburd et. al 1992). En este sentido, la prioridad de cualquier
policia es el despliegue eficiente y contundente de la fuerza publica para
reaccionar de forma rapida a cualquier amenaza, pero, sobre todo, para inhibir
el comportamiento criminal. Sin eficacia operativa, una policia pierde su razén
de ser. Esto implica que una policia necesita contar con los recursos, las
estructuras y los procesos necesarios para que sus oficiales:

Respondan a llamadas de emergencia con suficiente rapidez.
Mantengan suficiente presencia y despliegue territorial para disuadir
potenciales amenazas y dar una percepcién de control.

e Cuenten con la informacién necesaria para estar donde deben de estar.
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e Efectivamente estén donde la organizacion les instruya y efectivamente
ejecuten las acciones requeridas de ellos.

e Mouvilizar al personal (con eficiencia) dependiendo de la naturaleza y el
desarrollo de amenazas externas.

Lograr lo anterior depende de dos grandes factores. Primero, del estado de
fuerza, o los recursos humanos y fisicos que puede desplegar. Segundo, de su
eficacia operativa, resultado del modelo operativo, la claridad en la cadena de
mando, y correcta division territorial—ver el cuadro 1y 2 para dos ejemplos.

CUADRO 1. DIVISION TERRITORIAL EN CIUDAD NEZAHUALCOYOTL

Nezahualcoyotl es un municipio que se encuentra en el centro del pais dentro
del Estado de México. El municipio colinda con cuatro delegaciones del
oriente de la Ciudad de México: Gustavo A. Madero, Venustiano Carranza,
Iztacalco e Iztapalapa. Por otro lado, Nezahualcdyotl comparte frontera con
los municipios mexiquenses de Ecatepec, Texcoco, Chimalhuacany La Paz.

Nezahualcoyotl es el municipio mas densamente poblado del pais con 1.2
millones de habitantes concentrados en un area de 63.44 km2 En numeros
absolutos, el municipio es el décimo con mas poblacion del pais y tiene mas
habitantes que los estados de Campeche, Baja California Sur o Colima.

CARACTERISTICAS SOCIALES Y ECONOMICAS

Poblacién 1.2 millones
Numero de hogares 280,391
Unidades econémicas 49,108
Unidades econémicas por km? 767

La territorializacion del municipio se disendé con el propésito distribuir
responsabilidades, tener mayor cobertura, control territorial y reaccion
operativa oportuna, asi como disminuir el tiempo de respuesta ante
emergencias y tener patrullaje constante. Para ello se tomaron en cuenta
factores demograficos, socioeconémicos, delictivos, y geograficos. Su actual
division territorial consiste en:
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DIVISION TERRITORIAL

Zonas 4
Sectores 15
Cuadrantes 100
Poblacion promedio por 12,000
cuadrante

Cuadras promedio por 10
cuadrante

De forma cartografica, asi se ve la division operativa por cuadrante en
Nezahualcoyotl.




CUADRO 2. DIVISION TERRITORIAL EN GENERAL ESCOBEDO

General Escobedo es uno de los trece municipios que conforman el area
metropolitana de Monterrey, en el estado de Nuevo Ledn. A continuacion se
describen algunas de las caracteristicas sociales y econémicas del municipio
que fueron importantes para el diseno de la operatividad policial.

CARACTERISTICAS SOCIALES Y ECONOMICAS

Poblacién 362 mil
Numero de hogares 119,527
Unidades econémicas 11,529
Unidades econémicas por km? 55.67

Con base en estos y otros factores determinaron la siguiente division

territorial.
DIVISION TERRITORIAL

Zonas 3
Sectores 12
Cuadrantes NA
Poblaciéon promedio por 30,000
cuadrante

Cuadras promedio por sector 104
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De forma cartografica, asi se ve la division operativa por sectores en General
Escobedo.

Problematicas que atiende este componente

Entre los retos basicos de cualquier fuerza policial estan:

e Determinar como distribuir el estado de fuerza;

e Como asegurarse que los policias si van a donde se les dice;

e Que haya responsabilidades, tramos de control, y rendiciéon de cuentas
claros;

e Que tenga forma de saber si los policias estan haciendo el trabajo que
deben hacer; y

e Que pueda evaluar si la distribucion del estado de fuerza efectivamente
esta mejorando las cosas como imaginaba que las iba a mejorar.

Dividir el territorio en sectores—y cuadrantes—permite a la policia tener mayor
cobertura. Es decir, garantizar que en todo el territorio podria haber elementos
que se ocuparan de los espacios, ademas de lograr tiempos de respuesta
adecuados a las necesidades ciudadanas. También facilita que los oficiales de
la policia tengan clara su area de responsabilidad y que por lo tanto rindan
cuentas sobre ésta. De esta manera, los mandos pueden tener mayor control
sobre lo que pasa en cada sector o cuadrante y asignar responsables directos
que deben atender las problematicas especificas de cada area. Ademas, sien la
sectorizacion se incluyen factores de contacto ciudadano, la division territorial
puede facilitar la cercania con los ciudadanos, hacer a la policia mas accesible
a los vecinos de una comunidad, y fortalecer la estrategia de proximidad.
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Indicadores para su evaluacion

Para evaluar si la policia logré una distribucion efectiva de su estado de fuerza,
es importante desarrollar indicadores que permitan evaluar los siguientes
factores:

e Distribucion geografica de las dinamicas delictivas y los problemas de
seguridad, para poder determinar cargas de trabajo requeridas en
distintas zonas y en distintos momentos.

e Distribucion de policias por unidad de interés: policias per capita, policias
por negocio, policias por unidad geografica.

e Distribucion de tramos de control: eslabones en la cadena de mando,
policias asignados a cada nivel de mando, distribuciéon de turnos.

e Capacidad de tiempo de respuesta: que incluye desplazamiento en el
territorio.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Para que la planeacion territorial sea exitosa, una organizacion policial debe
comenzar por tener una definicion clara de los problemas que es necesario
atender, con conocimiento de su distribucion en el tiempo y en el territorio.
Esto incluye la naturaleza del fenémeno delictivo, las caracteristicas del terreno
en cada zona y el tipo de patrullaje que mejor se adapta a ese terreno, la
densidad poblacional, el tipo de uso de suelo, las vias rapidas o ejes viales, los
accidentes geograficos, la extension territorial, y el tipo de poblacion—ver el
cuadro 3 para un ejemplo de como resumir esta informacion por unidad basica
de patrullaje.

Por tipo de poblacion, por ejemplo, se debe tomar en cuenta si el municipio
esta compuesto por zonas habitacionales de alta densidad que tiene ritmos
intensos en la tarde, noche y por la manana, pero con menor presencia
ciudadana durante el horario laboral, o zonas de alta densidad de oficinas con
mayor presencia durante horarios laborales. Las organizaciones policiales
también deben tener una definicion clara de tipo de patrullaje que buscan
llevar a cabo, tanto para el patrullaje “base” como para el de apoyo especial.
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CUADRO 3. HERRAMIENTA PARA LA DETECCION DE NECESIDADES

La siguiente herramienta puede facilitar la caracterizacion de la unidad
territorial y, también, aportar informacion para un diagnéstico de
necesidades de estado de fuerza y equipamiento. Ademas, es facilmente
adaptable a las necesidades particulares de cada corporacion.

Factoees demagrificns, econmicns y inciales relevantes Deespliegue operativo acoual y dptimo por usidad bsics de parrullaje

Orroc x

Orroc x

Agentes por Agenites por
o ¢ Vehic ¢ Vehicule
Cuadrante Poblacidn Viviendas Negoclos Delitos RS iz e SRS
funcion (sctual) funcedn (Optimo)
(actual) (Gptimo)
Proximadad: x Proximadad: x
cm 39,934 12219 500 200 Reaccidn: x X Reaccidn: x X

49,751

14,963

479

Proximadad: x
Reaccidn: x
Orroc x

Proximadad: x
Reaccion: x
Otroc x

3

La informacion sobre unidades econémicas (o negocios) y caracteristicas
demograficas y sociales se puede obtener del INEGI a nivel manzana o
AGEB—censo econémico y censo poblacional.

Ademas, se requiere de una definicion de los tramos de control y de
responsabilidad territorial. La responsabilidad territorial debe ser clara, que
permita la rendicion de cuentas—siempre y cuando esa rendicion de cuentas
esté ligada a actividades, procesos, responsabilidades sobre las que los oficiales
genuinamente tengan control y que la medicién genuinamente se apegue a la
realidad. Los mecanismos de rendicion de cuentas también deben ser justos y
respetuosos para no generar incentivos perversos entre la fuerza policial y se
deben contar con mecanismos de aprendizaje y retroalimentaciéon entre los
distintos territorios para asegurar mejoras en la eficacia operativa.

Las organizaciones policiales también deben procurar mantener un equilibrio
entre los mecanismos de estabilidad (por ejemplo, tener policias que conocen
muy bien el territorio) y los mecanismos de adaptacion (la capacidad de
cambiar la intensidad y el tipo de patrullaje conforme cambie la naturaleza de
los problemas prevalentes en cada parte del territorio). Ademas, debe buscar
equilibrar los tramos de responsabilidad con la complejidad territorial: el
numero de policias por territorio debe corresponder a la carga de trabajo
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policial que representa atender los problemas de cada zona—ver el cuadro 4
para conocer mas sobre posibles mecanismos para empatar la carga de trabajo
con los problemas de cada zona. Los tramos de mando, a su vez, deben reflejar
la intensidad y complejidad del trabajo policial para lograr un balance
razonable entre las responsabilidades asignadas a distintos mandos.

CUADRO 4. ESTACIONES DE POLICIAS EN OAXACA, OAXACA

El municipio de Oaxaca rehabilité los médulos de policia que se
encontraban en mercados, zonas de la ciudad de alta incidencia delictivay
lejos de estaciones policiales. Estos moédulos cuentan con agua potable,
drenaje, luz eléctrica, luces de emergencia, camaras de 4k, mobiliario, literas,
frigobar y lockers. Su implementaciéon no implicé una inversion
considerable.

Otra practica ha sido la implementacion de moédulos de vigilancia moviles
qgue acercan a la policia a las areas limitrofes de la ciudad. Ademas, algunos
de estos moédulos han sido instalados cerca de comercios en atencion a
amenazas huevas como problematicas de extorsion.
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Por ultimo, también se recomienda que para una correcta division territorial se
tome en cuenta el tipo de talento policial y el tipo de patrullaje que son mejores
para el tipo de problemas y el tipo de poblaciéon de cada area. No todos los
policias cuentan con las mismas aptitudes, fortalezas y disposicion.

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La practica de division territorial es complementaria con otras practicas
organizacionales y tiene una relacidon cercana con:

1.

2.

£

La mediciéon del desempeno individual y por equipos;

El establecimiento de metas organizacionales de mediano y largo plazo
y cOmo estas metas se comunican;

El desarrollo policial y de capacidad de mando;

La supervision o el control interno;

La recopilacion, integraciéon, analisis y comunicacion de informacién
oportuna, confiable y pertinente; y

Los mecanismos de rendicion de cuentas interna—sanciones y
reconocimientos alineados a las metas de la corporacion.

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementaciéon incompleta o no efectiva

La division territorial mal implementada o incompleta puede:

Generar incentivos perversos en el desempeno policial si la organizaciéon
parte de informacion imprecisa o sobre la que los policias tienen poco
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control. Un ejemplo prototipico es unicamente usar la incidencia
delictiva para evaluar a los responsables de cada zona. Aunque la
informacion sobre incidencia delictiva debe ser tomada en cuenta en las
evaluaciones ya que forma parte de la labor policial, usar exclusivamente
informacion de incidencia delictiva es problematico por tres razones.
Primero, los datos son poco confiables. Segundo, depende de—o es
endogena al—reporte de delitos. Aumentos en el indice delictivo se
pueden deber a que los ciudadanos estan reportando mas delitos ya que
confian mas en la institucion y esto debe ser premiado y no castigado.
Tercero, los policias tienen poco control sobre un numero importante de
crimenes. Lo mismo sucede con otras medidas de evaluacion como
arrestos.

e Resultar en una centralizacion excesiva de las decisiones—que no
permita que la inteligencia de calle informe decisiones y la eficacia
operativa se adapte a cambios en el contexto—si no se equilibran los
tramos de responsabilidad territorial.

e Crear anomia para los mandos medios dadas las exigencias imposibles
con las que se les pide cumplir en su zona de control y generar
desequilibrio institucional si las metas individuales atadas a la
sectorizacion no estan alineadas con las metas organizacionales de la
corporacion.

e Llevar a un despliegue de fuerza centralizado que sea experimentado
por la ciudadania como ajeno y poco alineado con su problematica real.

Por ultimo, es importante subrayar que la capacidad de desplegar fuerza de
forma eficiente y contundente es una condicion necesaria mas no suficiente
para que una policia cumpla con su funcion basica de construir mayor
seguridad ciudadana.

SISTEMAS DE MEDICION DEL PROBLEMA Y RESULTADOS

Dada la atencién mediatica y politica, es comun definir la actividad policial
exclusivamente con base en incidencia delictiva. Aunque la labor policial
demanda que las corporaciones presten atencion y den seguimiento a los
indicadores de incidencia delictiva, enfocarse exclusivamente en estos
indicadores puede ser problematico tanto porque estas cifras contienen
informacion incompleta, como porque pueden no reflejar lo que
genuinamente preocupa a la ciudadania. Ademas, los ciclos y fenédmenos
delictivos tienen una relacién indirecta, con retraso y no lineal con el trabajo
policial. Reducir el delito puede estar relacionado, pero no es lo mismo que
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mejorar la percepcion de seguridad y el comportamiento ciudadano que lo
acompana.

Mantener el buen trabajo policial en el largo plazo requiere de fortaleza y salud
organizacional. Es critico contar con una definicion integral de la mision y
problematica a enfrentar de una corporacion policial, que integre objetivos a
corto, medianoy largo plazo, asi como objetivos externos (por ejemplo, mejoras
en seguridad ciudadana) e internos (por ejemplo, de desarrollo policial y salud
organizacional).

Problematicas que atiende este componente

Cada corporacion policial necesita dotarse de insumos para operar eficaz y
eficientemente. En este caso, la informacion a la que pueden acceder y que las
propias policias recaban es fundamental tanto para gestionar a la corporacion
hacia dentro—sobre todo en relacién con sus recursos humanos (o estado de
fuerza) y con los objetivos que persigue—como para planear o replantear
estrategias operativas. Para ello, segun las prioridades, capacidades y estructura
de cada corporacion, recopilan, procesan y analizan informacién de diversas
formas para generar productos utiles que permitan tomar mejores decisiones
a partir de informacion pertinente (tipo de informacion apropiada), confiable,
oportuna (en el momento apropiado) y util (en el formato apropiado). La
informacion pertinente y el tipo de analisis de la informacion y las funciones de
las unidades o grupos que realizan estas tareas pueden variar segun las
caracteristicas estructurales, necesidades y las prioridades que elige cada
corporacion.

El analisis de la informacion se debe entender como un macroproceso en el que
intervienen otros procesos. El primero es la recoleccion de la informacién—ver
el cuadro 5 para un ejemplo de recoleccion de informacién. El tipo de
informacion que se obtenga y por lo tanto el analisis que se realice dentro de la
corporacion dependera de las fuentes que se elijan. Posteriormente hay un
momento de procesamiento de la informacién, el cual se realiza, asi como la
recoleccion de esta, mediante diversas herramientas que determinan la calidad
de la informacion que se obtiene.
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CUADRO 5. CAMPOS DE CAPTURA DE LA POLICIA MUNICIPAL DE

GUADALUPE, NUEVO LEON

La Policia Municipal de Ciudad Guadalupe, Nuevo Ledn, registra la
informacion relativa a sus detencionesy la proporciona a la Fiscalia estatal por
medio de la policia procesal—encargada de realizar la puesta a disposicion.

Sus campos de captura se comparten a continuacion:

FORMATO DE CAPTURA

NUM | caMPO ACLARACION
1 Numero de folio 911

2 Fecha

3 Mes con letra

4 Dia con letra

5 Afo

6 Hora de entrada

7 Hora de captura

8 Capturista

9 Turno de capturista

10 Numero de identificacion
n Nombre del detenido

12 Apellido paterno del detenido

13 Apellido materno del detenido

14 Nombre completo del detenido (Nombre +
apellido paterno + Apellido materno)

15 Sexo

16 Apodo Util para identificacién e
investigacion.

17 Numero de teléfono

18 Dueno del nimero de teléfono

19 Fecha de nacimiento

20 Edad

21 Mes del nacimiento

22 Dia del nacimiento
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23 Nacionalidad

24 Lugar de nacimiento (estado) Util para prevencion

25 Ultimo grado de estudios

26 Direccién del detenido: municipio

27 Direccién del detenido: colonia

28 Direccién del detenido: calle y numero

29 Direccion del detenido: sector de la colonia

30 Direccién del detenido: longitud

31 Direccion del detenido: latitud

32 ID de la fotografia tomada

33 ID huella

34 Motivo de la detencién: 911 Importante contar con los tres
ejemplos ya que pueden diferir.

35 Motivo de la detencién: IPH

36 Motivo de la detencidn: juez calificador/MP

37 Tipo de detencidn: delito o falta

38 Lugar de los hechos: municipio

39 Lugar de los hechos: colonia

40 Lugar de los hechos: calle y numero

41 Lugar de los hechos: sector de la colonia

42 Lugar de los hechos: entre calles

43 Lugar de los hechos: longitud

44 Lugar de los hechos: latitud

45 Parte quejosa: nombre completo Util para investigacién o
sistematizacién de informacion

46 Parte quejosa: municipio sobre violencia intrafamiliar

47 Parte quejosa: colonia

48 Parte quejosa: calle y nimero

49 Parentesco con el detenido

50 Tipo de droga

51 Nombre del captor

52 Unidad CRP

53 Compaiia Util para contabilizar los
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detenidos por corporacion, ya
gue varias instituciones remiten
en la carcel.

54 A disposicion (numero de agencia MP) Necesario para el cumplimento
dela LRND

55 Canalizado, enviado a: Util para justicia civica

56 Folio de dictamen médico Util para investigacion

57 Fechay hora de salida

58 Motivo de salida

59 Persona que paga la multa

60 Estado de la persona: interno o egresado

Si la corporacion tiene buenos procesos de integracion de informacion, en los
cuales se sistematice de manera clara la informacion recopilada para tener
acceso a ella de manera segmentada con el fin de focalizar el procesamiento
de acuerdo con las necesidades e intereses de la corporacion, le facilitara crear
productos pertinentes, oportunos y utiles para la misma. En esta etapa, si es
necesario, se analiza informacion para crear productos mas detallados.> Por
ultimo, se utiliza la informacion dependiendo de las prioridades y necesidades
de la corporacion. Estos usos pueden ir desde la gestion interna de la
corporacion y los oficiales, hasta la definicion o redefinicion de prioridades y
planeacion de estrategias o replanteamiento de estas para la operatividad
cotidiana—ver el cuadro 6 para un ejemplo de monitoreo y evaluacion de cifras
de incidencia delictiva para la planeacion estratégica. Las corporaciones
policiales con niveles de gestion mas avanzadas incluso deberan contar con un
area que reuna toda la informacion—como es el caso de Nezahualcéyotl con la
Unidad de Estudio, Planeacion y Control o en Morelia con la Direccion de
Politica Criminal. Estas unidades facilitan el uso de la informacion para planear
a mediano y largo plazo, y permiten mantener a la corporacion en su proyecto
organizacional. A su vez, este conjunto de procesos no es lineal, sino ciclico, lo
qgue implica que con la informacion que derive del analisis se debe planear y
posteriormente seguir recolectando informacién bajo los parametros de la
estrategia y las metas planteadas anteriormente.

3 El MNPyYJC establece que para monitorear las conductas delictivas, faltas administrativas, entre otras

métricas y evaluar el cumplimiento de sus metas organizacionales, las policias deben contar con una matriz
de monitoreo y evaluacion.
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CUADRO 6: MATRIZ DE MONITOREO Y EVALUACION DE LA COMISION

MUNICIPAL DE SEGURIDAD CIUDADANA DE MORELIA, MICHOACAN

Entre 2016 y 2018, de la Comision Municipal de Seguridad Ciudadana de
Morelia, Michoacan utilizé versiones de las siguientes dos herramientas para
dar seguimiento al cumplimiento de sus metas de reduccion delictiva.

Las metas se definian al inicio de la administracion y se tomaba como
referencia la tasa por cada 100 mil habitantes de distintos delitos—como el
homicidio—de una ciudad similar, pero con tasas marcadamente menores.

Para la matriz de monitoreo mensual, se registra por delito la suma semanal
de los delitos que tuvo conocimiento la policia (por medio de su sistema de
informacion interno, llamado Syspol) y se calcula un promedio semanal,
mismo gque se compara con la meta preestablecida.

INDICADOR SEMANA SEMANA SEMANA SEMANA PROMEDIO META
4 SEMANAL
Robo a transeunte 4 5 9 7 6.25 5
por cada 100 mil
habitantes
(efemplo llenado)

Robo a casa
habitacion por cada
100 mil habitantes

Robo parcial de
vehiculo por cada
100 mil habitantes

Robo a comercio
por cada 100 mil
habitantes

Narcomenudeo por
cada 100 mil
habitantes

Robo total de
vehiculo por cada
100 mil habitantes

Fraude por cada
100 mil habitantes

Extorsion por cada
100 mil habitantes

Violencia contra la
mujer por cada 100
mil habitantes

Violencia
intrafamiliar por
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cada 100 mil
habitantes

Homicidio doloso
por cada 100 mil
habitantes

Feminicidio por
cada 100 mil
habitantes

Para la matriz anual, se registra la suma anual de los delitos de los que tuvo
conocimiento la policia con base en su sistema de informacién y se establece

una meta anual al principio de la administracion a la que se quiere llegar.

INDICADOR

Robo a transeunte por cada
100 mil habitantes
(efjemplo llenado)

2018 | 2019 ‘ 2020

65

55

NA

2021 ‘ 2022

NA

NA

META 2023

40

Robo a casa habitacién por
cada 100 mil habitantes

Robo parcial de vehiculo por
cada 100 mil habitantes

Robo a comercio por cada
100 mil habitantes

Narcomenudeo por cada
100 mil habitantes

Robo total de vehiculo por
cada 100 mil habitantes

Fraude por cada 100 mil
habitantes

Extorsiéon por cada 100 mil
habitantes

Violencia contra la mujer
por cada 100 mil habitantes

Violencia intrafamiliar por
cada 100 mil habitantes

Homicidio doloso por cada
100 mil habitantes

Feminicidio por cada 100
mil habitantes

Es importante mencionar que la matriz es ajustable al periodo que se desea

evaluar.
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Indicadores para su evaluacion

La corporacion debe contar con mediciones mas certeras de la actividad y
dinamica delictiva, contrastando cifras oficiales de crimen con indices de
victimizacion, indices de reporte de delito, lamadas de servicio, informacién de
redes sociales, reportes periodisticos y otras fuentes—ver el cuadro 7.

CUADRO 7. ANALISIS CRIMINOLOGICO EN LA SECRETARIA DE SEGURIDAD

CIUDADANA Y JUSTICIA CiVICA DE GENERAL ESCOBEDO, NUEVO LEON

El area de analisis e investigacion de General Escobedo captura informacion
de incidencia delictiva en una plataforma que integra seis bases de datos que
se utilizan para generar analisis delincuencial:

Plataforma México (Informe Policial Homologado)
Reportes al 911

Medidas cautelares

Egresos de centros penitenciarios

Informes ciudadanos

Fichas de detencion

Informacion del sector salud

Nk =

A los sistemas de medicion también se debe integrar informacion sobre la
percepcion ciudadana de seguridad y de confianza en la policia (al mayor nivel
de desagregacion posible, no sélo a nivel ciudad o entidad) como un
componente central del desempeno policial. Por ultimo, también es necesario
incluir mediciones de cumplimiento de procesos y de buen comportamiento
policial y medidas de salud organizacional—incluyendo colaboracion,
formacion y desarrollo de subalternos y colegas, generaciéon y comunicacion de
informacion util para la corporacion, contribucion a la cultura organizacional,
desarrollo personal y policial.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Para la correcta implementacién de la mediciéon y seguimiento del problema,
una corporacion policial debe empezar por conceptualizar a la fuerza policial
CcoOomo una organizacion integral. Pensar en los policias como empleados a
desarrollar y conservar en el largo plazo, no como “puntos en un mapa” que son
reemplazables. También requiere de pensar en la ciudadania como su “cliente”
central. Con demasiada frecuencia las corporaciones policiales de manera
implicita o explicita definen a los delitos o a quienes los cometen como sus
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“clientes” centrales (en quienes enfocan toda su atencion). Ademas, debe
construir la capacidad de integracion, analisis e interpretacion de informacion
de distintas fuentes para que los datos se traduzcan en inteligencia
policial—ver el cuadro 8 para un ejemplo de ello. Por ultimo, la corporacion
debe generar constantemente “teorias de seguridad” y evaluar sus hipotesis de
trabajo con base en los resultados y medidas a las que les esta dando
seguimiento.

CUADRO 8. REGISTRO DE INFORMACION Y GENERACION DE ANALISIS EN

MONTERREY, NUEVO LEON

A continuacion se presenta el sistema de registro de informacion del
municipio de Monterrey y como se utiliza esta informacion para la
generacion de productos de inteligencia policial.

Sistemas de registro Formas de registro Fuentes de

informacion

Llamadas al 911
verificadas por un
agente en el terreno.

Sistema de anadlisis e | Entiemporeal,
informaciéon municipal (SAIM): | sistemas

registro en tiempo real de | automatizados.
incidencias con base en copias

del Informe Policial | Registro manual Denuncias recibidas

Homologado. en Excel. durante el
patrullaje.

Concentrado operativo:

registro de eventos delictivos Grupos de

con base en el WhatsApp.

parte informativo. Centro de

Base de victimas: registro de
las victimas de los eventos
reportados y confirmados por
la policia.

Base de traslados: registro de
las personas consignadas por el
MP ingresados al &rea de
barandilla de la policia y que
son trasladados al Juez de
Control.

Registro de detenidos por
faltas administrativas y
delitos: registro de los
detenidos por delitos y faltas
administrativas con base en el
parte informativo.

monitoreo urbano
de la policia de
Monterrey.
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Sistema de operacion policial
(SIOP): registro en tiempo real
con base en el Informe Policial
Homologado de detenidos por
faltas administrativas y delitos.

A partir de la informacion recolectada en los distintos sistemas y registros, la
policia crea distintos productos como mapas de calor, analisis descriptivo de
la incidencia delictiva, y analisis comparativo por tiempo y espacio. Algunos

de estos productos se ejemplifican a continuacion.

Mapas de calor
Comparativa

Semana 32

23

SEGURIDAD
PUBLICA Y VIALIDAD

Semana 33

Agosto 2019
>
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Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La practica de medicidn y seguimiento del problema es complementaria o
tiene una relacién cercana con:
1. Analisis e inteligencia policial;
2. Medicion del desempeno;
3. El establecimiento de metas individuales, por area y organizacionales de
mediano y largo plazo;
4. El desarrollo policial y de capacidad de mando;
La supervision o el control interno;
6. Desarrollo policial (sanciones y reconocimientos alineados a las metas de
la corporacion);
7. Vinculacién ciudadana; y,
8. Mejora continua de procesos.

v

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementaciéon incompleta o no efectiva

El principal atajo problematico que puede resultar en la implementacion
incompleta de un sistema de medicién es que la corporacion le dé seguimiento
Unicamente a datos “oficiales y centralizados” de indices delictivos.* Si bien se
debe dar seguimiento a estas cifras, enfocarse exclusivamente en ellas puede

* Dado que en el pals se inicia una carpeta de investigacion por parte del Ministerio Publico solo para siete
por ciento del total de delitos que ocurren cada arno (ENVIPE 2019) este insumo es insuficiente para
informar las estrategias de prevencion y control, principalmente en delitos distintos al homicidio.
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generar incentivos perversos con profundas consecuencias de largo alcance,
incluyendo el que la corporacion se ponga objetivos equivocados, premie y
castigue de forma inadecuada a sus oficiales, y haga caso omiso a las
problematicas que mas aquejan a la ciudadania.

POLICIA ORIENTADA A LA SOLUCION DE PROBLEMAS

El modelo de Policia Orientada a la Solucion de Problemas (POP) consiste en
identificar (a) la percepcion ciudadana de los principales problemas que
aquejan a su comunidad, asi como (b) las causas de los problemas delictivos
para el diseno de soluciones especificas que los resuelvan. Como otros modelos
policiales proactivos—comparado a los modelos reactivos—surgié con el
objetivo de responder a las demandas sociales, y se orienta a mejorar la calidad
de vida y resolver los problemas de los ciudadanos. Toma un enfoque holistico
ya que incluye (1) la identificacion y descripcion de problemas locales mediante
un analisis detallado de la realidad local y en consulta con los ciudadanos, (2) la
planificacion estratégica, y (3) la evaluacion. Ademas, ofrece la oportunidad de
que las organizaciones policiales formen vinculos de cooperacion duraderos
con las comunidades y los ciudadanos (Programa para la Convivencia
Ciudadana 2015).

Problematicas que atiende este componente

Es facil y natural para los policias partir de una definicion de las necesidades de
una comunidad sesgada por su propia percepcion y experiencia con el
fendmeno delictivo—reflejado en la incidencia delictiva oficial-que
comunmente se traduce en reaccionar a repetidos eventos sin identificar el
problema delictivo que los genera, asi como sus causas y soluciones (Braga
2008). Sin embargo, quienes mejor entienden la problematica de seguridad
qgue enfrenta un barrio son los vecinos. Quiza no tienen visibilidad de ciertos
delitos de mayor impacto y que sélo se entienden en la estadistica, pero su
percepcion de seguridad no parte de eso, sino de los problemas hiper locales
que generan una percepcion de (in)seguridad. Esta percepcion, ademas, se
traduce en comportamiento que genera, al menos parcialmente, profecias
auto-realizadas: los vecinos se sienten seguros, ocupan mas su espacio
comunitario, al ocupar el espacio se aduenan de él, manteniéndolo en mejores
condiciones y ademas reducen la oportunidad de crimen, creando con su
comportamiento mejores condiciones de seguridad. De ahi la importancia de
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partir de diagndsticos hiper locales, definidos en conjunto con la ciudadania,
para analizar las problematicas y brindar soluciones.

Indicadores para su evaluacion

Para evaluar si el modelo de POP esta llevando a los resultados deseados se
recomienda usar los siguientes indicadores:

e Cambios en la percepcion ciudadana: confianza, efectividad, satisfaccion.

e La definicion local de problemas especificos y su agregacion estadistica
en un sistema de seguimiento.

e Estrategias operativas que parten de la definicion y analisis de problemas
locales identificados con los ciudadanos.

e Llamadas al 911 (como medida de coproduccién de seguridad).

Reporte de crimenes e incidentes (incluyendo medicion aproximada de
cifra negra).

e Evaluar los procesos de interaccion mediante una revision sistematica de
que todos los policias estén interactuando y recabando informacion de
forma similar en todas las unidades territoriales, con estandares y calidad
de informacion similares. Ademas, que la calidad de las interacciones con
los ciudadanos (utilizando la justicia procedimental) sea alta y no varie
demasiado entre zonas y por policia.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

La legitimidad ciudadana es el principio basico para la correcta
implementacion del componente de POP. Es la moneda de cambio
fundamental para la policia y su desempeno. Las interacciones frecuentes,
positivas, y sistematizadas con la ciudadania son necesarias para poder tener
un entendimiento dinamico de la problematica segun la definen los vecinos—a
su vez la policia tiene la responsabilidad de informar sobre las dinamicas que
Nno son necesariamente visibles para los ciudadanos, pero en las cuales pueden
ellos contribuir al trabajo policial y a la seguridad ciudadana.

Para responder a las demandas sociales y mejorar la calidad de vida de los
ciudadanos, la policia requiere de la capacidad de:
e Recabar informacion detallada y granular (lo mas desagregada posible)
de la ciudadania.
Sistematizar, integrar y analizar esa informacion.
Generar planes conjuntos con la ciudadania, incluyendo definicion de
metas y mecanismos de rendicidon de cuentas de ambas partes.
e Implementar mecanismos para traducir el diagndstico conjunto en
operatividad policial que sea visible y comunicable a la ciudadania.
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Para ello, el modelo POP recomienda utilizar la metodologia SARA (ver el
cuadro 9 para un ejemplo):

Escaneo (S)

Pregunta: ;Cuales son los problemas de seguridad especificos del area?
Explicacion: En este paso, se define el problema especifico de delito, de
convivencia social o falta administrativa que se busca resolver. El nivel de
precision en este paso es definitorio, por lo que debe determinarse un
tipo de conducta concreto y por lo menos, la forma en la que se comete
y el tipo de persona que lo perpetra o que lo padece. Por ejemplo, robo a
mujeres en determinado tramo del transporte publico.

Analisis (A)

Pregunta: ;Qué causa el problema? ;Dénde y cuando sucede? ;Quiénes
estan involucrados? ;Como y por qué se lleva a cabo?

Explicacion: Con el problema especifico definido, se desarrolla una serie
de preguntas para identificar las causas o factores que facilitan las
conductas que se pretende atender. Por ejemplo, respecto a las
caracteristicas de los perpetradores, de las victimas, de los lugares y
horarios donde ocurren con mayor frecuencia, y los medios con los que
se comete, como tipo de armas. También en este paso se determina cual
es el tamano o la incidencia del problema (linea base).

Respuesta (R)

Pregunta: ;Cual es la estrategia o respuesta mas adecuada para atender
las causas del problema, y por tanto, resolverlo?

Explicacion: A partir de la identificacion de las causas, detonantes o
facilitadores de los delitos, faltas administrativas o problemas de
convivencia comunitaria, se determina la respuesta “a la medida” del
problema. Para ello es importante no recurrir a las respuestas
convencionales, sino hacer una busqueda de medidas que han mostrado
ser efectivas. En esta fase se debe poner especial atencidon en contemplar
vias alternativas a las sanciones del sistema de justicia penal en la
solucion al problema. Por ejemplo, referir a las personas infractoras a
servicios de terapias, o implementar medidas de prevencion situacional
en el caso de los delitos.

Evaluacion (A)

Pregunta: ;Cual es el efecto de la respuesta implementada?
Explicacion: En este paso se evalua si la respuesta que se diseno tuvo el
efecto esperado. Este paso es fundamental para un uso eficiente de los
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recursos y para determinar si se requiere hacer ajustes a la estrategia, o si
es posible replicarla en otras zonas donde se presenta el problema. Para
que este paso se pueda llevar a cabo, se requiere comparar la linea
base—el tamano del problema antes de realizar la intervencion—con la
linea final—el tamano del problema después de realizar la intervencion.
Por ultimo, se puede considerar que un actor o entidad externa realice la
evaluacion de resultados.

CUADRO 9. ATENCION DE CONSUMO ALCOHOL

Como ejemplo del enfoque POP, se presenta una sintesis de la estrategia
dirigida a la atencién del consumo de alcohol en menores de edad
desarrollada por la Oficina de Servicios Policiales Orientados a la Comunidad
del Ministerio de Justicia de Estados Unidos.

Primer paso: Definir el problema

El consumo de alcohol en menores

Segundo paso: Analizar sus causas o facilitadores

En el proceso de analisis para identificar los factores que contribuyen o
facilitan el que el problema ocurra, las y los analistas de la policia deben
plantearse las preguntas correctas sobre:

e Las personas infractoras,

atender el problema.

Los delitos o faltas que provoca,
Las caracteristicas de la colonia o barrio donde ocurre (entorno),

Las fuentes o medios por los que obtienen el alcohol los menores,
Los horarios y lugares donde lo consumen,
Las respuestas que actualmente implementan las autoridades para

Para el caso de consumo de alcohol en menores, se debe

Diagnéstico Infractores Incidentes Entorno Fuentes Horarios y Eventos
lugares especiales

(Qué hace (Qué ¢En qué (Qué ¢Los (En qué (En qué
actualmente | proporcion proporcién | comercios, menores de | momento eventos

Su municipio | dela de los bares y edad beben comunitario
o alcaldia juventud en ilicitos y restaurantes | obtienen habitualme | s

para edad de llamadas locales alcohol a nte los desempeia
abordar el secundaria de publicitan través de menores un papel el
consumode | consume emergenci | descuentos parientes? que alcohol en
alcohol en alcohol? a por ¢Los consumen términos de
menores de ¢Cuales son contribuye | comprasde | menoresde | alcohol (por | publicidad o
edad? las como bebidas edad piden ejemplo: de
(Hay caracteristica | factor alcohdlicas a extranos hora del dia, | participacié
evidenciade | s significativ | en grandes que les diadela n? ;Qué

que alguna de los oel cantidades, compren semana)? controles
sea efectiva? | menores que | consumo ofertas alcohol? ;Dénde existen en
(Qué no consumen de alcohol especiales ;Doénde ocurre el estos
funciona, y alcohol por de bebidas ocurren consumo de | eventos

por qué? (edad, menores alcohdlicas, | estas alcohol por para
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{Qué ocupacion, de u otras transaccion parte impedir el
instituciones | sexo, edad? promocione | es? ;Cudles de menores | consumo de
estan preferencias (Si no se s? ;Dénde se | son las (por alcohol de
participando | de grupo)? cuenta con | coloca esta caracteristic | ejemplo, menores?
en este (Alguna de esta publicidad? | as de estos fiestas ¢{Cémo
tema? sus informacié | ;(Qué tipo extranos privadas, logran los
¢Hay otras caracteristica | nen de que establecimi menores
instituciones, | s sugiere registro oportunidad | acceden a entos con traspasarlos
organizacion | oportunidad | electrénico | es hacer patente de para
es que es para , se puede de socializar | lacompra? licores, acceder al
deberian intervenir? revisar sin alcohol ¢De los que parques, alcohol?
participar? una se rehusan? | sectores
muestra estan apartados)?
(Qué disponibles
sanciones de partes parala (Qué (Cuantas
legales y/o policiales juventud lugares son fiestas ¢Esla
administrativ para hacer | en edadde identificado | en comunidad
as una secundaria? | senla residencias un destino
existen para estimacion comunidad privadas en turistico
el consumo ). por ser que popular
de ¢Cuantas “casas de participan para pasar
alcohol de detencione fiestas™ los menores | lasemana
menores? s de edad de
{Qué sanciones llegan a vacaciones
sanciones se administra ¢Cuales son oidos de la en
aplican tivas o conocidos policia? primavera?
realmente? intervencio por no pedir | (Cémo se
nes de la identificacié | enterala {Con qué
policia se n o por policia tipo de
realizan aceptar sobre ellas? problemas
por falsas? se
consumo encuentra
de usted
alcohol en durante ese
menores? periodo?
¢Cuantas
muertes
asociadas
al
consumo
del alcohol
ocurren
entre los
menores
de edad?

La guia reconoce que posiblemente no exista informacion disponible en la
policia para responder de inmediato a las preguntas descritas arriba. Por ello
senala que se debe recurrir a multiples fuentes, incluyendo a directivos o
autoridades escolares, “instituciones gubernamentales o locales
especializadas, grupos de padres de familia, jovenes consumidores y no
consumidores, asi como a la observacion directa de puntos de venta de
bebidas alcohdlicas y de areas donde se concentra este tipo de conductas.”
También, sugiere que se contemple la aplicacion de encuestas en conjunto
con universidades o académicos para conocer el problema de mejor forma.

En este segundo paso, es necesario establecer la linea base, es decir, el punto
de partida o el tamano del problema de consumo de alcohol en menores
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antes de disenar e implementar la respuesta. Esto permitira determinar en
qué medida fue efectiva la respuesta policial. La guia propone medir la
efectividad de la estrategia utilizando distintas métricas (todas ellas bajo el
supuesto de que la vigilancia de la autoridad ante estas conductas se
mantuvo constante) como:

e Reduccién en el numero de menores de edad que fueron llevados ante
una autoridad por comprar o consumir bebidas alcohdlicas.

e Reduccion en el numero de vendedores que fueron llevados ante una
autoridad por vender alcohol a menores.

e Reduccion en el numero de vendedores que fueron llevados ante una
autoridad por comprar alcohol para menores.

e Reduccidon en el numero de reportes a la policia por fiestas donde se
sirve alcohol a menores de edad.

e Reduccidon en el numero de muertes relacionadas con consumo de
alcohol en menores.

e Reduccion en el numero de delitos o faltas relacionadas con el
consumo de alcohol en menores (o perpetradas por menores bajo
efectos del alcohol).

[ ]

Tercer paso: Diseiar la respuesta

Como tercer paso, la corporacion disena la respuesta para atender el
problemay lograr los efectos deseados. En el caso del consumo de alcohol en
menores, se proponen las siguientes lineas estratégicas—basadas en
evidencia— que atienden distintos angulos del problema.

Motivacién para beber

Proporcionar
entrenamiento cognitivo
conductual a menores
consumidores para que
puedan monitorear su
uso y sus consecuencias,
asi como habilidades
para rechazar
ofrecimientos.

Implementar estrategias
para concientizar a los
menores de las
consecuencias en
terceras personas de su
consumo de alcohol, sin
estigmatizar a

los consumidores.

Acceso comercial al
alcohol

Capacitar al personal en
puntos de venta y bares
para detectar
identificaciones falsas.

Implementar politicas
claras de revision de
identificaciones para
negar ventas a menores
en puntos de venta,
bares y restaurantes.

Implementar
operaciones de “usuario
simulado” para detectar
a personas que compran
alcohol para menores.

Lugares donde los
menores beben alcohol

Desarrollar y distribuir
recomendaciones y
procedimientos para
fiestas en casa libres de
alcohol para menores.

Difundir los nUmeros
telefénicos a los que las
personas pueden
reportar informacion
sobre fiestas o lugares
donde menores de edad
consumen alcohol.

Estrategias de vigilancia
policial
especificamente
dirigidas a fiestas donde
menores de edad
consumen alcohol.

Fomentar la realizaciéon

Consecuencias del
consumo de alcohol en
menores

Aplicar sanciones
administrativas antes
de las penales, como
medidas para mejorar la
convivencia o trabajo a
favor de la comunidad.
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de eventos recreativos
libres de alcohol para
menores de edad, en los
lugares, horarios y dias
identificados como
problematicos.

La guia senala que es fundamental adaptar la respuesta a las circunstancias y
caracteristicas de la comunidad en la que se presenta el problema. También,
qgue en la mayoria de los casos se requiere implementar mas de una accién
de manera simultanea, involucrando a actores sociales o instituciones que
complementen la intervencion policial.

Cuarto paso: evaluacion
La corporacion recopila nueva informacion para medir si se lograron los
siguientes objetivos o se deben hacer cambios a la estrategia para atender el
problema:
e Reduccidn en el numero de menores de edad que fueron llevados ante
una autoridad por comprar o consumir bebidas alcohdlicas.
e Reduccion en el numero de vendedores que fueron llevados ante una
autoridad por vender alcohol a menores.
e Reduccion en el numero de vendedores que fueron llevados ante una
autoridad por comprar alcohol para menores.
e Reduccidon en el numero de reportes a la policia por fiestas donde se
sirve alcohol a menores de edad.
e Reduccidén en el numero de muertes relacionadas con consumo de
alcohol en menores.
e Reduccion en el niumero de delitos o faltas relacionadas con el
consumo de alcohol en menores (o perpetradas por menores bajo
efectos del alcohol).

Utilizando la metodologia SARA, la policia identifica con los ciudadanos los
problemas en la comunidad, analiza las dinamicas de estos problemas de
manera sistematica y profunda, disena una respuesta operativa al problema
definido y analizado—lo cual implica tener enlaces con otras instituciones de
gobierno para turnar la solucion del problema a la agencia apropiada (por
ejemplo problemas de bacheo e iluminacion), implementar mecanismos de
mediacion o justicia civica para faltas administrativas, y establecer mecanismos
para el levantamiento de denuncia y seguimiento para problematicas mas
serias—y evalua el efecto de la respuesta al problema identificado. Este ciclo de
retroalimentacion se debe repetir para que el proceso sea dinamico. Debe
contar, ademas, con compromisos de ambas partes (policiay comunidad)y con
mecanismos de rendicion de cuentas mutua.
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Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La practica de policia orientada a problemas es complementaria con otras
practicas y tiene una relacion cercana con:

1. Analisis e inteligencia policial;

2. El establecimiento de metas organizacionales de mediano y largo plazo

a nivel corporacion, por zona y por area;

3. El desarrollo policial y formacién integral de mandos medios (para la

toma de decisiones y confiabilidad ante mayor discrecionalidad);

4. Establecimiento de la Justicia Procedimental como un valor central de la
corporacion, respaldado por capacitacion y herramientas para que los
policias la integren a su comportamiento;

Vinculacion ciudadana por medio de redes vecinales;
Mejora continua de procesos;

Operacion policial y planeacion estratégica;
Descentralizacion operativa;

. Control interno; y,

10. Sectorizacion.

e Y

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementacion incompleta o no efectiva

El principal reto para la implementacion del modelo es comprender que
requiere de profundos cambios en la organizacion social y formal de la
institucion policial, no hacerlo llevara a problematicas en su ejecucion y
resultados esperados.

Las corporaciones policiales deben tener mucho cuidado en no caer en la
trampa que la policia orientada a problemas es simplemente tener a mas
policias “en la calle” interactuando con ciudadanos. Mayor interaccion entre
policias y ciudadanos no se traducen automaticamente en mayor acceso a
inteligencia social y en mejoras en confianza ciudadana. Al contrario, aumentar
el numero de interacciones con la ciudadania puede intensificar la
desconfianza hacia la institucion si los policias no tienen claridad sobre cémo
generar de forma sistematica y confiable interacciones productivas con la
ciudadania (ver el componente de procesos justos).

El otro error comun que deben evitar es no dar los apoyos estructurales, de

procesos, de capacitacion y de sistemas para dar curso y sistematizacion a la
informacion y los problemas que les estan compartiendo los ciudadanos. La
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informacion que los policias puedan recolectar sera de poca utilidad si no se
gestiona y analiza adecuadamente. Se tiene que generar un vinculo entre la
identificacion y definicion local de los problemas y la operatividad policial para
que este funcione y se traduzca en mejoras en la seguridad publica y la
seguridad ciudadana.

Por ultimo, otro atajo comun es que las corporaciones policiales identifiquen,
analicen y brinden soluciones a los problemas identificados con los ciudadanos
y posteriormente no examinen qué tan efectiva fue la solucion implementada
y si es necesario hacerle cambios para mejorar su desempeno.
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EVALUACION DEL DESEMPENO POLICIAL

Toda organizacion busca medir el desempeno de sus empleados para poder
evaluar como vay si esta logrando sus metas. Lo mismo aplica para las policias.
La medicion del desempeno es necesaria para que la corporacion conozca la
efectividad de las actividades realizadas y politicas implementadas.

Debido a que el trabajo policial se ha vuelto incrementalmente complejo por
las nuevas funciones y responsabilidades que ahora tienen los policias a su
cargo, las métricas tradicionales de evaluacion—como arrestos, detenciones y
puestas a disposicion—ya no suficientes (ni deseables) para evaluar el rumbo
de la corporacion (ver el cuadro 10).

CUADRO 10: MATRIZ DE EVALUACION DEL DESEMPENO POLICIAL DE LA
COMISION MUNICIPAL DE SEGURIDAD CIUDADANA DE MORELIA,

MICHOACAN

La Comision Municipal de Seguridad Ciudadana de Morelia, Michoacan (2016-
2018) llevaba a cabo una evaluacion semanal del desempeno de las y los
agentes de policia. Para evitar generar incentivos perversos en la labor
policial—por ejemplo, el realizar detenciones arbitrarias y puestas a
disposicion del Ministerio Publico infundadas para cumplir con “cuotas™—se
realizaban las evaluaciones en conjunto con las de resultados obtenidos en el
cuadrante de adscripcion del agente. De esta forma, aseguraban que un
incremento en la cantidad de arrestos por determinado delito en un
cuadrante guarde relacidon con las dinamicas delictivas de la misma unidad
geografica. También se evaluaba si el incremento en la cantidad de
detenciones tenia efectos en la incidencia registrada en los sistemas de
informacion.

El siguiente es un ejemplo de la matriz de evaluaciéon semanal que utilizaban
en la corporacion.

ACTIVIDAD SEMAN | SEMAN SEMAN | SEMAN ‘ TOTAL ‘ META

SEMANAL

Denuncias recibidas

Personas detenidas
por faltas
administrativas

Diligencias atendidas
o actos de
investigacion
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realizados

Infracciones de
transito

Participacion en
operativos

Reuniones vecinales
atendidas

Comercios y otros
establecimientos
visitados

Escuelas visitadas

Atenciones de
servicio social
brindadas

Hechos de transito
atendidos

Valoracion ciudadana
de atenciones
brindadas

Otras actuaciones
realizadas en calidad
de primer
respondiente
(especificar)

La matriz se puede ajustar al periodo que se busca evaluar, ya sea anual,
mensual, semestral, entre otros.

La decision sobre en qué métricas enfocarse, entonces, debe partir de los
objetivos y filosofia de la organizacion. El sistema de evaluacion que establezca
cada corporacién debera garantizar (1) el buen comportamiento de los policias
en el gjercicio de sus funciones, (2) el uso apropiado de los recursos del Estado
y (3) la rendicion de cuentas ante la ciudadania.

Problematicas que atiende este componente
Por medio de la evaluacién del desempeno, la corporacion puede enfrentar
mejor problematicas de efectividad, control territorial, rendicién de cuentas, y

planeacién. Es una herramienta mediante la cual la corporacion pueda conocer
qué esta pasando dentro y fuera de su organizacion y que le permitira ser
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flexible y resiliente a cambios externos. También permite mayor claridad,
transparencia y certidumbre en los mecanismos de desarrollo y carrera policial,
incluyendo sanciones, reconocimientos y promociones. Esto es relevante, pues
la falta de transparencia en los procesos internos de decision es una de las
principales causas de descontento y desconfianza de los policias con su
institucion.

Indicadores para su evaluacion

En la medida en la que el contacto y la confianza ciudadana, o la denuncia del
delito o la colaboracion dentro de la corporacidon sean vistas como prioridades
estratégicas para la corporacion, es necesario incluirlas en las métricas de
evaluacion de desempeno con los pesos y consideraciones respectivos. Las
corporaciones policiales deben implementar evaluaciones ‘redondas” que
incluyan desde trabajo en campo y seguimiento de buenos procesos hasta
metas a distintos plazos y buen comportamiento organizacional—ver la tabla
22.

Tabla 22. Dimensiones de evaluacion de desempeno

Dimensién Descripcion

Servicios de La policia debe rendirles cuentas a los ciudadanos y

calidad tiene la obligacion de ser responsiva a sus
necesidades. Durante el desempeio de sus labores,
debe prestar especial atencion a las libertades
civiles y derechos humanos.

Miedo, La policia debe crear un ambiente en el que los

seguridad y ciudadanos se sientan seguros y la calidad de vida

orden sea buena.

Valores y ética

La policia debe mantener estandares éticos de alto
nivel y siempre ejercer respeto durante sus
interacciones con los ciudadanos.

Legitimidad y
satisfaccién

La policia debe interactuar con todos de forma que
fomente la confianza ciudadana y aumente la
satisfacciéon con su desempeno laboral.

Ambiente
organizacional

La policia debe generar un ambiente de trabajo que
promueva el crecimiento laboral de los oficiales y
fomente una buena cultura organizacional.

Crimeny
victimizacion

Aun cuando las causas del crimen son complejas, la
policia debe buscar disminuir los niveles de crimen
y victimizacion.
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Uso eficiente La policia debe usar bien sus recursos y buscar

de recursos eficiencia en tiempos de respuesta y arrestos.
Respuesta a La policia debe ser efectiva en su respuesta a la
victimarios criminalidad, resolver casos y promover

comunidades seguras.

Uso de La policia debe usar su autoridad de forma neutral e
autoridad imparcial, hacer uso legitimo de la fuerza, y tratar a
todos con respeto.

Fuente: Davis et al (2015)

En Jalisco, la Comisaria General de Seguridad Publica de Zapopan incluye en
los indicadores de evaluacion del desempeno policial la calidad de las
detenciones. Es decir, se evalua la proporcion del total que son sancionadas por
la autoridad como ilegales o legales.

En este sentido, otro aspecto deseable de someter a evaluacion respecto del
desempeno policial es su actuacion como la primera autoridad que llega al
lugar de un hecho posiblemente delictivo (primer respondiente), asi como en
las fases subsecuentes del proceso penal en las que tiene una participacion. En
el MNPyJC es central el papel de las policias en el Sistema de Justicia Penal
Acusatorio, que es el de eslabon clave en la investigacion de los delitos, bajo el
mando y la direccion del Ministerio Publico.

El Centro de Investigacion para el Desarrollo A.C. (CIDAC) desarrollé6 una
propuesta metodoldgica para la evaluacion de cinco aspectos de la policia en
funcion de primer respondiente®: desempeno, equipamiento y herramientas de
trabajo, capacitacion, coordinacion con otras instituciones y calidad de la
informacion generada por el primer respondiente para el proceso penal.

A continuacidon se sintetiza la descripcion de los cuatro instrumentos de
evaluacion del policia primer respondiente propuestos por CIDAC en un
enfoque multidimensional.

> CIDAC (2016). Metodologia de evaluacion del policia primer respondiente. Ciudad de México.
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1.Evaluacion
de actas de
policia

Evalua el Informe Policial Homologado y las actas de registro de sus
actividades.

Se busca generar informacion en torno a: ;documenté el o la policia
debidamente sus actuaciones*?

2.Encuestaa
policias

Incorpora la vision de los policias respecto de si mismos y la institucion
para la que laboran.

Se busca generar informacion en torno a: calidad y suficiencia de
equipamiento, capacitacion y conocimientos, coordinacion con otras
instituciones y desempeno del policia en actividades basicas.

3.Encuestaa
Ministerios
Publicos

Encuesta espejo de la aplicada a policias.

Se enfoca en los mismos aspectos: equipamiento, capacitaciony
conocimientos, coordinacion con MP y otras autoridades y desempeno
del policia.

4 Pautade
evaluacion
del debate
sobre la
legalidad de
la detenciéon

Mide de forma indirecta el desempeno del policia.

Se enfoca en: el desempeno del policia en la detencidén a partir de la
exposicion del MP en la audiencia inicial sobre la forma en que se
realizo la detencidn y en los problemas que la defensa justifique sobre
la misma.

Entre otras, las siguientes actividades: conocimiento y corroboraciéon del hecho
delictivo, auxilio a personas en el lugar de intervencion, proteccion del lugar de
intervencion, inspecciones a personas, vehiculos o lugares, priorizacion para el
procesamiento de evidencia, detencion y puesta a disposicion, entrevistas y
entrega recepcion.

Para los cuatro instrumentos se desarrollaron una serie de indicadores a
evaluar, los cuales estan relacionados con las actividades, habilidades y factores
qgue inciden en el desempeno del primer respondiente. A su vez, para cada
indicador se establecio un estandar que establece la base de la evaluacion.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Son cuatro los principios basicos que debe incorporar una corporacion en su
proyecto organizacional para que el sistema de evaluacion de desempeno
cumpla con los objetivos para el cual fue creado: primero, que lo que no se mide
no se puede evaluar y no se puede mejorar; segundo, que la evaluaciéon debe
ser integral para no generar incentivos perversos; tercero, que la informacion
debe ser consultable por todos los miembros de la corporacion y transparente;
y, cuarto, que se integre con otros procesos organizacionales como planeacion,
operatividad, capacitacion y carrera policial.

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia
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La practica de la evaluacion de desempeno policial es complementaria o tiene
una relacién cercana con:

1. Filosofia organizacional;

2. El establecimiento de metas organizacionales de mediano y largo plazo
a nivel corporacion, por zona y por area;
El desarrollo policial y formacién integral de mandos medios;
Vinculacion ciudadana por medio de redes vecinales;
Mejora continua de procesos;
Operacion policial y planeacion estratégica;
Rendicidon de cuentas y control interno; y,
Sectorizacion.

© N U s W

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementaciéon incompleta o no efectiva

El error mas comun que puede cometer una corporacion es que se enfoque en
lo que es mas medible y visible—arrestos, detenciones e incidencia
delictiva—dejando de lado lo que puede ser mas importante para sus objetivos,
filosofia y proyecto policial. Evaluar el desempeno unicamente desde la
incidencia delictiva tiene implicaciones importantes para el comportamiento
policial. El crimen y la victimizacidon es una dimension importante de la
evaluacion del desempeno—como se senala en la tabla 22— mas no es la unica.
El énfasis exclusivo en los delitos de alto impacto con frecuencia termina
alejando a las corporaciones de la ciudadania e incentiva a que los policias
busquen manipular las mediciones para evitar castigos y obtener
reconocimientos. Es por ello por lo que se debe evaluar la incidencia delictiva
junto a otras dimensiones como salud organizacional, percepcion ciudadana,
uso eficaz de recursos, entre otras.

El segundo error mas comun es recopilar informacion de desempeno y no
utilizar esta informacion para alimentar las decisiones operativas, estratégicas,
y de planeacion. La informacion solo es util si de ella se desprenden una serie
de aprendizajes importantes y abre oportunidades para crecimiento laboral,
profesional e institucional.
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REUNIONES DE MANDOS

Las reuniones de mandos estilo COMPSTAT constan de una revision diaria,
semanal, o mensual de la incidencia delictiva (junto con otras métricas) por
unidad de patrullaje para analizar los patrones de criminalidad, asignar
responsabilidades al mando encargado y suelen estan encabezadas por el
director de la corporacion. Para las reuniones, se genera un reporte muy
detallado de la incidencia delictiva—ver cuadro 11—y se busca que los mandos
den una explicacién por los delitos del dia, semana o mes anterior.

El propdsito de estas juntas es permitir el seguimiento de los problemas
delictivos mediante reuniones periddicas para que la policia pueda ajustar la
planeacién tactica y operativa de las actividades policiales, responder a la
violencia criminal de forma efectiva y expedita, y fomentar el control interno. El
modelo COMPSTAT busca que el seguimiento de los patrones
delictivos—acompanado de un analisis riguroso—junto con la rendicion de
cuentas se traduzca en la implementacion de estrategias basadas en datos que
ayude a mejorar las operaciones de la corporacidon y, a su vez, lleve a
reducciones significativas en la incidencia delictiva. Sin embargo, como se vera
mas adelante, el que se logre depende de otros factores importantes.

64



CUADRO 11. REUNIONES DE MANDOS EN LA DIRECCION GENERAL DE

SEGURIDAD CIUDADANA DE NEZAHUALCOYOTL, ESTADO DE MEXICO

Las reuniones de seguimiento de la Direccion General de Seguridad
Ciudadana de Nezahualcoéyotl, Estado de México se llevan a cabo diariamente
con una duracion de dos horas, y estan encabezadas por su titular. En éstas
participan las y los agentes a cargo de la jefatura de sector, cuadrante y turno
donde se registraron delitos—reportadas en llamadas al 911 o grupos de chats
vecinales y que fueron atendidos por agentes—en la jornada anterior.

Para dar seguimiento al problema de seguridad o delito que se identifica
como prioritario, elaboraron una herramienta que utilizan diariamente en la
reunion de mandos. A primera hora del dia, la herramienta se comparte via
electronica al personal, de manera que antes del inicio de la sesion, todos los
asistentes a la reunion cuenten con ella en su teléfono celular. Aunque
Nezahualcoyotl toma como prioritario el robo de vehiculo, la herramienta
desarrollada por ellos puede utilizarse para otro tipos de problema de
atencion prioritaria para la ciudad, alcaldia o municipio.

Norte

Total sector

Total sector

Total sector

Total por zona

Centro
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Total sector

Total sector

Total sector

Total por zona

Total sector

Total sector

Total sector

Total por zona

Total general

Durante la reuniéon de mandos, se exponen y analizan los casos ocurridos, el
tipo de respuesta que se brindg, las acciones inmediatas que se tomaron—por
ejemplo, entrevistas a testigos o solicitud de videograbaciones a
locatarios—asi como las medidas a implementar. También, en caso de
detectarse una reduccion en la incidencia delictiva, se hace un
reconocimiento a las y los agentes a cargo del cuadrante, turno y sector.

La informacién analizada en la reunion de mandos contribuye a tres objetivos
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de manera simultanea, objetivos que son centrales para el MNPyJC:
1. Monitoreo puntual de la incidencia delictiva
2. Rendicion de cuentas al interior de la institucion
3. Evaluacion del desempeno y resultados de la policia.

En la reunion de mandos también presentan sus informes de incidencias y
actividades relevantes de la jornada anterior los responsables de las
siguientes areas de la Direccion de Seguridad Ciudadana:
e Direccion de Prevencion del Delito y Participacion Ciudadana
o Unidad de Atencion a Victimas
o Unidad de Enlace Ciudadano
o Unidad de Redes Vecinales
o Unidad de Violencia de Género
Agrupamiento Metropolitano Titanes (unidad de reaccion)
Grupo Centinelas (guardias intramuros)
Direccion de Transito y Vialidad
Inspeccion General
Coordinacion Juridica
Salvaguardas (de forma semanal)
o Coordinacion Municipal de Proteccion Civil
o Cuerpo de Bomberos
o Cuerpo de Rescate y Urgencias Médicas

El orden de las reuniones diarias de seguimiento de la Direccidon de Seguridad
Ciudadana del municipio de Nezahualcdéyotl de acuerdo con el Manual de
Operacion de Policia Vecinal de Proximidad es el siguiente:

ORDEN DEL DIiA

Los jefes de sector comentan las novedades suscitadas durante la jornada
laboral por cuadrante y turno con relacién a la delictividad de la zona. Para
explicar mejor, se plantea un caso especifico: robo de auto.

Se analizan los datos obtenidos mediante una matriz que contempla las
variables: fecha, calle, ubicacion, colonia, sector, cuadrante, turno. En caso
de robo de auto, se contempla también: marca de vehiculo, modelo, color,
placas, nimero de serie y caracteristicas de la unidad.

Se analizan las caracteristicas del delito a partir de elementos espaciales:
zona, ubicaciéon, modus operandi, media filiacidn; persona que reporta,
contacto con el denunciante.

Se analizan los indicadores generales: color (en caso de robo de auto), dia,
horario, modalidad y ubicacién del sitio donde se cometié el robo sobre
ejes horizontales o verticales.
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Se establecen lineas de accion e interlocucién con otras areas en la
resolucioén de la problematica de la zona. Finalmente, esta informacién se
complementa con la incidencia delictiva registrada en bases de datos
nacionales y federales.

Problematicas que atiende este componente

El trabajo policial es sumamente complejo y dinamico. Cada zona de una
ciudad es distinta y la brecha entre la ley (escrita en blanco y negro)y la realidad
operativa (siempre definida en grises) es enorme. Esto lleva a que exista una
enorme complejidad en las situaciones que enfrentan los oficiales, quienes
ademas tienen un margen muy reducido de error. Es por ello que el aprendizaje
continuo debe ser un valor central para cualquier fuerza policial y quienes mas
pueden ensenar y aprender los unos de los otros son los mandos medios y los
mandos operativos.

Mediante las reuniones de mandos, la corporacion puede enfrentar mejor las
problematicas de efectividad, control territorial, rendicion de cuentas,
planeacion y desempeno. Le proporcionan una herramienta para tener control
sobre la corporacion y permiten a los directos saber qué esta pasando dentroy
fuera de la corporacion. En resumen, resuelven problemas de comunicacion
entre los mandos, y entre los mandos y los jefes de la corporacion (Walsh & Vito
2004).

Indicadores para su evaluacion

Algunos de los indicadores que se pueden utilizar para conocer si se esta
llevando la correcta implementacion de las reuniones de mandos incluyen:

e Lafrecuencia de lareunidon, que debe adecuarse a las realidades y ritmos
de la corporacion, asi como a los ciclos de aprendizaje de los mandos.
Deben ser lo suficientemente frecuentes para permitir aprendizaje
constante y rendicion de cuentas eficaz, sin ser tan frecuentes que se
vuelvan un impedimento al trabajo de los mandos o que impidan el
analisis de patrones en la informacion.

e El tipo de informacion que se comparte (ir mas alla de la incidencia
delictiva).

e EIl numero de aprendizajes que se llevan por cada sesion mediante el
analisis de situaciones que salen mal, o casi salen mal, y el trabajo en
equipo sobre pensar en alternativas para prevenir que eso vuelva a pasar.
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e La medicion del desempeno integral durante las reuniones de mandos
(lo que significa agregar métricas sobre confianza y percepcion
ciudadana, vinculos con la ciudadania, fomentar la denuncia, entre otras).
De no tener una medicion del desempeno integral, se pueden generar
incentivos perversos como cumplir con cuotas de arrestos o inhibir la
denuncia.

e EIl reconocimiento publico al buen trabajo y el respeto y la empatia
(nunca la humillacion) en el analisis de errores o metas no logradas.

e Medidas de competencia positiva entre mandos para acercar a la
corporacion a cumplir su proyecto y su filosofia organizacional.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Para que se lleven a cabo de forma productiva las reuniones de mandos y le
sume, en lugar de restarle, a la cohesion de la organizacion, se requiere de tener
una cultura de aprendizaje y reconocimiento positivo en paralelo a una cultura
de identificacion de errores con la finalidad de aprender de ellos. Ademas,
también se necesita tener claridad en los valores y la filosofia organizacional de
cada corporacion, para que mediante las juntas se refuercen estos valores. Se
debe fomentar la seguridad psicologica entre los mandos para que se sientan
con la confianza de compartir situaciones dificiles durante la operatividad y que
sepan que los errores bien intencionados son respaldados por la instituciéon. No
obstante, también es importante subrayar que los errores de mala fe y el mal
desempeno jamas seran tolerados y la corporacion actuara con rapidez y
contundencia para castigar a los culpables, creando también una cultura de
rendicion de cuentas.

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La practica de reuniones de mandos es complementaria con otras practicas
organizacionales y tiene una relacién cercana con:
1. El establecimiento de metas de corto, mediano y largo plazo a nivel
corporacion, por zona y por area;
El desarrollo policial y formacion integral de mandos;
La Justicia Procedimental (interna y externa) como valores centrales de
la corporacion;
Vinculacion ciudadana por medio de redes vecinales;
Operacion policial y planeacion estratégica;
Registro y andlisis de informacién;
Control interno y rendicion de cuentas; y,

el

N o s
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8. Sectorizacion.

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementaciéon incompleta o no efectiva

El error mas comun es utilizar las reuniones de mandos para “‘reganar” en
publico a quienes no cumplieron con metas (hormalmente vinculadas a
numero de arrestos o a la incidencia delictiva de la unidad operativa). Es decir,
utilizar la herramienta de reuniones para castigar, estresar, intimidar,
avergonzar y forzar a los involucrados a actuar en menosprecio hacia la
corporacion y a los ciudadanos. Mismo que luego repiten los mandos con los
oficiales a su cargo. Esto genera falta de confianza y recelo entre mandos,
amplificados por mediciones que todos dominan que no estan apegadas a la
realidad y sobre las que hay poco control directo a través del buen trabajo
policial. Ademas, se deben evitar las reuniones donde la agenda no sea claray
donde no hay un objetivo claro de aprendizaje para los participantes y sus
equipos.

RECEPCION DE DENUNCIAS

La recepcion de denuncias por posibles delitos es una obligacion de la policia
establecida en el Cédigo Nacional de Procesos Penales (CNPP) (Articulo 132). La
informacion sobre los hechos que por esta via proporcionan victimas o testigos
es fundamental para la inteligencia policial y para la investigacion de los delitos.
Para este fin, la corporacion debe definir el instrumento mediante el cual las y
los policias en funciones de proximidad llevaran a cabo la recepcién de las
denuncias por parte de victimas o testigos. También, el mecanismo mediante
el cual hara del conocimiento del Ministerio Publico—Articulo 224: Tramite de
la denuncia, Cédigo Nacional de Procedimientos Penales—de la recepcion de
la denuncia, de los actos de investigacion que se llevaron a cabo, y el registro de
los resultados de éstos. Asimismo, cuando la policia tenga participacion en la
investigacion del delito denunciado, se prevera un mecanismo de
comunicacion con la persona denunciante para confirmar la recepciéon de la
denuncia e informarle de los avances en los casos aplicables.

La denuncia de un hecho posiblemente constitutivo de un delito puede
registrarse por cualquier medio como el Informe Policial Homologado (IPH) u
otro, proporcionando siempre la informacion requerida para este fin en el
Codigo Nacional de Procedimientos Penales. Esto también puede ocurrir via
electroénica.
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Por medio distinto al IPH

Debe contener la siguiente informacion:

1.

N s

La identificacion de la persona que denuncia (salvo en caso de denuncia
andnima o reserva de identidad).

Narrativa de las circunstancias del hecho ;Quién? (personas), ;(Qué?
(hechos) ;Como? (circunstancias), ;Cuando? (tiempo)y ;Donde? (lugar).
Datos para el contacto y domicilio de la persona que denuncia (salvo en
caso de denuncia andénima o reserva de identidad).

Indicacion de quién o quiénes lo habrian cometido.

Indicacion de quién o quiénes lo hayan presenciado.

Todo lo que le conste a la persona que denuncia.

Firma o huella de la persona que denuncia (salvo en caso de denuncia
anonima o reserva de identidad).

Por medio del IPH

La o el agente que reciba una denuncia por hechos que posiblemente
constituyen un delito puede registrarla en el ANEXO E. ENTREVISTA del IPH al
momento de entrar en contacto con la noticia del mismo (Articulo 223: Forma
y contenido de la denuncia, Cédigo Nacional de Procedimientos Penales.) Esto,
ademas de las secciones o anexos del IPH que corresponda segun el caso—ver
el cuadro 12.
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CUADRO 12: REGISTRO DE DENUNCIA EN LA ZONA METROPOLITANA DE

MONTERREY, NUEVO LEON

En la Zona Metropolitana de Monterrey, Nuevo Ledn, la denuncia se registra
en el ANEXO E. de ENTREVISTA en el IPH.
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Conforme a lo que establece el CNPP (Art. 224), la policia debe informar “en
forma inmediata y por cualquier medio” al Ministerio Publico de las denuncias
recibidas por hechos probablemente constitutivos de un delito. Para ello, se
debera convenir con la Fiscalia o Procuraduria estatal el procedimiento
mediante el cual éstas le seran remitidas, privilegiando el uso de la tecnologia
asi como el plazo para ello. Esto puede ocurrir mediante un convenio formal
con dichas instituciones, o por via informal.

Por ultimo, cuando la policia tiene participacion en la investigacion del caso
qgue se denuncio, la corporacion policial podra proporcionar a la persona
denunciante una confirmacion de la recepcion de la denuncia (por escrito o
correo electronico) que debe incluir: numero de referencia de la denuncia;
datos de contacto del oficial de policia a cargo del caso; explicacion del proceso
a seguir para la denunciay la frecuencia con la que le daran una actualizacion
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sobre su investigacion;y, la informacion a la persona denunciante de que podria
ser citada por el MP para ampliar su declaracion—ver el cuadro 13.

CUADRO 13. COMUNICACION CON EL DENUNCIANTE EN LA SECRETARIA DE
SEGURIDAD CIUDADANA Y JUSTICIA CiVICA DE GENERAL ESCOBEDO,

NUEVO LEON

La Secretaria de Seguridad Ciudadana y Justicia Civica de General Escobedo,
Nuevo Ledn tiene un protocolo de comunicacion con la persona
denunciante de un delito que contiene la siguiente informacion:

ESTIMADO(A) SR(A.) (NOMBRE COMPLETO)

Lamentamos los hechos ocurridos en su perjuicio. Sabemos que su
patrimonio se vio afectado a consecuencia del mismo, pero sobre todo, su
tranquilidad.

Nos permitimos informarle lo siguiente:

Su denuncia quedé debidamente registrada con el numero xxxxxxxx. Los
agentes de la policia de
investigacion (hombre)y (nombre) fueron asignados a su caso. Usted puede
contactarlos en los
NUMeros XxXxxxxxx o xxxxxxx. Como parte de la etapa de investigacion inicial,
pueden realizar actos de investigacion como los siguientes:

e Revision de material de video

e Revision de bases de datos y registros policiales

e Entrevistas a testigos

e Revision del lugar de los hechos

Los agentes de investigacidon podran contactarlo en el niUmero telefénico o
domicilio que nos proporciond para informarle los avances de la investigacion,
asi como para solicitarle informacion

adicional de lo ocurrido en caso de ser necesario. Agradeceremos su
colaboracion con el proceso. Si

usted tiene una queja contra el personal de investigacién asignado no dude
en hacérnoslo saber en el

numero telefénico xxxxxxxxx o al correo electréonico xxxx@xxxx.gob.mx

Le compartimos las siguientes recomendaciones para evitarle molestias y un
problema mayor:

e Sidentro de sus pertenencias robadas se encuentran tarjetas de
crédito o débito robadas, le recomendamos marcar a las sucursales
bancarias correspondientes, para evitar un mal uso de éstas.

e Sile robaron documentacién personal como credencial del INE,
pasaporte, licencia, etc., es importante poner una denuncia para evitar
que se pueda robar la informacién de las mismas y se pueda dar un
mal uso.

e Sifue victima de robo de algun aparato electréonico que pueda
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contener informacion personal, como teléfonos celulares o tabletas, le
recomendamos cambiar la contrasena de su correo electrénico y redes
sociales, asi como desvincular sus cuentas de los dispositivos.

Por ultimo, hacemos de su conocimiento que el Ministerio Publico podria
requerir que acuda a ampliar su declaracién en caso de ser necesario.

Saludos cordiales.
Atentamente,
Direccidon de XXXXXXXXX

Problematicas que atiende este componente

Existe una percepcion general entre la ciudadania respecto a la efectividad de
las instituciones encargadas de dar seguimiento a sus denuncias. De acuerdo
con la Encuesta Nacional de Victimizacion y Percepcidén sobre Seguridad,
realizada en el 2019 por el INEGI, el 93.7% de los delitos ocurridos no fueron
denunciados ante las autoridades. Esto se debe a que en el 31.7% de las
ocasiones las victimas percibieron la denuncia como una “pérdida de tiempo”y
el 17.4% lo justifico con su desconfianza en las autoridades.

Aumentar la denuncia ciudadana permitira que la corporacion cuente con mas
informacion acerca de las problematicas que mas impactan a la ciudadania,
convierta esta informacion en inteligencia policial que lleve a mejores
decisiones operativas, construya estrategias o respuestas mas adecuadas para
atender las causas de los problemas y construya seguridad ciudadana.

Ademas, es importante recordar que en el pais existen aproximadamente 8 mil
ministerios publicos para capturar el 100% de los delitos y la saturacion del
sistema no permite priorizar la atencion de los delitos. La policia tiene mucho
mayor estado de fuerza, presencia en el territorio y cercania con la ciudadania,
por lo que puede dar muchas facilidades para reportar, identificar y dar
prioridad a los tipos de problemas y delitos que se ven en el sistema judicial.

Indicadores para su evaluacion
Para evaluar si estan aumentando las denuncias ciudadanas se puede medir:

e La confianza ciudadana en la corporacion.
e La cifra negra (diferencia entre delitos ocurridos y delitos denunciados).
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e Evolucion de los delitos denunciados (y su relacion con la cifra negra) en
distintos sectores.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Una corporacion policial requiere de varios factores para la correcta
implementacion de la recepcion de denuncias. Primero, el establecimiento de
procesos de denuncia claros y definidos. Segundo, contar con personal
suficiente y capacitado para atender las denuncias ciudadanas, que sepa tratar
con las victimas de delitos, y que eviten la revictimizacion. Tercero, la
implementacion de sistemas y procesos de seguimiento para que las victimas
puedan revisar las actualizaciones de sus denuncias y poder dar turno a las
denuncias (cuales se priorizan y se atienden en el sistema de justicia o desde de
la policia). Cuarto, mediante todas las interacciones productivas con la
ciudadania, los policias deberan promover la cultura de denuncia como parte
del principio de corresponsabilidad del modelo de proximidad (y ser evaluados
en su éxito fomentando la denuncia).

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La practica de recepcion de denuncias es complementaria y tiene una relacion
cercana con:
1. El establecimiento de metas de corto, mediano y largo plazo a nivel
corporacion, por zona y por area;
Atencion a victimas;
Justicia Procedimental;
Capacitacion inicial y continua;
Vinculacion ciudadana por medio de redes vecinales;
Operacion policial y planeacion estratégica;
Registro y analisis de informacion;
Desempeno policial;
Control interno y rendicion de cuentas; y,
0. Sectorizacion.

= 02 0 N o u kW

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementaciéon incompleta o no efectiva

El reto principal para una corporacién policial es contar con los procesos

necesarios y el personal capacitado para poder recibir las denuncias
ciudadanas, canalizarlas, y darles seguimiento. De otra forma, se corre el riesgo
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de que una practica orientada a generar mayor confianza ciudadana lleve a lo
inverso: que los ciudadanos se alejen mas de las policias por los bajos niveles de
satisfaccion con la labor y la respuesta policial. Las policias deben encontrar
formas de agilizar los procesos y tiempos de denuncia, diversificar los medios
por los cuales es posible denunciar, deben establecer vinculos de cooperacion
interinstitucional con otras dependencias gubernamentales, y siempre deben
garantizar que las victimas sean escuchadas y tratadas de forma justa y neutral.
A toda costa se debe evitar que las victimas sufran las consecuencias de un
sistema que perciban como inoperante.

ATENCION A VICTIMAS

Quienes trabajan en gobierno suelen tener relativa claridad de los limites de sus
funciones. A la ciudadania, sin embargo, esas divisiones no deben
importarle—lo que le importa es que el Estado resuelva su situacion. Un
componente fundamental de la legitimidad del Estado es que la ciudadania
perciba que las instituciones resuelven los problemas para los que fueron
creadas. Para la ciudadania, la principal y mas frecuente ventanilla de acceso al
sistema de justicia es la policia. Ademas, la policia tiene mucha mas capacidad
de despliegue e institucional que el resto del sistema de justicia. Por todo esto,
es fundamental que los policias tengan la capacidad, sistemas y capacitacion
para atender a victimas. Un policia que dice “eso es en la oficina de alla” es
percibido por la ciudadania como un representante de la justicia que dice “ese
no es mi problema”—aunado a que el sistema de justicia esta saturado. Para
poder focalizar el sistema de justicia “de segundo nivel” en los crimenes mas
graves, es nhecesario que los policias tomen la carga de las situaciones mas
comunes que no hecesariamente requieren escalar si son atendidas en el
momento.

El MNPyJC reconoce que las instituciones policiales deben contar con un
modelo integral—alineado con la legislacion nacional y estatal en la
materia—para proporcionarles de manera oportunay gratuita asesoria juridica,
atencion meédica, acompanamiento psicolégico y de trabajo social a las
victimas del delito, asi como recabar en los casos que corresponda la denuncia.

De acuerdo con la Ley General de Victimas, las personas son victimas directas

cuando hayan sufrido algun dano o menoscabo econémico, fisico, mental,
emocional o cualquiera puesta en peligro o lesidon a sus bienes juridicos o
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derechos como consecuencia de la comision de un delito o violaciones a sus
derechos humanos. También se reconocen a victimas indirectas, o los familiares
o personas a cargo de la victima directa que tengan una relacion inmediata con
ella, y a victimas potenciales como aquellas personas cuya integridad fisica o
derechos peligren por prestar asistencia a la victima por impedir o detener la
violacion de derechos o la comision del delito.

La proteccion y auxilio inmediato a victimas del delito es una de las
obligaciones de la policia (art 77, Ley General del Sistema Nacional de
Seguridad Publica) En particular, el articulo 132 del Codigo Nacional de
Procedimientos Penales, establece en la fraccion Xll que dicha atencion
consistira en:
e Prestar proteccion y auxilio inmediato, de conformidad con las
disposiciones aplicables;
e Informar a la victima u ofendido sobre los derechos que en su favor se
establecen;
e Procurar que reciban atencion médica y psicoldégica cuando sea
necesaria; y,
e Adoptar las medidas que se consideren necesarias, en el ambito de su
competencia, tendientes a evitar que se ponga en peligro su integridad
fisica y psicologica.

Dado lo anterior, el MNPyJC propone que las corporaciones policiales cuenten
con Centros de Atencion a Victimas (CAV) en las estaciones de policia—ver
cuadro 14.

CUADRO 14. CENTROS DE ATENCION A VICTIMAS

Los Centros de Atencidon a Victimas (CAV) se crearon para que las personas
denuncien y reciban atencion médica, psicoldgica, y apoyo legal ya que se
considera que la atencion a victimas es la pieza mas importante de la labor
policial.

A continuacion presentamos algunas de los municipios que han construido
CAVs:
e Centro de atencidn a victimas en la estacion de la policia municipal de

Ledn, Guanajuato.
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e Servicio de ludoteca en la Unidad de Atencion a Victimas (UNAVI) de
la Secretaria de Seguridad Ciudadana y Justicia Civica de Escobedo,
Nuevo Ledn.

e Servicio de ludoteca para menores familiares de victimas en Centro de

Atencidn a Victimas en estacion de Policia Municipal de Morelia,
Michoacan

78




Problematicas que atiende este componente

Son varias las problematicas que atiende el componente de atencién a
victimas: primero, la brecha entre la policia y la ciudadania y la construccién de
confianzay legitimidad policial; segundo, la identificacion de casos serios antes
de que sucedan tragedias (por ejemplo, eventos de violencia familiar que se
conviertan en feminicidios); tercero, la recopilacion de informacion para
realizar futuras intervenciones basadas en evidencia y destinadas a prevenir los
problemas mas comunes de violencia; cuarto, reducir la cifra negra (de forma
indirecta) mediante el acercamiento de la ciudadania a la policia; quinto, la
sistematizacion y el seguimiento de los problemas que mas impactan a las
comunidades; y, sexto, mejorar la percepcion de justicia e impunidad en la
ciudadania y fortalecer el mensaje de que a los policias les importa lo que les
pasa a los ciudadanos.

Indicadores para su evaluacion

Para medir la correcta implementacion de esta practica, se recomienda utilizar
distintas métricas como:
e Confianza en la policia.
e Cambios en llamadas al 911 o denuncias realizadas a través de otros
medios.
e Numero de casos atendidos.
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e Numero de casos canalizados a otras instituciones para la provision de
servicios publicos.

e Numero de denuncias recibidas.
Numero de mediaciones completadas.
Llenado de bitacoras de trabajo social, médicas, juridicas y psicologicas.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Al igual que para POP y redes vecinales, el principio basico del componente de
atencion a victimas es que la legitimidad es la moneda de cambio por
excelencia de la labor policial. Si se reconoce este principio, entonces es posible
entender como la ejecucion efectiva de esta practica permitira que la
corporacion sea mas efectiva y confiable.

Ahora bien, dada la complejidad de la labor de atencion, es necesario que las
instituciones policiales cuenten con capacitacion, manuales y protocolos
necesarios para brindar la atencion y seguimiento adecuados a cada tipo de
victimay, sobre todo, evitar la revictimizacion. Se debe garantizar el respeto de
los derechos fundamentales de la victima desde el primer contacto hasta el
ultimo para que cada interaccion que tengan con los ciudadanos sea un
depodsito, y no un retiro, a la cuenta comunitaria de confianza en la policia.®
Asimismo, se debera tomar en cuenta para la valoracién de la victima si ésta
pertenece a alguna poblacién en riesgo, sufre alguna discapacidad, es miembro
de un colectivo o pertenece a algun grupo en situacion de vulnerabilidad.

La atencion debe ser proporcionada por personal debidamente
certificado—ver el cuadro 15— protegiendo en todo momento aspectos como
la dignidad de la persona, sus derechos y caracteristicas particulares que
puedan colocarla en situacion de mayor vulnerabilidad. Esto incluye el personal
de las areas médicas, legal y social.

¢ La cuenta comunitaria es un concepto mediante el cual se efemplifica como cada una de las interacciones
entre ciudadanos y policias afectan la confianza entre ambas partes. Una buena interaccion es un depdsito
a la cuenta mientras que una mala interaccion se vuelve un retiro.
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CUADRO 15. PERFILES PARA LA ATENCION A VICTIMAS

La atencion a victimas debe ser proporcionada por personal altamente
calificado y especializado. Es por ello que en General Escobedo, por ejemplo,
la Unidad de Atencidn a Victimas—que esta dentro de la Direccidon de
Prevencion y Participacion Ciudadana—se compone de tres areas:

e Trabajo social

e Orientacion legal

e Atencion psicologica

Competencias

‘ Actividades

crisis emocional de la
victima y/o sus
familiares con el
objetivo de que
puedan superar o
enfrentar los posibles
trastornos
emocionales
derivados del hecho
victimizante. Hacer
una evaluacién del
estado de salud
emocional de la
victima para
canalizarla a la Red
de Apoyo

de intervencidn en crisis.

+ Conocimientos en
victimologia.

+ Técnicas de atencién en
crisis.

+ Diversas técnicas de
entrevista.

+ Técnicas de intervenciéon
terapéutica.

+ Conocer las Instituciones
que conforman la Red de
Apoyo

Interinstitucional para la
correcta y oportuna
canalizacién a las victimas.
+ Conocimientos en materia

Abogado Brindar orientacién + Conocimientos en + Asesorar a la victima en
y/o victimologia. cuanto al proceder
acompanamiento + Conocimientos de la legal, de acuerdo con el delito.
juridico de primer legislacién en materia de + Brindar orientacién a la
contacto a fin de victimas del delito. victima sobre los alcances y
atender las + Conocimiento de la limitaciones juridicas de
necesidades legales legislacién en materia de acuerdo con el caso.
del usuario/a, derecho penal. + Acompanar a la victima al
asegurando el pleno + Conocimiento de la momento de levantar la
cumplimiento de sus | legislacién en materia denuncia, si fuese el caso.
derechos. familiar. + Canalizar a la victima a la
+ Conocimiento de la Red de Apoyo
legislacion en materia de Interinstitucional para
derechos humanos y atencién subsecuente de
perspectiva de género. acuerdo con las necesidades
+ Pleno entendimiento del de lavictimay
Sistema de Justicia Penal del caso.
Adversarial.
Psicélogo Contener el estado de | + Dominio de las estrategias + Brindar atencion psicolégica

en crisis a las victimas del
delito.

+ Hacer uso de terapia de
contencidn para restablecer el
estado emocional de la
persona en situacién de
victima.

+ Valorar posibles dafos
fisicos

que presente la victima, y si
fuese el caso, canalizar con el
area médica e informar a
dicha area, sobre el dafo
observado.

+ Canalizar a la victima a
alguna de las demas areas del

A su vez, las funciones, competencias y actividades del personal especializado
en los Centros de Atencion a Victimas de la Comision Municipal de Seguridad
Ciudadana de Morelia, Michoacan (2016-2018) constan de:
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Interinstitucional.

pericial.

+ Conocimientos de la
legislacion en materia de
victimas del delito.

+ Conocimiento de la
legislacion en materia de
derecho penal.

+ Conocimiento de la
legislacion en materia
familiar.

+ Conocimiento de la
legislacion en materia de
derechos humanos y
perspectiva de género.

+ Pleno entendimiento del
Sistema de Justicia Penal
Adversarial.

Centro de Atencion.

Médico

Realizar la
exploracién fisicay la
evaluacién de la
gravedad de las
lesiones de las
victimas, siempre
buscando
salvaguardar su
integridad fisica,
realizando todas las
acciones necesarias
para proteger su
salud y su vida, y
buscando que se
atiendan desde el
primer momento que
lo requieran hasta su
total
restablecimiento.

+ Conocimientos en atencién
meédica de urgencia.

+ Conocimientos en
victimologia.

+ Conocimientos en materia
pericial

+ Conocimientos de la
legislacion en

materia de victimas del delito.

+ Conocimientos en derechos
humanos y perspectiva de
género.

+ Brindar atencién médica de
urgencia.

+ Realizar las acciones
necesarias para restablecer la
integridad fisica de la persona
en situacion de victima.

+ Brindar informacién clara y
detallada sobre el proceder
del Médico. Aclarar dudas
sobre la situacion fisica real de
la victima.

+ Valorar si requiere atencion
psicoldgica o juridica.

+ Informar a la victima sobre
su canalizacién a alguna de
las demas areas del Centro de
Atencioén.

+ Informar al area juridica
sobre alguna situacién, fuera
del Centro de Atencidn, que
pudiera poner en riesgo la
integridad fisica de la victima.
+ Asesorar a la victima
respecto a su canalizacion (en
caso de ser necesario) a
alguna de la instituciones que
forman parte de la Red de
Apoyo para victimas del
delito.

+ Hacer un reporte sobre el
total de las victimas atendidas
en el turno y Centro de
Atencidén en que se esté
adscrito.

+ Canalizar a la victima a la
Red de Apoyo
Interinstitucional para
atencién subsecuente de
acuerdo a las necesidades de
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la victima y del caso.

Trabajador
social

Identificar las
necesidades
inmediatas de las

victimas para
salvaguardar su
integridad fisica vy
emocional.

Brindar atenciéon de
primer contacto y
lograr que las victimas
se sientan atendidas
con respeto a su
dignidad e integridad.

+ Conocimientos en
victimologia

+ Dominio de modelos de
intervencion en crisis.

+ Técnicas de manejo de
estrés post-traumatico.

+ Técnicas de trabajo con
menores de edad.

+ Entendimiento pleno del
funcionamiento de los
Centros de Atencidén a
Victimas del delito.

+ Conocimiento de las
instituciones que conforman
la Red de Apoyo
Interinstitucional para la
correcta y oportuna
canalizacidn a las victimas.

+ Conocimientos sobre
atencidény legislacion en
materia de victimas del delito.
+ Nociones del Sistema de
Justicia Penal Adversarial.

+ Conocimiento de técnicas
de entrevista.

+Primer contacto con la
victima para identificar
necesidades inmediatas y
detectar si requiere
canalizacién a la Red de
Apoyo Interinstitucional para
atencién o apoyo de algun
programa social de

acuerdo con las necesidades
de la victimay del caso.

+A partir de la primera
entrevista con la victima,
realizar una evaluacién de
riesgo para detectar fuentes
inmediatas de peligro con la
intencion de salvaguardar su
integridad.

+ Apoyar en el proceso de
creacion de decisiones de la
victima y sus familiares.

+ Seguimiento a mediano
plazo para la planificaciéon de
las necesidades especificas de
la victima y sus familiares.

La policia también debera contar con una red de apoyo interinstitucional
integrada por dependencias publicas u organizaciones civiles donde podran
canalizar a aquellas victimas que ameriten atencién especial—ver cuadro 15.
Para ello, pueden firmarse convenios con instituciones como las Comisiones
Ejecutivas de Atencion a Victimas, Centros de Apoyo a la Violencia Intrafamiliar,
y demas centros estatales o municipales de apoyo a victimas del delito y la
violencia.

Esto no exime a la policia de continuar con el seguimiento. La participacion
conjunta y conforme a las atribuciones de cada institucion garantiza la
seguridad personal de las victimas, para lo cual es necesario conocer el marco
competencial, conforme al parametro de regularidad constitucional y los
ordenamientos domeésticos en la materia, del orden nacional, general, federal y
estatal, asi como la reglamentacion municipal emitida.
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CUADRO 16. COORDINACION INTERINSTITUCIONAL

Hay esfuerzos importantes de coordinaciéon entre instituciones de gobierno
para atender problematicas que mas aquejan a la ciudadania.

Por ejemplo, en Morelia para la atencion a victimas de violencia de género se
coordinan:

Comision Ejecutiva de Atencion a Victimas

Centro de Justicia Integral para la Mujer (FGEM)

Comision Estatal de Atencién a Victimas

Sistema Estatal de Desarrollo Integral para la Familia
Procuraduria de la Defensa de Ninas, Ninos y Adolescentes
Secretaria Estatal de Igualdad Sustantiva

Delegacion de la Fiscalia General de la Republica
Delegacion de la Secretaria del Bienestar

. Fiscalia General del Estado

10. Delegacion de la Comision Nacional de los Derechos Humanos
11. Comision Estatal de los Derechos Humanos

WRNAU R LN

Por ultimo, es importante subrayar que la corporacion debe tener la capacidad
de recabar informacion detallada y granular de las interacciones con la
ciudadania en los CAV, debe desarrollar la capacidad para sistematizar, integrar
y analizar esa informacion y debe traducir los aprendizajes en operatividad
policial que sea visible y comunicable a la ciudadania.

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La atencidn a victimas es complementaria o tiene una relacion cercana con:
1. El establecimiento de metas de corto, mediano y largo plazo a nivel

corporacion;

Recepcion de denuncias;

Procesos justos o Justicia Procedimental;

Capacitacion inicial y continua;

Vinculacion ciudadana por medio de redes vecinales;

Operacion policial y planeacion estratégica;

Registro y analisis de informacion;

Desempeno policial; y,

Control interno y rendicion de cuentas.

A S N A
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Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementacion incompleta o no efectiva

El principal atajo problematico que las corporaciones policiales deben evitar es
enfocarse en construir los CAVs y no en la atencion que se brinda en su interior.
Hacerlo implicara correr el riesgo de que se multipliquen las interacciones
negativas con los ciudadanos, se le reste al banco de confianza comunitario y
se aleje aun mas la ciudadania de la institucion.

Sin la correcta capacitacion y reclutamiento de quienes brindaran atencién
ciudadana, sin la capacidad de darle seguimiento a los casos y mantener
comunicacion constante con las victimas, y sin establecer los procesos
organizacionales necesarios para traducir la informacion recopilada en
estrategia y operatividad, no sera efectiva o incluso sera contraproducente la
implementacion de este componente.

REDES VECINALES DE SEGURIDAD

Un componente importante de la estrategia de proximidad que se propone en
el MNPyJC son las redes vecinales. La implementacion de mecanismos
policiales con enfoque comunitario, como las redes vecinales, responde a la
necesidad de desarrollar relaciones de confianza y colaboraciéon entre los
ciudadanos y la policia, con el fin de reducir las tasas delictivas e incrementar
la seguridad (Braga 2008). Uno de sus principales objetivos es mejorar la
confianza que los ciudadanos tienen hacia las autoridades policiales por medio
de la creacién de redes de comunicacion y un sistema de rendiciéon de cuentas
ciudadano.

La implementacion de las redes vecinales busca lograr un sentido de
corresponsabilidad entre la comunidad y la policia. El propésito es que la
comunidad se vea directamente involucrada en el mantenimiento de la
seguridad de su zona y que conozca cudles son sus responsabilidades,
corrigiendo la percepcion de que éste es un trabajo exclusivo de la policia
(Skogan y Hartnett 1997). Las redes vecinales permiten el intercambio de
informacion para identificar y analizar los principales problemas que aquejan a
la comunidad y poder proponer soluciones y estrategias. Ademas, las redes
permiten fortalecer la rendicién de cuentas y el control interno ya que los
policias son cuestionados sobre sus avances y los resultados—ver el cuadro
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16—que han logrado a partir de las denuncias recibidas después de su primer
acercamiento con los vecinos (Skogan 2016).

CUADRO 17: COMITES DEL BIEN Y EL ORDEN EN SAN MIGUEL DE ALLENDE,

GUANAJUATO

Para trabajar con los ciudadanos para prevenir la violencia y la delincuencia,
en San Miguel de Allende se implementaron Comités del Bien y el Orden en
los que participa la policia municipal junto con otras dependencias del
gobierno municipal y ciudadanos. Los ciudadanos son representados por
comités de colonos, directores de las escuelas de la colonia, la mesa directiva
de los padres de familia de las escuelas de la colonia, representantes de las
agrupaciones religiosas de la colonia, y el comité de seguridad de la colonia.

Los comités se llevan a cabo en cuatro etapas:

Etapa1: Primer contacto

Las dependencias se acercan con los representantes de la colonia por medio
de unareunion en la colonia. Durante esta reunion, cada dependencia explica
cual es su funcion y toma nota de las necesidades o problematicas de la
colonia. Ademas, se generan acuerdos entre los ciudadanos y las
dependencias, y ambos se responsabilizan por cumplirlos.

Por ejemplo, un vecino de la colonia menciona que requieren una bitacora de
policia. Se genera un acuerdo con la policia municipal. Por su parte, los
vecinos se comprometen a proporcionar el domicilio ideal para su instalacion
y se ponen de acuerdo con el propietario del domicilio. En paralelo, los
policias se responsabilizan de instalar la bitacora y verificar que la patrulla
realice los rondines correspondientes.

Etapa 2: Grupo de WhatsApp

Se crea un grupo de WhatsApp con los miembros del comité. Por medio de
este grupo, los funcionarios de distintas dependencias les comparten
informacion a los vecinos acerca de los avances de los acuerdos y los vecinos
comparten informacion acerca de nuevas problematicas en su comunidad.

Etapa 3. Evaluacion de acuerdos

En una segunda reunion se integra la red vecinal de seguridad que consiste
en tener un encargado de seguridad. Ademas, los funcionarios y ciudadanos
evaluan el cumplimiento de los acuerdos de la primera reuniéon, forman
nuevos acuerdos, y programan una marcha exploratoria entre ciudadanos y
policias. Por ultimo, la policia informa a los vecinos sobre la incidencia
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delictiva en su colonia.
Etapa 4. Colocacion de lonas

Una vez integrada la red de seguridad vecinal, se colocan lonas de vecino
vigilante en puntos estratégicos de la colonia.

Problematicas que atiende este componente

La policia es el primer punto de contacto entre la ciudadania y las instituciones
del Estado. En consecuencia, existe un enorme rango de expectativas sobre los
problemas que debe resolver y las tareas que le corresponden. Su presencia en
todos los aspectos de la cotidianidad ciudadana es estructuralmente compleja:
la policia debe perseguir y prevenir delitos pero también rescata mascotas, da
direcciones, proporciona primeros auxilios, media en conflictos familiares o
vecinales, atempera fiestas ruidosas, atiende quejas sobre servicios publicos,
entre otras muchas actividades. Todo bajo constante escrutinio ciudadano,
pues casi todo el trabajo policial ocurre en la calle.

Esta amplitud y ambiguedad de situaciones, combinadas con el mandato legal
de “preservar el orden”y la facultad de usar la fuerza, otorgan a la policia enorme
poder. Sin embargo, también le confieren fragilidad pues todas sus acciones y
decisiones estan sujetas a interpretacion y, por ende, al posible debate. De ahi
qgue, quiera o no, la moneda de cambio primordial para una policia sea la
legitimidad. La interpretacion de cada decision tomada por un policia siempre
pasa por el tamiz de la percepcidon ciudadana; exactamente la misma
interaccion entre un policiay un ciudadano puede recibir interpretaciones muy
distintas, incluso opuestas, dependiendo de la confiabilidad atribuida al policia.

En el caso de México, es particularmente importante el componente de
confiabilidad y percepcién ciudadana, ya que histéricamente las corporaciones
policiales han mantenido niveles muy bajos de confianza ciudadana.
Solamente el 9.7% de la poblacion mayor a 18 anos confia “mucho” en la policia
preventiva municipal (ENVIPE 2019), el 6.9% considera que el desempeno de
las fuerzas municipales es muy efectivo (ENSU, diciembre 2019). Lo anterior es
problematico para las policias porque la percepcion ciudadana afecta casi
todos los procesos y actividades policiales: operatividad, inteligencia, resolucion
de problemas, reclutamiento y seleccidn, apoyo politico y financiero, y
definicion de prioridades.
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Entonces, la construccion de confianza no debe ser pensada como un
componente secundario, detras siempre de prioridades operativas. La
confianza ciudadana es mejor entendida como un principio basico de
efectividad operativa. Practicas como la creaciéon de redes vecinales—similar a
otras estrategias de Community Policing—ponen la confianza ciudadana como
el eje rector de la labor policial con la finalidad de acercar a los ciudadanos con
la policia, aumentar la participacion ciudadana en la produccion de seguridad,
generar confianza mutua, redefinir estrategias operativas con base en las
problematicas que mas preocupan a la comunidad y garantizar que la
ciudadania no solo piense en la policia cuando presencia o experimenta un
delito.

Indicadores para su evaluacion

Se propone utilizar los siguientes indicadores para evaluar si la creacion de
redes vecinales esta cumpliendo con los objetivos de acercamiento entre
policias y ciudadanos:
e Percepcion sobre el desempeno de las autoridades de seguridad y
justicia
o Confianza
o Desempeno
o Satisfaccion
o Reconocimiento
o Legitimidad
Percepcion de la seguridad
Victimizacion
Interaccion con la policia
o Frecuencia
o Motivo de interaccion
o Percepcion de interaccion
e Participacion en coproduccion de seguridad: redes, grupos de Whatsapp,
[lamadas al 911.
Numero de participantes en la red vecinal (en el tiempo)
Problematicas compartidas y resueltas durante las juntas de la red
vecinal

Para muchos de estos indicadores, la corporacion debera de establecer

procesos organizacionales para la recopilacion y sistematizacion de la
informacion de las redes vecinales. También debera llevar a cabo encuestas
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ciudadanas en su municipio. Un buen punto de partida son las encuestas a nivel
ciudad, pero éstas no seran suficientes para medir si la corporacion esta
logrando sus objetivos de proximidad. Se debe procurar que las encuestas
ciudadanas tengan representatividad a niveles geograficos mas pequenos, ya
sea zonas, sectores, cuadrantes, colonias o similar.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Para que la estrategia de creacion de redes vecinales sea exitosa, no se puede
pensar de forma aislada. Este no es un “programa especial”, sino es una filosofia
policial que parte de la premisa que el ciudadano es el cliente principal de la
organizacion. La corporacion debe transitar de un modelo reactivo y cerrado a
un modelo proactivo y abierto. Para ello se requieren de fuertes inversiones
gerenciales y de rediseno organizacional para que la proximidad no se vuelva
aproximacion.

Entre los cambios organizacionales mas importantes se encuentran la
descentralizacion operativa mediante la sectorizacion, cambios en la
formacion y carrera policial, la socializacion de la filosofia entre los mandos y
los policias de escala basica, la implementacion de nuevos sistemas de
reconocimientos y castigos, alejarse de una estructura militarizada y altamente
jerarquica, la de-especializacion (es decir, que no sélo un grupo pequeno de
policias se dedique a la proximidad), mejorar la comunicacion entre policias y
ciudadanos mediante la adopcion de nuevas tecnologias de la informacion y
buscar aliados estratégicos con los empresarios y la sociedad civil.

Adicionalmente, el modelo de proximidad debe tener tres lineas de accion:

e Capacitacion policial en la metodologia de colaboracion policial y
comunitaria, asi como en Justicia Procedimental para mejorar las
herramientas de interaccion con ciudadanos;

e Generacion de herramientas y procesos que permitan sistematizar la
informacion dentro de lainstitucion policial; y

e La implementacion de juntas y comunicacidon periddica con la
ciudadania que oriente las estrategias de operacion hacia las
problematicas comunitarias.

Por ultimo, para la realizacion de las redes vecinales—ver el cuadro 17—es

necesario que se consideren los siguientes puntos: definir como se llevara a
cabo la convocatoria y quién la hara; la periodicidad de las reuniones y lugar; la
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estructura de la reunién; los mecanismos de seguimiento de los acuerdos
establecidos en las reuniones; y, los procesos organizacionales para
sistematizar la informacion que comparten los ciudadanos y como se utilizara
esta informacion para analisis, planeacion y operatividad.

CUADRO 18. PASOS PARA LA CONFORMACION DE REDES VECINALES EN

NEZAHUALCOYOTL, ESTADO DE MEXICO

La proximidad a la ciudadania ha sido siempre el eje rector del proyecto
desarrollado por la Policia Municipal de Ciudad Nezahualcdyotl. Es por ello
que entre 2015 y 2018 constituyeron cerca de 10 mil redes vecinales de
seguridad.

Para replicar su modelo de proximidad, recomiendan seguir ocho pasos:

Paso Descripcion

Reconocimiento del La policia empieza con un diagnéstico de la
cuadrante dinamica de delitos y violencia por cuadra. Esto
incluye (1) un recorrido exploratorio y (2) la revision
de estadisticas de incidencia delictiva (generadas
por la corporaciéon) para identificar zonas
especificas (calles o cruces) y horarios donde se
concentran los problemas de la cuadra. También
revisan los perfiles de las victimas y los factores
presentes en el espacio fisico del territorio que
detonan o facilitan los problemas de la cuadra.

Convocatoriay Convocan a una reunion vecinal, preferentemente
formacion de la red durante el horario vespertino. Invitan a los vecinos
por medio de 1) invitaciones puerta por puerta por
las mananas, 2) uso de altavoces, 3) visitas a
comercios, 4) convocatoria directa a victimas del
delito, 5) anuncios impresos en calles de la cuadra.

Diagnéstico participativo | Una vez conformada la red vecinal, la policia y los
vecinos llegan a un consenso sobre los problemas
mas importantes en la cuadra por medio de un
diagnéstico participativo. A cada problema
detectado le corresponde una accién para su
resolucién, misma que es consensuada con la
comunidad. La policia también realiza un informe
final del diagnéstico de cada
cuadra—identificando zonas criticas— al que
tienen acceso todos los agentes del cuadrante,
incluyendo jefe de turno y del sector. Por ultimo, el
diagnéstico se complementa con una marcha
exploratoria durante la cual la comunidad
comparte a la policia sus percepciones sobre los
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lugares de mayor peligro en el cuadrante.

Elaboracion del plan de
prevencion, vigilancia 'y
comunicacion vecinal

Con base en el diagndstico participativo, las
resoluciones se dividen en tres areas:

Prevencién: En esta area se atienden las
caracteristicas y factores presentes en el entorno
que favorecen las manifestaciones de violencia y
delitos y a los grupos vulnerables a ser victimas o
victimarios

por medio de servicios publicos, atencién a grupos
vulnerables y la atencién a la conflictividad entre
vecinos.

Vigilancia: Busca que la ciudadania asuma la
corresponsabilidad en el cuidado de la cuadra,
colonia y sector, y establece mecanismos y
modalidades de vigilancia vecinal para inhibir la
violencia y la comisién de delitos.

Plan de comunicacién: Debe dirigirse a modificar la
percepcidon de inseguridad y a fomentar la
denuncia. Esto, por medio de 1) comunicar los
servicios municipales para las victimas, 2)
establecer mecanismos de comunicacion con las
redes vecinales y 3) fomentar la comunicacion
entre los vecinos de la red con la policia de
proximidad.

Seguimiento a acciones
del plan

El seguimiento de la implementacion del plan
incluye:

1) Elaboracién de una minuta de acuerdos que
define actividades y responsables para los
integrantes de la red.

2) Definicion de fechas para las reuniones de
revision de avances en la resolucion de
problematicas.

3) Comunicacion por teléfono o en redes sociales
entre integrantes de la red y la policia para temas
de la red.

4) Seguimiento constante a los acuerdos
cumplidos y pendientes.

5) Replanteamiento del plan de accion a partir del
surgimiento de nuevas necesidades.

Capacitaciony
formacion vecinal

Capacitacion para apoyar el cambio educativo y
cultural en torno a los problemas de seguridad y
violencia en las comunidades, asi como promover
la prevencion, el autocuidado y la no violencia.

Evaluacion de la red
vecinal

Se evallan aspectos de la funcionalidad de la red
en las 4areas de prevencidn, vigilancia vy
comunicacién para verificar que los objetivos
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establecidos se cumplan, asi como identificar los
obstaculos enfrentados. Por ejemplo, algunos
objetivos incluyen el nivel de participacion
ciudadana, el desempeno de

los policias de proximidad, el grado de avance de
las metas establecidas en el plan de la red y
percepcion ciudadana.

Inteligencia social La informacién generada por las Redes Vecinales
vecinal complementa a aquella generada por el sistema de
inteligencia policial de la corporacién para
identificar patrones delictivos, zonas

problematicas y modus operandi de victimarios. A
partir de estos insumos se definen acciones
preventivas y reactivas.

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia

La creacion de redes vecinales es complementaria o tiene una relacidon cercana
con:

1. Atencion a victimas;

2. Capacitacion inicial y continua;

3. Justicia Procedimental como valor central de la corporacion;
4. Operacion policial, descentralizacion y discrecionalidad;

5. Desempeno policial;

6. Recepcion de denuncias;

7. Carrera policial y manejo de talento (premio y castigos);

8. Recopilacion, seguimiento y analisis de informacion;

9. Control interno y rendicion de cuentas;y,

10. Policia orientada a la solucion de problemas.

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementaciéon incompleta o no efectiva

Hay dos atajos problematicos que pueden resultar en la implementacion
incompleta o no efectiva de la estrategia de proximidad. El primer atajo es
pensar que proximidad trata de tener charlas con los ciudadanos, que solo
involucra a un grupo pequeno de policias y que éstos lo pueden hacer de forma
aleatoria y poco sistematizada. La proximidad es una filosofia policial y
organizacional que involucra desde la identificacion y socializacion del
ciudadano como cliente principal de la corporacion, hasta el rediseno
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organizacional y gerencial para que todas las interacciones con los ciudadanos
construyan la legitimidad policial y abonen a la cuenta de banco comunitaria.

Por lo mismo, si la corporacion no alinea el sistema de evaluacion (los incentivos
y castigos) con la filosofia de proximidad—Ilo que implica dejar métricas como
arrestos y detenciones por otras sobre calidad y frecuencia de interaccién con
la ciudadania— sera practicamente imposible que la estrategia de proximidad
sea exitosa. De forma similar, perdera mucho valor generar interacciones
productivas con la ciudadania si no se genera un sistema de recopilacion,
seguimiento, y analisis de la informacion que comparten los ciudadanos—ver
el cuadro 18 para un ejemplo de recopilacion. Esta informacién, que no es mas
que inteligencia social, debe alimentar la operatividad y planeacion estratégica
de la corporacion.

La corporacion tampoco debe esperar que los oficiales naturalmente sepan
como generar interacciones positivas con los ciudadanos, dada la complejidad
de su trabajo y niveles de discrecionalidad. Los policias deben ser capacitados
en Justicia Procedimental, solucion de problemas y proximidad para que la
estrategia de redes vecinales sea exitosa y se logren los objetivos deseados.

Por ultimo, es importante que la corporacion le dé seguimiento a los

compromisos que se establezcan con vecinos ya que no hacerlo puede afectar
la fuerza policial entera y alejar a los ciudadanos aun mas de la institucion.
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CUADRO 19. FORMATO DE PROXIMIDAD DE LA POLICIiA CERCANO DE SAN

PEDRO GARZA GARCIA, NUEVO LEON

La policia de proximidad en San Pedro Garza, Nuevo Ledn, “Policia Cercano’,
utiliza un instrumento para registrar sus interacciones con los ciudadanos.

Formato Policia Cercano

Robo comercio
Violencia familiar

Vialidad
Alumbrado pablico

Ruldo excesivo

Otros

Fecha:________ Folier
Cuadrante: Zona:
Nombre: Edad
Teléfono: Mowil Correc @
Direccién: Num Colonia:
Entre calles
Si No Si No
Extorsidn Robo de vehiculo
Robe int vehiculo Robo a casa hab

Robo a persona

Limpleza

Vehiculo mal
estacionado

Descripcion

Oficiak

Firma

Jefe Inmediato

94



PROCEDIMIENTOS POLICIALES JUSTOS

La Justicia Procedimental es un modelo que se enfoca en la interaccion que
tienen los oficiales de la policia con los ciudadanos. Busca explicar las acciones
especificas de los policias que llevan a que la ciudadania incremente su
percepcion de legitimidad de la institucién, lo cual se traduce en una mayor
propension a respetar la ley y en mejores condiciones para el desempeno
policial de proteccion y preservacion del orden en las calles (Tyler 2014). Cuando
los policias utilizan procedimientos consistentes con la Justicia Procedimental,
incrementan la percepcion de legitimidad y la voluntad de cooperaciéon de los
ciudadanos. Desde esta perspectiva, la legitimidad institucional significa que la
ciudadania reconoce, entiende y acepta la autoridad de la policia para ejercer
sus facultades, ademas que confia y tiene mayor voluntad de apoyo (Tyler y
Jackson 2014).

Con base en décadas de investigacion, Tyler (2014) ha identificado la aplicacion
de la Justicia Procedimental mediante cuatro actitudes que desean los
ciudadanos de sus autoridades:
1. Las personas quieren tener la oportunidad de ser escuchadas previo a las
decisiones tomadas por la policia;
2. Las personas quieren que los policias sean neutrales ante la evidencia de
SuUs casos;
3. Las personas quieren ser tratadas con dignidad y respeto;
4. Las personas quieren que la policia explique el porqué de sus acciones.

En la tabla 23 se proporcionan algunas lineas de comunicacién y accién
aplicables por parte de las y los agentes de policia en interacciones frecuentes
entre la policia de proximidad y la ciudadania. Las lineas de comunicacién y
accion fueron propuestas por la Universidad de Yale e Innovations for Poverty
Action en colaboraciéon con el World Justice Project.

Tabla 23. Ejemplo de lineas de comunicacion y accidon basadas en la Justicia
Procedimental
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Principio Ejemplo

Detencion por falta administrativa

Explicar con claridad a la persona detenida
la causa de la detencion

Lo (la) estoy deteniendo porque consumir
bebidas alcohdlicas en la via publica
constituye una falta administrativa.

Respetar en todo momento de la
interaccidn, la integridad de la persona
detenida

La detencidon debe realizarse sin exponer a la
persona ante los transeuintes y con un
lenguaje cordial.

Dar voz a la persona detenida. Permitir que
aporte su version del hecho.

Lo (la) escucho [y el oficial hace preguntas
para que la persona exponga su punto de
vistal.

Explicar con claridad a razén de la accién
que se tomara dejando en claro que su
version fue escuchada.

Aunque usted me menciona en este
momento que no volvera ingerir alcohol en
la via publica, constituye una falta
administrativa.

Explicar con claridad el procedimiento a
seguir

En este momento, lo conduciré al Juzgado
Civico ubicado en la Calle X, ColoniaV,
donde esta autoridad definira el tipo de
medida que le corresponde.

Explicar con claridad los derechos que le
asisten

Usted podra manifestarle al Juez Civico
cémo ocurrieron los hechos y en caso de que
lo considere necesario, podra contar con un
asesor juridico.

Respetar los derechos que le competen
durante la detencion

Si la persona se resiste a la detencidn, seguir
en todo momento el protocolo de uso de la
fuerza para no incurrir en violaciones a sus
derechos.

Detencion por un posible delito (en flagrancia)

Explicar con claridad los derechos que le
asisten

Conforme a lo establecido en el Protocolo
Nacional de Actuacién de Primer
Respondiente.

Dar voz a la persona detenida. Permitir que
aporte su version del hecho.

Lo (la) escucho [y el oficial hace preguntas
para que la persona exponga su punto de
vistal.

Ser neutral ante la evidencia que se
presenta en la detencién

Recabar la evidencia de acuerdo con el
protocolo y mantener la presuncion de
inocencia del detenido en todo momento.

Explicar con claridad a la persona detenida
la causa de la detencion: los hechos y el
delito que se le imputa.

Lo (la) detuve porque se le encontré
realizando la conducta X, misma que
configura el delito de Y.

Explicar con claridad el procedimiento a

En este momento, lo conduciré al Ministerio
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seguir

Publico ubicado en la calle Y, colonia X,
donde esta autoridad definira el tipo de
medida que le corresponde.

Asistencia a un ciudadano victima de robo

Explicar Identificarse correctamente

Buenas tardes, soy el oficial X con nUmero de
identificacion X.

Dar voz al pedir que el ciudadano explique
su situacion y dejar que el ciudadano hable

Digame, ;en qué lo (la) puedo asistir el dia de
hoy?

Lo (la) escucho [y el oficial hace preguntas
para que la persona exponga su punto de
vistal.

Respetar mostrando empatia ante la
situacién y mostrar interés por el bienestar
del ciudadano

Lamento mucho su situacioén, ;usted se
encuentra bien, requiere que le lamemos a
alguien de su confianza o a una ambulancia?

Explicar describiendo las opciones del
ciudadano ante el hecho y dejar que el
ciudadano decida. Dejar la opcién de
contacto.

Bien, ante esta situacion lo que debemos
hacer es ir al ministerio publico a levantar
una denuncia. El ministerio publico mas
cercano es el que esta en la calle X.

Con gusto lo (la) puedo llevar, sin embargo es
su decision.

Le recuerdo que soy el oficial X y este es mi
numero en caso de que le pueda asistir en
algo mas.

Abordaje de una persona sospechosa en la

via publica (por denuncia de un ciudadano)

Identificarse correctamente y explicar el
motivo del abordaje por parte del policia

Buenas tardes, soy el oficial X con niumero de
identificacion Y me acerco a usted porque
alguien nos reporta que usted no es de la
coloniay ha estado [conducta
sospechosa] y estd preocupada (o) por la
situacion.

Dar voz al pedir que el ciudadano explique
su version de los hechos

Digame, ;qué se le ofrece? ;hay algo en lo
que lo (la) pueda ayudar?
Lo (la) escucho

Respetar al mostrarse empatico ante la
situacion y demostrar que se escuché al
ciudadano

Entiendo que usted no esta haciendo nada
malo, que tiene derecho de libre transito y
que solo esta esperando a una persona.

Explicar la situacion por la que su conducta
es sospechosa y pedir que la entienda

Sin embargo, debe entender que los vecinos
aqui se alarman porque ven a alguien que no
es de la comunidad y piensan que
probablemente quiera hacer algo malo.

Explicar las opciones de accidn al
ciudadano y dejar que el ciudadano decida.

Podria esperar a la persona en una banca en
el parque o hablarle para que salga prontoy
no haya problema con los vecinos.
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Expresar agradecimiento al ciudadano Le agradezco su cooperacion, le recuerdo
que soy el oficial X y estoy a sus érdenes.

Estudios rigurosos—ver el cuadro 19—han probado que el uso de la Justicia
Procedimental en las interacciones con ciudadanos funciona (Murphy,
Mazerolle y Bennet 2014; Canales et al 2020). Las personas que interactuan con
policias que aplican los principios de Justicia Procedimental incrementaron su
confianza en los oficiales ademas de tener mayor voluntad para cooperar en la
interaccion.

CUADRO 20. MODELO DE JUSTICIA PROCEDIMENTAL PARA LA POLICIA DE

LA CIUDAD DE MEXICO

Entre 2017 y 2018, la Secretaria de Seguridad Ciudadana, como parte de un
proyecto conjunto con la Universidad de Yale e Innovations for Poverty Action
(IPA) implementé un modelo para proveer herramientas en materia de
Justicia Procedimental a mandos medios y policias de escala basica, con el
objetivo de mejorar positivamente las interacciones con la poblacién. Una
evaluacion de impacto mostro resultados favorables: los policias entrenados
en Justicia Procedimental mejoraron su comprension de los principios de
Justicia Procedimental, interiorizaron el uso de los principios, y los aplicaron
con mayor frecuencia durante interacciones con los ciudadanos (Canales et
al 2020).

Para asegurar que las capacitaciones en Justicia Procedimental fueran
efectivas y aplicables al contexto mexicano, el equipo de Yale-IPA:

1. Adapto al contexto local los materiales de capacitacion para policias de
escala basica. En este proceso participaron policias y expertos en la
materia para asegurar que el lenguaje y contenidos fueran acorde a la
corporaciony a sus integrantes.

2. Adapto los materiales de capacitacion dirigidos a mandos. En este caso,
se sumaron herramientas para la Justicia Procedimental interna, asi
como de liderazgo (también acorde con procedimientos policiales
justos).

3. Llevo a cabo varios pilotos de capacitacion para poner a prueba los
materiales de la capacitacion y ajustarlos conforme fuera necesario.

Las capacitaciones se llevaron a cabo en dos etapas. Primero, se capacito a los
capacitadores que darian los talleres de Justicia Procedimental al interior de
la corporacion. El perfil de los capacitadores debia cumplir con los siguientes
requisitos:
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Escolaridad y experiencia

Competencias y habilidades

e Licenciatura en sociologia,
psicologia, pedagogia o
carreras afines.

e Minimo dos anos en
capacitaciéon o docencia (nivel
universitario).

e (Deseable) experiencia en
temas de seguridad o
liderazgo.

e Trabajo bajo presion.

e Facilidad de palabray
elocuencia.

e Manejo de grupos medianos
(15 personas).

e Dominio de técnicasy

métodos.

e Liderazgoy seguridad.

e Trabajo en equipo.

e Empatia.

e Resolucién de problemas.

e Paciencia, enterezay
resiliencia.

e Seguridad en el manejo de
grupos.

e Disciplinay orden.

Segundo, se llevaron a cabo las capacitaciones a los oficiales de la escala

basica y a los mandos medios.

Tipo de Horas

capacitacion

Contenido

Escala basica 9 °

La conexidén entre legitimidad, los principios

de actuacién durante la interacciéon con los

ciudadanos y las metas de la labor policial.

e La conexidn entre las expectativas y la
legitimidad.

e Los principios de actuacién durante la
interaccioén con los ciudadanos.

e Los efectos de la historia sobre la legitimidad
policial.

e Atajosy trampas mentales.

e Escenariosy ejemplos de la vida real y

reflexiones finales.

Mandos
medios 12 °

e La conexidn entre legitimidad, los principios
de actuacién durante la interaccion con los
ciudadanos y las metas de la labor policial.
La conexién entre las expectativas y la
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legitimidad.

e Los principios de actuacién durante la
interaccién con los ciudadanos.

e Los efectos de la historia sobre la legitimidad
policial.

e Atajosy trampas mentales.

e Escenariosy ejemplos de la vida real y
reflexiones finales.

e Relaciones complejas entre mandos y escala
basica.

e Liderazgo en el trabajo policial.

e Valores personalesy propdsitos para el trabajo
policial.

Para reforzar los contenidos de la capacitacion, también se les enviaron a las
y los oficiales de la policia mensajes de texto y se les entregaron tarjetas con
los cuatro principios basicos.

También se hizo una entrega de diplomas a los policias capacitados para
reconocer que el personal completo el entrenamientoy se les hizo un examen
de conocimiento para evaluar su comprension de él.

Los manuales de capacitacion generados por Yale-IPA estaran a disposicion
de las instituciones policiales para poder replicar la capacitacion en sus
organizaciones sin costo alguno.

Problematicas que atiende este componente

La Justicia Procedimental, bajo los cuatro principios de actuacion, busca
atender dos problematicas que impactan de forma sustancial la labor policial
que son la falta de confianza en la policia y la falta de legitimidad policial. Lo
anterior porgue es importante recordar que la confianza en el contexto policial
es un principio basico de eficacia operativa.

Indicadores para su evaluacion

Para evaluar la implementacion de Justicia Procedimental, se recomienda
utilizar los siguientes indicadores:
e Percepcion de equidad y justicia en la interaccion con los policias
utilizando la metodologia de mystery shopper (interacciones simuladas):
o Qué tan satisfechos estan los ciudadanos con la forma en la que
fueron tratados
o Silos oficiales fueron neutrales durante la interaccion
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o Describir la forma en la que se comunico el oficial
Si el oficial fue respetuoso durante la interaccion
Si el oficial le dio al ciudadano la oportunidad para explicar el
problema

o Si el oficial escucho con atencion al ciudadano

o Si el oficial le inspiré confianza al ciudadano

o Si el oficial fue justo durante la interaccion

e Confianza hacia los policias y disposicion para cooperar con ellos

Ambos indicadores requieren que la corporacion recopile nueva informacion,
incluyendo encuestas de satisfaccion posterior a las interacciones con los
ciudadanos, llevar a cabo interacciones simuladas, y encuestas de percepciony
confianza a nivel local—desagregadas geograficamente lo mas posible, ya sea
por sector, cuadrante o equivalente.

Principios basicos que se requieren para su correcta implementacion

Para la correcta implementacion de la Justicia Procedimental, la organizacion
policial necesita cumplir con varios principios basicos. Primero, debe difundir
la Justicia Procedimental como una filosofia de trato al ciudadano entre todos
los policias de la corporacion y todas las areas—incluyendo aquellas que no
tengan contacto con los ciudadanos. Segundo, debe capacitar correctamente
a los elementos policiales, ya sea por medio de la formacion inicial o formacién
continua. Ademas, debe enviar recordatorios constantes a los policias acerca de
la filosofia y los cuatro principios que tienen que utilizar durante sus
interacciones con los ciudadanos. Tercero, debe capacitar a los mandos medios
y mandos altos en Justicia Procedimental para alinear los intereses en la cadena
de mando. Si los mandos no comparten esta filosofia, incentivan a que su tropa
la ponga en uso durante sus interacciones y ellos mismos utilizan los cuatro
principios con los policias de rangos mas bajos (es decir, practican la Justicia
Procedimental interna), practicamente sera imposible su implementacion.
Cuarto, y ultimo, la organizacion debe buscar la forma de capacitar a los
capacitadores en Justicia Procedimental para asegurar que la formacion de sus
policias sea la correcta.

Practicas o elementos con los que tiene interdependencia
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La justicia procedimental es complementaria y tiene una relacién cercana con:
Atencion a victimas;

Capacitacion inicial y continua;

Vinculacion ciudadana por medio de redes vecinales;

Operacion policial;

Desempeno policial;

Recepciéon de denuncias;

Control interno y rendicion de cuentas; y,

Policia orientada a la solucion de problemas.

PN WA WN

Principales retos y atajos problematicos que pueden resultar de la
implementacion incompleta o no efectiva

Para que una organizacion policial verdaderamente adopte la filosofia de
Justicia Procedimental, se necesita alinear el sistema de incentivos con la
filosofia. Mientras que la corporacion continue premiando y castigando a sus
policias por métricas como arrestos e incidencia delictiva, los oficiales no veran
la necesidad o el beneficio de actuar bajo los cuatro principios. De forma similar,
es fundamental alinear a los mandos con la filosofia, que ellos se apropien de la
estrategia y que sean agentes (y no detractores) para reforzar los principios en
la tropa.

Quizas el atajo mas problematico es que los mandos no implementen la
Justicia Procedimental interna—tratar a su tropa como se les esta pidiendo a la
tropa que traten a los ciudadanos—ya que los oficiales de la policia replican los
esquemas de interaccion que viven dentro de la corporacion afuera con los
ciudadanos. Se debe procurar que exista una integracion de los principios de
Justicia Procedimental en la organizacion interna de la corporacion y se
ejecuten de forma correcta los esquemas de capacitacion de tropa y de
mandos.
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