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Modelo Municipal de Policia de
Proximidad

1 Antecedentes

Una de las principales carencias de las autoridades policiales en la actualidad es la lejania
de la comunidad, como resultado de un proceso histérico en el cual, la vinculacién y la
confianza de la gente en sus autoridades se fue desgastando por problemas como la
corrupcion y la ineficacia para generar resultados. La policia de proximidad pretende
reconstruir esos vinculos para crear nuevas maneras de acercamiento entre la policia y la
sociedad que apoyen no sélo el incremento de la confianza ciudadana en sus cuerpos
policiales, sino que se constituyan como un eje rector de la mision y visién de la policiay a

su vez, transformen los principios éticos y los valores por los cuales se rigen.

Objetivo general

Integrar el enfoque de proximidad social en la actividad cotidiana de los cuerpos de
seguridad municipales a fin de mejorar la eficacia y la eficiencia de la operacién policial
mediante el acercamiento de los cuerpos policiales y de seguridad en general a la

comunidad.
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Objetivos especificos

1. Reforzar los procesos de interaccion y comunicacién entre las distintas autoridades
a cargo de la seguridad estatal asi como la ciudadania, a través de la articulacion de
planes y programas, asi como mediante la integracion de comités de prevencidn
social de la violencia cuyo objeto principal sea la evaluacién permanente de las
actividades de seguridad y la promociéon de ideas novedosas para mejorar las
condiciones de la comunidad.

2. Fortalecer las actividades del estado orientadas a la prevencidn, vigilancia y sancion
de los comportamientos ilegales Mediante la integracion de los principios de
liderazgo, equidad, confianza, responsabilidad, vision de largo plazo transparencia 'y
rendicion de cuentas.

3. Fortalecer la participacion ciudadana en la toma de decisiones relativas a sus
problemas especificos a través de la creacién o fortalecimiento de las asociaciones
de trabajo entre las autoridades estatales y la comunidad en general.

4. Desarrollar protocolos de intervencidon en el combate al delito bajo los ejes de
coordinacidn, comunicacion y colaboracidn entre autoridades y ciudadania.

5. Integrar los procesos de capacitacién y desarrollo profesional de los cuerpos de
seguridad al enfoque de corresponsabilidad mediante el adecuado equilibrio
organizacional entre sus derechos y responsabilidades.

6. Propiciar el desarrollo de proyectos especificos de la atencién a la violencia
mediante la participacion de la ciudadania y las autoridades.

7. Establecer y desarrollar los métodos de capacitaciéon y desarrollo de habilidades y
aptitudes necesarias para que los cuerpos de seguridad y justicia adopten el modelo

de proximidad social como su eje rector de actuacion.
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;Qué es la policia de proximidad o comunitaria?!

En México, mucho se ha hablado sobre policia de proximidad. Las diferentes Organizaciones
Policiales (OPs) estan volviendo los ojos hacia un nuevo modelo de hacer las cosas, dado
que la forma en que se encuentran organizadas las distintas OPs en el pais y la forma en
que realizan las cosas y atienden los problemas no ha dado resultados concretos en la lucha

contra la delincuencia.

En este apartado se mostraran los conceptos bdsicos de la policia de proximidad.
Aunque en el mundo anglosajon se habla de policia comunitaria (community policing) en
este material se prefiere utilizar el término de policia de proximidad para diferenciar
claramente que se aplica a las organizaciones policiales y no a los distintos grupos
practicantes del vigilantismo?, que se han autonombrado policia comunitaria. Asi se pone
una sana distancia entre los distintos grupos de ciudadanos que se arman en afan de
autodefensa ante el retiro del estado, pero, vale sefialar, que justamente la policia de
proximidad pretende evitar esas acciones de vigilantismo y prestar atencién a la distinta

problemadtica que no ha podido ser atendida desde la perspectiva tradicional de las OPs.

Segun las Naciones Unidas, (UNODC, 2010) la policia con base en la comunidad ha
demostrado ser en los Ultimos afios una estrategia eficaz y productiva de la actividad policial
a nivel local. Emplea, en efecto, la comunidad y las estructuras comunitarias y, en
colaboracién con ellas, detecta los problemas delictivos y de perturbacién del orden que
afectan al vecindario local y responde para resolverlos. Esta estrategia exige adaptar las
estructuras policiales haciéndolas mas receptivas a las consultas e inclusivas de lo que serian

en otras circunstancias. Como estrategia, la policia comunitaria no es una panacea

! Cabe aclarar que este apartado “4. éQué es la policia de proximidad o comunitaria?” se realizé con base en
el trabajo de Trojanowicz Robert & Bonnie Bucgeroux, Community Policing: How to Get Started, Anderson
Publishing. Cincinnati OH. 1994. En particular se considerd la seccidn 1, en su totalidad, ¢ “What is Community
Policing?”, la traduccion fue libre, no autorizada y se realizé y adaptd por los autores de este documento.

2 Baste hacer una busqueda en google y se encontrardn multiples referencias a los distintos grupos de civiles
armados, existentes a lo largo y ancho del pais, que tienen como objetivo la autodefensa y los que, incluso,
han llegado a tener enfrentamientos directos o conflictos graves con distintas organizaciones policiales de las
cuales desconfian,
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universal, pero ayuda sin duda a eliminar los malentendidos, las sospechas y los conflictos
entre los agentes de policia y las comunidades en las que aquéllos desempefian sus
actividades. La diferencia fundamental es que insiste en la cooperaciéon y no en el

enfrentamiento.

Siguiendo a Trojanowicz & Bucgeroux (Trojanowicz & Buckeroux, 1994)3, puede

definirse a la policia de proximidad de la siguiente forma:

La policia de proximidad es una Filosofia de servicio personalizado total donde los
mismos oficiales patrullan y trabajan sobre una misma area sobre una base permanente
de forma descentralizada y proactiva en sociedad con la comunidad para identificar y

resolver los problemas.
Filosofia.

La filosofia de la policia de proximidad descansa en la creencia de que los retos actuales
necesitan de una policia que proporcione un servicio proactivo y reactivo involucrando a la
comunidad de manera directa como socios en el proceso de identificacidn, priorizacion y
solucidén de los problemas, incluyendo el delito, el miedo al delito, drogas, desorden social
o fisico o deterioro de alguna comunidad. EI compromiso policial implica cambios en las

politicas y procedimientos.
Servicio personalizado.

Al proporcionar la comunidad sus propios elementos policiales la policia de proximidad
rompe con el anonimato de ambas partes: los policias de proximidad y los residentes se
conocen entre ellos de forma personalizada. Los elementos de proximidad responden a las
llamadas, y hacen arrestos como cualquier otro elemento, sin embargo, mantienen

focalizacidn proactiva para la solucién de problemas

3 Quienes son conocidos por sus esfuerzos para implantar esta filosofia en distintas latitudes y donde
Trojanowicz, expreso por primera vez en 1976, su vision sobre la policia de proximidad.
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Patrulla

Los elementos de la policia de proximidad trabajan y patrullan su comunidad, pero el
objetivo es que tengan libertad de no permanecer aislados en la patrulla y puedan caminar
el vecindario o utilizar bicicletas o cualquier medio que permita esa comunicacién con la

comunidad.
Area

Todas las comunidades se pueden dividir en sectores o zonas pequefias. La meta es que
exista una descentralizacion de los elementos de tal manera que se genere ese sentimiento
de pertenencia en donde pueden actuar como “mini jefes” adecuando su actuacién a las
necesidades y recursos de su sector o cuadrante, tomando decisiones de forma libre,
auténoma y descentralizada empoderando a los elementos para participar en la soluciéon

de problemas.
Permanencia

La policia de proximidad requiere que se asignen a los elementos sobre una base
permanente a sectores o zonas especificas, de tal forma que se tenga el tiempo vy la
oportunidad para dar continuidad al desarrollo de esa sociedad. Permanencia significa que
los elementos no deben ser rotados hacia otras zonas ni prestar servicios para cubrir

ausencias en otros sectores.
Proactiva

La policia de proximidad tiene un balance entre un enfoque reactivo y una actuacién

proactiva para la prevencién de los problemas antes que ocurran o sean mayores.
Sociedad

La policia de proximidad impulsa y promueve una nueva sociedad con la comunidad, que

descansa en el respeto mutuo, apoyo vy civilidad.
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Resolver los problemas

Bajo esta dptica se redefine la actuacion policial para focalizarse en la solucién de
problemas, midiendo el éxito o fracaso a partir de los problemas resueltos y no de los

arrestos o puestas a disposiciéon, aunque ambos numeros son esenciales.

El reto de definir a la policia de proximidad

La policia de proximidad ha venido de una transicién a partir de ser un experimento
promisorio para representar una nueva forma de hacer las cosas hacia el futuro. Aunque la
confusién persiste para definir precisamente ¢qué significa policia de proximidad? ¢ Qué
definiciones usan los departamentos cuando sefalan que estan siendo parte activa de la

policia de proximidad?

Es la policia proximidad sélo una filosofia o una nueva forma de pensar; o la policia
también debe cambiar lo que hace, adaptando una nueva estrategia organizacional. Es la
policia de proximidad sélo un programa basado en ubicar a los oficiales de policia en puntos
fijos en los vecindarios con alto nivel de violencia o en verdad se requieren cambios
profundos en la forma en que interactian todo el personal policiaco, la comunidad y todos
aquellos involucrados con y en la forma en que se proporcionan los servicios de seguridad

a la comunidad.

El éxito o fracaso en ultima instancia de la policia de proximidad descansa en obtener
consenso acerca de cédmo se conceptualiza y define ésta. Si la definicidn es muy vaga
entonces muchos programas califican para que se diga que cualquier institucién estd
participando en policia de proximidad y sin embargo se percibe que, a pesar de ello, no
existen cambios sustantivos y si la indefinicion persiste entonces el término viene a menos,
asi que es momento de dibujar claras lineas entre lo que la policia de proximidad es o no

es.
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Los seis grandes componentes de la policia de proximidad

Son seis grandes grupos o componentes los que deben ser identificados y trabajar juntos,

para garantizar el éxito del cualquier esfuerzo de policia de proximidad.

1. Lainstitucidn policial, desde el jefe hasta el personal operativo, incluyendo a todos
los civiles y todo personal de apoyo.

2. la comunidad incluye a todos desde los lideres formales e informales tanto como a
los presidentes de grupos civicos, los ministros religiosos, los educadores, los
organizadores comunitarios y el ciudadano promedio en la calle.

3. los funcionarios estatales. Aqui se incluye al alcalde, al jefe de la policia, asi como a
todos aquellos funcionarios estatales, federales y municipales cuyo apoyo puede
afectar el futuro de la policia de proximidad.

4. La comunidad de negocios. Se incluye el rango completo de negocios desde las
corporaciones mayores hasta la pequeiia tienda de la esquina.

5. Otras agencias. Se incluyen las agencias publicas los servicios publicos los servicios
de salud o servicios acerca de recuperacién de basura etc. y todas las agencias y
organizaciones no gubernamentales que van desde los boy scouts hasta los grupos
de voluntarios y caridad.

6. Los medios de comunicacidn. Se incluyen tanto a los medios electrénicos como los

medios impresos.

Definiciones bésicas

La policia de proximidad o comunitaria es una filosofia y una estrategia organizacional que
promueve una nueva sociedad entre la comunidad y su policia. Esta basada en la premisa
gue ambas, la policia y la comunidad, deben trabajar juntas para identificar, priorizar, y
resolver los problemas contemporaneos de la comunidad como el crimen, las drogas, el
miedo al delito, los desérdenes fisicos y sociales, y todo deterioro que pueda estarse dando

en un vecindario, con la mira de mejorar la calidad de vida de todos en esa area.
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La policia de proximidad requiere un amplio compromiso de la institucidn policial y
de todos y cada una de las personas involucradas en proporcionar el servicio policial,
incluyendo los civiles, el personal operativo y los mandos. La policia comunitaria también
requiere que todo el personal encuentre formas de expresarse en sus trabajos, con esta
nueva filosofia. Asi hay que balancear la necesidad de mantener una respuesta policial
inmediata y efectiva a los incidentes inhibidores del crimen y a las emergencias, asi como
con la meta de explorar nuevas iniciativas que coadyuven a la resoluciéon de problemas

antes de que ocurran o se escalen.

La policia de proximidad también se apoya en la asignacidn de oficiales policiacos en
la comunidad de forma descentralizada, como si fueran “mini jefes”, en asignaciones
permanentes. Estos oficiales deben tener la capacidad de libertad y autonomia para operar
como solucionadores de problemas, que trabajen directamente con la comunidad y que
hagan de esos vecindarios, donde estan asignados, un lugar mejor y mas seguro para vivir

y trabajar
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2 Los diez principios de la policia de proximidad

Filosofia y estrategia organizacional

La policia de proximidad es ambas cosas: una filosofia (una forma de pensar) y una

2.1.1estrategia organizacional (una forma de llevar a cabo los pensamientos) que les permite

2.1

tanto a la policia como a la comunidad, trabajar de forma conjunta para encontrar nuevos
mecanismos de solucién a los problemas de incidencia delictiva, de desorden fisico o social,
de deterioro urbano y en general todas aquellas cuestiones que disminuyan la calidad de

vida.

Esta filosofia descansa en el principio que las personas merecen informacion para
opinar en los procesos de vigilancia e incremento de la seguridad en sus comunidades, como
intercambio de su apoyo y colaboracién. También descansa en la creencia que las
soluciones de seguridad en las comunidades modernas demandan libertad para que ambos
comunidad y policia exploren de forma creativa nuevas formas para enfrentar las
preocupaciones y problemas, que vayan mas alld de la visidn estrecha de atencién a los

incidentes y eventos de forma individual.

Los diez principios de la policia de proximidad deben informar las politicas,
procedimientos, y las practicas asociadas. Aunque muchos los utilizan como guia cuando
escriben sus programas, planes y proyectos, utilizdndolos como justificacidon para, o como

explicacion de ciertas decisiones y acciones.

Compromiso para empoderamiento de la comunidad

La estrategia organizacional de la policia de proximidad demanda que todas y cada una de

las personas en la institucidn policial investiguen nuevas formas de pasar, de la forma de
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pensar, a la practica. Esto implica una sutil pero sofisticado cambio que cada persona de la
institucion policial debe comprender: la necesidad de focalizarse en resolver los problemas

de la comunidad de forma creativa y proactiva.

Esto implica desafiar e informar a la comunidad en el proceso de auto resguardo
comunitario. Generar una policia de proximidad implica cambios institucionales que
garanticen autonomia (libertad para la toma de decisiones) a los elementos en campo, lo
cual implica respeto a las determinaciones y a su buen juicio como profesionales de la

policia de proximidad.

La comunidad de manera conjunta debe compartir los derechos y responsabilidades
implicitos en la identificacion, priorizacidn y solucion de problemas como socios de pleno

derecho con la policia.

213 Descentralizaciéon y personalizacién policial

Para implementar realmente a una policia de proximidad, la institucion policial debe crear
y desarrollar a un nuevo tipo de elemento policial, que actué como enlace institucional con

la comunidad.

Los elementos, como especialistas de la policia de proximidad, deben liberarse del
aislamiento de la patrulla y las exigencias de la radio y las comunicaciones policiales, para
qgue puedan mantener un constante contacto directo con las personas a quienes sirven en
51454 ZONA claramente definida. En ultima instancia, todos los funcionarios deben practicar el

enfoque de policia comunitaria

Soluciéon de problemas proactivo en el corto y largo plazos

El amplio papel que juega un oficial de policia de proximidad exige el contacto continuo y
sostenido en la comunidad para que las personas desarrollen el respeto a la legalidad y a

los demds miembros de la comunidad, para que juntos puedan explorar nuevas soluciones
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2.1.5

216

creativas a los problemas locales con los miembros de dicha comunidad y los motiven a

servir como partidarios y voluntarios en las tareas de auto resguardo.

Como agentes del orden, los funcionarios de la policia de proximidad responden a
las Ilamadas de servicio y hacen arrestos, como cualquier otro policia sin embargo van mas
alla de este enfoque limitado; por lo que, ademas, desarrollan y supervisan las iniciativas a
largo plazo que pueden incluir a todos los elementos de la comunidad en los esfuerzos para
mejorar la calidad global de la vida. Como defensor de la comunidad, el oficial de la policia

de proximidad también actia como un vinculo con otros organismos publicos y privados

Etica, legalidad, responsabilidad y confianza

La Policia de proximidad implica establecer un nuevo contrato entre la policia y la
comunidad a la cual sirven. Uno donde los oficiales esperan superar la apatia generalizada
mientras que restringen cualquier impulso de vigilantismo. Esta nueva relacién esta basada
en la confianza y el respeto mutuo, donde también el policia sirve como catalizador,
motivando a las personas a aceptar su parte en la responsabilidad sobre la calidad de vida

gue se tiene en la comunidad.

La policia de proximidad implica que se les pedira a los miembros de la comunidad
que manejen por ellos mismos sus preocupaciones menores y sus asuntos de menor
importancia, en cambio, esto liberard a la policia para trabajar juntamente con la
comunidad para desarrollar en el corto y largo plazos soluciones para los problemas

sentidos en forma tal que se aliente la rendicién de cuentas y el respeto mutuo.

Expansion de la actividad policial

La expansidn de la actividad policial que se presenta en la policia de proximidad agrega un
elemento proactivo vital para el papel tradicional de la policia de reaccidén, lo que resulta en

un servicio policial de espectro completo.
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Como Unico organismo de control social, abierto las 24 horas del dia, siete dias a la
semana, la policia debe mantener la capacidad de responder de manera inmediata a las
crisis y los incidentes delictivos y antisociales, pero en la policia de proximidad se amplia el
papel y el rol que juegan de tal manera que puedan tener un mayor impacto la sugerir
cambios en la forma en que se hacen las cosas para hacer mas seguras las comunidades,

propiciando atractivos adicionales para la vivencia comunitaria.

Ayudar a las personas con necesidades especiales

51713 policia de proximidad destaca la exploracidn de nuevas formas de proteger y mejorar las
vidas de aquellos que son mas vulnerables -los jovenes, los ancianos, las minorias, los
pobres, los discapacitados, las personas sin hogar-. Ayuda a ampliar y asimilar el alcance de
los esfuerzos de difusiéon anteriores, como la prevencién del delito y de las relaciones

policia-comunidad.

2.1.8
Soporte técnico y creatividad

La Policia de Proximidad no sélo promueve el uso juicioso de la tecnologia, sino que también
se basa en la creencia de que nada supera lo que los seres humanos pueden lograr cuando

trabajan de forma conjunta en la solucién de los problemas.

Promueve la confianza en aquellos que estan en la primera linea de combate, en
campo, junto a la calle, confiando en su experiencia y en su buen juicio para buscar,
2.1.9juntamente con la comunidad a la cual sirven, nuevos enfoques creativos para la solucién

de los problemas actuales de la comunidad.

Cambio institucional

La policia de proximidad debe ser un enfoque plenamente integrado que involucre a todos

en la institucion, con los elementos asignados a la policia de proximidad. Dicho enfoque
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sirve para generalizar y cerrar la brecha entre la policia y las personas en las comunidades

que atienden.

El enfoque de la policia de proximidad juega un papel crucial, internamente al
proporcionar informacion y sensibilizacién de la comunidad y sus problemas, y obtener el
apoyo necesario de la gran mayoria de la comunidad para los objetivos generales de la
institucion policial. Una vez que la policia de proximidad se acepta como la estrategia a largo
plazo, todos los funcionarios deben practicarla. Esto podria llegar a tardar hasta diez a

quince afos.

Construyendo el futuro

2'1'1Ea policia de proximidad ofrece un servicio de policia personalizado de forma
descentralizada a la comunidad. Reconoce que la policia no puede imponer el orden en la
comunidad desde el exterior, sino que las personas deben ser motivadas a pensar en la
policia como un recurso que pueden utilizar para ayudar a resolver las preocupaciones

contemporaneas de la comunidad.

No es buena tactica aplicar el modelo y luego abandonarlo. Se debe asumir que es
una nueva filosofia y estrategia de la organizacion que proporciona la flexibilidad necesaria

para cumplir con las necesidades y prioridades locales a medida que cambian con el tiempo.

2.2 ;Qué no esla policia de proximidad?
Para entender qué es, se necesita saber qué no es la policia de proximidad.
La policia de proximidad no es una tactica, técnica o programa.

La policia de proximidad no es un esfuerzo limitado para ser aplicado en alguna comunidad
y luego cambiar el modelo, sino que es una nueva forma de ofrecer un servicio de policia a

la comunidad.



18 Modelo Municipal De Policia De Proximidad

La policia de proximidad no es relaciones publicas.

Cualquier mejora de las relaciones con la comunidad es bienvenida y si bien dicha mejora
es un subproducto de esta nueva forma de servicio descentralizado y personalizado a la
comunidad, no es el objetivo principal, como es el caso de un esfuerzo de relaciones
publicas. A diferencia de las actividades que realiza el personal de relaciones publicas, los
elementos de policia de proximidad son directamente responsables del tipo de relaciones

que ellos mismos promuevan en la comunidad.

La policia de proximidad no es anti- tecnologia.

La policia de proximidad puede beneficiarse de las nuevas tecnologias, como los sistemas
de gestion de llamadas computarizados, en la medida que dicha utilizacién arroje a los
elementos en campo mas tiempo libre y los libere del patrullaje tradicional para participar
en la resolucién de problemas, basada en la comunidad. Por otra parte, los elementos de
policia de proximidad se benefician cuando tienen acceso a computadoras, teléfonos

celulares, contestadores telefénicos, maquinas de fax y otros avances tecnolégicos.

La policia de proximidad no es " mano blanda" contra el crimen.

Los elementos de la policia de proximidad no sélo responden llamadas y hacen arrestos
como cualquier otro oficial de linea, sino que, ademas, involucran a la comunidad en
iniciativas proactivas a corto y largo plazos, destinadas a reducir los problemas en el futuro.
La diferencia es que la policia de proximidad considera la detencién como una herramienta
importante en la soluciéon de los problemas, no como el criterio principal del éxito o el

fracaso.

La policia de proximidad no es extravagante.

Las acciones tipo SWAT- o de operativos de presencia inmediata son dramdticas en los

titulares, pero la policia de proximidad complementa esos esfuerzos al abordar, de forma
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conjunta con la comunidad a la cual sirven, los problemas crénicos que requieren la

resolucién de problemas a largo plazo.
La policia de proximidad no es paternalista.

La policia de proximidad cambia el papel tradicional, reactivo, de la policia, al del "experto",
que cuenta con todas las respuestas a un "socio " en un esfuerzo por hacer de la comunidad

un lugar mejor y mas seguro en el que vivir y trabajar.

La policia de proximidad no es una entidad independiente dentro del departamento de

policia.

Mientras que los elementos de la policia de proximidad, a menudo, son el simbolo mas
visible del nuevo compromiso de la policia de proximidad, éstos deben ser parte de una
estrategia general para formar una nueva asociaciéon con la comunidad. El objetivo es
también hacer que los oficiales de policia de proximidad representen un recurso que otras
areas de la institucién puedan utilizar para sus propios propdsitos de recoleccion de

informacién y de inteligencia policial.
La policia de proximidad no es cosmética.

La policia de proximidad se ocupa de los problemas reales: la delincuencia grave, las drogas
ilicitas, el miedo a la delincuencia. Lo hace frente a toda la gama de dinamicas que permiten

que este tipo de problemas se agraven y crezcan.
La policia de proximidad no es un enfoque de arriba hacia abajo.

La policia de proximidad desplaza mas poder, autoridad y responsabilidad al nivel de linea,
al trabajo de campo, al exigir que todos en el departamento encuentren maneras de
expresar la filosofia en sus puestos de trabajo. Los elementos de la policia de proximidad,
en particular, deben tener la libertad y la autonomia para operar como " mini- jefes " en sus

comunidades.

La policia de proximidad no es s6lo otro nombre para el trabajo social.
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Ayudar a resolver los problemas de la gente siempre ha sido una parte integral de la
discrecionalidad de la policia, de manera informal si no formalmente. La policia de
proximidad simplemente formaliza y promueve la resoluciéon de problemas basada en la

comunidad, a la vez que mantiene un fuerte componente de aplicacion de la ley.
La policia de proximidad no es elitista.

El objetivo es asegurarse de que la policia no se distingue de la comunidad, sino que se
convierte en una parte de la comunidad. La policia de proximidad requiere el apoyoy /o
participaciéon directa de los seis principales componentes, juntamente con el ciudadano

medio que juega un papel igual.
La policia de proximidad no ha sido disefiada para favorecer a los ricos y poderosos.

Algunos opositores han argumentado que la policia de proximidad proporciona un servicio
policial cortés, respetuoso, sensible y carinoso hacia las clases mds favorecidas. Sin
embargo, la policia de proximidad también implica capacitar a los desfavorecidos,
proporcionandoles asi una mayor influencia en la obtencion justa de una gran variedad de

servicios publicos.
La policia de proximidad no es " segura".

Este esfuerzo permite fracasos y errores embarazosos. El tener policia de proximidad

permite que se tomen riesgos que pueden o no resultar.
La policia de proximidad no es una solucion rapida o una panacea.

Aunque la creatividad en la resolucién de problemas basada en la comunidad puede
producir éxitos inmediatos, la policia de proximidad también invierte en estrategias a largo
plazo destinadas a resolver problemas y mejorar la calidad general de la vida, en el tiempo.
La extension del impacto de la policia de proximidad en la comunidad puede tomar afios

para ser evidente a plenitud.
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La policia de proximidad no es s6lo un nombre para otras iniciativas de la policia como la
policia orientada a la solucion de problemas o la policia orientada a la prevencidn de la

delincuencia.

La prevencion del delito es compatible con la policia de proximidad y muchas instituciones
utilizan a sus elementos de prevencién del delito como recursos importantes para generar
iniciativas de policia de proximidad, Sin embargo, hay diferencias tanto en su estructura
como en su intencién. Los elementos de prevenciéon de delincuencia son aquellos
especialistas cuyos deberes incluyen la difusidon de informacién sobre la prevencion de la
delincuencia. La policia de proximidad, por otro lado, requiere de personal de campo para
participar en la resolucion de problemas, no sélo basados en la comunidad, que incluye un
fuerte enfoque en la prevencién de la delincuencia, sino que también se ocupa de una gran
cantidad de los problemas que de otra manera pueden contribuir a la perpetuacién de un

entorno propicio para la delincuencia.

La policia y las relaciones publicas.

Como se sefiald anteriormente, la policia de proximidad mejora las relaciones entre la
policia y la comunidad, en particular las minorias, como un subproducto de esta nueva
forma de servicio descentralizado y personalizado, mientras que las relaciones policia-
comunidad se centran exclusivamente en el objetivo de mejorar las relaciones con el
publico. En el caso de la prevencién del delito, las relaciones policia-comunidad se basany

se concentran en la creacion de redes con los lideres formales de las comunidades.

La filosofia de la policia de proximidad pide a los elementos tener sensibilidad y
atencién a las preocupaciones de los ciudadanos en el marco de la entrega de una gama
completa de servicios de la policia, y |la estrategia de la organizacién de una comunidad de
vigilancia permite a los oficiales que se ser directamente responsables del comportamiento

de la comunidad y sus percepciones.

La Policia Orientada a la Solucion de Problemas.
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Con frecuencia, los conceptos de policia de proximidad y la policia orientada a la solucién
de problemas se utilizan indistintamente, pero hay diferencias y distinciones. La policia de
proximidad implica siempre el uso de técnicas de resolucion de problemas de forma
creativa para hacer frente a una amplia gama de problemas de la comunidad. Por el
contrario, la policia orientada a la solucién de problemas no siempre requiere la
participacién de la comunidad en todos los aspectos del proceso de resolucidon de

problemas

De hecho, una preocupaciéon con algunos enfoques de la policia orientada a la
solucion de problemas es que se aplica de manera que se mantiene a la policia como los
" wo . . - . e s
expertos ", sin el requisito de que la comunidad participe en el proceso de identificacion,
priorizacion, y la resolucién de problemas a largo plazo. Ademas, los elementos de
resolucidn de problemas no suelen trabajar fuera de una oficina descentralizada, no tienen
una presencia permanente en los barrios, ni les preguntan a los vecinos para determinar si

los problemas se han resuelto en el largo plazo.

De acuerdo con lo anterior, la policia de proximidad tiene un significado preciso, y sélo
porque exista en alguna comunidad un programa de policia de orientada a la solucién de
problemas no necesariamente significa que se cumple con los criterios para la vigilancia de

la comunidad, bajo esta filosofia.
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3 Las bases tedricas de la policia de proximidad

La pregunta que a menudo se plantea es éen qué teoria se basa la policia de proximidad?
Investigaciones recientes proponen que la policia de proximidad se basa en dos teorias de
las ciencias sociales: la teoria normativa de soporte (normative sponsorship theory) y la

teoria social critica (Critical social theory).
Teoria Normativa de Soporte.

La Teoria Normativa de Soporte postula que la mayoria de las personas son de buena
voluntad y que van a cooperar con otros para facilitar la construccion de consensos
(Sembrador, 1957). El soporte y la cooperacién comunitaria se convierten en un factor
necesario para la construccion de una comunidad armoniosa. Un programa comunitario
serd apoyado sélo si se da dentro de los limites o normas establecidas en esa comunidad y
se cuenta con el apoyo y participacion. Asi, a medida que los diversos grupos comparten
valores, y tienen creencias y objetivos comunes, lo mds probable es que vayan a estar de

acuerdo cuando interactuan entre ellos a fin de mejorar sus vecindarios.
La Teoria Social Critica.

La teoria social critica se centra en cédmo y por qué las personas se unen para corregir y
superar los obstaculos socioecondmicos y politicos que les impiden tener sus necesidades

satisfechas.
Las tres ideas centrales de la teoria social critica son:

e Entendimiento. Las personas deben ser educadas acerca de sus circunstancias y la
comprensidn de su entorno, antes de que puedan ejercer presidn para el cambio.

e Empoderamiento. La gente tiene que tomar medidas para mejorar su condicién.

e Emancipacion. La gente puede alcanzar la liberacion a través de la reflexién y la

accion social.
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4 La estrategia parala creacion de la policia de
proximidad

La policia de proximidad o comunitaria debe ser adaptada a las necesidades y recursos con
gue se cuenta, pero no existe una regla que pueda cubrir a todas las circunstancias. Por lo
tanto, no se puede dar a detalle su implementacién, ya que la policia de proximidad debe

adaptarse para satisfacer las necesidades de las distintas localidades y vecindarios.

Sin embargo, es posible identificar los elementos basicos de una estrategia en la
implementacién de una policia de proximidad, en un vecindario, una localidad o en toda la
ciudad, sin tener en cuenta las condiciones locales. El reto consiste en adoptar una
estrategia que asegure que las necesidades de todos se atiendan y que permita a los
elementos en campo, desarrollar la capacidad para resolver los problemas de la comunidad

de forma eficaz y eficiente.

4.1 Planeacidn estratégica

El proceso de creacidn de la policia de proximidad comienza con la identificacién de
objetivos y metas, asi como determinar la forma en que se lograran, quién sera responsable
de llevarlos a cabo y como los hard. A este proceso se le conoce como planeacién
estratégica, a partir de la cual se puede prever el futuro y desarrollar los pasos, operaciones

y procedimientos necesarios para lograr ese futuro.?

4 Existe una gran cantidad de literatura que pueda orientar sobre planeacién estratégica y sobre el disefio y
gestion de proyectos, una guia facil, muy accesible, abierta y gratuita para todo el mundo y que puede servir
como introduccién puede hallarse en Wikipedia
http://es.wikipedia.org/wiki/Planificaci%C3%B3n estrat%C3%A9gica. Otra forma es a través de consultas en
Slideshare. http://www.slideshare.net/?ss, buscando por “planeacion estratégica



http://es.wikipedia.org/wiki/Planificaci%C3%B3n_estrat%C3%A9gica
http://www.slideshare.net/?ss
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Es en este proceso de planeacion donde se tiene que generar la mision, visién y las
distintas estrategias que, se piensa, puedan funcionar para lograr los objetivos planteados

en el mismo plan.

En una Organizacién Policial tradicional, la planificacion estratégica generalmente tiene

dos componentes:

1. Setiende a responder a los incidentes y llamadas de auxilio o de servicio por parte
de la ciudadania, de manera tradicional pero no se hace hincapié en la identificacion
del problema o la solucién de problemas. Es decir, cada incidente se trata de forma
aislada, atendiendo mas al status quo y a la forma en “que deben hacerse las cosas”.

2. En segundo lugar,++++ se tiene una actitud reactiva cuando surge un problema
significativo. Usualmente la reaccién se da cuando hay un delito “grave” o que tiene
un fuerte componente medidtico o cuando se da un incremento importante en
algun delito como pueden ser los homicidios, actividad pandilleril o violaciones

repetidas en una misma zona.

Generalmente, o bien existe un problema previo que alcanza cobertura mediatica, o
bien existe una demanda directa por parte de actores sociales u organizaciones influyentes,
lo que provoca que la OP reconozca la existencia de un problema y sus acciones son
reactivas, a través de operativos “mediaticos” o retenes, en lugar de ser proactiva. Es mas
dificil entender que ha pasado cuando un problema se da, que llevar informacidn a detalle
de los eventos para interpretar la realidad cambiante y comprender cuando un problema

se empieza a salir de las manos.

En un modelo de policia de proximidad, los mandos y administradores establecen
metas y objetivos, previa consulta con todas las partes interesadas. Estas deben tener
oportunidad de proporcionar informacion, la cual debe ser organizada, capturada en algln
sistema informatico, sintetizada y, finalmente, analizada de tal manera que las metas y los
objetivos puedan establecerse con base en las necesidades y problemas de la comunidad.

Este es un arduo proceso que requiere informacion de multiples fuentes.
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Elaborado de manera conjunta por las autoridades politico-administrativas, las
agencias de seguridad y justicia del Estado y/o la ciudadania, el plan permite tener una
vision clara de la situacién local que guarda la seguridad y, por ende de las causas y factores
generadores de violencia e inseguridad ciudadana; el diagndstico establece las
problemdaticas que deben ser atendidas de manera prioritaria y los objetivos concretos a
lograr; detalla las lineas estratégicas -programas, proyectos, acciones y actividades- que
deben ejecutarse para atender de forma integral y oportuna las problematicas y alcanzar
los objetivos deseados; identifica los recursos y fuentes necesarias para su ejecucion vy;
define mecanismos de evaluacidn para evaluar los logros, asi como la eficiencia en la gestién

al establecer mecanismos para evaluar el desarrollo de los procesos. (ONU- HABITAT, NE)

El plan estratégico sirve como una “guia de carreteras” para orientar a la
organizacién en el cumplimiento de sus metas y objetivos. Un plan estratégico también sirve

para:

e Informar ala comunidad y al personal interno hacia donde se dirige la organizacién
y como se espera llegar alli.

e Sirve como un acuerdo entre las autoridades, el personal y la comunidad, para
establecer las prioridades y las cuestiones estratégicas.

e Informar a la comunidad acerca de que pueden esperar sobre los estdndares y
servicios que proporciona la organizacién policial.

e Apoyar mediciones del desempeiio en distintos niveles.

e Establecerlas bases para la discusién entre la policia, la comunidad y los seis grandes
(ver seccidon 4.2 en este mismo documento) respecto de la seguridad en la
comunidad, sobre la coordinacién y los servicios.

e Dirigir los procesos de planeacién y presupuesto anual y desarrollar planes de
gestion policial.

e Proporcionar un marco de referencia organizacional que permita el cumplimiento

de los objetivos y para enfrentar los desafios para la organizacién de cumplir con los
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objetivos y a todos aquellos que se puedan encontrar, proporcionando una
estrategia para la asignacion de recursos de la organizacién.

e Describir y demostrar el compromiso con esa visién.

llustracién 1. Ciclo estratégico.

Y,

Evaluacion Estrategia

\ =" / Objetivo
jecucion
/ \

Objetivo

Ciclo Estratégico Intuitivo

Evaluacién Estrategia
Seguimiento
y Contol AL
Ciclo Estratégico Formal \ /
Ejecucion

Fuente: Cesar Lozano.

http://www.slideshare.net/jcfdezmxmanag/gerencia-estrategica?qid=37354dd5-a4b4-

4353-9d2e-a385c9d3876d&v=default&b=&from search=1

4.2 Elementos clave del proceso de planeacion estratégica

En materia de politicas publicas se han desarrollado diversas propuestas tedricas-
metodoldgicas para lograr una mejor planeacion estratégica de los recursos publicos

utilizados para resolver los diversos problemas sociales. La base tedrica que construye los


http://www.slideshare.net/jcfdezmxmanag/gerencia-estrategica?qid=37354dd5-a4b4-4353-9d2e-a385c9d3876d&v=default&b=&from_search=1
http://www.slideshare.net/jcfdezmxmanag/gerencia-estrategica?qid=37354dd5-a4b4-4353-9d2e-a385c9d3876d&v=default&b=&from_search=1
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cimientos para introducir y motivar los cambios culturales y organizacionales es el concepto
de “Nueva Gerencia Publica" (NGP) que busca generar nuevas propuestas para resolver las

necesidades sociales.

La Nueva Gestidn Publica (NGP) es una filosofia y corriente de modernizacién de la
administracion publica que se ha desarrollado desde la década de los 80, orientandose a la
busqueda de resultados y de la eficiencia, principalmente por medio de la gestion del
presupuesto publico: donde se “enfatiza la aplicacién de los conceptos de economia,
eficiencia y eficacia en la organizacion gubernamental, asi como en los instrumentos
politicos y sus programas, esforzandose por alcanzar la calidad total en la prestacidn de los
servicios, todo ello, dedicando menor atencién a las prescripciones procedimentales, las

normas y las recomendaciones” (CLAD, 2008).

El concepto de la NGP busca generar los siguientes cambios organizacionales con un
enfoque mas empresarial enfatizando el derecho de los gerentes a dirigir a la organizacion,

a partir de la aplicacion de técnicas cientificas:

e La alineacidn de los fines y objetivos del gobierno con las necesidades sociales
actuales.

e Lasociedad demanda instituciones altamente cambiantes, flexibles y adaptables.

e Lasinstituciones tienen una demanda para que generen servicios de alta calidad.

e Lasociedad demanda organizaciones mas responsables con sus ciudadanos y que
ofrezcan mas opciones no necesariamente estandarizadas.

e La sociedad demanda organizaciones donde sus empleados se sientan parte de
ellas y con cierto control sobre su futuro.

e La sociedad busca acciones publicas que empoderen a sus ciudadanos y no

Unicamente que les sirvan.

La mayor parte de las organizaciones publicas desarrollan acciones complejas en un
contexto de alta competencia y ambientes con incertidumbre, al mismo tiempo que los

ciudadanos exigen calidad y opciones en la prestacidon de bienes y servicios publicos. El
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enfoque de la NGP se introdujo en las propuestas de cambio para la administracion publica
porque busca mayor proclividad a la reforma, a la mejora continua y hacia los resultados;
es una realidad que la burocracia es limitada y no responde a las necesidades actuales, por
lo que los ciudadanos han perdido confianza en las instituciones. Por tal motivo, la NGP

tiene los siguientes objetivos:

e Crear organizaciones de servicio ubicando a los ciudadanos (que también son vistos
como clientes) primero.

e Crear dindmicas de mercado para hacer que las organizaciones publicas compitan
para resolver problemas.

e Empoderar a los empleados de gobierno para la obtencién de resultados.

e Descentralizar el poder de decision.

e Alinear el proceso de presupuestacion y gasto.

e Descentralizar a la organizacion y sus cadenas de mando.

El discurso de la Nueva Gerencia Publica incluye conceptos como “orientado a
resultados”, “enfocado al cliente”, “empoderamiento”, “emprendedor”, “outsourcing”, etc.

Tomando en cuenta la direccidén en que los objetivos de la Nueva Gerencia Publica se
encaminan, sera importante definir las acciones que deben generar el cambio en la cultura
gubernamental de antafio:

e Administracién por resultados.

e Mejora regulatoria.

e Profesionalizacion del gobierno.

e Planeacién estratégica.

e Transparencia.

e Rendicién de cuentas.

e Evaluacién.

e Tecnologias de la informacién y la comunicacion.

e Innovacion.
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Las actividades de planeacion estratégica, la mejora continua, la innovacioén y la
integracion de las nuevas tecnologias, asi como las acciones que soporten las actividades
comentadas, seran los pilares fundamentales en que los funcionarios publicos basen sus
esfuerzos con el objetivo de generar nuevas estrategias de trabajo buscando y cumplir con

las expectativas que los ciudadanos tienen hacia y con el Estado.

Del enfoque de la Nueva Gerencia Publica se han realizado diversos esfuerzos
metodoldgicos para elaborar una mejor planeacion estratégica de los recursos y una
herramienta de planeacidn que sea congruente con este nuevo modelo de cultura
organizacional, directiva y de desempefo institucional que pone mas énfasis en los
resultados que en los procedimientos. La propuesta tedrica-metodoldgica en términos de
planeacion estratégica que el Estado Mexicano ha intentado implementar en los diferentes
niveles gobierno es el presupuesto basado en resultados (PbR) que “se constituye como el
instrumento metodoldgico y el modelo de cultura organizacional cuyo objetivo es que los
recursos publicos se asignen prioritariamente a los programas que generan mas beneficios
a la poblacién y que se corrija el disefio de aquéllos que no estan funcionando

correctamente” (SHCP, 2010).

En términos generales, el enfoque de PbR consiste en que las diversas instituciones
de gobierno puedan establecer los objetivos que buscan alcanzar con los recursos que se
asignen a sus respectivos programas pero que durante este proceso se tengan herramientas
a través del seguimiento y verificacién del cumplimiento de metas y objetivos con base en

indicadores estratégicos y de gestién para:

e o Conocer los resultados del ejercicio de los recursos y el impacto social de los
programas
e e |dentificar la eficacia, eficiencia, economia y calidad del gasto, y

e e Procurar una mayor productividad de los procesos gubernamentales.
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La metodologia de marco l6gico (MML)

La Metodologia del Marco Légico (MML) o la Matriz de Resultados para Indicadores (MIR),
representa un nuevo enfoque de planeacion estratégica de diversos planes y programas en
4.2.1los tres niveles de gobierno en México. En términos generales, esta metodologia busca
desarrollar propuestas a partir de un problema publico especifico partiendo de los
elementos basicos que lo componen, con la finalidad de evaluar la situacién actual para
poder realizar una estrategia que esté relacionada con los objetivos; fue desarrollado en
1969 por una consultora, y en la actualidad, es utilizado también por la ONU, la Unidn

Europea, y paises como Chile y Colombia.

La Metodologia de Marco Légico es una herramienta que facilita el proceso de
conceptualizacién, diseno, ejecucién, monitoreo y evaluacidon de programas y proyectos;
entre sus multiples funcionalidades, se encuentra presentar de una manera sistematica los
objetivos de un programa, sus efectos de causalidad y la evolucidon y desempeno del
programa en sus diferentes periodos. La CEPAL (2004) sefiala que este método es una forma
confiable para hacer la planeacién de proyectos porque cubre al menos tres problemas

frecuentes en ese proceso:

1) El establecimiento de una gran cantidad de objetivos y actividades que no
necesariamente concuerdan entre si;

2) No cumplir con los objetivos por no haber establecido con claridad las
responsabilidades.

3) La no existencia de una base para poder comparar los objetivos contra lo

planeado.

Es importante sefialar que si bien la naturaleza de la MML busca minimizar la

probabilidad de que sucedan estos errores, no implica que jamas ocurriran.

La MML busca comunicar informacion basica, esencial y estructurada de forma que
permite entender con facilidad la légica de la intervencién a realizar. Por tal motivo, el

problema de analisis se debe primero desglosar para encontrar las diversas ramificaciones
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que lo originan para que permita visualizar desde una perspectiva integral los factores
inmersos. El principal objetivo es tomar los puntos que lucen mas faciles de resolver para ir
escalando toda una piramide, y asi poder combatir la problematica mds importante. Se
debe partir de lo mds particular para llegar a lo mas general. Es asi, que se podrd tomar
decisiones mas certeras, que desemboquen en politicas publicas que realmente ayuden a

la poblacién.

El enfoque de MML es una herramienta metodoldgica de planeacion estratégica por
objetivos ampliamente utilizada en politicas publicas que se caracteriza por ser un sistema
de toma de decisiones, ademas de un método de planificacién participativa que busca el
consenso; la filosofia de fondo es el método de discusién secuencial donde la realidad se
puede ver como un sistema que es posible descomponer en causas y efectos. La idea es
simple. Existe una tendencia histdrica que permite explicar la situacién actual del problema
publico para analizar. Si no se realiza ninguna accién concreta existe la misma tendencia
natural que llevard a que el problema continde o se incremente por lo que es posible
planear una serie de estrategias vinculadas no sélo con un objetivo sino con un resultado

para llegar a una situacion deseable.

4.2.2

Los actores clave

En el caso de la policia de proximidad, la primera etapa en la construccion de una matriz de
marco légico es identificar aquellos actores que resultan claves para comprender las
caracteristicas, interrelaciones e interfaces entre dos o mas defensores u oponentes de una
politica publica que participan con un plan estratégico, ademas de mostrar los posibles
intereses de los involucrados en relacion a los problemas que el proyecto busca resolvery,
ademas de identificar los conflictos de intereses entre los involucrados —los cuales influyen
en la evaluacién del riesgo de un proyecto antes de que los recursos sean utilizados—; es
importante sefialar que también ayuda a evaluar los tipos apropiados de participacién por

los diferentes involucrados, desde el disefio hasta la implementacidn de la politica publica.
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Los principales actores involucrados en integrar el enfoque de proximidad social en

la actividad cotidiana de los cuerpos de seguridad municipales son:

Tabla 1. Actores involucrados en la integracion de la policia de proximidad.

Involucrados Interés Influencia
1 Gobernador del Estado Medio Media
2 Secretario de seguridad publicay Medio Media

proteccion a la comunidad estatal

3 Subsecretario de seguridad estatal Medio Medio
4 Presidentes municipales Alto Alta
5 Autoridades de seguridad municipales Alta Alta
6 Ciudadania Alto Baja
7 Policias Alto Media
8 Grupos delictivos Bajo Influencia
9 Organizaciones de la sociedad civil Alto Baja

Fuente: elaboracidon propia.

En la siguiente figura se puede apreciar el mapeo de actores que permite identificar
dos dimensiones: i) la dimensién de interés es mejor entendida como el ejercicio por medio
del cual, la gente, grupos u organizaciones son capaces de involucrarse para persuadir,
ejercer coercién o influir a otros en la toma de decisiones; se relaciona también con los
esfuerzos humanos, financieros o de tiempo que destinan a la definicidn, disefio,
implementacion e incluso evaluacion de una politica publica; ii) la influencia proviene de la
naturaleza de la organizacidon de un involucrado, de su posicién en relacién a otros

involucrados y en materia de competencias.
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llustracién 2. Mapeo de actores segtin el interés y la influencia mostrados en la
implementacién de Policia de Proximidad.

Mucha Influencia
___________ -] Autoridades de Seguridad

Grupos delictivos ~ TTEEEEEREESESEIRET e m— - - = _?
Presidentgs Municipales

Gober&or
1

Mucho Interés

T 1
Poco 1 1
Interés : :
_______ .. 1
Policias :
Ciudadania
_________________ .
@

Organizaciones de la
l Sociedad

y

Poca Influencia

Fuente: elaboracidn propia.

La ubicacion de los actores en los diferentes cuadrantes permite identificar cuatro

grupos:

1. Los actores claves en la planificacién y ejecucién de una propuesta de policia de
proximidad (Mucho interés/ Mucha influencia).
En esta categoria se encuentra el presidente municipal que tiene que estar
involucrado y apoyar cualquier cambio en el modelo policiaco, porque
ademas de tener competencias para realizar cambios tiene que asignar
recursos. Las autoridades en materia de seguridad municipal son las
encargadas no soélo del disefio, sino también de wuna correcta
implementacién, para pasar de una policia centralizada a una
descentralizada. Es un cambio en la cultura organizacional que requiere el

compromiso de las personas en los puestos que toman decisiones dentro del
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organigrama. Si el presidente municipal, asi como los jefes de seguridad de
las distintas agencias que confluyen en el municipio no tienen un acuerdo
base para implantar la filosofia de la policia de proximidad, serd muy dificil
inculcarla al resto del cuerpo, asi como adoptar los cambios que requiera la
organizacién en cuanto a su disponibilidad de recursos y los alcances
estimados del modelo.

2. Los simpatizantes (Mucho interés/ Poca influencia).
Si bien los policias municipales son un actor importante en la ejecucion de
diversas estrategias y se busca el empoderamiento; en el momento de la
operacion de la policia de la proximidad, pueden llegar a tener poca
influencia en cualquier disefio de propuesta por la verticalidad en la toma de
decisiones. Los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil, en
materia de competencias, son actores que se tienen que involucrar, pero
dentro de una estrategia definida. Sin embargo, la filosofia de la policia de
proximidad promueve el liderazgo y la generalizacién de las actividades de la
policia en para lograr una mayor gama de capacidades y habilidades para
atender al publico, asi como para producir informacion valiosa para los
hacedores de las politicas, incluyendo las opiniones de la gente.

3. Los aliados (Poco interés-mucha influencia).
En este rubro se encuentran las autoridades estatales como el Gobernador y
las instituciones encargadas de la seguridad de todo el municipio, si bien se
pretende que los cambios en la policia de proximidad se realicen desde las
localidades (el municipio), el apoyo del gobierno estatal también es
importante.

4. Los obstaculizadores (Poco interés-mucha influencia).

Los grupos delictivos pueden tener una gran influencia en cualquier
propuesta porque pueden modificar sus estrategias para cometer delitos, asi
como ejercer presion por medio de la violencia a las autoridades, a los

ciudadanos, o a través de corrupcidn, extorsion, u alguna otra a conducta.
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El proceso de politicas publicas

En términos de planeacion estratégica se necesita identificar la importancia de los actores

en el proceso de politicas publicas que se muestra en la Figura siguiente:
4.2.3

llustracion 3. El proceso de politicas publicas.

Problema
o Definicién del
Evaluacion
problema
. Identificacion de
Implementacion respuestas/solucion
alternativas
Seleccidn de opciones de Evaluacién de
politica publica opciones

Fuente: CEPAL (2012)

Definicion del problema publico.

Los actores que pueden tener un impacto directo o indirecto en esta etapa son el
gobernador, secretario y subsecretario de seguridad estatal, presidente municipal,
autoridades de seguridad municipal y la ciudadania, siempre y cuando se les incorpore en
las etapas iniciales; estos actores tienen el poder politico suficiente para incorporar en la

agenda de gobierno cualquier propuesta de cambio en el modelo policiaco.
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Diseio y seleccion de alternativas para resolver el problema.

Los actores principales en término de competencias son el presidente municipal, el
secretario de seguridad publica municipal y las autoridades municipales; es importante
sefalar que la tendencia actual en politicas publicas incluye la participacién tanto de los
ciudadanos como diversas manifestaciones como de la sociedad civil, pero depende mucho
de si las autoridades se involucran o no. El objetivo de los actores es subir a la agenda de

gobierno el tema de la inseguridad, asi como disefiar diversas estrategias.

Evaluacidn y seleccion de opciones.

En esta etapa, si bien las autoridades municipales tienen la ultima palabra, la ciudadania en
algunas propuestas de modelos policiacos como el de proximidad, son parte importante en

la seleccién de propuestas a seleccionar.

Implementacion.

Los actores mas importantes son los policias y la ciudadania, pero también influye el apoyo

de las autoridades municipales en materia de seguridad.

Evaluacion.

La evaluacidn tiene mecanismos formales e institucionales dentro del municipio, pero

también la ciudadania puede tener un papel preponderante.

4.2.4

El arbol de problemas

El andlisis del problema es el primer paso para la identificacion de los objetivos que regiran
un proyecto, ademas de que permitira generar alternativas de solucion a un determinado
problema. La segunda etapa en la matriz de marco légico después de elaborar el andlisis de
actores es la definicion del problema publico, donde se utiliza la técnica del arbol de

problemas y objetivos que consiste en:

1. Identificar los problemas existentes
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2. Determinar cual es, dentro de los problemas identificados, aquel que ocupa un
lugar central que permite ordenar en torno a él la mayor parte de la informacion
recopilada.

3. Determinar las causas que provocan ese problema, preguntdndose el por qué se
produce esa situacion considerada indeseable.

4. Avanzar hacia abajo preguntandose por las causas de las causas.

5. Establecer los efectos provocados por el problema central.

Entre la gama de problemas sociales que afectan el bienestar social y que hoy en dia
preocupan al Gobierno Mexicano esta el tema de la inseguridad publica, como se menciona
en el diagndstico del Plan Nacional de Desarrollo 2013- 2018 (2013). Este tema ha tomado
mucha importancia en los ultimos afos, pues se ha tornado un escenario en el que la
sociedad vive intranquila, existe poca confianza en las instituciones de seguridad, reina la
impunidad, la corrupcién, asi como una serie de situaciones que desestabilizan el orden

social.

Para ello el gobierno federal ha fijado una linea de accién proactiva: “Crear y
desarrollar instrumentos validados y de procedimientos para la prevencion y deteccion
temprana de actos y condiciones que puedan auspiciar la comision de delitos que afecten el
funcionamiento del sistema social” (PND, 2013); |a cual estd dirigida a atender la causas que
orillan a los jovenes a cometer delitos, con el propdsito de disminuir la delincuencia

mediante acciones de prevencion.

La inseguridad es un comportamiento antisocial multifacético que cubre varios
fendmenos: el crimen organizado, el delito de cuello blanco, la violencia intrafamiliar (VIF),
la violencia contra las personas, los atentados a la propiedad bajo diversas formas, la
pedofilia, la violencia escolar, el cibercrimen, el trafico de drogas, el trafico de personas, la

estafa, el fraude fiscal, el secuestro de personas, entre otras (Vanderschueren, 2004).

Por tal motivo, el problema central para analizar en el arbol de problemas es el de
la inseguridad ciudadana, que segun la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) esta

relacionado con el concepto de desarrollo humano como proceso de expansion de las
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libertades ejercidas por las personas, donde se tiene que proteger al individuo cuando

recibe amenazas de distinta naturaleza: desastres naturales, criminalidad, enfermedades y

epidemias, hambre y pobreza extrema, entre otras.

El arbol de problemas es una técnica util para analizar el problema publico de la

inseguridad ciudadana. En la llustraciéon 4 se muestran tanto los efectos, en la parte

superior, como las causas del problema en la parte inferior. La justificacién de causalidad-

correlacién de cada una de las variables se explica a continuacién:

llustracion 4. Arbol de problemas

‘ Menor desarrollo econémico y social ‘

Deterioro de la calidad Menor inversién en
de vida ciudadana proyectos productivos

Deterioro
del capital humano

Aumento
de la corrupcién.

Alta incidencia delictiva

, instituciones de
en el pais.

seguridad

Desconfianza en las

Percepcion de seguridad.

Altos indices
de inseguridad ciudadana

Poca eficacia del
Estado en materia de
seguridad

Probabilidad y
rentabilidad alta de
cometer un delito

Poca relacion entre
Estado-Sociedad

Vulenrabilidad social
de la poblacién

Fuente: elaboracion propia.

Problema publico

Si bien el problema de inseguridad ciudadana es multidimensional, se tiene que delimitar

aquellas variables que son relevantes tanto para comprender mejor el problema como para

realizar acciones de politica publica.

Efectos
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El efecto a nivel mas general que tiene la inseguridad ciudadana es un menor desarrollo

econdmico y social porque impacta en tres elementos que son clave para lograrlo.

1. En el aspecto econdmico la delincuencia e inseguridad tienen un impacto negativo
en la inversidon de proyectos productivos que generan fuentes de empleo vy
ganancias.

a. La desconfianza en las instituciones de seguridad genera que diversos
sectores productivos, empresarios e inversionistas duden en nuestro pais
porque la inseguridad genera un costo importante a sus actividades, no sélo
con sus empleados, sino que pueden representar una amenaza para las
operaciones mismas de los proyectos.

b. La corrupcion es otra situacién que genera descontento porque es un costo
que las empresas y los ciudadanos tiene que pagar.

2. En el aspecto social el deterioro de la calidad de vida y del capital humano tienen
un impacto negativo en el desarrollo econdmico porque son factores claves para
que cualquier nacidn crezca, el tener un ambiente social adecuado facilita una

sociedad sana; la incidencia delictiva merma esta calidad de vida.
Causas

e El Estado es un actor primordial que tiene el uso legitimo de la fuerza por lo que, si
no es eficaz en asuntos en materia de seguridad publica, las probabilidades de tener

altos indices de inseguridad ciudadana son altos.

La eficacia del Estado esta relacionada con los elementos que se describen a

continuacion y que se muestran, graficamente, en la llustracion 5:

a) Los conceptos, limites y alcances de la seguridad ciudadana; por ejemplo, si se
busca involucrar a la ciudadania en la toma de decisiones un modelo policiaco
centralizado no permite cierta flexibilidad para la toma de decisiones por parte de
los cuerpos policiacos, mientras que un modelo descentralizado puede tener

ciertas ventajas respecto al anterior.
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b) La competitividad de los actores de seguridad en términos de la capacitacidn de
los elementos de seguridad, asi como de los recursos (humanos, financieros y de

infraestructura) con los que cuentan.
llustracion 5. Eficacia del estado.

Baja eficacia del Estado en
materia de seguridad

. Poca
Mala imagen Pocas . .
Alcance de la Poca . . informacion y
. o ciudadana de estrategias
seguridad competitividad bases de datos
. las enfocadas a la
ciudadana de los actores T - sobre el
. . instituciones prevencion de
poco definida de seguridad . . problema de
de seguridad los delitos .
seguridad

Pocos recursos
financieros y
humanos de

infraestructura

Elementos de
seguridad poco
capacitados

Fuente: Elaboracion propia

c) La confianza entre los ciudadanos y las instituciones es un elemento importante,
por lo que una mala imagen ciudadana puede ser un fuerte obstaculo para que las
autoridades de seguridad sean eficaces.

d) La estrategia de seguridad esta enfocada mds a las acciones correctivas dirigidas a
solucionar los problemas que ya estan latentes, pero también es necesario atender
las causas que los originan para implementar estrategias preventivas dirigidas a
evitar que vuelva a suceder el problema en cuestion.

e) La eficacia del Estado en materia de seguridad esta también relacionada con la
comprensién y el registro que se tiene sobre la delincuencia, el tener bases de
datos y sistemas de informacion sobre el delito es un insumo esencial para el

disefio e implementacion de estrategias.
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La participacion de la sociedad civil organizada a través de mecanismos formales e

informales es un elemento que cada vez tiene mas importancia en los problemas publicos;

en materia de seguridad; el supuesto que se hace es que para lograr disminuir la inseguridad

se tiene que involucrar a los ciudadanos porque son los que tienen mayor conocimiento

sobre los problemas a los que se enfrentan.

La relacidn entre Estado-Sociedad esta determinada por:

llustracion 6. Relacion Estado- Sociedad

Fuente: elaboracion propia.

a)

b)

La participacion ciudadana en la toma de decisiones y el debate publico ha cobrado
especial importancia en las Ultimas décadas como resultado del entendimiento de
gue el avance de la sociedad estd basado en un gobierno que involucre
activamente a los ciudadanos en el proceso de toma de decisiones y cooperacion
entre actores sociales; un poco participacién ciudadana hace que las estrategias
puedan no tener un impacto que perciban los ciudadanos.

La cultura ciudadana relacionada con las leyes tiene un impacto importante en las
estrategias de combate a la delincuencia, por lo que una cultura que respete a la
autoridad vy las reglas siempre es un elemento que puede ayudar a mejorar la
relacion entre el Estado y la sociedad.

Por ultimo, los lideres sociales y de gobierno son actores y gestores del cambio

necesarios para una correcta relacion entre Estado-sociedad, la poca presencia
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ocasiona que no existan personas responsables de llevar a cabo o impulsar

estrategias.

La falta de protocolos de intervencién y proyectos especificos de la atencion de la
violencia y combate a la delincuencia hacen que los delincuentes obtengan una

probabilidad y rentabilidad alta de sus actividades sin ser atrapados.
La probabilidad y rentabilidad de cometer delitos esta en funcién de:

llustracion 7. Probabilidad y rentabilidad para cometer delitos.

L ) | ] |

Fuente: elaboracion propia.

a) Laeficiencia del modelo policial actual para combatir la delincuencia, por lo general
existen dimensiones comunes como si es centralizado o descentralizado, si las
decisiones se toman de manera vertical u horizontal, entre otros.

b) La corrupcidn en todos los niveles implica no sélo un costo social importante, sino
gue también obstaculiza un correcto ejercicio de la autoridad. Si los delincuentes
perciben que es posible, a través de la corrupcién, cometer actos ilicitos aumenta
tanta la probabilidad como la rentabilidad de cometer delitos.

c) Las autoridades judiciales juegan un papel primordial para medir la probabilidad y
rentabilidad de cometer actos delictivos, ya que, si bien la policia puede hacer un
buen trabajo al detener a los presuntos responsables, son los ministerios publicos

los encargados de, conforme a derecho, hacer que las leyes se cumplan.
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La vulnerabilidad social es una causa importante para la inseguridad ciudadana

porque puede ser un catalizador para que se agrave este problema.

a)

b)

c)

Los principales determinantes de la vulnerabilidad social son:

La educacién es una variable que ayuda a entender parte de la vulnerabilidad
social, ya que existen una correlacién entre el nivel educativo y los ingresos,
donde entre mayor nivel educativo se espera, en promedio, mayor nivel de
ingresos; ademas la democracia supone de una ciudadania educada para una
mayor participacion.

Las oportunidades laborales tienen una relacién positiva con la vulnerabilidad
social, ya que a mayor tasa de desempleo se espera mayor vulnerabilidad social
porque una familia o individuo deja de obtener los ingresos suficientes para
subsistir, lo que ocasiona que incrementen su probabilidad de cometer actos
delictivos.

Los mecanismos de participaciéon social para que la gente manifieste sus
problemas en materia de seguridad son importantes, una sociedad es mas

vulnerable si la gente no puede manifestar sus preocupaciones.

llustracién 8 Vulnerabilidad social por tipo de determinantes

Vulnerabilidad social de la
poblacion

Bajas

oportunidades
laborales

L Canales de Organizaciones
Bajo nivel

educativo

participacion de la sociedad
bloqueados civil débiles

Fuente: elaboracion propia
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El arbol de objetivos

El andlisis de objetivos se construye sobre los resultados obtenidos en el andlisis de
problemas, donde los problemas son situaciones negativas percibidas por los implicados;
4.2.5mientras que los objetivos se pueden definir como estados alcanzados positivos que se
establecen sobre la resolucidn de los problemas anteriormente identificados. En resumen,
se construye un nuevo arbol de objetivos como se muestra en la Figura X que es el inverso
en positivo del arbol de problemas y en el que la relacidn causal se convierte ahora en una

relacion instrumental.

llustracién 9 Relaciéon entre desarrollo econémico-social y seguridad

Mayor desarrollo econémico y social

de vida ciudadana proyectos productivos humano

| | | |

Confianza en las

Aumento de la calidad Mayor inversién en Aumento del capital

Baja incidencia delictiva

. instituciones de
en el pais.

seguridad

Bajos indices de inseguridad
ciudadana

Alta eficacia del Aumento de relacion Probabilidad y

Percepcion de seguridad.

Disminucién de la
corrupcion.

Desarrollo social de

Estado en materia de entre Estado- rentabilidad baja de -
la poblaciéon

seguridad Sociedad cometer un delito

Fuente: elaboracion propia.

El arbol de objetivos permite de manera natural plantear estrategias concretas que
faciliten solucionar el problema de la inseguridad ciudadana, pero primero se tiene que

realizar un filtro de los objetivos que no son viables, imposibles de conseguir o que
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simplemente no se encuentran dentro del campo de accidn de la institucion o dependencia

de gobierno; por ultimo, se tienen que identificar dentro del arbol de objetivos alternativas

que pueden convertirse en posibles proyectos.

En este sentido, el enfoque de policia de proximidad es una estrategia que tiene un

amplio alcance para tener incidencia en muchas de las causas de la inseguridad ciudadana

porque busca incorporar en la actividad cotidiana de los cuerpos de seguridad acciones

concretas que busquen mejorar la eficacia y la eficiencia de la operacién policial mediante

el acercamiento de las autoridades en materia de seguridad como con la comunidad. Las

causas concretas en las gue impacta son:

Incrementar la eficacia en materia de seguridad fortaleciendo las actividades del
Estado orientadas a la prevencidn, vigilancia y sancion de los delitos al integrar los
procesos de capacitacion y desarrollo profesional de los cuerpos de seguridad al
enfoque de corresponsabilidad para mejorar la competitividad de los actores de
seguridad; mejorar la imagen ciudadana y elaborar desarrollo de proyectos
especificos de la atencién a la violencia que sean proactivos y no reactivos con la
participacién ciudadana y las autoridades.

El eje central de la policia de proximidad es buscar institucionalizar procesos y
espacios de interaccidon entre las autoridades encargadas de la seguridad vy las
autoridades para fomentar una cultura de respeto a la ley donde se involucren
lideres de distintos ambitos como social, académico y gubernamental para evaluar
constantemente las actividades de seguridad e incorporar las necesidades
especificas de cada localidad; esto permitira fortalecer la participacion ciudadana en
la toma de decisiones relacionadas con sus problemas.

El cambio de un modelo policial centralizado a la policia de proximidad busca
disminuir la probabilidad de comer delitos, asi como su rentabilidad porque permite
que los policias brinden un servicio personalizado trabajando sélo en un drea de

forma descentralizada; de tal forma que conozcan el drea que patrullan adecuando
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su actuacioén a necesidades de la poblacion. El cambio principal es que se redefine la

actuacién policial para focalizarse en la solucion de problemas, no sélo de arrestos.

Analisis y diagnostico.

Antes de pensar en realizar cualquier cambio organizacional se debe realizar un diagnéstico
42.6Y analisis de la situacion que guarda el estado de cosas actual. El diagnéstico debe realizarse
en dos niveles: organizacional (estado actual de la Organizacidn Policial) y comunitario

(estado que guarda la problematica delincuencial en la comunidad)

Al igual que con la planeacion estratégica, existen diferentes modelos para el
diagndstico organizacional, aunque en general éstos pueden ser categorizados como

descriptivos o normativos. (Noolan, 2014)

Segin Noolan, En los modelos descriptivos se busca entender “qué es la
organizacién policial” y “lo que podria ser”. A partir de un modelo de diagndstico
organizacional descriptivo es que las OPs sélo facilitan el cambio, mientras que “el cliente”,
la comunidad a la cual sirven determina la direccidon del cambio. La mayoria de los modelos
de diagndstico encajan en esta categoria descriptiva. En los modelos normativos se

encuentran direcciones para el cambio, previas al diagndstico.

Asi puede decirse que los modelos descriptivos sefialan como se encuentra la
organizacién y los modelos normativos sefialan como deberia ser la organizacion, el ser vs.
el deber ser. Independientemente de ello, cualquier diagndstico debe responder a la
pregunta de dénde se estd, es decir, cudl es el estado actual de las cosas en la OP. El

diagndstico se realiza pensando en donde se quiere estar, y de qué forma se va a lograr.
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4.3 Diagnostico institucional

El diagndstico institucional debe realizarse también en dos niveles: el de la estructura
organizacional y el de la operacion. Para diagnosticar la estructura organizacional puede

utilizarse el modelo de seis cajas® propuesto por Marvin R. Weisbord

El Modelo de las seis cajas esta conformado de los siguientes componentes (las

cajas):

7

1. Propdsitos: éDentro de qué “empresa” nos encontramos?

2. Estructura: ¢Como nos dividimos el trabajo?

3. Relaciones: ¢Cémo manejamos el conflicto (nos coordinamos) entre la gente? ¢ Con
nuestras tecnologias?

4. Recompensas: ¢Hay algun incentivo para hacer todo lo que necesita hacerse?

5. Liderazgo: éAlguien esta manteniendo el equilibrio entre las cajas?

6. Mecanismos Utiles: ¢ Contamos con tecnologias de coordinacion apropiadas?

El diagndstico organizacional es aquel proceso analitico que hace posible
comprender en donde se encuentra la organizacién en un momento del tiempo y describir
a detalle los propdsitos, la estructura, las relaciones existentes entre los distintos
componentes, la posicidon de liderazgo y las demandas del entorno. Es a partir de este
diagndstico que se pueden comprender a detalle las prioridades de la organizacion y si la
estructura y los diferentes mecanismos de coordinacidn entre los distintos componentes,

son los adecuados para cumplir los objetivos y propdsitos en tiempo y espacio.

La forma en que se prestan los servicios policiales depende de toda una serie de
variables que incluyen las doctrinas politicas y culturales prevalecientes, asi como la
infraestructura social y las tradiciones locales. Los enfoques de la policia varian desde los
basados en un alto nivel de control, caracterizados a veces por el enfrentamiento, hasta los

que insisten en las ventajas de una policia “por consentimiento”. El primer tipo suele ser

5> http://www.marvinweisbord.com/index.php/six-box-model/
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muy centralizado, preferentemente reactivo y de tipo militarista. El segundo puede ser
también centralizado, pero interpreta la actividad policial mas bien como una respuesta a
las comunidades locales para la deteccion y resolucidon de los problemas que requieren

intervencidn policial.

llustracion 10. Modelo de las seis cajas

Propdsito

écudl es la organizacion
donde estamos?

Relaciones

Liderazgo

éDe que forma se maneja Estructura

el conflicto (coordinacion) C‘_A|guien esta £Cémo se divide el trabajo?
entre las personas dada la .

tecnologia existente manteniendo el
equilibrio entre

las cajas?

Mecanismos de apoyo Recompensas

¢éSe cuenta con tecnologias ¢Hay algln incentivo para
de coordinacién hacer todo lo que necesita
adecuadas? hacerse?

Ambiente Externo
“Cualquiera”
Que restricciones y demandas impone

Fuente: Marvin Weisbord. http://www.marvinweisbord.com/index.php/six-box-model/

En particular los aspectos a considerar en el diagndstico organizacional de una

institucion policial son:
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e Aspecto organizacional
a. Perfil de la organizacion
b. Normativa interna
c. Clima organizacional
d. Fuente de financiamiento
e. Situacidn de los recursos materiales, financieros y tecnoldgicos.
f. Comunicacion interna
g. Lliderazgo
h. Motivacion al personal
i. Estructura salarial y de horarios
j. Capacitacion
e Normativo
a. Conjunto de leyes y reglamentos que originaron y norman las actividades
hacia el exterior, con otras instituciones y con la sociedad
e Funcional
a. Servicios prestados y la forma en que se prestan éstos.
b. Misidn, vision y objetivos
c. Programasy proyectos llevados a cabo
d. Control de gestidn y procesos
e. Tramites administrativos
e Sijtuacién de los recursos humanos
a. Estructura
b. Escalafén
c. Salarios
d. Horarios de trabajo
e. Sistema de estimulos y recompensas
f. Servicios de salud y seguridad social

g. Sistema de sanciones
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e Posiciones de liderazgo y control
a. Percepcion del personal
b. Castigos y recompensas
c. Trato alos subalternos
e Comunicacién social
a. Credibilidad institucional
b. Confianza ciudadana
c. Participacion social
e Resultados
a. Hacia adentro midiendo procesos e impacto

b. Hacia afuero, midiendo procesos e impacto

Independientemente del diagndstico de la cuestion administrativa de la institucién
policial, al realizar el diagndstico institucional se debe analizar a detalle la forma en que se
prestan los servicios policiales. Es decir que no basta conocer la estructura ni el clima
organizacional, sino ademads se debe tener claridad en otras cuestiones que tienen que ver
mas con los impactos de la gestion policial que con la gestién y los procesos burocratico-

administrativos.

Asi debe diagnosticarse sobre los datos y el manejo de informacidn delictiva, los
mecanismos de regulacion y control, si existe algiin mecanismo para la planificaciéon de las
acciones en el dia con dia, si existen metas y objetivos trazados, cudntos programas de
prevencion y/o control del delito existen y si éstos han sido evaluados, si existe alguna
planificacion y control para la aplicacidn presupuestal, sobre la transparencia y la rendicién

de cuentas, asi como sobre la atencién al publico.
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4.4 Diagnostico de la comunidad.

La elaboracién de un diagndstico constituye un proceso compuesto de diferentes fases, que
pueden presentarse de forma consecutiva para una mejor comprensién del mismo. Sin
embargo, es preciso comprender que se trata de un proceso abierto a la revisién y a la
retroalimentacién continua, con el fin de adecuar el trabajo a la realidad que nos vayamos

encontrando. (Naredo Molero & Praxagora, NE, pag. 16)

Lo fundamental en el diagndstico es definir el problema de una forma adecuada. Un
problema es un conjunto de eventos daninos recurrentes en una comunidad, donde los
miembros esperan la intervencion de la policia. Esta definicidon perfila la atencion a los seis
elementos que conforman un problema. Comunidad, Dafio, Expectativa, Eventos,

Recurrencia y Semejanza. (Clarke & Eck, NE, pdag. 66)

e Comunidad.® La parte de la comunidad que experimenta eventos dafiinos. Se
incluyen individuos, negocios, agencias gubernamentales y otros grupos. Sélo
algunos, no todos los miembros de la comunidad han experimentado el problema.

e Daio. La gente o instituciones que sufren el perjuicio. La averia puede incluir
pérdida de propiedades, danos, lesiones, muerte, angustia, o menoscabo de la
capacidad policial (como en la recepcion continua de llamadas de emergencia
falsas). La ilegalidad no es una caracteristica definitoria de los problemas. Algunos
involucran un comportamiento legal donde la policia debe intervenir. Las quejas de
ruido generadas por la actividad comercial o por vecinos escandalosos son un
ejemplo comun. Algunos problemas son reportados como si hubiera algo ilegal, pero
en una aproximacion mads cercana no lo son. Si tales reportes cumplen con los
criterios a establecer en este paso, entonces, son problemas.

e Expectativa. Algunos miembros de la comunidad esperan que la policia intervenga

las causas del dafio (no tienen por qué ser demasiados). Las expectativas nunca

6 Este listado se tomd del libro de Ronald V. Clarke y John Eck. Analisis delictivo para la resolucién de problemas
en 60 pequefios pasos. Center for Problem Oriented Policing.
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deben presumirse, pero deben hacerse evidentes a través de procesos tales como
las llamadas de emergencia, las reuniones de la comunidad, reportes de prensa u
otros medios. Este elemento no requiere que la policia acepte la definicion publica
del problema, la idea de sus causas, o lo que debe hacer. La gente puede estar
equivocada tanto en la causa como en las caracteristicas. Es papel del analista
delictivo descubrir las causas.

e Eventos. El analista debe estar capacitado para describir el tipo de evento que
conforma el problema, pues los problemas se construyen de eventos discretos.
Ejemplos de estos eventos pueden ser: alguien allanado una casa, una persona
golpeando a otra, dos personas intercambiando sexo por dinero, una explosién de
ruido. La mayoria son breves, aunque algunos toman mucho tiempo —algunos
fraudes, por ejemplo.

e Recurrencia. Los eventos debe ser recurrentes. La recurrencia puede ser sintoma de
un problema agudo o crénico. Los problemas agudos aparecen de repente, como el
caso de un vecindario con algunos casos de allanamiento que de pronto tiene
muchos. Algunos problemas agudos se disipan rdpidamente, aun cuando no se haga
nada. Otros se pueden convertir en problemas crénicos si no hay una intervencién.
Por esta razdn, los problemas agudos deben investigarse para determinar si algo
mas se encuentra oculto. Los problemas crénicos persisten por un largo periodo de
tiempo, como es el caso de la prostitucién, que se ha localizado en la calle por
muchos afos. A menos que se haga algo, los eventos de un problema crénico
seguiran ocurriendo.

e Semejanza. Los eventos recurrentes deben tener algo en comun. Pueden haber sido
cometidos por la misma persona, ocurren en los mismos tipos de lugar, pasan en
circunstancias similares, involucran el mismo tipo de arma, o tienen uno o mas
factores en comun. Sin elementos comunes, se tiene una coleccion arbitraria de

eventos, no un problema
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Para la definicidon del problema se sugieren seis preguntas bdsicas que es necesario

responder en la etapa de busqueda. (Clarke & Eck, NE, pag. 67)

o ¢Quién estd siendo afectado por el problema?

o ¢Cudles son los dafios ocasionados por el problema?
o ¢Cuales son las expectativas de respuesta policial?

o ¢Qué tipo de eventos contribuyen al problema?

o ¢éCudn a menudo ocurren esos eventos?

o ¢En qué se parecen los eventos?

El modelo BASE ayuda a responder esas preguntas de forma adecuada. Este modelo
es el mds utilizado para realizar diagndsticos y encontrar problemas relacionados con la

seguridad publica. (POP Center)

El modelo BASE ayuda a mantener el equipo en la direccidon proyectada. Este
acronimo se refiere a las cuatro etapas de la solucién de problemas: Busqueda, Analisis,
Soluciéon y Evaluacion. Este proceso es muy similar a muchos otros procesos analiticos,
incluyendo el proceso estandar de coleccién, agrupamiento, analisis, diseminacidon y
retroalimentacion. Al dividir el total del proyecto en cuatro etapas separadas, el modelo
BASE asegura que los pasos necesarios se sucedan en la forma adecuada —por ejemplo, las
soluciones no se deben adoptar antes de analizar el problema. Este un modelo util en la
tendencia natural de pasar directamente a una respuesta final, saltando la definicion del
problemay el andlisis y olvidando evaluar el impacto en el problema. (Clarke & Eck, NE, pag.

43)
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Busqueda’

En esta fase se preparan las principales herramientas para la elaboracién del diagndstico y
se comienza a recabar informacidn preliminar sobre actores sociales e institucionales y
datos de contexto. Esta informacidn preliminar servird para planificar los pasos posteriores

del diagnéstico. (Naredo Molero & Praxagora, NE, pag. 19)

e |dentificar problemas recurrentes que estdn en la preocupacién del publico
y la policia.

e Identificar las consecuencias que esos problemas arrojan a la comunidad y/o
a la policia.

e |dentificar los datos relevantes que deben ser recolectados

e Priorizar los problemas

e Confirmacidén de que los problemas existen.

e Determinar con que frecuencia ocurren esos problemas y desde cuando han
tenido lugar.

e Hacer una seleccidon detallada de los problemas.

Analisis

En esta etapa se analiza y estudia con detalle la informacidn recopilada en el paso anterior.

El objetivo es comprender el problema a detalle.

e |dentificar y entender los eventos y las condiciones que preceden vy
acompaian al problema.
e Hacer unainvestigacién previa para entender y conocer que se sabe sobre el

problema.

7 Listado realizado a partir del modelo del POP Center. Traduccién libre no autorizada.
http://www.popcenter.org/about/?p=sara
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e Buscarsiel problema ya se ha presentado en algun otro lugar, y de qué forma
se ha resuelto; asi como las debilidades y fortalezas en las soluciones previas.

e Especificar el problema de la forma mas precisa posible.

e |dentificar a todos aquellos recursos que podrian utilizarse para comprender
profundamente el problema.

e Desarrollar una hipétesis de trabajo del porque ocurre ese problema.

e Desarrollo de objetivos.

Solucion

En este paso, se desarrolla el tipo de intervencidn que se va a implementar, considerando
toda la informacién recopilada y analizada en los dos pasos anteriores. Los proyectos de
solucion de problemas pueden ser complejos. En la investigacidn activa, se espera que el
equipo persista hasta que se logre el éxito, refinando y mejorando una intervencion a la luz

del aprendizaje de las experiencias pasadas.

o Lluvia de ideas para definir las intervenciones

e Decidir si lo que se ha hecho en otras comunidades con problemas similares
puede adaptarse para el problema especifico.

e Seleccionar las opciones de intervencidn.

e Realizar la planificacidn e identificar a los responsables para llevarla a cabo.

e Establecer las metas y objetivos.

e Implementar las actividades planeadas

Evaluacion

Podemos definir a la evaluacidn como “aquel proceso por medio del cual se examina un
programa para determinar si éste estd cumpliendo con sus metas y objetivos de la forma
esperada y mediante las actividades proyectadas. Dicho de otra forma esta definicién nos

orienta acerca de las razones para hacer algo (metas y objetivos); que se esta realizando
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para cumplir esas metas (actividades del programa); qué resultados se esperan obtener a

consecuencia de esas actividades realizadas (resultados); identificar que pasé en la realidad

(recoleccion de informacién) y que nos dice esta informacidn recolectada acerca del

programa realizado (obtencion de conclusiones y/o rendicién de cuentas)

De proceso

e Sebuscaresponder a preguntas que tienen que ver con la realizacion de lo planeado,

qué se planed, como se planeé su implementacién, y qué es lo que espera

obtenerse. ¢ Qué tanto éxito se ha tenido en la implementacién y el desarrollo de los

programas? ¢ Se estan realizando las actividades planeadas o hay desviaciones? ¢éSe

estd atendiendo a la poblacién objetivo? .

Hasta qué punto las actividades realizadas y las estrategias planteadas
coinciden con las descritas en el plan o programa

Si no existe coincidencia, los cambios de actividad o de estrategia estan
justificados descritos a detalle. ¢existe una explicacion del por qué se
apartaron del plan original?

Las actividades se estan realizando en el tiempo y forma planeados y por el
personal adecuado

Hasta qué punto los costos actuales coinciden o se alejan de los costos
presupuestados

Qué tipo de problemas no planeados se han encontrado; de qué forma se

han superado.

De Impacto

e En este caso, las preguntas tienen que ver con los productos obtenidos y con las

expectativas planificadas acerca de si los programas y modelos de intervencién

implementados tienen algln impacto sobre la incidencia de actos delictivos o de

violencia, la forma en que los ciudadanos se ven afectados por la implementacion
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de dichas medidas, la satisfaccién y el apoyo ciudadano otorgado, y los posibles
cambios en el comportamiento derivado de las acciones realizadas.
La evaluacién de impacto es hacia afuera y tiene que ver con la consecucién de
objetivos, asi como con la percepcion que la ciudadania tiene de los productos
obtenidos en la actividad policial (a partir de este momento cuando se hable desde
el punto de vista de la ciudadania, se equiparard a la actividad policial como actividad
de todo el Sistema de Seguridad Publica y Justicia Penal).

e (Se estdn obteniendo los resultados planeados?

e (Se estd observando una disminucién en la incidencia?

e (Los ciudadanos se sienten mas seguros?

e (Se estdn dando los cambios esperados en la comunidad?

e (los costos erogados corresponden a los beneficios obtenidos?
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5 Micrositios: Disefio y aplicacidon para la prevencion
delito

El disefio del micrositio o cuadrante esta basado en la prevencién situacional del delito que
parte de la idea criminolégica de la oportunidad y la importancia que tiene ésta para que el
delito se cometa. Asi se piensa mas en los escenarios o lugares donde se cometen los delitos
mas que en aquellos que lo cometen. La idea fundamental es prevenir la ocurrencia del

delito mds que detectar y castigar a los delincuentes.

Bajo la dptica de la prevencidn situacional del delito, se consideran aquellas medidas
que reducen las oportunidades del delito y por ello se dirigen hacia formas especificas del

delito; por ello las medidas de intervencion deben ser disefiadas para cada situacién.

Por ejemplo el robo a transportistas de productos de consumo final, en la mafana o
por la tarde, que aunque aparentemente es el mismo delito y se clasifica, quizd, de la misma
manera, las motivaciones son diferentes, ya que en la mafiana lo que van buscando los
delincuentes es la mercanciay, por ello, se deberia pensar en buscar grupos de delincuencia
organizada ya que alguien debe detener el camién, otro trasladarlo al lugar donde se
descargard la mercancia, una bodega cercana al punto del robo donde pueda realizarse esta
actividad, personal para la descarga, vehiculos pequefios para movilizar de forma rapida el
producto y llevarlo al punto de venta final (tianguis o tiendas de consumo). En el robo a
transportista por la tarde, quiza, se deberia estar buscando a un grupo pequefio, maximo
de tres personas, ya que por la tarde el transportista ya no llevara consigo la mercancia ya
gue ésta habria sido entregada; por lo que la motivacién es el dinero. Obviamente la

solucidén conlleva actores distintos y modelos de intervencién diferentes.

Con este ejemplo se puede observar que los diferentes delitos responden a
oportunidades diferentes y, en esa medida, requieren intervenciones diferentes y
especificas. Por ello, la definicion de micrositios, bajo la perspectiva de la Prevencién

Situacional del Delito PSD, tiene que ver con el manejo, disefio o manipulacién del
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ambiente inmediato de una forma sistematica y tan permanente como sea posible. Las
medidas de intervencién reflejan cambios en el ambiente que son disefiados para que los
probables delincuentes vean afectados los calculos que realizan acerca de los riesgos y
recompensas asociados a la comisién particular de un delito. Estos calculos son
independientes de las caracteristicas especificas que se presentan en cada situacién e

implican cierta racionalidad y alglin grado de adaptabilidad por parte del agresor.

La definicidn y gestidon del micrositio bajo la dptica de la PSD, hace que el sitio sea
mas dificil, riesgoso, menos redituable y con mayor culpabilidad para un gran rango de
agresores. La PSD toma en cuenta que los juicios realizados por los potenciales agresores
incluyen alguna evaluacion sobre los costos morales del delito. Esto significa que al remover
las excusas que tienen los agresores para cometer un delito en algunas ocasiones sea una

técnica efectiva para la prevencion de la delincuencia.

La PSD no se limita a alguna categoria del delito en particular, sino que se asume que
puede ser aplicada a cualquier tipo de delito y no sélo los de oportunidad o contra los delitos

patrimoniales.

La organizacidon para la distribucidon de la policia en micrositios es una de las
principales novedades que actualmente se estan aplicando en México y a nivel internacional
para racionalizar el uso de los recursos policiales (limitados) en funcién de la dindmica
delictiva de las comunidades y sus necesidades especificas de atenciéon en materia de

prevencion del delito y administracién para el control de la delincuencia.

Con origen en la policia por cuadrantes de Chile o Colombia y con la Ciudad de
México como pionera nacional en su adopcidn, la asignacién de micrositios consiste en: la
segmentacion del espacio territorial de una comunidad para su vigilancia basado en la
creacién de fronteras naturales e imaginarias para un desarrollo mas efectivo de las tareas
de patrullaje; en la asignacidon de personal permanente a una zona determinada para
facilitar el incremento del contacto con la poblacién y asi favorecer la construccién de

mejores vinculos de confianza para la promocién de la denuncia ciudadana; asi mismo,
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también permite la reduccién de los tiempos de reaccidn para la atenciéon de solicitudes de

servicio por el motivo que resulte.

La ldgica para la asignacién de micrositios se sustenta no sélo en la division territorial
de la comunidad, es mucho mds que eso en el sentido que toma en consideracién factores
como la acumulacién de poblacidn a fin de establecer una cuota equilibrada de elementos
por cada determinado numero de habitantes y también asignar al personal segun el analisis
de la frecuencia de delitos por dia de la semana, del mes, o época del afio. De esta manera,
se busca incrementar la proteccién en funcidn de la dindmica cotidiana de cada comunidad
con laintencién de reducir los delitos oportunistas a la par de generar una presencia policial
mejor distribuida de acuerdo a las necesidades y caracteristicas especificas de cada

micrositio.
Para definir cdmo habran de crearse los micrositios se requieren tres pasos:
1. Revisidn cartografica

Se realiza una Primera aproximacion a nivel gabinete del tamafio de la zona, revisidon de
informacién estadistica, llamadas, encuestas, analisis ahoristico, nivel de peligrosidad,

analisis de riesgo.

* Se delimitan zonas geograficas por importancia policial, sectores de vigilancia y

sectorizacion natural.

* Se integra y geo referencia informacién de poblacion y sus caracteristicas socio-

demograficas y econémicas.
* Se procesay analiza informacion.

* Se modelan y estiman las relaciones entre gasto, ingreso y factores

sociodemograficos
¢ Estimacion de zonas a estudiar.

* Busqueda de socios adecuados



62 Modelo Municipal De Policia De Proximidad

Este andlisis de distribucién geografica del territorio y sus caracteristicas generales.
Sirve para obtener un panorama global del territorio sobre el cual se asignara la divisién por
micrositios. Permite identificar mediante el analisis a "ojo de pajaro" como se encuentra
dispersada la poblacién, qué tipo de construcciones, calles y avenidas hay y permite hacer
una valoracioén inicial de la asignacion territorial del tamafio para cada micrositio. Asi debe
obtenerse toda la informacion preexistente que sea posible. (Bases de datos, mapas, etc.)

ya sean de fuentes policiales o comunitarias.

En este punto es importante contar con toda la informacién policial, Ilamadas de
atencién a emergencias, denuncia ciudadana, averiguaciones previas, etc. La informacion
debe ordenarse y clasificarse para los objetivos deseados, clasificando a la informacién
segln sea servicio, falta administrativa o delito, con objeto de determinar cudl es el
problema que afecta al micrositio. Con esa informacién se detectan entonces los distintos
sectores, regiones, colonias, manzanas o espacios de calle que requieren de atencién. El

micrositio pues. Es importante clasificar a los eventos por orden de importancia.

llustracion 11. Frecuencia de eventos en el micrositio

Delito Frecuencia n
(delitos)
Robo de auto 1,122 48.8
Otros robos 757 32.9
Robo a casa hab. 334 14.5
Robo a negocio 87 3.8
TOTAL 2,300 100.0

La clasificacion de eventos debe ir acompanada de su respectiva distribucién geografica y

de las caracteristicas socio demograficas de la zona.

llustracion 12. Tecdmac. Distribucion geografica de manzanas con comercio ambulante.
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Fuente: Elaboracién propia con informacion del INEGI, Tecamac sobre mapas de ESRI

La informacién debe clasificarse de tal forma que se pueden ubicar ademas los eventos en

el tiempo.
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llustracion 13. Analisis ahoristico.

Aqui debe ir el grafico por hora del delito

Fuente: Elaboracidn propia con informacion
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Con todos estos elementos se define la zona a estudiar.

llustracion 14. Tecamac. Posible definicion de cuadrantes

Nota. Esta definicién de cuadrantes puede variar, dependiendo de los niveles de

delincuencia y los resultados de la marcha exploratoria
Fuente: Elaboracién propia.
2. Recorrido en marcha exploratoria

Recorrido a pie en calles, avenidas y zonas determinadas, que debe ser realizado por grupos
destinados a la observacion de las caracteristicas particulares de cada zona de la
comunidad. Sirve para identificar indicios y rezagos de violencia, delincuencia o abandono
que pudieran convertirse en factores de oportunidad para la comisién de algin hecho

delictivo. Se debe realizar en distintos horarios y dias de la semana, esto debido a que las
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condiciones de una zona son variables. La explicacidon a esto consiste en que cada zona tiene
su propia dindmica social y esta cambia segun el dia de la semana o segun las horas del dia,
incluso en algunas temporadas, como en navidad o durante las vacaciones de verano, por
ejemplo. Durante el recorrido se debe generar evidencia fotografica, en video, escrita y
mediante la elaboracién de croquis que permita identificar elementos como: agentes de
vigilancia natural (comercio ambulante, negocios), indicios de descuido (casas y vehiculos
abandonados, acumulacién de basura, parques con alto grado de deterioro, luminarias
fundidas, entre otros), indicios de actividad delictiva o ilegal (cristales rotos, grafiti, grupos
de personas sin actividad aparente), espacios de uso publico (parques, escuelas, bancos,
oficinas de gobierno, negocios atractivos para un delincuente como farmacias o tiendas de
conveniencia, estacionamientos) y toda esa informacién debe quedar registrada de
preferencia mediante un GPS —y si no es posible, en un croquis—, para su posterior

integracion y andlisis mediante un sistema de cartografia digital.

llustracion 15 Plano Manzanero de Micrositio.
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Fuente: Adaptado de Guia para la prevencion local hacia politicas de cohesion social y

seguridad ciudadana. UN Habitat y Universidad Alberto Hurtado, Chile, 2009.
3. Anadlisis geo referenciado

Consiste en la conformacidn, alimentacién y andlisis de informacion que previamente esta
asociada a un punto geografico determinado y sobre la cual se cuenta con datos valiosos
para comprender el fenédmeno del delito en la comunidad. El cruce de estos datos con la
informacién obtenida mediante los recorridos exploratorios y la revisidon cartografica
permite asignar los micrositios, asi como los métodos de asignacién de personal para
patrullar el drea. Es en este analisis donde se puede encontrar la tendencia de acumulacion

de los delitos y las zonas donde estd teniendo lugar la mayor cantidad de ellos.

llustracion 16 Distribucion policial de acuerdo con analisis geo referenciado

Aqui ira la gréfica del analisis geo referenciado
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que se han concretado estas fases, es necesaria una reunién de gabinete, donde,
de acuerdo con el perfil de los elementos y a la dindmica socio demografica analizada, se
disefiara el trazado que dara forma a los micrositios, los cuales pueden ser administrados
mediante las jefaturas de cuadrante o sector y quienes a su vez asignaran el personal y los
horarios para el patrullaje del area, asi como las demas actividades que requiera el modelo

de policia de proximidad.
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6 Factores de riesgo.

La existencia del riesgo y sus caracteristicas pueden ser explicados por la existencia de
factores que producen vulnerabilidad y que son conocidos como Factores de Riesgo. dichos
factores se clasifican, segun el ABC de la Gestidn de los Riesgos (Centro Humboldt y Oxfam
América, NE), como factores de amenaza y factores de vulnerabilidad. Cuando estos se
juntan surge un escenario de riesgo que debe ser atendido para impedir, mitigar y controlar

los dafos que puede generar.

La vulnerabilidad se define como "la condicién en virtud de la cual un sujeto, sistema
o poblacion estd o queda expuesta o en peligro de resultar afectada por un fendmeno, de
origen natural, socio - natural 6 humano, llamado amenaza. También hace referencia a la
capacidad de una comunidad para recuperarse de los efectos de un desastre." (Centro
Humboldt y Oxfam América, NE, pdg. 14). Como tal, la vulnerabilidad tiene varias
dimensiones y su gradacién debe realizarse en funciéon de las condiciones de la comunidad

para afrontar los problemas que la vuelven vulnerable.
Las dimensiones de la vulnerabilidad se clasifican en:

e Ambiental: grado y modo de explotacidn de los recursos por parte de la comunidad.

e Fisica: Ubicacion fisica de asentamientos, capacidad técnica para el
aprovechamiento de recursos.

e Econdmica: Ausencia y/o capacidad de administracion racional de los recursos
disponibles.

e Social: "Conjunto de relaciones, comportamientos, creencias, formas de
organizacidn (institucional y comunitaria) y manera de actuar de las personas que
las coloca en condiciones de mayor o menor exposicion" (Centro Humboldt y Oxfam
América, NE, pag. 15)

e Politica: Niveles de autonomia y capacidad para incidir en las decisiones que le

afectan a una comunidad.
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e Educativa: Correlacién entre nivel de acceso a herramientas de conocimiento para
la aplicacién de estas en la solucién de los problemas de la comunidad.

e Institucional: Obstaculos formales que existen para que una comunidad se adapte a
la realidad de su entorno cambiante.

e Social relativa a la organizacion: Capacidad para formar vinculos entre las personas
que integran la comunidad y su forma de adaptarse, asi como a la legitimidad de sus

lideres y sus organizaciones.
Las amenazas se clasifican como:

e Naturales: del orden de la dindmica propia de la naturaleza. La comunidad no
interviene en su creacién, pero puede ser victima de ellas.

e Socio—Naturales: Ocurren a través de la naturaleza, pero su ocurrencia o creacion
tienen como factor la intervencidon humana.

e Antropicas: Se atribuyen directamente a la accién humana sobre los elementos de

la naturaleza o la poblacidn.

El riesgo es el resultado de la multiplicacién de amenazas por vulnerabilidades en
una comunidad determinada. Se caracteriza por ser dinamico y cambiante, diferenciado de
otras situaciones, posee una dimension social y no siempre se percibe de la misma forma

por los integrantes de la comunidad.

Para conocer y construir un modelo de gestidon de riesgos primero se debe hacer un
inventario de estos. El inventario de riesgos consiste en el andlisis de los distintos tipos de
escenarios de riesgo que una comunidad padece o ha padecido en un periodo determinado
de tiempo y a su vez, caracterizar sus potenciales dimensiones a partir de lo peor que puede
ocurrir, los recursos disponibles para afrontarlo, los actores politicos y sociales responsables

y quienes serian los principales afectados de una situacién de riesgo determinada.

Una manera util para iniciar el inventario de riesgos es analizar los problemas que
en el pasado han afectado a la comunidad y cdmo fueron resueltos. También se puede hacer

una revision estadistica de la evolucion y los cambios de la comunidad en el tiempo. Esto
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serd de utilidad para conocer qué zonas han incrementado en su nivel de amenaza o

vulnerabilidad.

Cada escenario debe catalogarse segun los factores fisicos, ambientales,
econdmicos y sociales que lo destacan y caracterizan. También debe ser dimensionado
geograficamente para facilitar el disefio de la logistica necesaria en caso de ser necesaria
una intervencion, ya sea para prevenir, mitigar o controlar los efectos que una situacion de
riesgo pueda generar. Esta informacion es aplicable a cualquier tipo de amenaza o

vulnerabilidad identificada y se puede resumir mediante el siguiente esquema:

A este punto, el valor de la policia de proximidad es muy alto para analizar riesgos
ya que su conocimiento preciso de la comunidad, de los cambios que vive, asi como de las
condiciones en que se desarrolla les permite ser una fuente de primera mano para
identificar y prevenir cualquier amenaza o vulnerabilidad que tenga lugar en su micrositio
asignado. Sin embargo, esto no significa que la policia de proximidad podra estar en
condiciones de identificar todas las amenazas pues eso les distraeria del fundamento

principal de su actividad, que es garantizar la seguridad de la gente.

Las aportaciones del modelo de gestidn riesgos a la policia de proximidad aplican
sobre todo a la identificacion de riesgos de seguridad en términos del fendmeno delictivo y
sostenimiento del orden y la paz publica y, en un segundo lugar, a su participacidon operativa
en la contencién de amenazas del orden natural o socio—natural. Esto implica pues, que el
principal foco de atenciéon de la policia de proximidad es el mantenimiento de la paz y el
orden, la prevencién del delito y la cooperacién ciudadania—autoridades en aquellos

asuntos que se requiera.

llustracién 17. Gestidn del riesgo
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7 Formas de medir y prevenir los factores de riesgo
aplicados a la policia de proximidad

En términos del Modelo de policia de proximidad, la gestion del riesgo se enfoca
principalmente la atencion de las vulnerabilidades de la poblacién para garantizar que goce
de las condiciones de seguridad y estabilidad necesarias para su desarrollo en el ambito
cotidiano. En ese sentido, las amenazas mas comunes que estara enfrentando la policia de
proximidad son las de tipo antrdpico, es decir, las provocadas por la comunidad, en
particular, la actividad delictiva, aunque no se debe descartar su participacién como
auxiliares de proteccién civil en la activacion de protocolos de atencién emergencias
naturales o socio—naturales. Respecto a las vulnerabilidades, tendrd una participacién
diversificada en cada uno de los tipos de ellas, pero su funcién mas importante serd
principalmente la de: apoyar a los cuerpos de emergencia en tareas de acordonamiento,
difusion de informacién a la poblacién y fungir como gestor o intermediario entre la
comunidad y los responsables de resolver el problema ante los escenarios de riesgo

identificados.

La preparacién de un modelo de gestidn de riesgos se realiza a través de la
construccion de una matriz de riesgos. Lo primero a realizar en una comunidad para definir
su propio conjunto de escenarios para la gestidn del riesgo es construir un inventario de las

amenazas y vulnerabilidades de la comunidad.

La forma de medir el riesgo en la comunidad, desde la dptica de la policia de
proximidad, consiste en el andlisis permanente de la incidencia delictiva a través de

indicadores de gestidn como son:

e Numero vy tipo de delito por manzana, micrositio, area geo estadistica basica (AGEB),
colonia, municipio y entidad federativa.
e Reincidencia

e Tipo de victimario y modo de operar
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e |dentificacion de modos de operar comunes a cada delito

e Incidencia delictiva contra indice socioeconémico

e Averiguaciones previas por etapa del proceso penal

e Lugares donde hay reincidencia en las llamadas de servicio por tipo de delito

e |dentificacién de puntos criticos del delito

e Numero y tipo de victimas por: edad, género, nivel socioecondémico, religion, raza,

tipo de delito sufrido.

Una vez realizado el inventario de riesgos, debe ser mapeado a fin de localizar las
concentraciones de, tipo de victima y esto puede ser visualizado mediante la generacién de

una matriz de riesgos.

Una matriz de riesgos consiste en un sistema de monitoreo a través el cual, siendo
alimentado diariamente se pueden identificar con facilidad las tendencias, series y
acumulaciones delictivas. Esto permite que pueda haber una asignacidon dinamica de
recursos para atender y prevenir los delitos segun las variaciones en el comportamiento del

fendmeno delictivo, lo cual, a su vez, permite construir predicciones de delitos futuros.

7.1 Lamatriz de riesgos

En esta etapa del andlisis se busca comprender los riesgos que se enfrentan en la zona de
analisis. Este riesgo sera doble; por un lado la probabilidad que ocurra un delito en dias y
horas determinadas y el impacto potencial que se tiene acerca de que dichos delitos y/o

hechos antisociales ocurran en un futuro.
La informacién en la matriz de riesgos debera comparar:

e Elnivel de riesgo para cada tipo de delito/hecho antisocial (tanto la probabilidad de
gue ocurra como la magnitud del problema si ocurriera)
e El perfil de persona o tipo de persona que probablemente llevaria a cabo el delito o

que ha realizado este delito/hecho antisocial
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e La horadel dia, el dia de la semana, el dia del mes, en que podria ocurrir.

La matriz de riesgo resultante no sélo ayudard a sopesar el impacto y la probabilidad
de ocurrencia de los incidentes, sino que sera de gran utilidad para priorizar las acciones a

futuro.

7.2 Elaboracion de la matriz de riesgos$

Aqui es importante aplicar o ya haber aplicado la encuesta a vecinos con el cuestionario

general de micro sitios propuesto (anexo 1.)

Ademas, seria conveniente consultar con todos aquellos interesados para crear una
vision equilibrada de los riesgos percibidos al que los diferentes grupos de usuarios se
enfrentan (dependiendo del diay la hora) para buscar el apoyo a las soluciones que se elijan

y que se piensa serdn las mas eficaces.

7.2.1
Etapa 1. Consultar a los vecinos

A los vecinos se les aplicara el cuestionario propuesto y a los usuarios no permanentes se
les puede preguntar en reuniones informales o bien, también aplicando el cuestionario, con
objeto de comprender todas las posiciones. Un ejemplo de usuarios no permanentes podria
ser el de los comerciantes que acuden los lunes al tianguis y el de los compradores que
acuden al mismo tianguis. Cada uno de estos grupos enfrenta riesgos distintos, ya que al

primero puede sufrir robo de mercancia o dinero, secuestro, violencia en el tianguis; entre

8 Este apartado y el anexo correspondiente se tomd del Manual de Capacitacién para Funcionarios
Municipales elaborado dentro del Programa Municipal para la Prevencién Social de la Violencia y la
Delincuencia en Temixco, realizado bajo las reglas del SUBSEMUN. Cabe sefialar que algunos de los
investigadores en este documento colaboraron en la elaboracién de esa investigacion.
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7.2.2 . . o . - 5
Hacer una lista de todos los tipos de incidentes que han tenido lugar en el sitio, senalando

otras, mientras que los compradores pueden sufrir robo a transeunte, robo de vehiculo o

en vehiculo, asalto, etc.

Es conveniente, también realizar un mapeo con los riesgos que se vislumbren y los
delitos/hechos antisociales padecidos por este tipo de usuarios, teniendo cuidado en

clasificarlos segun los catdlogos propuestos al inicio.

Etapa 2. Hacer una lista de los riesgos (incidentes que se han dado o que
podrian darse en un futuro)

dia de la semana, dia del mes, mes y hora, teniendo cuidado en enlistar todos los tipos de
incidentes y numerarlos de forma individual. Ademds pensar en que tipos de incidentes

podrian ocurrir en el futuro.

Esta puede hacerse a mano, en una hoja de papel o utilizar un programa de computadora,

como el Excel.

llustracion 18 Ejemplo de hoja de calculo para registro de informacion

Ref # Descripcion Impacto (1 -bajo, 5 - alto) [ Probabilidad (1 -bajo, 5 - alto)
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e
NS
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Etapa 3. Creacion de la matriz de riesgos

Para cada uno de los incidentes potenciales que se han identificado hasta este momento,
se necesita detallar lo siguiente:

7.2.3
e La probabilidad de que el incidente ocurra en el futuro, asignando un valorde 1 ala

probabilidad mas baja y un valor de 5 a la probabilidad mas alta.

e El impacto que se piensa tendria sobre la comunidad o sobre la colonia o sobre el
municipio o la entidad, si dicho incidente ocurriera. asignando un valor de 1 al
impacto mas bajo (impacto local de escasa resonancia) y un valor de 5 al impacto
alto, que puede tener resonancia fuera de los limites locales. (Existen algunos

eventos que pueden tener resonancia nacional o internacional.

llustracion 19 Matriz de Riesgos
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Lista de riesgos de la micro zona

Ref # Descripcion Impacto (1 -bajo, 5 - alto) | Probabilidad (1 -bajo, 5 - alto)
1 Grafiti 2 5
2 Alteracion del orden publico 2 5
3 Rotura de luminarias 3 4
4 Robo a transeunte 3 4
5 Violacion 5 4
6 Dafos en propiedad ajena 3 5
7 Uso de drogas en via publica 3 2
8 Robo a negocio 3 5
9 Robo a casa habitacién 3 1

10 Robo a camion repartidor 3 3

Fuente: Elaboracion propia

La matriz de riesgos debe actualizarse a medida que se van dando cambios en el
tiempo, ya sea porque se aplicé un modelo de intervenciéon o simplemente los agresores

encontraron otra zona mas atractiva.

Se debe asegurar que todos los riesgos estan tomados en cuenta para que se pueda

seleccionar el modelo de intervencion mas adecuado.

Hay que hacer notar que existe una gran diferencia entre la percepcion que sobre los
riesgos tengan los vecinos y la comisién de hechos antisociales o delitos que realmente
estén pasando en la micro zona. Por ello esta matriz de riesgos debe considerar hechos

(recuerde, en la encuesta debe senalarse si se fue testigo o victima, y no si se enterd porque
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alguien le contd y, ademas, deben utilizarse los registros administrativos que, sobre la zona
en cuestion, tenga la policia o las distintas fuentes de informacidn, seialadas al principio de

este manual.

Asi puede darse el caso que los vecinos no estén enterados y haya un alto registro de
incidentes en la zona o, a la inversa, que los vecinos tengan una percepcién de que existe

una alta incidencia y en realidad existan pocos o ningun registro.
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8 Protocolos generales de actuacion.®

Una policia profesional no puede ser entendida de esa manera si no cuenta con protocolos
de actuacién que permitan establecer estdndares definidos para la atencién de toda lagama
de servicios que deben ofrecer con el objeto de mantener la paz y la tranquilidad, asi como

para garantizar un trato respetuoso y acorde con las necesidades de la ciudadania.

Los protocolos de actuacién son instrumentos que permiten guiar paso a paso las
actividades de la policia. Ademds de servir para medir el grado de eficacia—efectividad de
las operaciones policiales, proveen la certeza juridica y operativa necesarias para que
proteger el trabajo de los policias en el marco de la ley, asi como permiten que la poblacién
pueda comprender de manera mas sencilla el trabajo que realizan las instituciones

policiales.

La intencién objetiva de contar con un protocolo de actuacion policial para distintos
escenarios de actuacion se aboca a crear un conjunto de habitos positivos que sean de uso

comun para todo el personal de la corporacién donde sea implantado.

Cada cuerpo policial debe contar con al menos un protocolo de actuacién en el cual
se indiquen los elementos generales de operacion. Dicho protocolo debe estar impreso y
aprobado mediante cabildo o legislacidn local. Debe ser de conocimiento publico y la
institucion tiene la obligacion de capacitar a todos sus elementos en su contenido, ademas
de aplicar exdmenes al menos una vez al aio para verificar el conocimiento y la aplicacién

de este.

% 6 este capitulo fue realizado con base en el documento de Royuela Domingo, Josep y
Riquelme Guzman, Angel, "Técnicas basicas de intervencién policial" Direcciéon General de
Seguridad Ciudadana del Gobierno de Cataluia, Espafia
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El protocolo de actuacion policial debe volverse un habito del policia en cuanto a su
operatividad funcional. Un habito es una “disposicién adquirida y duradera que facilita una
forma de comportamiento o de reaccién. El habito hace que no tengamos que pensar
demasiado ante circunstancias parecidas y representa un ahorro considerable de energias

fisioldgicas y psicoldgicas.” (Domingo, Josep, & Guzman, p. 8)

Para que la policia funcione de manera eficiente debe contar con habitos positivos
en el trabajo, los cuales inician por el respeto al cédigo de conducta en el trabajo, contintan
con los habitos de seguridad y finalmente, se refuerzan con la aplicacién de los protocolos
de actuacién basados en la aplicacion cotidiana de las técnicas de intervencidn policial,

mismas que se consideran como los protocolos de actuacién.

Contar con un conjunto de habitos reunidos en una accion sistematica, decidida y
sin retrasos permite “un buen planteamiento de la intervenciéon; la reduccidon de la
probabilidad de agresién o huida del presunto delincuente y la creacion de una imagen de

alta profesionalidad ante el ciudadano espectador” (Domingo, Josep, & Guzman, p. 9).

Los protocolos de actuacion deben versar sobre asuntos cotidianos de
responsabilidad policial como son: patrullaje (a pie y en vehiculo), detenciones (a pie y en
vehiculo), persecuciones (a pie y en vehiculo), atencidon de emergencias y contingencias,
atencién a victimas de delito, uso de armas, acceso a establecimientos y viviendas,
proteccion del lugar de los hechos o hallazgo, generacién de informes y comunicacion
social. En este capitulo del modelo de atencidn para la policia de proximidad, describiremos
de manera general los que estdn directamente relacionados con la prevencién del delito,
como son los de patrullaje, detenciones y persecuciones, asi como los de generacion de
informes y atencidn a victimas del delito. Los protocolos de atencidon de emergencias y
victimas requieren un estudio que estd mas alla del alcance de este documento ya que el
trabajo en esos casos la policia por lo general se limita a llamar a los servicios de emergencia
y aplicar los primeros auxilios en caso de estar capacitados para ello. En relacién a la
generacion de informes y comunicacién social, se trataran en el capitulo respectivo sobre

el tema.



Modelo Municipal De Policia De Proximidad 81

A continuacion, se presentan los protocolos generales de operacidn que debe seguir

la policia en las siguientes situaciones:

8.1 Patrullaje a pie

El patrullaje a pie se debe hacer de preferencia en parejas. Eso incrementa la seguridad para
ambos elementos y permite que, en caso de existir alguna detencién o la atencion de un
delito o conducta in fraganti, se pueda contar con el testimonio de mas de un elemento, lo
que facilita una mejor comprension en la descripcion de los hechos y ademas, favorece la
atencién del evento en caso de que tengan que separarse para atender dos o mas
situaciones que ocurren al mismo tiempo, como por ejemplo, atender una victima e iniciar

la persecucion de un sospechoso.
Los pasos que se deben respetar para el patrullaje a pie son los siguientes:

e Circular por el centro de la acera. Esto permite que la patrulla sea vista claramente
por el publico y favorece que los/las patrulleros puedan aprovechar la totalidad del
angulo de visién.

e Caminar con el mayor relajamiento posible. Una patrulla a pie que permanece en
tension permanente produce agotamiento fisico y psiquico, lo que favorece actuar
de manera impulsiva.

e En las esquinas de las calles es necesario hacer una pausa y observar las calles que
confluyen.

e Voltear hacia atras de vez en cuando.

e Llevar ambas manos libres y fuera de los bolsillos. Esto afecta no solo la imagen del
patrullero, sino que reduce su capacidad de reaccidn.

e Al hacer patrullaje en pareja se debe guardar una distancia aproximada de dos
metros entre uno y otro en diagonal sobre la banqueta. Es decir, uno debe circular

por la derecha y otro por la izquierda en la distancia planteada. Esto incrementa el
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angulo de visidon y permite que los elementos se protejan entre si, a la vez de

aumentar la sensacién de proteccién en la gente.

8.2 Patrullaje en vehiculo

El patrullaje en vehiculo permite un desplazamiento mas veloz por calles y avenidas y, segin
el tipo de vehiculo utilizado, es de gran utilidad para acceder de manera rapida a areas cuyas
caracteristicas topograficas pueden ser dificultar el patrullaje tradicional. Entre los
vehiculos que la policia puede utilizar estdn: autos, camionetas, motocicletas de 2 a cuatro

ruedas, botes, helicopteros, bicicletas o caballos.

El método mas comun para realizar un patrullaje es en autos, camionetas vy
motocicletas. Estos permiten cubrir grandes distancias, ademas de contar, en el caso de los
autos y camionetas, con espacios para transportar a mas de un elemento e incluso a

victimas, detenidos u objetos relacionados con un evento.

Las reglas generales para realizar patrullaje en un vehiculo terrestre son:

- Circular por la derecha de las calles.

e Mantener una velocidad constante que no impida el proceso de vigilancia y
observacién, pero que no interrumpa con el flujo de trafico normal de la calle o
avenida sobre la cual se realiza el patrullaje.

e En los cruces reducir la velocidad para echar una ojeada hacia las calles que
confluyen.

e De noche reducir la velocidad y utilizar los cddigos de luces para mostrar presencia
policial.

e Loscddigos de luces se deben utilizar a criterio del patrullero y sus mandos, asi como

segln el tipo de delito o atencidén que se debe dar. El principio basico es usarlos para

mostrar presencia y evitarlos cuando se tiene la sospecha de que puede lograrse una

detencién y el factor sorpresa se vuelve fundamental.
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e No conducir ni patrullar con los brazos por fuera del vehiculo.
e En el caso de los patrullajes en motocicleta se debe utilizar el mismo principio que
el patrullaje a pie si se anda en pareja. (uno por detrds del otro a una distancia

prudente y en diagonal)

8.3 Lo que se debe observar durante el patrullaje

La observacion es un principio fundamental que deber ser sistematico en las tareas de
patrullaje. Lo que se debe observar es todo aquel comportamiento que pueda parecer
sospechoso o constitutivo de alguna conducta ilegal. Pero, para ello, es necesario que los
elementos se mantengan actualizados sobre los modos de operar de la delincuencia. Para
fortalecer esto, es necesario contar con el apoyo de las unidades de analisis delictivo y de
atencién de emergencias, pues son ellos quienes reciben y concentran la mayoria de los
comportamientos delictivos conocidos. Son ellos quienes pueden proveer a los patrulleros
elementos adicionales sobre lo que debe ser observado, desde comportamientos hasta

lugares y personas especificas, de acuerdo con la zona que se esté patrullando.

Cuando se realiza el trabajo de patrullaje ya sea a pie o en algun vehiculo, la
observacioén es la principal herramienta de trabajo, pero équé es lo que se debe observar
durante una rutina de patrullaje? Se puede resumir en 3 elementos: Personas, habitos
cotidianos en los negocios, establecimientos y viviendas; y objetos fuera del contexto

habitual de la zona que se esta patrullando.
Respecto a las personas se debe prestar particular atencién a:

e Aquellas cuya actitud, apariencia y comportamiento no sean claramente habituales
para el lugar.
e Personas que, sin el parecer que anden o vayan de viaje, porten maletas o bolsas de

tamafio no habitual.
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Personas que permanecen al interior de vehiculos detenidos en actitud de vigilancia
hacia otras personas o establecimientos.

Personas que permanezcan mucho tiempo en la misma zona.

Personas en actitud de discusion.

Personas que corren sin que parezca que lo hacen por ejercitarse.

Personas que insisten en abrir cerraduras en vehiculos o establecimientos.

Personas que, en actitud de ocultamiento, observan a los paseantes.

Respecto de los establecimientos, casas y negocios se debe observar:

En establecimientos y negocios:

Que no estén abiertos fuera de sus horarios habituales

Que no haya indicios de entradas forzadas como podrian ser vidrios rotos, chapas
violadas, u objetos fuera de lugar en su interior como escaleras, plafones fuera de
lugar, alarmas activadas.

Que no haya vehiculos o personas fuera de su espacio y horario habitual en las
cercanias. Por ejemplo, en la Ciudad de México en una ocasién una camara de
seguridad detecté un camidn de basura estacionado por la madrugada frente a una
joyeriay al otro dia se descubrid que fue utilizado para bloquear el campo de vision
de la cdmaray asi robar el interior de dicho establecimiento.

Personas que no correspondan, por sus caracteristicas de aspecto fisico, con los

lugares donde se hace el patrullaje.

En viviendas:

Puertas abiertas sin nadie cerca al pendiente de ellas.
Ventanas abiertas en horarios no habituales (por la noche si las condiciones
climaticas no lo permitirian, por el dia si es evidente que sus habitantes estan en sus

actividades laborales o de otro tipo)
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e Luces sospechosas.

e Ruidos que indiquen la presencia no habitual de personas.

e (Casas en condiciones de abandono evidente, pero con actividad en su interior.

e Personas moviendo objetos en horarios no habituales.

e Marcas como grafiti que indiquen alguna actividad sospechosa.

e Acumulacion al exterior de correspondencia y publicidad. (es un indicio de la
vivienda estd sola o abandonada y ayuda a un potencial ladrén como sefial de que

puede entrar)

Objetos fuera de su contexto habitual:

Mochilas o maletas abandonadas en via publica.

e Bolsas o acumulaciones de basura no habituales.

e Vehiculos que llevan mucho tiempo en el mismo lugar.

e Lamparas de alumbrado publico apagadas o fundidas.

e Objetos que obstaculicen el libre transito de personas y/o vehiculos y que no haya

un permiso para ello.

Cada una de las observaciones que se deben realizar durante el patrullaje se iran
afinando conforme la experiencia acumulada con el tiempo de los elementos, asi como de
acuerdo con el contexto de interaccion social de cada barrio o zona. Por ese motivo, desde
la éptica de la policia con proximidad social, es necesario que los elementos sean asignados
de manera permanente a una zona pues eso les permitira familiarizarse con la vida cotidiana

de la zona en asignada en cuestion.

8.4 Detencion de sospechosos

La detencién de personas para su revision por alguna actitud que pueda resultar

presuntamente sospechosa se define por el tipo de patrulla que hace la detencién y por el
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lugar donde ocurra. Es decir, puede ocurrir con personas a pie, con personas en vehiculo o
al interior de establecimientos o lugares cerrados. Una detencidn es preliminar y oficial. Es
preliminar cuando se requiere hacer una revisidon para confirmar si la persona/s bajo
sospecha son presuntas responsables de un delito o falta y no se tienen elementos
adicionales —como un testigo o que sean en flagrancia—y cabe la posibilidad de dejar/les en
libertad si no se encuentran indicios sélidos que lleven a la detencidn oficial. Una detencion
se vuelve oficial cuando se han confirmado elementos suficientes como para disponer de la
libertad del/los sospechoso/os y aplicar el protocolo detencidn respectivo que consiste en
la lectura del Cédigo Miranda y la posterior consignacion ante agente del ministerio publico

o juzgado civil.

Normalmente, la necesidad de hacer una revisién implica que previamente hubo un
evento delictivo. Esto significa que en principio representa un riesgo laboral para el policia
que lo debe realizar. Debido a que implica contacto fisico, también puede derivar en un
problema de violacion a los derechos humanos si no es realizado conforme al protocolo

respectivo.

Por principio, una revision se debe hacer segun el lugar y el nimero de sospechosos.
Lo ideal es que en una participen al menos dos agentes: uno que la realice y otro que le
cubra las espaldas. En caso de que sea uno solo quien la haga, debera actuar con la mayor

precaucién posible.
La detencidn preliminar de personas debe seguir el siguiente protocolo:

e Una revisidén se hace por medio de érdenes al sospechoso. Se debe guardar un
lenguaje respetuoso pero firme y que contenga érdenes claras y concretas.

e La posicidon del agente debe asegurar su integridad y en un espacio donde pueda
reaccionar rapidamente en caso de que el sospechoso desee huir o atacar.
lgualmente, debe mantener a una distancia que le permita observar con claridad el

movimiento del sospechoso.
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e Una vez controlado, al sospechoso se le debe comunicar el motivo por el cual esta
siendo detenido.

e Se le debe ordenar que ponga los brazos lo mas arriba posible con las manos
abiertas y extendidas.

e Acontinuaciodn, se le debe colocar frente a una superficie dura, como un muro, o la
superficie lateral de un vehiculo detenido. Solicitar que coloque los brazos
extendidos sobre la superficie y con el cuerpo alejado separado de la superficie en
la extensidon que sus brazos permitan para realizar un cacheo cémodo para el policia
y para el sujeto. La colocacion del sospechoso debe ser una posicién que dificulte
una posible reaccion.

e El objeto de la cacheo o revisién es buscar en el sospechoso armas, objetos
prohibidos legalmente y pruebas de la comisién de un delito. Si la detencién se
vuelve oficial, se deben retirar del sospechoso objetos que puedan servir para
lesionar a alguien o auto lesionarse, como cinturdn, agujetas, accesorios para el
cabello o cualquier otro que pueda funcionar para lo mencionado.

o El elemento a cargo de la revisidon se debe colocarse por atras del sospechoso o al
lado de este si es que hay un agente que le acompaiie y a su vez, colocar una pierna
entre las del sospechoso, esto con el objeto de hacer un recorrido de registro por
cada una de las piernas del sospechoso y que, en caso de que quiera reaccionar de
manera violenta, se le pueda hacer perder el equilibrio facilmente.

e Al cambiar de lado, el elemento debe pasar por atrds del sospechoso. Nunca por el
frente.

e Unavez finalizado, si hay indicios de la responsabilidad imputada, se debe proceder
a la detencidn oficial que consiste en: esposar al detenido, leer sus derechos y

trasladarlo a las instalaciones correspondientes.

En caso de que donde ocurra la revisién no haya una superficie donde se pueda colocar

al sospechoso se debe proceder de la siguiente forma:
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El agente se debe colocar detras del sospechoso.

Hacer que el sospechoso levante los brazos tanto como sea posible y hacer que abra
las piernas en un angulo de 45 grados o en un dngulo mas ancho que sus caderas.
El elemento que cubre debe colocarse detras en una posicion opuesta de quien
realiza la revision, manteniendo la mano sobre su arma (No se debe desenfundar a
menos que la situacién lo exija porque representa una amenaza real).

El agente a cargo de la revisién debe solicitar al sospechoso que coloque las manos
entrelazadas por detrds de la cabeza, cogerlo de ahi haciendo presidon sobre su

craneo y las manos y asi proceder a la revision.

Si la revisidn es para mas de un individuo:

Ordenar que se coloquen de espalda a los agentes con los brazos extendidos hacia
arriba en cruz y las manos colocadas en cruz a una distancia de separacién mayor a
20 centimetros entre las puntas de sus dedos.

En esa posicidn recargarlos sobre una superficie sélida (muro o vehiculo) —si no la
hay, seguir el procedimiento descrito previamente—.

En caso de que no haya demasiado espacio para realizar la revision, apoyarlos a la
pared con una sola mano y con un solo pie (uno de los pies debe ir cruzado por el
otro).

Nunca pasar de un sospechoso a otro por el frente de ellos, siempre mantener a la
vista la espalda de los sospechosos.

Proceder conforme a lo descrito previamente.

El orden a seguir para la revisidon de personas es:

Comenzar por la cabeza, poniendo los dedos entre los cabellos o bien sujetando al
sospechoso por el cuello de la camisa o suéter. No hacerlo en ropa abierta de la que

pudiera librarse, como una chamarra abierta, o una bufanda.
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e Empezar por el lado izquierdo comprobando que no tenga nada en las palmas de las
manos y luego seguir la exploracion por el brazo hasta la axila y asi hasta la cintura.
Luego se hace lo mismo por el lado derecho.

e Por medio de palpaciones revisar bolsillos de camisa, pantalédn y demds ropa que
tenga bolsillos. A nivel de cintura se revisara por la parte interior del cinturdn.

e Para la parte inferior, el agente revisor debe mantener la espalda recta y cachear
desde el tobillo hasta las ingles en ambas piernas. Evitar tocamientos en partes
intimas.

e Sj se encuentra un arma, la revisidon se debe suspender momentdneamente para
avisar al compafiero de su presencia. El agente que cubre debe sacar su propia arma
y apuntar al sospechoso a una parte no vital. El agente a cargo de la revisién debe
retirar el arma, colocadndola en el suelo detras del sujeto y a una distancia segura. Si
es un arma de fuego se debe colocar apuntando a una zona neutral. Finalizada la
revision se esposa al detenido y se comprueba el grado de peligrosidad del arma
para proceder a su neutralizacion.

e Sj se define que la persona detenida puede reaccionar agresivamente durante la
revision, el agente que revisa debe entregar ostensiblemente su arma al compaiiero
gue le protege para evitar que el sospechoso se la intente quitar y fijar su vista sobre

la espalda para detectar cualquier comportamiento agresivo.

Algunas consideraciones adicionales respecto de la detencién y revisidon de personas

son:

e Realizar la revisidn con todos los sentidos en ella. Evitar distracciones.

e Nunca poner la mano cerca de la boca de la persona en revision. La boca puede ser
usada como un arma.

e No se considerara una revision completa si sdlo se hizo de manera superficial.

e Siun agente estd solo al momento de una revision, debe verificar que el sospechoso

estd solo o de lo contrario solicitar apoyo.
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e Si se debe hacer la revisidn en solitario, utilizar la posicién mds ventajosa para el
agente y tener su instrumento de defensa al alcance.
e Sila personas a catear es mujer, solicitar que la revision la lleve a cabo una policia
mujer para reducir el riesgo de violencia.
e Si hay que esperar a otros agentes, el policia se debe quedar a espaldas de los
sospechosos después de colocarlos en alguna de las posiciones siguientes:
o Sentados con las piernas abiertas al maximo y las manos entrelazadas por
sobre la cabeza a la altura de la nuca.
o Estirados en el suelo boca abajo con brazos y piernas abiertas.

o De rodillas con los tobillos cruzados y las manos entrelazadas sobre la nuca.

8.5 Detencion de vehiculos

Para realizara la parada a un vehiculo primero se debe considerar la idoneidad de las
circunstancias. Por ello es necesario, antes de hacerlo, considerar lo siguiente: El motivo, la
velocidad y caracteristicas del vehiculo, el estado y configuracién del terreno, asi como las
condiciones de visibilidad. Si cualquiera de estas consideraciones da como resultado que el
lugar de la detencion puede provocar un accidente es mejor evitarla si era por motivo de
una infraccién o para verificar la identidad del vehiculo y sus ocupantes, o bien, esperar el
momento oportuno conforme se avance en el camino. En caso de que no sea posible, tomar
los datos y comunicarlos a la operadora central si la es estrictamente necesario hacer la

detencion.

Un vehiculo tiene tres zonas de riesgo: peligrosidad relativa, atenuada y alta
peligrosidad. Los elementos que generan riesgo en un vehiculo son: la accidn del vehiculo,

la acciéon de componentes (puertas) y la accion de sus ocupantes.
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Zona de Peligrozidad
Aleruada

£ona de Alta Zona de Alta
Peligrosidad Peligrosidad
———
Zona de Peligrosidad
Atenuada
- Zonade
— Peligrosidad Relativa

Fuente: "Técnicas basicas de intervencidn policial"( Royuela y Riguelme)

Cuando se hace una detencion con otro vehiculo, se debe ordenar al usuario que se
detenga a la derecha, colocando la patrulla a un costado del vehiculo o via sefiales
luminosas o megafonia. Una vez detenido por completo, se debe colocar la patrulla
a una distancia de 2 a 3 metros por detras del vehiculo en cuestién. Colocarlo al
frente tiene el riesgo de que se le da la espalda a sus ocupantes y si tienen alguna
intencién de actuar incrementa la vulnerabilidad de los agentes. La patrulla debe
quedar en diagonal con el frente apuntando hacia la parte exterior del carril en
donde se hace la parada y en direccién a la parte trasera izquierda del vehiculo
detenido.

Cuando se hace en motocicleta, el agente se colocara a la altura del conductor para
indicarle que se detenga. Una vez hecho eso, la motocicleta debera ser colocada en
el angulo ciego de visibilidad del conductor, apuntando hacia el carril que le permita
accionarla rapidamente en caso de persecucién o peligro.

Para acercarse al vehiculo, el agente que entrevista se debe colocar en la zona de
peligrosidad relativa y echar un vistazo al interior del vehiculo. Nunca debe
acercarse a menos de 50 centimetros del auto, recargarse en él auto o intentar

meter las manos a su interior. Si hay un agente adicional (que vayan en pareja), éste
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debe colocarse en la parte posterior derecha del mismo a una distancia que le
permita observar la acciéon y a los demdas ocupantes.

Después de saludar, se debe pedir al detenido de manera amable pero firme, que
apague el motor y que muestre la documentacion correspondiente al vehiculo y a
su persona. En caso de que sea desde una motocicleta y el elemento no se baje,
debe colocarla un poco detrds del detenido, para que hable volteando un poco hacia
atras. De esa forma se logra su total atencidn y se reduce el riesgo de una reaccién
violenta.

Si la detencién es por la noche, se debe solicitar que el conductor prenda la luz
interior del vehiculo.

Sélo se permitira bajar a los ocupantes hasta que el agente lo decida.

En caso de pedir documentacion a los demds ocupantes, el conductor es quien debe
recibirla y entregarla al policia.

En caso de ser un camidn o furgoneta de carga que requiera una revision de la parte
trasera, serd el conductor quien mediante orden del policia la abra, para luego
regresar a su posicién original.

En situaciones de riesgo con el vehiculo detenido el agente debe doblar su distancia
de seguridad para quedar lejos del movimiento de las puertas del vehiculo.

En caso de sospecha de posesidn de armas, los agentes deben empuiiar las suyas sin
apuntar directamente a los ocupantes. Se debe ordenar que el sospechoso apague
el motory coloque las Ilaves en el techo del vehiculo o en el suelo. Se debera ordenar
gue tanto el conductor como sus ocupantes coloquen las manos a la vista del agente
y con los dedos separados. Los de adelante con los brazos apuntando hacia el
parabrisas y los de atrds colocadas en el reposacabezas delantero.

Se debe impedir en todo momento que bajen y se dispersen. Sélo podran bajar
mediante orden del agente, uno por uno con las manos a la vista.

Cuando bajen sélo lo podrdn hacer por una puerta, también los de atras. Conforme

lo hagan se les ordenard que se coloquen en posicion de cacheo.
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e En situaciones limite, el primer en bajar serd quien tenga la puerta a lado contrario
de donde esté el vehiculo en cuestion. El segundo agente debera bajar por el mismo
lado y ambos deberdn cubrir su salida en el orden indicado. Nunca bajarse para
quedar entre el vehiculo detenido y la patrulla, ni por donde potencialmente puede

ser la linea de fuego.

1-2 ORDEN DE SALIDA

FIGURA 6. SALIDA D= LOS AGENTES EN UNA
PARADA EN SITUACION LIMITE

Fuente: "Técnicas basicas de intervencién policial"( Royuela y Riquelme)

Cuando se da la detencion de un vehiculo por un agente que esta a pie, se debe
considerar el nivel de riesgo que represente el comportamiento del/los ocupantes del
vehiculo detenido. En situacion normal se debe hacer la sefial con el brazo levantado
buscando la posicidn mas ventajosa respecto al vehiculo de manera tal que dicha posicién
permita ponerse en un lugar donde pueda ver y ser visto y a su vez, en caso de que lo
quieran embestir o desobedecer la orden de detencién, pueda ponerse cubierto
rapidamente. en caso de riesgo alto, como la prevision de que el vehiculo se niegue a parar,
es importante verificar rdpidamente cualquier actitud sospechosa por parte del conductor
o los demds ocupantes. Son indicadores de ello si el motivo de la detencion es una infraccion
grave, asi como los comportamientos de los ocupantes. Si la situacion es de alto riesgo,
como un intento de embestida o un intento de huida, un agente a pie puede hacer pocoy

lo mejor es dejar ir al vehiculo asegurdndose de tomar sus datos (placas, color, modelo,
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direccién de huida) para comunicarlo a la operadora central. De intentar hacerlo puede
tener un resultado peor como ocasionar un accidente de transito o bloquear el flujo de

trafico.

8.6 Persecuciones

Una persecucion consiste en el seguimiento de una persona o vehiculo que huye con el
conocimiento de que la policia lo requiere por algin motivo. No puede considerarse una
persecucion si la persona en seguimiento no tiene conocimiento de que la autoridad la esta
requiriendo. En el momento en que una persona o vehiculo huye de la policia se debe
considerar como una situacion de alto riesgo, no solo a causa de quien escapa, sino porque
entran en juego factores ambientales tales como el tipo de terreno, el grado de ocupacién
de la via publica por testigos o gente inocente, asi como por la posibilidad de recibir una
respuesta violenta. Por tales motivos, cuando surge una situacién de persecucion se debe
valorar primero si la persecucidn es necesaria en funcién de los motivos que llevan a ella y
el riesgo que representa en términos de afectaciones secundarias a personas en el

momento y lugar de esta.

Si se ha decidido iniciar la persecucion en primer lugar es necesario avisar a la central
de operaciones para solicitar refuerzos, comunicar el lugar o zona donde ocurre y dar una
descripcién lo mas precisa posible de la persona o vehiculo que estd siendo perseguido.
Durante la persecucién debe tenerse en cuenta la iluminacién para evitar accidentes, asi
como tener la seguridad de que se estd siguiendo al fugitivo correcto. También es
importante que quien realice la persecucién debe tener consciencia de sus propias
limitaciones fisicas y materiales y sobre todo, evitar iniciar una persecucidn si existe un alto
riesgo de no concretar una detencidn, pues en si misma, una persecucion puede resultar
mas costosa para el agente, la corporacién y la ciudadania por la posibilidad de violencia y

accidentes que representa.
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Las persecuciones pueden ocurrir a pie o en vehiculo. En el caso de que se realice a pie se

debe tener las siguientes consideraciones:

Tener la seguridad de que la persona en persecucion es quien se busca detener.

Si es mas de un implicado, tratar de dirigirse al autor material o que aporte la mayor
cantidad de pruebas. Por ejemplo, en un asalto, dirigirse a quien trae el botin, en un
robo de vehiculo, ir tras el conductor.

Evitar la dispersion si es que la hacen varios agentes, es decir, tratar de mantener
una proteccidn conjunta entre los agentes que realizan el seguimiento.

Al dar vuelta en las esquinas hacerlo con un angulo abierto y dar un vistazo antes de
seguir, puede ser probable que estén esperando ahi para atacar.

Se tratard de mantener una distancia segura del fugitivo, ademas se deberd evitar
el dngulo de visién de este. Esto se realiza corriendo en zigzag sin seguir la ruta
exacta del fugitivo, con el fin de destantearlo y asi impedir que el fugitivo sepa con
precision donde esta su perseguidor.

Nunca correr con el arma en la mano y menos dispararla mientras se corre. Si hay
una agresién con arma de fuego es mejor cubrirse y de ahi encontrar un angulo para
repelerla. Nunca disparar al aire, son innecesarios y peligrosos.

Mantener una respiracion dosificada, asi como tener un control adecuado del uso
de las fuerzas para mantener el paso.

En caso de que la persecucidon ocurra en zonas poco iluminadas incrementar las

medidas de seguridad. Nunca acceder a sitios oscuros sin una ldmpara adecuada.

En las persecuciones en vehiculo —patrulla o motocicleta— se deben considerar los

siguientes puntos:

Guardar una distancia que permita reaccionar ante giros bruscos, cambios de
sentido o frenadas, con relacién al vehiculo en seguimiento.

Siempre que sea posible, evitar la linea de marcha del vehiculo perseguido, manejar
en zigzag si es posible, para no ser blanco facil de una respuesta agresiva por parte

del vehiculo perseguido.
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En caso de que la persecucion se haga en motocicleta, nunca habra de colocarse a
un costado o por delante del vehiculo perseguido. Puede ser mortal.

Evitar realizar disparos a menos que sea para repelerlos y en ese caso, disparar
cuando se tenga certeza de dar en el blanco, de otra manera se pone en grave riesgo
a quienes estén en la via publica donde toma curso la persecucion.

El perseguido es quien corre el riesgo y quien abre ruta, el perseguidor debe actuar
con tranquilidad al respecto. Es mejor continuar la persecucién hasta que lleguen
refuerzos que intentar hacerlo por uno mismo ya que se corre el riesgo de hacer una
mala maniobra y provocar un accidente que puede permitir la huida del perseguido.
Todo el tiempo que dure la persecucion se debe tener comunicaciéon permanente
por radio con la operadora, esto permitird una mejor toma de decisiones.

Cuando es necesario lograr la parada del vehiculo se debe seleccionar el lugar y
momento mds apropiado para ello. Para ello es importante considerar y tener
conocimiento de las circunstancias como calles estrechas, giros, esquinas. Esto
significa que la detencidn no debe ser necesariamente con la patrulla, sino que se
pueden utilizar otras estrategias como desvio o cierres de calles o uso de tiras de
clavos. Si se decide colocar el vehiculo al frente del perseguido se puede usar para
obligar a reducir la velocidad o bien, alejarse para ir bloqueando el camino, aunque
en esa posicion se debe tener en cuenta que el nivel de riesgo es mas alto porque
se le da la espalda al perseguido y éste puede usar armas o su propio vehiculo para
agredir a la policia.

En las comunicaciones por radio se debe transmitir la descripcién fisica del vehiculo
—color, placas, marca, modelo—, su conductor y sus ocupantes para el caso que se
detengan en intenten huir por otros medios. también se debe decir el motivo de la
persecucion, la ubicacién fisica de la misma —calle, avenida, sentido, altura respecto

a un lugar—y cada vez que ocurra un cambio de direccidn o calle.
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8.7 Atencion de victimas y emergencias.

Una victima es una persona que ha sufrido a causa de la conducta ilegal o inapropiada por
parte de un victimario o bien, por una causa fortuita, como puede ser un accidente de
transito o a causa de un evento natural. El trabajo principal de la policia en la atencién de
victimas es buscar que se sientan reconfortadas y apoyadas por la autoridad. Asimismo, lo
es obtener informacién lo mas puntual y precisa posible acerca de las circunstancias, los

responsables y los detalles que le llevaron a quedar en ese papel.

La atencion a la victima es crucial para la policia de proximidad, pues en la calidad
de la atencién es donde se podra recuperar y consolidar la confianza de la ciudadania. Cada
vez que una victima recibe malos tratos, que no recibe la atencién adecuada y que sufre a
causa de ello, esta siendo una "victima doble", es decir, esta siendo victimizada a causa del
incidente o delito que sufrié y ademads, a causa de un trato inapropiado, agresivo, o las

omisiones por parte de la autoridad.

La reproduccidon de este comportamiento por parte la autoridad es la principal razén
por la cual la gente desiste de denunciar, desconfia de su policia y evita tener contacto con

ella.

Cada vez que la policia debe intervenir ante un presunto acto delictivo o una llamada
de servicio, existe la posibilidad de que haya una o varias victimas. Estas puede que hayan
sufrido dafio psicolégico, fisico, o contra sus bienes y propiedades. El trabajo de la policia
de proximidad cuando llega a una escena de delito consiste en primer lugar en identificar a
la victima —si esta— y posteriormente, proteger la escena para impedir que se contamine
por el paso de personas ajenas al lugar, por las propias victimas e incluso, por el propio
victimario si aln se encuentra en el lugar. Siempre se debe tener en cuenta la seguridad de
la victima, del agente y de los testigos o curiosos que estén en el lugar. por eso es
determinante crear una limitacién al espacio fisico del lugar de los hechos o del hallazgo,
cuando esto lo amerite (por ejemplo: accidentes de transito, homicidios, robos a casa

habitacion, negocios de vehiculos, desastres naturales) aunque habra situaciones donde
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es0 no sera necesario (por ejemplo: robo a transeunte, o acoso sexual) ya que se depende

mas de las declaraciones de las victimas de que de la evidencia.

En caso de haber una o varias personas lesionadas, el agente que llega en primer
lugar debe verificar que el presunto responsable siga en el lugar. Si es asi, debe notificarlo
por radio y si representa un riesgo alto por estar armado o en alguna actitud violenta,
solicitar refuerzos e intentar arrestarlo. Si la victima presenta lesiones visibles o las

manifiesta, debe de inmediato solicitar el apoyo médico para su atencion.

Si la victima se encuentra grave y no esta cerca el presunto victimario, se debe
acercar a ella, es posible que le dé informacién fundamental para el caso, como la
descripcién del victimario, como su nombre, vestimenta, o posible ubicacidn. Si el agente
estd capacitado para atender primeros auxilios debe seguir el procedimiento conocido para

tratar de estabilizar a la victima.

Es muy frecuente que cuando alguien es victimizado, se encuentre en un estado de
alteracion emocional, lo que dificulta obtener, en principio, una entrevista apropiada para
obtener los detalles del victimario y del caso. Ademas, la victimizacion puede duplicarse si

no existe un trato adecuado por parte de los agentes.

Para dar una adecuada atencién a las victimas, desde la dptica de la policia de

proximidad se deben considerar los siguientes elementos:

e Dirigirse a la victima con absoluto respeto. Evitar comentarios despectivos o que
sefialen la responsabilidad de la victima en el delito que ha sufrido. (por ejemplo, si
es una victima de violacion, omitir comentarios sobre su vestimenta o decirle que

fue su culpa por andar tan tarde en la calle)

e Si la victima estda en estado de shock, tratar de tranquilizarla con frases
reconfortantes, ofreciéndole una bebida, solicitarle los datos de alguien de
confianza que pueda venir a darle apoyo, también se le puede ofrecer cobijo con
algln suéter o chamarra a la mano. La idea es buscar que la victima se sienta

protegida. Evitar el contacto fisico. A menos que el victimario ande cerca y exista
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una probabilidad real de detenerlo, la entrevista detallada puede esperar a ser
realizada en otro lugar y tiempo.

Las instalaciones de la policia deben tener un espacio reservado para la entrevista a
las victimas. Este debe permanecer limpio, bien iluminado y excelentes condiciones.
Pintado en colores claros y con muebles que inviten a la victima a sentirse cdmoda

para hablar. Esto puede incluir la disponibilidad de bebidas como café o agua.

Hacer preguntas claras y precisas. Un policia no debe emitir opiniones del caso
frente a las victimas o presuntos victimarios. Debe mantener una imparcialidad
absoluta. Debe tratar de obtener la mayor cantidad de informacién posible del caso.
La capacidad de cuestionamiento de los dichos es esencial, pues con frecuencia las

victimas pueden caer en contradicciones.

Existen multiples tipos de victimas que, por su edad, sexo, condicion
socioecondmica, raza y creencias religiosas pueden reaccionar de manera diferente
ante un delito. Es necesario que el policia cuente con la capacidad de entrevistarse
con todas ellas en un marco de respeto a sus derechos, pero con la objetividad e
imparcialidad necesarias para lograr la mayor cantidad de informacién. En el caso
particular de las victimas menores de edad y las mujeres, se debe contar un
protocolo de atencidn especifico debido a que son quienes usualmente estdn en
condiciones de mayor vulnerabilidad y por tanto bajo el riesgo de ser doblemente
victimizadas.
Las preguntas centrales que se debe responder son:

o ¢Qué pasd? Ubica el hecho y permite definir si es un delito o no.

o ¢éQuién fue? Permite obtener las caracteristicas del victimario, asi como su

posible ubicacién.
o ¢éCudndo paso? Centra el incidente en el tiempo.
o ¢Como pasd? Ayuda a construir la dinamica de los hechos.

o ¢Por qué pasd? Facilita el motivo del incidente.

o ¢Dénde pasd? Brinda el lugar o lugares donde ocurrieron los hechos.
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o ¢Con qué se cometié? Establece si hubo un arma o un objeto usado para el

delito.

Respecto a esto, se debe considerar que no siempre es posible obtener la respuesta
a estas preguntas a la primera ocasién y su solucién también forma parte de la investigaciéon
posterior que deberia surgir a partir de que la autoridad toma conocimiento de un hecho.
Sin embargo, tomarlas como punto de referencia para la entrevista con victimas es muy util

para lograr un conocimiento mds profundo del caso.

8.8 Protocolo de proximidad social

Debido a que la esencia de la proximidad social se encuentra en la relacién con la
ciudadania, es indispensable que todos los elementos del cuerpo, incluyendo mandos
superiores, administrativos y grupos especiales, tengan un trato correcto, ético, amable e
imparcial con la ciudadania. Es por ello que se requiere un protocolo de comportamiento
civil. Ante ello, es indispensable mantener una imagen de cuerpo homologada bajo el

criterio de una imagen publica que genere confianza a la ciudadania.

Uniforme: Siempre se debe utilizar un uniforme facilmente identificable para la comunidad,
esto incluye vestimenta y cromdticas de los vehiculos de la agencia. Estos deben
permanecer limpios y en buenas condiciones. Los uniformes deben ser cémodos,
resistentes y permitir la facilidad de movimiento en cualquier condicion. Deben ser
facilmente identificables por sus insignias como por sus colores. Este debe conservarse
limpio y libre de enmendaduras o roturas visibles. Cualquier falta a esto disminuye la

sensacion de confianza y respeto que debe inspirar la policia.

Criterios de identidad: Cada elemento operativo debe portar una placa visible asi como una
[dmina o bordado donde se indique su nombre. Cuando se presente ante la comunidad en
caso de peticiones normales y previamente consideradas como seguras, debe decir su
nombre y cargo, solicitar amablemente el nombre de la persona y comenzar con la

entrevista acerca del problema en a ser atendido. En algunas policias de México, como en
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Guadalupe, Nuevo Ledn, se ha implantado un mecanismo de difusién de los nimeros de
radio tipo Nextel, para que la ciudadania pueda localizar directamente al guardia de su
colonia y por tanto recibir y sentir una atencion mas personalizada. Por su parte, la policia
ha empezado a llevar un mapa local y un directorio con los principales servicios y algunos
negocios, con el fin de tener a la mano una mayor gama de contactos que proporcionar a la
gente cuando lo necesite. En suma, la idea es que la gente conozca el nombre de su policia

y pueda estar en contacto directo con él.

Criterios de comunicacidon: Durante la entrevista debe conservar una actitud imparcial,
evitar emitir juicios de valor y mantener en todo momento y lo mas respetuosamente
posible, el control de las preguntas, recuperar detalles del caso e impedir que la entrevista
se vaya por senderos secundarios al mismo. Debe impedir que la victima se sienta ain mas

culpable y en todo caso, utilizar un lenguaje reconfortante.
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9 Elaboracion del Modelo de Policia (mixto).

9.1 De proximidad o prevencion

Es el modelo que da sustento a este documento. Consiste en una nueva filosofia policial
sobre la cual se fundamenta una forma de operacidn policial mas cercana y preocupada por
la gente. Para que se pueda hacer operativo de una manera exitosa se requiere considerar

los puntos que a continuacion se describen.

Reconocimiento de limitaciones y establecimiento de sentido de urgencia

Una de las principales cuestiones que han motivado a contemplar proyectos de policia de

proximidad se relaciona con el bajo desempeiio policial. Por bajo desempefio se refiere a
que, en lo cotidiano, los problemas no se abordan de manera eficaz y eficiente, y no se
atienden apropiadamente las necesidades de la comunidad a la cual la policia sirve. Con
frecuencia vemos en los medios que existe una gran presion hacia solucionar tal o cual caso,
o un despliegue de criticas feroces y despiadadas dados los magros logros que en general
tienen las organizaciones policiales. Con base en esas criticas se han anunciado con
regularidad cambios y procesos de reingenieria, de los cuales, la mayoria no han dado los
resultados esperados ya sea por una aproximacion limitada al asunto, por desinterés de los
mandos y operativos o bien, por un mal manejo de los recursos institucionales disponibles
o por la generacién de expectativas irreales en la poblaciéon (como, por ejemplo, decir que
se va a erradicar el crimen en un mes o un afio). Esto a su vez, ha producido un circulo
vicioso en el cual la policia, por mas estrategias, reingenierias y politicas que anuncia, sélo
ha logrado desgastar auin mas a los cuerpos policiales e incrementar la desconfianza
ciudadana ante la falta de resultados tangibles, la carencia de una estrategia de
comunicacion social apropiada y la ausencia de transparencia en la toma de decisiones y

manejo de recursos.
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En primer lugar, para mejorar el desempefio es importante que los problemas se discutan
de forma especifica y no en su generalidad. No basta con sefialar que la delincuencia es un
problema, o que los robos a transeunte también lo son. Si el robo a transeunte representa
un problema debe aprenderse quién lo estd realizando, en qué condiciones ocurre, cuando
y quién se encuentra involucrado. Las discusiones generales o globales no conducen a

soluciones ni proporcionan informacidn sobre las acciones a realizar.

Reconocer que se tiene un problema de desempefio que no puede solucionarse con
los esquemas organizacionales que presentan las instituciones policiales es el primer paso
en la creacion del modelo de policia de proximidad. Es la problematica especifica que se

tiene que atender la que moldea la forma que debe tener la policia de proximidad.

Ahora bien, para que ocurra el cambio, es de gran ayuda si realmente se quiere,
desarrollar un sentido de urgencia en torno a la necesidad de cambiar para elevar el
desempeiio. El sentido de la urgencia consiste en la motivacion positiva para atender los
problemas existentes al interior de la organizacién. Esto puede ayudar a desencadenar la

motivacion inicial.

La solucion a los problemas va mas alla de mostrar estadisticas o de competir contra
otras instituciones policiales para disminuir, administrativamente, la incidencia delictiva. Es
necesario reconocer con honestidad que existen problemas que no se atienden de manera
adecuada y convencer que para que se den mejoras sustanciales es necesario cambiar la
filosofia organizacional, la manera de enfocar los problemas y la forma de actuacién para
elevar el desempeiio. Cuando se esta convencido y se convence a otros de la urgencia del

cambio, ésta puede alimentarse y autoconstruirse.
Para ello se puede:

e |dentificar con precisién los problemas, (vea el apartado de deteccion de puntos
criticos y factores de riesgo).
e Generar escenarios que muestren que puede pasar en el futuro si se continda con

la actuacion tradicional.
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e Examinar las oportunidades que podrian ser explotadas con cambios
organizacionales y en la forma de pensar.

e Involucrar a la comunidad y a los distintos actores sociales.

Esta creacién de urgencia de cambio debe darse desde adentro, el impetu para cambiar
a un modelo de policia de proximidad tiene como base a la propia institucion policial. Para
que este sentido de urgencia funcione se debe partir de un mando responsable y consciente
lo que sucede. Desde abajo también es posible lograrlo, pero es mucho mas dificil si no se

tiene el compromiso de quienes tienen el poder en la organizacion.

Necesidad de cambio y establecimiento de liderazgo

9'1'2EI reconocimiento de que la organizacidn policial no esta cumpliendo con las expectativas,
que el desempefio no es ni siquiera el adecuado y que los niveles de actuacién son muy
bajos, no implica en automatico que los mandos o administradores van a sugerir mejoras o
realizar cambios. Los mandos policiales saben perfectamente que el rendimiento estd muy

por debajo del minimo esperado, pero o no pueden o no quieren actuar.

Incluso puede ser que lo que se proponga sea una respuesta tradicional que tenga
qgue ver con incrementar la presencia policiaca en las calles, comprar patrullas, realizar
operativos para elevar el nUmero de arrestos u otras que no tengan absolutamente nada
qgue ver con el modelo de policia de proximidad. Es decir, que traten de mejorar el
desempeio con las medidas y cultura organizacional a su alcance y focalizar su respuesta
en los sistemas y métodos tradicionales de prestacion de servicios en lugar de pensar fuera
del cajon. Es decir, el sentido de urgencia debe centrarse en tratar de resolver cada evento
o incidente en forma aislada y no avocarse directamente a la solucién del problema en el
largo plazo, pues este es motivo principal por el cual han fracasado muchas iniciativas: La

necesidad de resultados inmediatos en todos los ambitos de la estructura policial.

Por otro lado, en muchos lugares donde se implementa el modelo de policia de

proximidad los problemas de la comunidad se han deteriorado hasta el punto en que se
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vuelve necesaria una intervencién radical y a pesar de ello, las condiciones no mejoren. En
otras palabras, aunque exista un bajo desempefo, se puede pensar que una mejora
significativa esta mas alla del alcance de las capacidades institucionales. Asi que ¢Para qué
cambiar la filosofia y estructura policial si, aparentemente, no se puede tener éxito?

(Kappeler & Gaines, 2009)

Por todo lo anterior es necesario convencer a la gente que el cambio es necesario.
Esto a menudo lleva a la construccién de un liderazgo fuerte y la busqueda de un apoyo
visible de las personas clave, tanto al interior de la institucidon, como entre la comunidad y
los distintos actores sociales. Sin embargo, la gestidn del cambio no es suficiente, hay que

dirigirla.

Para ello se recomienda encontrar “lideres” del cambio que actuen convencidos al
interior de la organizacién. Asi se construird una coalicién o un equipo de personas que
puedan influir en las demas, a los distintos niveles. Una vez conformada esta coalicidon es
muy importante trabajar en equipo, seguir construyendo “urgencia” e impulsar la necesidad

del cambio.

¢Qué se puede hacer para empezar?:

e Identificar a los lideres en la organizacién, en la comunidad y entre los
actores sociales, asi como a sus redes de vinculos (Se sugiere utilizar el
software NodeXL para hacer mapas de actores).

e Convencerlos y solicitar apoyo y compromiso para el cambio.

e Trabajo en equipo.

e Revisar fortalezas y debilidades de las personas en la institucion, la
comunidad o entre los actores sociales.

e Asegurarse que no se omitié a algun “lider” que pueda trabajar en contra

e Asegurarse que se tiene una “buena mezcla” a los distintos niveles.
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9.1.3

Segun Trojanowicz, existen seis grandes grupos o componentes que deben ser

identificados para trabajar juntos para garantizar el éxito del cualquier esfuerzo de policia

de proximidad. (Trojanowicz & Buckeroux, 1994)

1. Lainstitucidn policial: hacer una valoracion que va desde el jefe hasta el personal

operativo incluyendo a todos los civiles y todo personal de apoyo.

La comunidad: incluye a todos desde los lideres formales e informales, tanto
como a los presidentes de grupos civicos, los ministros religiosos, los
educadores, los organizadores comunitarios y el ciudadano promedio en la calle.
Los funcionarios estatales: Aqui se incluye al alcalde y al jefe de la policia, asi
como a todos aquellos funcionarios estatales, federales y municipales, cuya
intervenciéon puede afectar el futuro de la policia de proximidad.

La comunidad de negocios: Se incluye el rango completo de negocios. Desde las
corporaciones mayores hasta la pequefia tienda de la esquina.

Otras agencias: Se incluyen las agencias publicas, los servicios publicos, los
servicios de salud, o servicios acerca de recuperacion de basura etc., y todas las
agencias y organizaciones no gubernamentales que van desde los boy scouts
hasta los grupos de voluntarios y caritativos.

Los medios de comunicacidn: Se incluyen tanto a los medios electrénicos como

los medios impresos, lideres de opinidon y comunicadores independientes.

Creacion de clima organizacional para el cambio

El clima organizacional integra la forma en que se llevan las relaciones sociales al interior de

la organizacién. Un clima organizacional donde no haya respeto por la tarea del otro, y
donde no se cumplan los compromisos establecidos para el desahogo del trabajo cotidiano
afecta directamente los resultados de cualquier agencia, o institucién. Un clima

organizacional adecuado implica respeto, motivacion, reconocimiento al esfuerzo y castigo
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imparcial a las faltas. El cambio organizacional, que consiste en la modificacién gradual de
la organizacién partiendo del analisis y reconocimiento de sus problemas permite que todas
las acciones se relacionen con el cambio y que se vaya preparando gradualmente a todos

los involucrados.

En lo que corresponde a los elementos policiales y administrativos y empleados de
la organizacidén policial, sus percepciones, creencias, valores, compromisos y cultura
organizacional se deben cambiar a través de la cadena de comando. Asi, todos los
elementos policiales, sin importar asignacidn o jerarquia, deben tener un conocimiento y
desarrollar una comprensién y un compromiso, aun cuando no estén participando
directamente en el programa. Por ejemplo, los elementos en una patrulla pueden no
participar directamente en una zona bajo operacién del modelo, sin embargo, pueden
contribuir al éxito o fracaso de todo el programa si sus actitudes ante la poblacién, o su
involucramiento en la corrupcién, se vuelven del conocimiento publico. En este punto es
necesario recordar que la sociedad, por el error de un solo elemento, tendera a juzgar a
toda la institucion en su conjunto, por lo que esa clase de prdcticas deben ser sancionadas

de manera ejemplar y prevenidas a toda costa.

Los mandos superiores y medios definitivamente pueden afectar de forma drastica
el programa y éstos deber ser cooptados y estar comprometidos antes de iniciar la nueva
estrategia, ya que pueden sabotear las acciones o tener una fuerte resistencia al cambio.
Puede ser que ya han visto demasiados “cambios” de nombre y estructura y piensen que la
implementacién de este modelo de policia de proximidad no es mas que “un cambio mas”

donde al final las cosas se siguieron haciendo de la misma forma conocida.

Es importante cambiar el sistema tradicional de valores policiales y mostrar que si
hay una forma distinta y, lo mas importante, funcional de hacer las cosas. Es importante
destacar que la forma de operacién tradicional es incompatible con los valores y

mecanismos de operacién de la policia de proximidad.

Hay que seialar que el cambio de valores debe responder a las necesidades

sentidas. No se trata del cambio por el cambio, sino de alinear la filosofia de la institucién
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con la forma de hacer las cosas, con la estructura organizacional y en general, con todo
aquello que tenga que ver con las necesidades y problemas que se pretende atender. Es
decir, que se puede dar el cambio, pero hay que estar atento si dicho cambio se pretende
implementar en donde no hay una aceptacién total de los seis grandes grupos o
componentes sefalados mas atras, o alguno de éstos no se encuentra totalmente
convencido de que dicho cambio sea para mejorar, pues esto puede romper con todos los

planes.

Otra cuestion por considerar es que un cambio en valores no implica cambio en
acciones, asi que este cambio tiene que ir aparejado con acciones contundentes y
definitivas contra los que, de dientes para afuera, acepten el modelo, pero en los hechos
sigan actuando de la forma tradicional. Por ello, el cambio en valores también conlleva un
cambio en metas y objetivos que también afectara los sistemas de ascensos, promociones,
estimulos, recompensas, sanciones y castigos, asi como un cambio fundamental en la
cadena de mando y supervisidn, en lo que respecta a las practicas de coordinaciéon y
verificacidn de las actividades del personal, el manejo del liderazgo y control de gestion.
Esto debe tenerse en cuenta sobre todo para dejar en claro que el camino a la promociény
ascensos se encuentra ahora dentro de los nuevos valores y en la nueva forma de hacer las

cosas. (Kappeler & Gaines, 2009)

Otro punto es el que tiene que ver con la disolucidon o replanteamiento de la
actividad de los grupos especiales, escuadrones, equipos de patrullaje y demds que actian
y afladen peso a los valores y forma tradicional de operacién policial. Ello implica un
importante proceso de readaptacién y reeducacién sobre la nueva filosofia y operacion, asi
como de capacitacion constante con esquemas y materias no tradicionales que refuercen

es0s nuevos valores.

El proceso de formacién a los nuevos reclutas tiene que darse, ademads, bajo esta
nueva Optica, con una fuerte base en las teorias de la policia orientada a la solucién de
problemas y la criminologia ambiental; en las acciones de la promocidn del liderazgo entre

los elementos, el desarrollo de las capacidades de comunicacién con la comunidad en
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general; asi como en la capacitacidon para la aplicacién de técnicas de andlisis delictivo,
marcha exploratoria, prevencion del delito a través del disefio ambiental, mediacién vy
solucion de conflictos y todas aquellas materias que apoyen la nueva forma de hacer las
cosas para mejorar la calidad de vida en la comunidad a la cual sirven. Pero ademads no se
debe olvidar, entre los aspectos que de la policia tradicional se deben mantener: generar
habilidades reales de investigacidn, patrullaje, realizacidon de arrestos conforme a derecho
y todas aquellas que promuevan el trabajo policial con un enfoque primordial en la
comunidad y en la capacidad para resolver problemas de forma global, mas que enfocarse

en la atencidn de incidentes aislados.

Bajo esta perspectiva es que tiene que darse el establecimiento de una
comunicacion transparente y confiable basada en la rendicion de cuentas, el
empoderamiento y la evaluacidn comunitaria, asi como a través de la implementacién de

encuestas de evaluacion de acciones, desempeiio, confiabilidad e imagen policial.

La creacion de un clima adecuado para el cambio hacia la policia de proximidad
puede ser muy dificil, ya que la gran mayoria de los elementos puede presentar resistencia
al cambio, pero, si es posible. Esto requiere un compromiso total que va desde el jefe de la
policia hasta el mas humilde de los elementos. También requiere del desarrollo de una

estrategia que vaya hasta el Ultimo elemento de la Organizacién Policial (OP).

El cambio puede ocurrir y es posible sélo si, tanto los altos mandos y directivos, los
mandos superiores y medios de la OP, como los lideres de la comunidad y los que se
encuentran en los seis grupos saben que se pretende y comparten e impulsan esa vision de
futuro. Es importante que todos los dias se ponga un granito de arena, perceptible por

todos.

Todo lo hasta aqui planteado tiene que ver con la creacidn de esa vision para el
cambio. Cuando se empieza a pensar en el cambio, quiza se planteen grandes ideas y que
se piense en muchas soluciones. Es importante vincular estos conceptos iniciales a una gran
visién de conjunto que les permita a las personas involucradas, los seis grandes grupos,

comprender que se propone lograr y que puedan recordar y entender que se espera de
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cada involucrado. Una vez que cada quién ve por si mismo el gran suefio, es que éste

empieza a tener sentido para ellos.
¢Qué se puede hacer?:

e Determinar los valores que son fundamentales para el cambio?°.

e Elaborar un resumen corto, de una o dos frases, que muestre como ve a su
organizacién en el futuro.

e Crear una estrategia para ejecutar esa vision (pasos o mecanismos a dar)

e Asegurese que sus socios o coaliciéon formada para el cambio, resefiada mas
atrds, pueda describir esa vision del futuro en cinco minutos o menos.

e Practique el discurso sobre su visidn del futuro.

914 Diagnostico del problema organizacional

Aunque las OPs suelen ser bastante complejas, puede ser facil implementar el modelo de
policia de proximidad en una OP pequefia, pero esto se complica a medida que aumenta su
tamafo. Al implementar la estrategia de policia de proximidad, todos los componentes
internos deben ser tomados en cuenta, incluyendo particularmente el sentir de la
comunidad. Asi, cabe preguntarse ¢ Qué problemas pueden surgir durante la implantacién?
¢Qué partes técnicas y administrativas serdn mas renuentes al cambio? ¢Qué grupos e
individuos tendran mayor resistencia al modelo? Y lo mas importante: ¢A qué deberia

parecerse la policia de proximidad o cdmo deberia funcionar? Estas cuestiones deben

10 Trojanowicz, Robert & Bonnie Bucqueroux Community policing checklist
http://www.policing.com/articles/pdf/COMMUNITY%20POLICING%20CHECKLIST.pdf

Ottawa Police
http://www.ottawapolice.ca/en/resources/publications/pdf/ProgramReview/Tab5/OPS_Mission Vision_an
d_Values.pdf

Gordner Gary. Community policing principles and elements
http://www.ncdsv.org/images/communitypolicingprincipleselements.pdf



http://www.policing.com/articles/pdf/COMMUNITY%20POLICING%20CHECKLIST.pdf
http://www.ottawapolice.ca/en/resources/publications/pdf/ProgramReview/Tab5/OPS_Mission_Vision_and_Values.pdf
http://www.ottawapolice.ca/en/resources/publications/pdf/ProgramReview/Tab5/OPS_Mission_Vision_and_Values.pdf
http://www.ncdsv.org/images/communitypolicingprincipleselements.pdf
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resolverse durante la implementaciéon y deberian ser consideradas en una matriz de
actividades a desarrollar que tomen en cuenta la forma en que se iran traslapando las
actividades y cémo se integraran y coexistiran los dos modelos, en lo que se tiene y se logra

el cambio total.

Lo sustancial aqui es entender la forma que presenta la estructura actual de la OP
que pretende implementar el modelo: cudles son los mecanismos de operacién, qué cultura
organizacional se debe ir implementando, que problemas pueden enfrentarse, como se
romperan inercias y resistencias al cambio, reeducar a los miembros actuales de la OP,
reeducar a la comunidad, que programas pueden modificarse, que acciones deben
emprenderse inicialmente, que necesidades nuevas se crean, entre otras. Esto debe ir
orientado a romper barreras para el cambio, tranquilizar a los elementos respecto de la

seguridad en el trabajo, etc.

El modelo de policia de proximidad debe ser el punto de partida para la
reorganizacion de los recursos policiales disponibles (econémicos, humanos, materiales)
pues de ahi se parte para la construccién de cuadrantes y micro sitios —como se vera en el
apartado correspondiente— y ademas, integra la coexistencia armdnica con los modelos de
Policia Orientada a la Solucién de Problemas (POP por sus siglas en inglés), asi como las
actividades tradicionales de reaccion y disuasion, que siguen siendo utiles para la
contencién de asuntos especiales como manifestaciones, concentraciones masivas de
personas y atencién posterior una vez consumados los incidentes delictivos o todos
aquellos que requieren intervencidn policial inmediata. Es por ese motivo que se propone
la creacién de un modelo mixto de policia de proximidad, es decir, uno que contenga todo
los aspectos filosofico — metodoldgicos que plantea la policia de proximidad y ademas se

alimente de los otros mencionados, rescatando los componentes siguen siendo de utilidad.
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9.2 Policia Orientada a la Solucion de Problemas (POP)

A diferencia del modelo de proximidad, el modelo POP no siempre requerird de la
participacidn del publico. Su principal objetivo es centrarse en la solucién de los asuntos de
delito que afectan en particular a una colonia, barrio, o municipio determinado. A través de
la integracidon, organizacion y andlisis de informacidn estadistica, geo referenciada y
cualquier otra que le permita diagnosticar un fendémeno delictivo en particular, propone
soluciones concretas destinadas al control y disminucién de incidencias de delito

especificas.

La Policia Orientada a la Soluciéon de Problemas toma como punto de partida el
método cientifico. El modelo BASE (Busqueda, Analisis, Solucién, Evaluacién) consiste en
reconocer el problema. Conocer el problema puede tener varias fuentes, como la denuncia
ciudadana, la experiencia policial, la denuncia a través de medios de comunicacidn o redes
sociales. Pero, conocer su magnitud real en términos de la afectacion que produce en la
poblacién requiere un trabajo metodoldgico que se centra en la Busqueda y el analisis de

informacion.

A este punto debe considerarse que el modelo BASE no es totalmente lineal, es
decir, que se vaya de la Busqueda al Analisis a la Solucidén y por ultimo a la Evaluacién, sino
qgue conforme avanza el conocimiento de los problemas, los analistas delictivos,
investigadores y tomadores de decisiones pueden ir y venir entre cada paso para pulir los
proyectos implementados y para mejorar las decisiones respectivas. Un aspecto importante
de las politicas POP es que buscan utilizar todos los recursos a la mano, tratando de

minimizar el uso de la fuerza o la presencia policial, siempre que eso sea posible.
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llustracion 20 Ciclo de las politicas orientadas a la solucion de problemas

Blsqueda

" Ciclo de

Evaluacion p0| |'t| cas Analisis
POP

Fuente: Elaboracion propia

Durante la Busqueda, las fuentes que pueden servir para caracterizar el problema
son: datos de llamadas a los numeros de atencidon de emergencias (066 por ejemplo), las
estadisticas emitidas por las procuradurias de justicia, los informes de parte de novedades
de la policia, las estadisticas emitidas por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, la
revision de las averiguaciones previas registradas!, informacién cualitativa obtenida

recorridos exploratorios, encuestas sobre inseguridad, notas de periddicos.

11 En particular en este tipo de datos es posible, mediante la técnica de "mineria de datos" se puede obtener
informacion muy valiosa sobre perfiles criminales, tipos de victimas e incluso, delitos adicionales que quedan
ocultos debido a que el procedimiento para el conteo de averiguaciones previas tiende a centrarse en los
delitos mas graves y eso produce un ocultamiento de delitos adicionales que pudieron ocurrir ademas del
registrado oficialmente.



114 Modelo Municipal De Policia De Proximidad

En general, se debe sistematizar toda la informacion disponible. Para ello existen a
la mano distintos programas de cémputo como Excel, SPSS, ArcView, Maplnfo, entre otros,
que, con sus respectivas limitaciones técnicas, son capaces de procesar miles de datos y
permiten hacer cruces de informacion estadistica, geografica y/o cualitativa Utiles para la

elaboracion de hipotesis y para el seguimiento y evaluacion de las soluciones implantadas.

El Andlisis consiste en la revisién de gabinete sobre la informacién recopilada.
Mediante reuniones peridodicamente establecidas, el equipo de analistas, investigadores y
tomadores de decisiones deben revisar los datos que se estdn recibiendo
permanentemente de las fuentes que tienen disponibles y sobre ello, deben someter a
consideracion los posibles escenarios de las decisiones que se espera tomar respecto a la
solucion de un problema. El andlisis de escenarios consiste en la medicién cuanti—cualitativa
de los posibles efectos que una decision puede tener sobre la poblacidn objetivo donde se
busca ser implementada, asi como los efectos secundarios que puede tener tanto positiva
como negativamente. Este analisis también debe considerarse en términos internos —
resultados y afectaciones a la propia organizacién y sus integrantes— como en términos
externos —impacto social, aceptacion de la decisién por parte de la comunidad, actores

involucrados—.

Durante el andlisis de informacion surgirdn dudas que deben responderse para
tomar la mejor decisidn, eso implicara volver al proceso de Busqueda. También saldran a la
luz los problemas para tomar la mejor decisiéon, como la falta de recursos econdémicos,
humanos, legales o materiales, las diferencias ideolégicas con respecto a la mejor
respuesta, e incluso, los intereses personales e institucionales de quienes estan
involucrados. Por ese motivo, desde la dptica del analisis de politicas publicas, es casi
imposible tomar decisiones ideales; mas bien, el contexto de las limitaciones
organizacionales, se toman decisiones éptimas, cuyos resultados y grados de modificacion

al problema abrirdn paulatinamente la posibilidad de acercarse a la mejor decision.

Una vez que se ha tomado la decisidn con respecto al problema analizado, empieza

la fase de Solucidn, la cual consiste en todo el proceso de implantacidon que inicia a partir
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de que los mandos superiores han elegido un camino, sobre los otros posibles, para afrontar
el problema. Esto significa que la organizacidn inicia una movilizacién administrativa, de
recursos humanos, tecnoldgicos y materiales con base en la estrategia o plan que se ha
seleccionado. Dependiendo de la magnitud de la decisién, de las caracteristicas juridico—
administrativas de la organizacién, asi como de la cantidad de organizaciones y personas
involucradas, es el tiempo en que la Solucidn tardard en considerarse implantada y ademas,
los resultados que se espera tener. Mientras mas organizaciones, personas y recursos
involucrados, mas dificil serd obtener resultados inmediatos. Por ello es que el modelo de
policia POP se orienta a la solucién de problemas especificos. Su légica consiste en la
identificacion precisa del problema, la movilizacidn de recursos para solucionarlo y una vez

resuelto, valorar los costos y resultados de la decision.

Siempre, cuando se toma una decisidn, que en el contexto del modelo BASE ocurre
en la fase de Solucidn, habra al menos tres resultados que deben ser considerados: que el

problema se modifique positivamente, que las cosas salgan peor o bien, que no pase nada.

Durante la fase de decisidon ya se han considerado los pros y contras, pero es muy
frecuente que ocurran cosas inesperadas durante la implantacion. Por ejemplo, la renuncia
de un miembro clave del equipo, la oposicidn de algln grupo que no se habia considerado,
qgue los recursos no sean destinados a tiempo o que haya deficiencias técnicas en los
sistemas de informacién, son algunas cosas que pueden afectar la apropiada implantacion.
Por ello, la fase de Evaluacién permite identificar y dar seguimiento a todos aquellos
problemas que puedan surgir durante la implantacién, a la vez de transparentar si hubo

fallos de origen en la estrategia tomada o si, estos se deben a factores alternativos.

La Evaluacidon consiste en la valoracién de todos los aspectos de disefio,
implantacion y resultados de una politica publica. Puede ocurrir una vez finalizado el
proyecto, como evaluacién de impacto, o durante la fase de ejecucidn de este, llamada
evaluacidon concomitante. Esta es quizas una de la partes mas complejas del proceso de
implantacion de una politica POP, en ella intervienen de manera constante las otras fases

del ciclo BASE, pues para conocer los resultados y tener una aproximacion con certeza de
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los mismos es necesario buscar y recopilar informacidn, disefar indicadores de seguimiento
y de impacto, analizar de manera permanente el efecto que la politica estd teniendo sobre
la poblacion objetivo, sobre los delitos que se estd buscando reducir, e incluso sobre el

personal a cargo de la operacion de la politica.

Los problemas mas frecuentes durante la implantacidn y evaluacién de una politica
se pueden identificar en: Problemas con el personal —resistencia al cambio, corrupcion, falta
de capacitacion—; problemas con los mandos —desinterés por el problema, falta de
conocimiento y experiencia, intereses ocultos—; problemas con la poblacién objetivo —falta
de comunicacidn entre institucién y poblacion sobre lo que se va a hacer, desconfianza
ciudadana, falta de transparencia en el manejo de recursos y toma de decisiones—;
problemas en la organizaciéon —falta de recursos econdmicos, problemas legales como
huecos en el reglamento, excesiva limitacidon en las funciones, o laxitud en las mismas,
administracién inapropiada de recursos técnicos, humanos y materiales, estrategias de
comunicacion social inapropiadas—; y problemas con otras organizaciones —falta de
acuerdos politicos, duplicacién de funciones, ausencia o falta de respeto a convenios,

intercambio de informacion—.

Para la apropiada integracion de politicas POP se requiere de un area altamente
capacitada en el manejo de informacidn estadistica y de inteligencia que cuente con las
herramientas técnicas y metodoldgicas para conocer la evolucidon de las distintas
actividades delictivas. La informacidn que permite extraer un drea como esta puede servir
para definir estrategias tales como la movilizacién de personal por dia u hora de la semana,
patrullaje selectivo, integracion de servicios, técnicas y tecnologias al servicio de la
comunidad, programas especificos de prevencion y combate al delito aplicables por barrio,
cuadrante o region, lo que en conjunto significa una mayor integracion de los objetivos de

una institucién policial.

Ademas, este modelo permite la prediccidn de posibles eventos delictivos, el analisis
de modos de operar por tipo de delitos, la ubicacién por zona geografica de la actividad

delictiva, asi como su interrelacion con el desarrollo socio demografico y la posibilidad de
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crear anadlisis de perfiles criminales y de victimas con el objeto de proponer herramientas

especificas de prevencion.

Es pues, en su capacidad de aportar e incrementar la efectividad de las soluciones
contra el crimen, que el modelo de politicas orientadas a la solucién de problemas se puede
unir con cierta sencillez al modelo de policia de proximidad social. Mientras el primero
puede aportar informacion para transparentar las relaciones con la comunidad, interpretar
las exigencias que la comunidad realiza y favorecer el andlisis del desempeno policial, el
modelo de proximidad social incrementa las posibilidades de aceptacién de las soluciones
POP encaminadas a reducir la incidencia delictiva y la administracidn de recursos policiales
gue pueden verse reflejados en técnicas de patrullaje estratificado, programas especiales
para ciertos tipos de delitos y comportamientos antisociales y en general, una
racionalizacién mds completa y certera de los problemas delictivos, de violencia y de control

social que cualquier comunidad puede enfrentar.

En general, lo primero que se debe hacer es contextualizar el problema en la
localidad. Para ello, primero se debe hacer un bloque de preguntas generales destinadas a
caracterizar el problema. El fundamento inicial de esas preguntas son las siete preguntas
gue se deben hacer en toda investigacion: éQué? iCuando? (Como? iDdénde? éPor qué?

¢Para qué? y éCon qué?

Estas preguntas sirven para reconocer las caracteristicas y dimensiones del
problema, identificar los motivos que lo alimentan, observar con qué otros problemas
existe relacién y a partir de ello construir una idea mas integral de lo que se puede hacer al

respecto.

Las politicas orientadas a la solucién de problemas reconocen que no se puede
generalizar en la solucién de un problema debido a que cada uno, a pesar de tener
coincidencias globales, tiene sus propios actores, sus propias motivaciones y oportunidades
disponibles que lo distancian de una solucidn tipica —mayores patrullajes, instalacidon de
camaras, mas personal—- como ocurre con las politicas policiales tradicionales. Bajo ese

pardmetro se infiere que las soluciones pueden ser divergentes entre distintas ciudades,
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poblaciones, o tipos de problemas. Esto también significa que se debe aprender a pensar
"fuera de la caja" en términos de las politicas posibles para un asunto especifico y por tanto,
también es importante impregnarse del conocimiento y las ideas que han funcionado en
otras latitudes a fin de ver hasta qué punto pueden ser factibles en una comunidad

determinada.

Como un ejemplo de ello y con la intencién de difundir los casos de éxito de la
aplicacion de este modelo policial, el Center for Problem-Oriented Policing (popcenter.org)
— principal promotor de las politicas POP—, reline experiencias internacionales y se dedica
al analisis de los resultados de distintas politicas a nivel mundial. Cuentan con una serie de
manuales especializados para cada uno de los tipos de problemas locales que una
organizacién policial puede enfrentar, lo que representa un interesante punto de partida
para cualquier institucion que quiera conocer cémo se pueden mejorar las condiciones de

seguridad de su comunidad.

9.3 Modelo de reaccién inmediata (de acuerdo a la matriz de riesgos).

El Modelo de reaccion inmediata se puede entender en tres ambitos: el primero es el ciclo
de atencion cotidiana de incidentes a través de llamadas a los numeros de emergencia y su
consecuente respuesta mediante el envio de personal apropiado para cada situacién. El
segundo se puede identificar con los grupos especiales de reaccidn, cuya funcién principal
es disefiar y aplicar operativos destinados a situaciones de alto riesgo como detenciones de
delincuentes, decomisos y contingencias del orden social. El tercer enfoque es el de la

atencién de desastres y accidentes de gran magnitud.

Como se puede observar, cada tipo exige una respuesta inmediata que lleve a
cumplir objetivos como: preservar la vida y los bienes de la sociedad civil, prevenir el delito,
restablecer el ordeny el libre transito. No son mutuamente excluyentes por la forma en que
llegan a interactuar segun el tipo de contingencia y se basan en el principio de comunicacién

directa entre los actores de cada incidente para cumplir sus metas.
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En términos de la del modelo de proximidad social, la reaccién inmediata tiene su
principal interés en el primer y tercer ambito de la reaccién inmediata. Desde la perspectiva
ciudadana, mientras mas tarde en ser atendido su llamado de auxilio, es menor la confianza
y credibilidad que le pueden dar a la policia. El proceso de atencidn tipicamente empieza
por una llamada a las centrales de emergencia, quienes, operador de por medio, deben
tomar nota del evento y conseguir la mayor cantidad de detalles posibles para definir el tipo
de atencion. A su vez, se envia una comunicacion a la unidad mas cercana para iniciar el
proceso de investigacién. Mientras mas se tarde en llegar pueden ocurrir varias cosas como:
que se escape el sospechoso, que se vayan los testigos, que la victima agrave su condicion,

que el delito se agrave, o que se destruya evidencia importante para la investigacioén.

Esto ha obligado a la policia a tratar de reducir sus tiempos de operacién en el
servicio, pero eso requiere recursos y una estrategia de operacién. Desde la década de 1960
se han puesto en marcha centrales telefénicas destinadas a la atencién de las emergencias
de la poblacién. Una de las primeras en funcionar fue el nimero 911 de Estados Unidos. En
México este tipo de modelo tiene su ejemplo mas importante en el Centro de Atencién de
Emergencias de la Ciudad de México, que, siguiendo el ejemplo de otros paises, ha instalado
un sistema de centros de atencién de llamadas y video vigilancia que sirve para detectar y
recibir situaciones de servicio, asi como para dar seguimiento a toda actividad policial y de
cualquier anomalia detectada por las camaras. Esto ha permitido reducir la atencién a
menos de cinco minutos en promedio, tiempo que es cronometrado desde las instalaciones
de seguimiento. Este modelo de atencién a la ciudadania integra directamente al ambito de
la atencidn de desastres y emergencias de alto impacto. Pues desde ahi también es posible
monitorear este tipo de situaciones, asi como analizar estrategias y definir los pasos a seguir
para cada evento en particular, lo cual a su vez permite perfeccionar de manera constante

los protocolos de actuacion.

En la segunda aproximacién la reaccién inmediata estdn los grupos policiales de
reaccion inmediata, que tradicionalmente se conforman de elementos entrenados

especialmente para atender contingencias del orden publico, catastrofes naturales o
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accidentes de gravedad cuyas caracteristicas requieren la intervencién de personal
adicional al que por lo regular toma el control de las situaciones de emergencia. Su
funcionamiento es principalmente reactivo y, con base en una estructura que por lo regular
se divide en dos —seguridad y proteccién civil- actla para contener y restaurar las
condiciones anteriores a una situaciéon de emergencia. Esta légica operativa da paso a que,
con mayor frecuencia y por la falta de presupuesto, capacitacién y organizacién, deban
intervenir otras agencias, como el ejército con el Plan DN-III, dejando a los responsables
iniciales en un papel secundario que distorsiona su capacidad operativa y cuestiona su

capacidad operativa.

El problema con el Modelo de reaccién inmediata es que siempre funciona después
de que los delitos, los desastres y los accidentes han ocurrido. Rara vez logra impedir que
uno de aquellos se consuma y por tanto es ineficiente desde la éptica de la prevencién del

delito y la violencia.

Desde el punto de vista de la filosofia de proximidad, un modelo de reaccidn
inmediata deberia partir del principio de prevencién del riesgo y por ello. Esto significa que
las autoridades policiales y de proteccién civil deben contar con un mapa y una matriz de
riesgos que debe ser permanentemente actualizada como parte de su trabajo cotidiano,
esto con el fin de mantener una asignacién dinamica de recursos que facilite atender los

multiples frentes y retos que existen en la vida de una comunidad.

Para la atencidn de desastres y emergencias de alto impacto, es necesario que cada
municipio cuente con una comision especial donde los directivos tengan cargos de alto
mando para asumir la organizacién y la toma de decisiones ante un evento de alto impacto
para la poblacién o que represente un riesgo en cuanto al mantenimiento del orden y la

proteccion de la vida de las personas.

Una comisidn estatal para la prevencion de riesgos y su atencion inmediata debe
estar conformada por al menos: el gobernador, los presidentes municipales, el jefe estatal

de la policia, el mando de proteccion civil y a su vez, se debe contar con un equipo
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capacitado para atender situaciones que se pueden dividir en dos tipos: originadas por

miembros de la ciudadania y en segundo lugar aquellas originadas por causas naturales.

Las situaciones originadas por la ciudadania que requieren instrumentar planes de
reaccion inmediata pueden ser: accidentes de grandes dimensiones (incendios, choques
carreteros de graves a muy graves, accidentes aéreos, accidentes al interior de empresas
que manejan sustancias peligrosas o inflamables), operativos especiales de proteccién
ciudadana (operativos para detenciones de criminales de alto perfil, enfrentamientos
armados, aseguramiento de cargas peligrosas, atencién de amenazas terroristas o ataques).
Como se puede observar, para cada una de estas situaciones es necesario permanecer
preparado en términos de capacitacién segun tipo de evento, disponibilidad de recursos
para la movilizacién de personal y equipamiento, y en cuanto a coordinacién

interinstitucional para la disminucién de dafios y riesgos posteriores al evento.

Las situaciones de origen natural pueden ser: lluvias torrenciales o huracanes,
inundaciones, deslaves, sismos, socavones e incendios forestales. Cada una de éstas puede
producir dafios en grandes extensiones de territorio y por tanto afectar a miles de personas
a la vez. En ellas es tipica la participacién de las Fuerzas Armadas dada su capacidad
operativa, su disciplina y el acceso a distintos tipos de recursos que facilitan el traslado de
implementos y personal para atender la emergencia. Sin embargo esto suprime la
responsabilidad y la participacién de los cuerpos locales de reaccion inmediata, que deben
contar un plan de prevencién y atencion de riesgos elaborado segun su propias
caracteristicas y de acuerdo a una matriz que les permita conocer las zonas mas susceptibles

de un posible desastre natural a fin de prevenirlos.
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9.4 Policia de investigacion

9.5 Policia de analisis

10 Creacion de la Unidad de Analisis para la Planeacion y
Asignacion Dinamica de Policia de Proximidad.

Cualquier cuerpo policial que desee implantar seriamente la filosofia de la policia de
proximidad, debe contar con una Unidad de Andlisis que le permita dar seguimiento a todas
las actividades realizadas en el marco de las metas por las cuales la institucién tiene razén
de ser. Esta unidad puede ser integrada por personal civil, policial o mixto y su intencion es
fortalecer el trabajo de la policia local a través de la generacidon de conocimiento util y
novedoso para el diseifio, implantacién, seguimiento y evaluacion, de las politicas de la

organizacion.

Es probable que una policia estatal cuente con este tipo de area, pero no todos los
municipios cuentan con ella. Aqui se explicara de manera general lo que se necesita para

constituir un area de esa naturaleza.

10.1 Reclutamiento.

El perfil del personal para una unidad de analisis se puede identificar mediante las

funciones que ésta debe realizar:

e Buscar, reunir, clasificar, organizar y generar bases de datos de informacion
estadistica y cualitativa sobre: delitos, llamadas de emergencia, averiguaciones
previas, noticias, fuentes oficiales (INEGI, Segob, SNSP).

e Capturar y generar reportes sobre la informacion requerida. Dichos reportes deben
contener andlisis estadistico, geo referenciado y documentados graficamente sobre

los problemas que se estan abordando.



Modelo Municipal De Policia De Proximidad 123

e Proponer medidas y estrategias de solucién a los problemas mediante el analisis de
escenarios comparativos y la presentacion de mapas mentales, matrices de marco
l6gico y procesos de planeacidn estratégica.

e Administrar el acceso a varios miles de grupos de datos siguiendo los criterios de
transparencia y proteccién de datos personales vigentes.

e Disefiar y aplicar encuestas y otros métodos de extraccién de informacién que
permita monitorear el estado de la situacidon de manera permanente.

e Mantener comunicacion permanente con el personal operativo y con los altos
mandos para intercambiar ideas y métodos de trabajo.

e Proveer informacidn y asistir a reuniones periddicas con la comunidad para explicar
sobre los cambios en el fendmeno del delito y la violencia local, asi como de otra

informacién que sea de importancia publica.

Cémo se puede observar, se requiere un alto grado de especializacién para lograr
todos los objetivos descritos previamente. Sin embargo, el perfil que se requiere para
empezar no es imposible de ser localizado. Es probable que sea necesaria una fase de
capacitacién y aprendizaje para desarrollar a todo su potencial y de manera profesional la
actividad del Analisis delictivo, que, como parte del modelo mixto de policia de proximidad
debe consolidarse como una disciplina de referencia para todas las tareas que se realizan
en una organizacion policial por su capacidad para aportar ideas novedosas para la solucién

del problema de la seguridad.

Se espera que las personas que colaboren de un area de esta naturaleza tengan, por
lo menos, la carrera en estatus de pasantia; también es necesario que tengan
conocimientos de basicos a intermedios en el uso de computadoras, en particular software
para el andlisis estadistico y procesadores de texto y comprension minima del
funcionamiento de software para el andlisis cartografico; adicionalmente, seria aceptable

una buena comprensién del fenédmeno delictivo.

Para iniciar un proceso de reclutamiento de personas con este tipo de conocimiento

se puede realizar por via de la convocatoria publica a través de desplegados y anuncios. La
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ventaja de ello es que puede haber una mayor demanda de solicitantes, lo cual a su vez
alargaria el proceso de seleccion, por lo que se deben poner limites claramente establecidos

en cuanto a tiempos y uso de recursos en los procesos de seleccidn.

Se puede publicar una convocatoria en universidades y centros de estudio con
carreras afines como: criminologia, ciencia politica, actuaria, sociologia, entre otras. Ahi es
posible encontrar talentos jévenes con alto sentido del compromiso y la lealtad. Aunque la
edad no es un factor determinante para elegir un cargo, tener una combinacién adecuada

de experiencia y talento es muy util para empezar.
La Unidad debe estar compuesta por, al menos, 5 tipos de perfil profesional:

e 1 Coordinador/a de operaciones con conocimientos y experiencia minima de 5 afios
en el tema. A cargo del seguimiento de proyectos, representante del area,
responsable de la toma de decisiones internas.

e 1 Especialista en estadistica y administracion de bases de datos con nivel intermedio
a alto en manejo software tipo Excel o SPSS. A cargo de la recopilacidn, clasificacion,
organizacién, integracién y depuraciéon de todas las fuentes de informacién
estadistica de interés para el tema.

e 1 Especialista en uso de software cartografico. En complemento a la informacion
estadistica tiene por funcién integrar las bases de datos con su respectiva referencia
cartografica y desarrollar mapas que ayuden a dimensionar y entender la magnitud
de los problemas desde una perspectiva espacial.

e 1 Encargado/a de comunicacion social. Encargado de la formulacién de
presentaciones, reportes e informes sobre los hallazgos obtenidos por el resto del
equipo. También a cargo de las relaciones publicas del area.

e 1 Investigador de campo. Encargado de la realizacién de investigaciones especiales,

como el diseiio de encuestas o analisis mas detallados de un problema especifico.
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Durante el proceso de reclutamiento se deben seguir los procedimientos establecidos
por la institucién en cuanto a recursos humanos para el acopio de informaciéon de los
candidatos, asi como el debido protocolo de registro de datos generales. Toda la
informacién se debe vaciar en un formato de captura que permita posteriormente

sistematizar los datos y asi ir creando un banco de datos de personal.

10.2 Seleccion.

La Unidad de analisis requiere personal altamente comprometido, leal a la institucidn,
dispuesto a trabajar bajo presidn, que sea honesto y sobre todo discreto. La informacién
gue se puede obtener en una unidad de andlisis puede ser altamente sensible, ademas de
contener datos que pudieran llevar al crimen organizado a interesarse. Es por ese motivo
que el proceso de reclutamiento de personal para esta area debe hacerse bajo los mas
estrictos criterios de control de confianza, sin dejar de tomar en cuenta el profesionalismo,

la experiencia y la disposicion para realizar el trabajo solicitado.

Respecto al control de confianza, este debe realizarse previo al proceso de seleccion
en entrevistas. Las pruebas minimas a pasar son: toxicoldgica, poligrafica, psicoldgica, fisica,

psicométrica, evaluacion del entorno y entrevista laboral.

Prueba toxicoldgica: Consiste en el analisis de una muestra del individuo. Puede ser
orina o sangre, la mds comun es la de orina. Esta debe ser tomada primera hora del dia y
con el sujeto en ayunas. Cualquier concentracién anormal de sustancias distintas a las
comunmente encontradas y que indiquen alguna prohibida, deben ser consideradas como
un factor inicial para descartar a un candidato, a menos que ello obedezca a algun otro

factor.

Prueba del poligrafo: Es una entrevista realizada por un analista poligrafico. Un
poligrafo es comunmente conocido como "detector de mentiras". Mediante sensores
conectados al dedo indice del candidato y uno sensor colocado debajo de su silla, se miden

los cambios en sus frecuencias cardiacas y sus movimientos contra las respuesta que da a



126 Modelo Municipal De Policia De Proximidad

un cuestionario base en el que tipicamente se le cuestionan sobre asuntos relacionados con
su honestidad, su entereza psicoldgica, sus formas de reaccionar ante determinadas
circunstancias y sobre el consumo de drogas o alcohol. Es una prueba subjetiva que puede
arrojar ciertas conclusiones sobre el candidato y, sumada a la prueba psicométrica y

psicoldgica se usa para determinar el perfil y las aptitudes del candidato.

Prueba psicométrica: Es un cuestionario que por lo regular se contesta a través de
una computadora que cronometra los tiempos entre cada pregunta. Su finalidad es
detectar, a través de la forma en que estan disefiadas las preguntas, aspectos como valores
éticos, trastornos psicolégicos, actitudes ante la vida y ante los problemas y con base en su
comparacion con datos precargados en perfiles, crea un modelo aproximado de la
personalidad del candidato. Sin embargo no es perfecto y al igual que el resto de las pruebas

su interpretacion esta sujeta a subjetividades.

Prueba psicoldgica: Un buen equilibrio psicolégico y mental funciona para
responder a las necesidades del cargo, pero también lo es para mantener una postura tal
qgue impida fugas de informacion, intercambios desleales de ésta y que sélo se difunda a los
agentes interesados segun criterios de proteccién a los datos personales. Asi mismo, forma

parte del profesionalismo con que se deben afrontar los retos.

Los candidatos deben contar con una actitud positiva y estratégica ante los retos
gue se presenten. Es probable que al principio no se tengan todos los recursos y esas
caracteristicas son importantes porque sirven para el proceso de adaptacion y asimilaciéon
de las actividades a realizar, asi como también son funcionales para la negociacién y el trato

con todos los actores que intervienen en el funcionamiento de la Unidad.

Las pruebas psicoldgicas consisten de una entrevista con un especialista, el cual,
basado en sus andlisis psicométricos, asi como en los resultados del poligrafo. El especialista
hard preguntas basadas en temas estrictamente profesionales y con la intencién de ahondar

en los rasgos arrojados por los andlisis previos mencionados.
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Prueba de evaluacion del entorno: Consiste en la valoracion del medio en que el
candidato vive. Se analiza su nivel socio econémico asi como las redes sociales donde
desenvuelve tratando de evidenciar que su nivel de vida se compare con sus recursos reales,
asi como verificar si no existe algun vinculo que pudiera poner en conflicto de intereses su
labor. Generalmente es realizada por un especialista en trabajo social, incluye la realizacién
de entrevistas al candidato, asi como a familiares y conocidos, que pueden hacerse incluso,
en el domicilio del candidato para constatar sus declaraciones al respecto. En esta parte
también se le puede preguntar sobre su experiencia laboral previa y los motivos que le

llevan a solicitar este cargo.

Fisica: Aunque no se requiere un estado fisico excelente pues en su mayoria el trabajo
de la unidad de analisis se hace en gabinete, es importante conservar un buen estado de
salud por la cantidad de exigencias y presiones que se pueden vivir en este empleo. La
seguridad nunca espera y puede ser muy frecuente tener que atender informes y
presentaciones para que los mandos expliquen al publico sobre situaciones de alto impacto
o interés social, por lo que, en buena medida, su carga de trabajo obedece a las distintas

situaciones que se viven en la sociedad.

10.3 Capacitacion.

Un aspecto necesario para homologar criterios de atencidn y de servicio es la capacitacion.
Cuando se hace un proceso de reclutamiento y seleccién es probable que no todas las
personas aptas para un cargo cuenten con la misma ideologia, ni el mismo grado de
conocimiento de las actividades que va a realizar. La capacitacion funciona como el motor
necesario para fortalecer las habilidades y capacidades del personal para trabajar de

conformidad con los objetivos establecidos por la institucién.

Un programa integral de capacitacion es ideal para la formacidn del personal y debe
estar disefiado tomando en cuenta las actividades que cada perfil de personal debe cubrir

en las distintas actividades que realiza la institucidn policial.
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En general se requiere que el personal conozca sobre: conocimiento criminal basico,
manejo e integridad de la informacién, conocimiento del comportamiento criminal,
conocimiento del sistema de seguridad publica y justicia en México, analisis temporal,
estadistica descriptiva, estadistica inferencial, analisis demografico, estadistica delictiva,
analisis espacial, andlisis de inteligencia, comprension de lectura, habilidades para escribir,
proceso de textos, uso de hojas electrdnicas, manejo de algln programa estadistico,
elaboracidon de presentaciones, manejo de bases de datos, métodos de investigacidon

aplicada al analisis delictivo, probabilidad, entre muchas otras habilidades.

A continuacidn, se sugieren temdticas para cada tipo de personal segun tres niveles

de trabajo: mando, analisis y operacion.

Mandos: Siendo que su responsabilidad es de caracter global en el sentido que tienen
personal a su cargo y deben tomar decisiones ante cada problema, es necesario que los
mandos tengan un conocimiento general del problema de la inseguridad y la violencia en
su localidad, ademas de conocimientos y habilidades para la administracién de personal y

de los recursos bajo su cargo. En ese sentido, deben estar capacitados, al menos en:

e Administracién de recursos humanos, econémicos y materiales.

e Derecho penal.

e Analisis de politicas publicas.

e Perspectiva de género y no discriminacién.

e Técnicas de liderazgo y trabajo en equipo.

e El problema local de seguridad publica, asi como sus vertientes a nivel estatal y
nacional.

e Transparencia y rendicién de cuentas.

e Técnicas de comunicacion social.
e Andlisis geo referenciado basico.

e Analisis delictivo
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e Negociacion.

e Planeacidn estratégica.

Analisis: Son el equipo que se encarga de recopilar, clasificar, organizar y emitir reportes
sobre la informacion de inseguridad que se genera diariamente. Establecen de manera
cientifica y sistematica las condiciones de los problemas sociales relacionados a la seguridad
publica y la prevencion de la violencia. Su papel no se concentra en la toma de decisiones,
pero aportan los reportes necesarios que las sustentan asi como proponen alternativas para

cada problema analizado. Se espera que tengan habilidades para:

e Técnicas de estadistica y analisis geo referenciado avanzadas.

e Uso avanzado de software especializado en estadistica analisis geografico.

e Técnicas basicas de investigacion.

e El problema local de seguridad publica, asi como sus vertientes a nivel estatal y
nacional.

e Analisis delictivo.

e Andlisis de inteligencia.

e Analisis demografico.

e Manejo avanzado de bases de datos.

e Procesamiento de textos y disefio de reportes y presentaciones.

e Disefio de indicadores.

e Planeacidn estratégica.

Operativos: Su gama de trabajo es mas amplia debido a que aqui se contempla a todo
el personal que estd en las calles, al que se encarga de la operacién de los centros de

atencién de emergencias, asi como al personal de operaciones especiales, como los
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granaderos y los grupos de reaccion inmediata, por tanto, ademas de las habilidades

especificas de su trabajo, se debe contar con capacitacién en:

e Técnicas de entrevista.

e (Cddigo civil y penal.

e Uso de la fuerza.

e Computacion basica (procesamiento de textos, captura de informacion en bases de
datos, presentaciones, manejo de Internet).

e Estadistica y geo referencia basica.

e Trabajo en equipo.

e Perspectiva de género.

e Técnicas de investigacion.

e (Cadena de custodia.

e Manejo de armas letales y no letales.

e Redaccién de informes.

e Analisis delictivo.

e Negociacion.

e Técnicas de comunicacion.

e Técnicas y tacticas de vigilancia.

10.4 Propuesta de asignacion de recursos tecnolégicos.

Los recursos tecnoldgicos son aquellos que, idoneamente, deben ser utilizados para
mantener el seguimiento a las politicas y operativos. Consisten principalmente en aparatos
de comunicacidn, vigilancia en video y equipos de cémputo para capturar datos, buscar
informacidn, elaborar informes y presentaciones, asi como para intercomunicar distintas
areas segun los intereses de cada una vy, por ultimo, que permitan hacer fijacién de

evidencia fotografica y en video.
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La cantidad y tipo de recursos dependen de la cantidad de personal y de los recursos
econdmicos disponibles, lo que representa un reto para toda institucion policial pues lo
ideal es que se cuente con equipos de Ultima generacion que sean compatibles entre si,

ademas de duraderos y sencillos de usar.

En cuanto a la comunicacién, se requiere que todo el personal operativo cuente con
radios de comunicacidn de onda corta que sean compatibles entre si y con las frecuencias
utilizadas por otras instituciones relacionadas, como la policia ministerial, el servicio de
proteccion civil y las unidades de atencidn de emergencias, como bomberos y ambulancias.
Estos deben estar protegidos contra intervenciones no deseadas. Los radios que cuentan
con la funcién de teléfono mévil son muy utiles para la policia de proximidad, pues permiten

una comunicacion directa entre la policia del cuadrante y la demanda ciudadana.

Para las tareas de vigilancia remota lo mas efectivo es contar con un centro de
control, comando y comunicacién, que consiste en un area donde personal operativo se
encuentra monitoreando las cdmaras instaladas por la institucion y, de ser posible, las
instaladas en negocios y plazas mediante la coordinacién con aquellos. Esto implica la
instalacidon no solo de las camaras, sino de equipos de computo multifuncionales que
permitan tomar llamadas, capturar denuncias, verificar mapas para identificar rutas de
aproximacion y escape, asi como posibles obstaculos. En estos equipos también se pueden
capturar los reportes que son utiles para las unidades de analisis delictivo. Este tipo de
centros funciona como el "cerebro" de la policia, ya que desde ahi se puede dar seguimiento
a cualquier tipo de caso, tomar decisiones y guardar informacién valiosa para

investigaciones, posteriores analisis y para la mejora general de la organizacion.
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llustracién 21 Operacidn de un centro de atencidn de emergencias moderno (CAEPCCM
DF)

Fuente: Periddico La Jornada.

La Unidad de analisis debe contar con equipos de cémputo cuya capacidad de
procesamiento permita el trabajo con multiples bases de datos y millones de ellos, asi como
para trabajar con software cartografico que, por su naturaleza visual, consume muchos
recursos. Ademads se debe contar con una conexién a Internet que sea estable y de alta
velocidad para la transmisidon inmediata de informacién entre distintas areas. Para la
presentacion de informacién se debe contar con un proyector, y equipo de sonido con

microfonos.
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11 Plan estratégico para la implementacion de la Policia de
Proximidad

La implementacion de la policia de proximidad requiere un plan de trabajo gradual que
permita dar seguimiento continuo a cada una de las etapas con el objeto de reconocer
cualquier obstaculo o instrumento a favor, ademds de servir para medir los recursos

disponibles y los tiempos en que es posible lograr un funcionamiento completo del modelo.

El primer paso para la implantacidn consiste en un diagndstico de la situacién actual
de la organizacién en términos de: su cultura organizacional, la forma en que estd disefada
la cadena de mando (jerarquia formal), la distribucion del personal por areas, los recursos
econémicos, materiales, juridicos, humanos y politicos disponibles, es decir, todo aquello
que por su disefio y operacién actual actua a favor o en contra de la implantacién exitosa
de un modelo de proximidad social. Este trabajo consiste principalmente en un conjunto de
reuniones de gabinete que debe incluir al jefe de la policia y los mandos, asi como la asesoria
de expertos en el tema en las cuales se revisan todos la informacién disponible que permita
verificar el estado de la organizacidn en cuanto a su eficiencia/eficacia para: prevenir y
combatir el delito, manejo de la informacién disponible, relacion con la ciudadania, sistemas
de comunicacién interna y externa, transparencia y rendicién de cuentas, clima
organizacional, limitaciones juridicas y las condiciones del personal para fortalecer su

liderazgo y actitudes ante sus responsabilidades laborales.

Debe entenderse que, para que pueda tener éxito, al igual que cualquier politica
publica, el compromiso politico es un asunto determinante, sobre todo porque en este caso
la implantacidon plena de un modelo de policia de proximidad requiere un proceso de
reingenieria organizacional que implica una serie de modificaciones estructurales y de
filosofia organizacional que pueden generar mucha resistencia entre los involucrados por

los cambios en los equilibrios de poder que significa.
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Durante la fase de diagndstico se debe incluir también la informacién disponible que
permita conocer la imagen y las necesidades que la poblacion tiene de sus autoridades
policiales y cuales son las situaciones que la afectan. Para ello, las encuestas suelen ser muy
efectivas, pero también se pueden crear mesas de trabajo con actores sociales y politicos
relevantes que permitan el intercambio de ideas y opiniones sobre el tema. Es necesario
notar que, en este punto, la policia debe estar abierta a la critica y evitar actitudes
defensivas, bajo la légica de que lo que se trata es mejorar las relaciones publicas entre
policia y ciudadania y por tanto, es importante reconocer los errores para convertirlos en
areas de oportunidad que sean racionales y posibles de alcanzar en un tiempo determinado
con los recursos disponibles. Se debe reconocer que esto toma tiempo y hacer promesas

que no se puedan cumplir solamente contribuye a afectar la imagen de la institucion.

En particular, la valoracidn de necesidades de la poblacidn debe estar abierta a
escuchar y comprender todos los problemas —mas alla del fendmeno delictivo local en si—
que afectan a una comunidad en cuanto a su desarrollo en paz y orden. Aspectos como
descuidos en el cuidado y mantenimiento de los espacios publicos, problemas en la
iluminacidn nocturna, carencias en lugares de esparcimiento publico, ausentismo escolar,
falta de regulacién y acatamiento de normas bdsicas, entre otras, suelen ser fuentes
indirectas de violencia y delito y no siempre requieren de la intervencién directa de la
policia. La clave de este punto es reconocer que la policia no cuenta con todos los recursos
para resolver todos los problemas de seguridad de la comunidad y es necesario hacer notar

a la comunidad que su participacion es esencial para conseguir mejores resultados.

El diagndstico brindara a los tomadores de decisiones una guia util sobre la secuencia
de los cambios y acciones a seguir, sin embargo, el proceso de implantacidon debe contener,

al menos, las siguientes fases:
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11.1 Definicién de misidn, vision, valores y objetivos.

El diagndstico serd la guia principal para la definicidn de estos aspectos. Sin embargo, cabe
hacer algunas aclaraciones. La mision, visién y valores de la organizacién se definen
mediante reuniones de gabinete y estan dirigidas a darle un sentido integrador a todas las
actividades de la organizacion, a constituirse como el eje fundamental sobre el cual se
sustenta la filosofia y razén de ser de la policia de proximidad.

La importancia de estos elementos integradores para la organizacion radica en que
permiten construir una base que permiten un punto de convergencia comun para la
diversidad de responsabilidades y funciones que la organizacién realiza y a su vez, sirve
como una carta de presentacion de esta ante sus "clientes" que este caso es la ciudadania.
Uno de los mayores defectos actuales de las instituciones policiales es precisamente que
parece que su trabajo esta mas dirigido a auto justificar la existencia de la organizacién y no
tanto en servir y proteger a la comunidad, que es la mision mas alta a que puede aspirar
cualquier organismo de seguridad publica. La predominancia de soluciones de caracter
burocratico y el exceso de tramites o limitaciones legales para tratar de ejercer un trabajo
eficaz, asi como la jerarquia verticalista y la corrupcién son las principales limitantes del
cumplimiento de un trabajo eficaz. Una misién, una visidon y un conjunto de valores que
sean se conocimiento publico para todo el personal y para la comunidad en general, sirven
para transparentar los procesos y protocolos policiales y por tanto ayudan a mejorar la

imagen y la confianza que la policia requiere de la comunidad.

e La Misidn. Describe la razén de ser de la organizacidn e integra lo que la organizacién
pretende cumplir a nivel de su entorno social y lo que hard para cumplirlo. Debe ser
publicada en espacios visibles para todo el personal y el publico, asi como ser
difundida de manera constante con el objeto de que sea asumida y aporte al cambio
organizacional.

e La Visidn. Describe la organizacion "ideal" en términos de futuro, se puede hacer en
términos de un periodo de tiempo y puede ser modificable terminado ese periodo,

mediante la valoracion del cumplimiento de esta a través de los resultados de la
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organizacién. Al igual que la Misién, debe ser de difusidén publica y constante para
que toda la organizacion la conozca y esté familiarizada con ella. La Misién y la Visidon
representan el sustento filoséfico de la policia de proximidad y todo programa, plan,
estrategia o cualquier otra actividad que la organizacién haga, debe estar
sustentado en ambas.

e Valores. Describe las creencias y las bases de accidn de la organizacion. Consiste en
la ética laboral y en todo lo que es bueno para el cumplimiento de los objetivos de
la organizacion. Se establece como un cédigo de procedimientos que no solo regula
la conducta de los integrantes de la organizacion sino también facilita la
comprension de las dimensiones de las responsabilidades del personal. Al igual que
la mision y la visidon, debe ser difundida publicamente, los elementos deben
conocerlos de memoria y guiarse por ellos en todo momento durante su actividad
profesional. Cualquier violacién a los valores de la institucién debe ser sancionada

de conformidad con los reglamentos internos vigentes.

Todo el personal que entre a trabajar a la institucion policial debe recibir un
documento donde se le explique y haga comprender la importancia de la misién, la visidon y
los valores de la organizacidn, asi como las posibles sanciones de regirse por el mismo. En
particular y para que tenga éxito, esto debe ser plenamente asumido por los mandos y
reproducido con su comportamiento. Esto implica que las sanciones para los mandos que
no respeten estos aspectos de la filosofia organizacional deben ser sancionados de manera
ejemplar, pues sin su compromiso y colaboracién para difundirlos y hacerlos respetar es
muy dificil que el resto de la organizacidn lo consiga.

Una vez establecidos los pardmetros de la filosofia de proximidad social en la misidn,
la visidén y los valores, se derivan los objetivos generales de la organizacién. Estos consisten
en las metas que se espera cumplir en un periodo determinado de tiempo y se crean en
funcion del nivel de integracion de la organizacion con respecto a la ciudadania. Deben ser
realistas y alcanzables en el periodo de tiempo que se establezca para cada uno de ellos.

Por realistas y alcanzables se entiende que deben valorarse en funcién de los recursos con
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los que organizacidn cuenta para lograrlos, razén por la cual es importante hacer un analisis
de escenarios de: actores sociales, politicos y personal clave en el desarrollo de los mismos;
presupuesto disponible para volverlos operativos; leyes y reglamentos vigentes cuya
modificacion también puede constituirse como un objetivo en caso que el diagndstico
sugiera que deben ser adaptados para la nueva filosofia de proximidad social; nivel de
resistencia o aceptacion de la comunidad y del personal que debera volverlos operativos;
tiempos en que pueden ser cumplidos y por ultimo hacer una revision de los problemas
internos y externos para establecer un orden de urgencia y necesidad de cumplimiento,
pues algunos de los problemas no podrdn ser resueltos si no se arreglan otros.

Para ello se pueden plantear las llamadas alternativas estratégicas. La matriz de
marco légico es una herramienta util para definir los objetivos en funcidn de la problematica
gue se enfrenta pues permite esclarecer variables como actores, urgencia, localizacién del
problema, entre otras. Sin embargo, es necesario acentuar que cualquier programa de
proximidad social pueda resultar funcional se deben cumplir dos tipos de criterios:
organizacionales y comunitarios. Los criterios organizacionales, es decir, los de la policia
son:

e Comprometerse con la proximidad social.
e Mejorar la comunicacién interna y externa
e Crear y desarrollar alianzas.

e Familiarizarse con el plan.

e Someterse a criterios de verificacion.

Desde la perspectiva comunitaria son:
e Involucrarse.
e Conocer al equipo policial de su colonia, barrio o cuadrante.
e Reportar los delitos que conozca.
e Sertransparente y obligar a que la policia lo sea.

e Revisar los planes y retroalimentarlos.
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Los objetivos operativos le dan sustento y forma a los objetivos algunas de las
estrategias que a nivel internacional se utilizan en el proceso de implantacién de la policia
comunitaria son:

e Oficinas o estaciones locales destinadas a la vigilancia permanente del barrio

e La designacién permanente de oficiales "comunitarios" o de "policias de barrio" a
un solo micrositio o cuadrante.

e Asignacién de patrullajes a pie como una tarea para zonas y problemas especificos.

e Instalacion de consejos y comités comunitarios de seguridad

e Creacion de una agenda de reuniones periddicas con los grupos comunitarios.

e Entrenamiento especifico e involucramiento con otras agencias en la identificacion

y resolucién de problemas. (Travis, Jeremy, [1995] Community Policing Strategies,

National Institute of Justice, U.S. Department of Justice)

El proceso de implantacién debe involucrar a todo el personal operativo y en caso
de tener una diferenciaciéon acentuada entre las habilidades y capacidades respecto al
conocimiento general del modelo, se deben impulsar rondas de capacitacion y
sensibilizaciéon en el modelo que incluya los temas de:

e Policia de proximidad social.
e Perspectiva de género y derechos humanos.
e Técnicas de comunicacién oral y escrita.

o Negociacion y mediacidn de conflictos.

Posteriormente, se debe impulsar el liderazgo de los elementos ya que uno de los
aspectos clave del modelo de policia de proximidad es descentralizar la toma de decisiones
para que los elementos operativos puedan decidir por su cuenta en algunos de los
problemas que cotidianamente enfrentan y asi reducir los tiempos de atencién, ademas de
crear una policia con conocimientos mas generalistas y menos especializados que la policia

tradicional. Esto significa que el organigrama debe tener algunas modificaciones que si bien
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no rompen con la necesaria estructura jerarquica tradicional permite mas apertura en la

toma de decisiones para el trabajo policial en campo.

11.2 Definicidn de organigrama.

Un organigrama consiste en el diagrama funcional de la organizacién. Ahi se muestran
graficamente los niveles jerarquicos de la institucién y permite identificar la forma en que

estan organizadas las areas y su relacién con la jerarquia establecida por la organizacién.

A diferencia de un organigrama tradicional, la policia de proximidad requiere un
organigrama que sea acorde a las necesidades de organizacién de la policia por micrositios
o cuadrantes. Es decir, se pueden conformar equipos por cuadrante donde un mando a
cargo sea el responsable ante las autoridades centrales, mientras que los mecanismos de
comunicacion dejan de ser verticales y cada elemento puede tener contacto con los de otras
unidades, con la central, asi como con los mandos, para resolver de manera mas rapida los

problemas que surgen diariamente en la labor policial.

La idea es permitir que los elementos tengan un margen de accién mdas amplio y que
no se confine a la policia de proximidad a un grupo dentro de la organizacién cuando el
resto de ella sigue trabajando de manera tradicional. Las policias tradicionales operan con
unidades especiales para practicamente cualquier tipo de delito, hay unidades anti-robo,
contra delitos sexuales, preventivos, de reaccidn inmediata, grupos caninos, etcétera. El
problema con ese grado de especializacion radica en que los policias perdieron la necesaria
sensibilidad y atencién a la comunidad, provocando que cualquier tipo de problema se
volviera mas dificil de atender y resolver por los procesos de canalizacidon que obligan a cada
elemento a llevar cada caso que confronta ante la unidad especializada en el tema, lo que

ha provocado una mayor fractura entre las relaciones de la comunidad con la policia.

Desde la filosofia de proximidad social, se espera que los elementos, en base a la
capacitacién y la experiencia, desarrollen las habilidades y aptitudes necesarias para poder

atender cualquier tipo de caso e incluso inicien investigaciones. Esto es importante porque
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los primeros en atender casi cualquier llamada de servicio e incidentes son los policias
preventivos. Son ellos quienes deben tomar las primeras declaraciones, iniciar las primeras
pesquisasy proteger el lugar de los hechos o el hallazgo hasta que llegue el personal pericial
para tomar el asunto en sus manos. Esta situacidén estd directamente relacionada con las
modificaciones constitucionales realizadas en 2012, donde se establece que la policia debe
coadyuvar con las investigaciones en el marco del nuevo modelo penal de tipo acusatorio

que estd en proceso de implantacién a nivel nacional.

11.3 La estructura administrativa y juridica

La revision de la estructura administrativa y juridica consiste en valorar la coherencia entre
lo que marca la ley y lo que ocurre en la realidad practica de la operacién policial. Uno de
los problemas mads graves que aun afectan el trabajo de la policia a nivel local es que las
reglas de trabajo no estan equilibradas para dar paso a la homologacién de procedimientos
y protocolos de operacion entre los distintos tipos de cuerpos policiales. Tampoco se ha
establecido con claridad el grado de cooperacién entre policia ministerial, municipal y
estatal en términos de la forma en que se deben iniciar las investigaciones ni los protocolos
de intercambio de informacion entre agencias para fortalecer las herramientas de combate

al delito y la violencia.

Las luchas de poder entre agencias quedan evidenciadas cuando la necesaria
cooperacion se olvida en favor de ver quien asume la delantera en la realizacién de
investigaciones de alto impacto. Esto en buena parte se debe a la forma en que actualmente
estan disefiadas las leyes y reglamentos que norman la actuacién de las distintas

corporaciones municipales.

En el marco del nuevo sistema penal acusatorio, las reformas constitucionales
incrementan los margenes de operacién de la policia para dotarles de mayor

responsabilidad en cuanto a la investigacion y la prevencion del delito.
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Para que la policia de proximidad funcione en un marco legal adecuado, en general
se tienen que integrar al funcionamiento administrativo y juridico de la institucion los

siguientes temas:
e Integracidn de la filosofia institucional del modelo de proximidad social.
e Proteccidn institucional a los elementos policiales.
e Herramientas para la negociacion y solucién de conflictos.
e Responsabilidades y limitaciones de la policia de proximidad.
e Transparenciay rendicion de cuentas.

e Establecimiento de comités y consejos ciudadanos de prevencion del delito y la

violencia.

e Protocolos de atencién de emergencias, atencién a victimas, trato de presuntos

delincuentes.

e Mecanismos de coordinacién interinstitucional con otras agencias de seguridad y
con otras instituciones que tienen influencia en el tema, como las dedicadas a la

educacion, el desarrollo social y urbano.

Para lograr una adecuada integracidn juridico administrativa se requiere crear
alianzas estratégicas que integren no solo la participacion del cabildo y el congreso local,
sino también la participacion de los comités y consejos ciudadanos, asi como de las
organizaciones de la sociedad civil. Dichas alianzas se construyen mediante la presentacion
del modelo en una versién preliminar para escuchar las sugerencias de los actores

involucrados, asi como para explicar de manera amplia sus contenidos.

Es necesario construir una agenda de trabajo que integre el diagndstico del problema

local de la inseguridad y la violencia.
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11.4 Implementacion del sistema de calidad total.

La "calidad total" es un método organizacional cuyo objetivo es satisfacer las necesidades y

expectativas de los grupos de interés que una organizacion ha definido. En el caso de las

organizaciones policiales su principal grupo de interés de la ciudadania, en el sentido de que

son ellos quienes deben recibir un servicio adecuado a sus necesidades. También son grupos

de interés de la policia las otras agencias e instituciones con las que intercambia

informacién y corresponsabilidades, asi como los integrantes de la propia organizacién.

Los principios y fundamentos de la administracién publica con calidad total son:

Cumplir con las expectativas y necesidades del ciudadano

Las demandas y expectativas del ciudadano estan relacionadas directa o
indirectamente con los gastos que debe hacer para el mantenimiento de la
administracion publica (impuestos, tasas, gastos personales para mejorar su propia

seguridad)

Toda organizacién publica debe entenderse como un conjunto de procesos cuyo fin

ultimo es satisfacer al ciudadano.

Cualquier proceso puede ser mejorado en la medida que su funcionamiento y

resultados deben ser analizados de manera permanente.

Cualquier proceso solo puede ser mejora en la medida de la participacién y

compromiso de quienes lo aplican y quienes lo reciben como servicio

El ciudadano siempre esta al final de los procesos, cada una de las etapas de los
procesos debe ser orientada a ellos. (Diaz, Antonio, Sistema municipal de gestién de
calidad, La aplicacién de los modelos de calidad a la gestion publica, GAPP N2. 11-

12, 1998,
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http://www.uimunicipalistas.org/xcongreso/documentacion/documentos/I1/10.pd

f)

La aplicacion de estos principios a la policia de proximidad se puede entender de la siguiente

manera:

1. Orientacidn hacia los resultados. El trabajo se mide y fundamenta en los objetivos
y metas de la organizacidon como podrian ser: reducir el delito, mejorar las relaciones
con la comunidad, mejorar los esquemas de patrullaje, eficientar el uso de recursos

disponibles.

2. Orientacion al cliente. Consiste en volcar los recursos de la organizacion hacia las
necesidades de quienes usan el servicio, esto implica construir metas de trabajo
destinadas a reducir los tiempos de atenciéon, mejorar el trato a la comunidad,
fortalecer los esquemas de transparencia y rendiciéon de cuentas, incrementar la
confianza ciudadana para mejorar la denuncia, establecer programas de

participacion ciudadana.

3. Liderazgo y coherencia en los objetivos. Implica fortalecer las aptitudes para el
control de incidentes en campo, establecer mision, visién y valores acordes a la
problematica delictiva local y favorecer el desarrollo de protocolos orientados a

dichos objetivos.

4. Gestion por procesos y hechos. Homologar criterios de operacion y establecer
protocolos de operacidon que sean universales para todo el personal con el fin de

medir y corregir fallas de una manera mas eficiente.

5. Desarrollo e implicacion de las personas. Capacitar, integrar y fortalecer el
compromiso del personal con la institucién a través del mejoramiento de las
condiciones laborales, prestaciones y apoyo institucional a través de un sistema

equilibrado de reconocimiento al trabajo.


http://www.uimunicipalistas.org/xcongreso/documentacion/documentos/II/10.pdf
http://www.uimunicipalistas.org/xcongreso/documentacion/documentos/II/10.pdf
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6.

Aprendizaje, innovacion y mejora continuos. Desarrollar mejoras al sistema a
través del intercambio de ideas y experiencias que faciliten el mejoramiento de los

instrumentos operativos para la gama de responsabilidades que se deben cumplir.

Desarrollo de alianzas. Identificar actores estratégicos y construir convenios de
colaboracién asi como programas especificos a través del reconocimiento de las
responsabilidades de cada actor y de la policia, fomentando su participacidn activa
en la prevencién del delito, asi como en el desarrollo de proyectos comunitarios
especificos que fortalezcan la imagen y la efectividad de las instituciones policiales,

asi como el intercambio de ideas.

Responsabilidad social. Fomentar la responsabilidad del personal ante la
problemdtica que debe resolver; incrementar los vinculos ciudadanos y difundir las

responsabilidades de la policia ante la comunidad.

Los resultados que se espera obtener de un modelo de gestidon basado en la calidad total

aplicado a la policia de proximidad social son:

Menores tiempos en la atencidon de incidentes

Mejoras en el clima laboral interno de la organizacién
Mejores relaciones entre comunidad y policias
Procedimientos y protocolos de operacidn claros y precisos

Mayor comunicacion entre ciudadania y policia (incremento de la confianza

ciudadana)

Incremento del liderazgo y la imagen de los elementos que conforman el cuerpo
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Es a partir del diagndstico inicial del estado de la organizacién donde se identifican los
problemas a ser resueltos. La forma en que se identifican los problemas es a partir de la
valoracion, mediante encuestas internas y externas de los servicios que se ofrecen en la
policia, asi como de la valoracidn de los defectos de los procedimientos actuales y su

respectiva documentacidn para sustentarlos.

La calidad se encuentra en funcion de tres elementos esenciales: (Diaz, Antonio, Sistema
municipal de gestidn de calidad, La aplicacion de los modelos de calidad a la gestidn publica,
GAPP N2, 11-12,

1998, http://www.uimunicipalistas.org/xcongreso/documentacion/documentos/11/10.pdf)

1. El cumplimiento de las expectativas ciudadanas. Para lograrlo hay que medir
permanentemente sus reacciones y opiniones a los programas implantados. Esto se
hace mediante el levantamiento de encuestas, el seguimiento a casos particularesy

también mediante la aplicacidn de técnicas de entrevista a grupos.

2. La mejora en la relacion costo—beneficio de los programas aplicados. El uso de
recursos es una de las principales limitantes en la aplicacién de politicas publicas, se
debe contar con un procedimiento de revisién de los costos que cumpla

debidamente con los criterios de transparencia y rendicién de cuentas.

3. La participacion de los empleados. Es necesario construir un compromiso
institucional claro y estable entre los dirigentes de la organizacién y el personal.
Conocer la opinion honesta del personal respecto de los procedimientos aplicados,
asi como valorar sus ideas y sugerencias es esencial para implantar un proceso de

mejora continua.

En la implantacidn de cualquier proceso de calidad se requiere la creacién de manuales
y procedimientos formales que sirven como sustento para formalizar el proceso, ademas

de que en la fase de evaluacion seran la guia para conocer los resultados del mismo. Para
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lograrlo, se requiere la intervencién de un especialista y que revise y colabore con los

mandos para mejorar los contenidos .

12 Anexo 1.- Propuesta de cuestionario que debera ser aplicado por los
Comités de Prevencion Social de forma conjunta con la Autoridad

Este cuestionario se presentod en el Diagndstico sobre la Realidad Social de la Violencia y
la Delincuencia en el Municipio de Temixco 20112 y corresponde a la accidn institucional
07/a del Programa Municipal para la Prevencion Social de la Violencia y la Delincuencia en
Temixco. Se usa aqui por considerarlo de interés .

Las preguntas de éste son para ser aplicadas a los miembros de la comunidad o micro sitio
gue se pretenda evaluar y no deben estar involucrados directamente con los Comités de
Prevencion Ciudadana y tienen como propdsito complementar la informacién obtenida en
el dicho diagnéstico

Se recomienda llevar un mapa de la localidad o micro sitio a la que se hacer referencia para
asegurar que los candidatos seleccionados para su aplicacion residen y/o laboran dentro de
limites senalados, con el propdsito de garantizar una vision correspondiente a los
ciudadanos que habitualmente se desenvuelven en ellos.

12 Cabe mencionar que tanto el cuestionario como el diagndstico fue elaborado por algunos de los
investigadores de este documento.
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Percepcidn de la inseguridad publica Seccion |

P1. PERIODO, ¢algun(a) amigo (a) ha sido victima de un hecho delictivo? (En esta
localidad).

Si O1 => P1.1 indmero de delitos, cuantos? 7
No O2W¥ NR 099V

P2. ¢ PERIODO, algun familiar suyo residente en esta casa ha sido victima de un
hecho delictivo? (En esta localidad).

Si o1 2> P2.1 énuimero de delitos, cuantos? 7
No o2 v NR 099 ¥

P2.a ¢ PERIODO, algun familiar suyo no residente en esta casa ha sido victima de
un hecho delictivo? (En esta localidad).

Si o1 2> P2.1 énimero de delitos, cuantos? 7
No a2V NR D099V
P3. ¢ PERIODO, usted ha sido victima de un hecho delictivo? (En esta localidad).
Si O1 > P3.1 {numero de delitos, cuantos? 7
No a2V NR 099 V¥

P4.:Usted considera que vivir en esta localidad es...? ¥

Muy seguro O1 Seguro O02 Inseguro a3 Muy Inseguro
O4 NS/NRO 99

P5. ¢(Cuales diria usted que son los principales problemas de inseguridad que afectan
a su colonia? (ANOTAR EN ORDEN DE MENCION)

12

24

3a

P6. Usted recientemente éha tomado algun tipo de medida para protegerse de la
delincuencia?

Si O 19 P6.1 (Qué medida? 12

24
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3a

NoO2 W NR 099 ¥
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P7. De las siguientes opciones que le voy a mostrar en esta tarjeta (MOSTRAR
TARJETA 2) En su opinion écuales son las tres principales causas del delito en su
localidad?

P7.1
Pobreza
Indisciplina en los hogares
Indisciplina en las escuelas
Drogas
Alcohol
Desempleo
Desintegracion familiar

O0O0O00000a0

Hay pocos policias
Ministerios Publicos que no investigan O
Los jueces no son duros con los delincuentes O

Las prisiones no readaptan O
Hay corrupcion en la justicia O
Otras? O
P7.1 ¢Cudles?

P8. En una escala de 1 a 10, ¢qué tanto diria que le afecta la delincuencia o los
hechos antisociales en su calidad de vida?

- +

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O 0O O O O O O O O O
P9. {Qué tan seguro se siente usted cuando esta solo en su casa?

Muy seguro O 1 Poco inseguro O 3

Seguro 02 Muy inseguro O 4 NS/NRO 99
P10. {Qué tan seguro se siente usted caminando en las calles de esta colonia /
barrio?

Muy seguro O 1 Un poco inseguro 3

Seguro 02 Muy inseguro O 4 NS/NRO 99
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P11..Qué tan preocupado esta usted de que alguien entre en su casa y robe algo?

Muy preocupado O 1Poco preocupado O3

Preocupado O 2 Nada preocupadold 4 NS/NRO 99
P12. (Qué tan preocupado esta usted de que lo asalten en la via publica?

Muy preocupado O 1Poco preocupado O3

Preocupado O 2 Nada preocupadold 4 NS/NRO 99
P13..Qué tan preocupado esta usted de que lo asalten en el transporte publico?

Muy preocupado O 1Poco preocupado O3

Preocupado O 2 Nada preocupado 4 NS/NRO 99

P14. (Qué tan preocupado esta de que usted o un familiar sea secuestrado?
Muy preocupado O 1Poco preocupado O3
Preocupado O 2 Nada preocupado 4 NS/NRO 99

P15. {Qué tan preocupado esta de que usted o un familiar sea lesionado por
desconocidos para robarlo?

Muy preocupado O 1Poco preocupado O3
Preocupado O 2 Nada preocupado 4 NS/NRO 99
P16. (Posee usted motocicleta y/o bicicleta?

Ssid1-> P16.1. {Qué tan preocupado esta usted de que le roben
su motocicleta y/o bicicleta?

Muy preocupado O1 Un poco
preocupado O3

Preocupado 02 Nada preocupadold 4

NS/NR 099
No O2Ww NR [O99 WV
P17. (Posee usted animales (ganado, aves, etc.)?
Sido1 > P17.1. {Qué tan preocupado esta usted de que sus

animales (ganado, aves, etc.) sean robados?

Muy preocupado O1 Un poco
preocupado 0O 3

Preocupado 0O 2 Nada preocupadold 4
No a2V NR 099 V¥
P18. (Tiene automovil?
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Sid1 > P18.1. {Qué tan preocupado esta usted de que le roben
su automovil?

Muy preocupado 01 Un poco
preocupado 0O 3

Preocupado 0O 2 Nada preocupadold 4
NS/NR O 99

=  P18.2. {Qué tan preocupado esta usted de que le roben
piezas a su automovil?

Muy preocupado O1 Un poco
preocupado 0[O 3

Preocupado 0O 2 Nada preocupadod 4
NS/NR 99
No a2V NR 099 V¥

P19. En su opinién éQué tanto diria que ha cambiado la inseguridad en esta
localidad durante el ultimo afio?

Hay mucho mas inseguridad 01 Hay un
poco menos inseguridad O 4

Hay poco mas de inseguridad a2 Hay mucho
menos inseguridad o5

Esta igual O3 NS/NR O 99

P20. ¢Sus vecinos son amistosos y se ayudan, 0 no se interesan por nadie ni auxilian
en caso de peligro?

Si se ayudan O1 No les interesa 0?2 A veces ayudan
O3 NS/NR 099

P21. Considerando lo que usted conoce de este lugar, {piensa que esta zona es ...?
(MOSTRAR TARIJETA 3)

Un muy buen lugar para vivir O1 Un mal
lugar para vivir 04

Un buen lugar para vivir O 2 Un muy mal lugar para vivir O
5

Ni bueno ni malo O3 NS/NR 99
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P22. (Qué tanto es un problema la mala conducta (violencia o corrupcion) de la
policia municipal en la zona donde usted vive?

Es un gran problemal 1 No es un problema importante O
3

Un problema importante 0?2 No es
problema 04

NS/NR 099

P22.a {Qué tanto es un problema la mala conducta (violencia o corrupcién) de la
policia estatal en la zona donde usted vive?

Es un gran problemal 1 No es un problema importante O
3

Un problema importante 0?2 No es
problema 04

NS/NR 0 99

P23. Ahora bien ¢Qué tanto es un problema la mala conducta (violencia o
corrupcion) de la policia judicial en la zona donde usted vive?

Es un gran problemal 1 No es un problema importante O
3

Un problema importante 0?2 No es
problema 04

NS/NR 099

En la zona donde usted vive, écon qué frecuencia ocurren ... ?
P24. Fiestas muy escandalosas...?

Muy frecuente O1 P24.1. (Qué tanto es un problema que los
vecinos sean ruidosos

Frecuente 0O 2 o las fiestas escandalosas?(MOSTRAR TARIJETA
3)

Poco Frecuente O3 Esungran problema 01

v

Un problema importante 0O 2
No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 0 99
P25. Dafos en propiedad, pintas o Grafitis, vandalismo ...?

Muy frecuente O1 P25.1:Qué tanto es un problema el vandalismo,
las pintas y
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Frecuente [0O2 otros danos a la propiedad?(MOSTRAR TARJETA
3)
Poco Frecuente O3 Esun gran problema O1
> Un problema importante 0O 2
l No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 No es problema 04

NS / NR O 99 NS/NR 0 99
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P26 Venta o consumo de Drogas cerca de su casa ...?

Muy frecuente O1 P26.1. {Qué tanto es un problema la venta de
drogas

Frecuente 02 cerca de su casa? (MOSTRAR TARIJETA 3)

Poco Frecuente O3 Esun gran problema O1

Un problema importante 0O 2

v

No es un problema importante 0O 3
No es problema 04
NS/NR 099

P26.2. (Qué tanto es un problema el consumo de
drogas cerca de su casa? (MOSTRAR TARJETA 3)

Es un gran problema 01

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3

Nunca 04 l No es problema 04

NS / NR O 99 NS/NR 099

P27 Venta o consumo de Alcohol, cerveza, licor cerca de su casa ...?

Muy frecuente O1 P27.1. {Qué tanto es un problema la venta de
alcohol

Frecuente 02 cerca de su casa?(MOSTRAR TARJETA 3)

Poco Frecuente | |03 Esungran problema 01

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante O 3
No es problema 04
NS/NR 099

P27.2. (Qué tanto es un problema el consumo de
alcohol cerca de su casa? (MOSTRAR TARJETA 3)

Es un gran problema O1
Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 0 99
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P28 Venta o consumo de Alcohol, cerveza, licor a menores cerca de su casa ...?

Muy frecuente O1 P28.1. {Qué tanto es un problema la venta de
alcohol a menores

Frecuente 02 cerca de su casa?(MOSTRAR TARJETA 3)

Poco Frecuente O3 Esun gran problema O1

v

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3
No es problema 04
NS/NR 0 99

P28.2. ({Qué tanto es un problema el consumo de
alcohol a menores cerca de su casa? (MOSTRAR
TARJETA 3)

Es un gran problema a1

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 099
P29. Rinas o peleas entre vecinos ...?
Muy frecuente O1 P29.1 {Qué tanto son un problema las rifias y
peleas entre vecinos?
Frecuente 0O 2 Es un gran problema a1
Poco Frecuente O3 Un problema importante 0 2
> No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 099
P30. Rifas o peleas entre pandillas ...?
Muy frecuente O1 P30.1. {Qué tanto son un problema las rifias y
peleas entre
Frecuente 0O 2 pandillas? (MOSTRAR TARJETA 3)
Poco Frecuente O3 Esungran problema 01

v

Un problema importante 0O 2
No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
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NS / NR 099 NS/NR 099
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P31. Por lo que usted sabe o ha escuchado que tan frecuente es que personas de
esta zona porten armas de fuego ...?

Muy frecuente O1 P31.1. {Qué tanto es un problema la portacion
de arma de fuego?
Frecuente 0O 2 Es un gran problema O1
Poco Frecuente O3 Un problema importante [0 2
> No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 099

P32. Los disparos con arma de fuego ...?

Muy frecuente O1 P32.1. (Qué tanto son un problema los disparos
con arma de
Frecuente 0O 2 fuego en esta zona?
Poco Frecuente O3 Esungran problema 01
> Un problema importante 0O 2
l No es un problema importante O 3
Nunca 04 No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 0 99
P33. La venta de armas de fuego en esta zona ...?
Muy frecuente O1 P33.1. {Qué tanto es un problema la venta de
armas de fuego
Frecuente 0O 2 en esta zona?
Poco Frecuente O3 Esungran problema a1

v

Un problema importante 0O 2
No es un problema importante 0O 3

Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR 099 NS/NR 099
P34. La violencia entre parejas ...?
Muy frecuente O1 P34.1. ({Qué tanto es un problema la violencia
entre parejas
Frecuente 0O 2 en esta zona?
Poco Frecuente O3 Esungran problema 01

v

Un problema importante 0O 2
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No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 No es problema O4
NS / NR O 99 NS/NR 099
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P35. La violencia contra los ninos ...?

Muy frecuente O1 P35.1. {Qué tanto es un problema la violencia
contra los
Frecuente 0O 2 nifios en esta zona?
Poco Frecuente O3 Esun gran problema O1
> Un problema importante 0O 2
l No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 No es problema O4
NS / NR O 99 NS/NR 0 99
P36. El robo de vehiculos ...?
Muy frecuente O1 P36.1. cQué tanto es un problema el robo de
vehiculos en
Frecuente 0O 2 esta zona?
Poco Frecuente O3 Esungran problema 01
> Un problema importante 0O 2
l No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 0 99
P37 Usted diria que en esta zona la prostitucion es ...?
Muy frecuente O1 P37.1.{Qué tanto es un problema la prostitucion
en esta
Frecuente 0O 2 zona?
Poco Frecuente O3 Esungran problema 01
> Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 099
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P38. El robo a establecimientos comerciales, negocios o tiendas ...?

Muy frecuente O1 P38.1. {Qué tanto es un problema el robo a
negocio en esta
Frecuente 0O 2 zona?
Poco Frecuente O3 Esun gran problema O1
> Un problema importante 0O 2
l No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 No es problema O4
NS / NR O 99 NS/NR 0 99
P39. El robo a casa habitacion ...?
Muy frecuente O1 P39.1. {Qué tanto es un problema el robo a casa
habitacion
Frecuente 0O 2 en esta zona?
Algunas veces O3 Esungran problema O1

Un problema importante 0O 2

[
»

No es un problema importante 0O 3

Nunca 04 l No es problema 04
NS / NR O 99 NS/NR 099
P40. El robo a transelnte ...?
Muy frecuente O1 P40.1. {Qué tanto es un problema el robo a
transelnte en
Frecuente 0O 2 esta zona?
Algunas veces O3 Esungran problema O1

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3
Nunca 04 l No es problema 04

NS / NR O 99 NS/NR 0 99
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P41. Considerando lo que sabe de este lugar, écon qué frecuencia ocurren
conductas de agresidon sexual? (violacidon, acoso sexual, tocamiento, rapto,
pornografia infantil, acoso a menores, pederastia, etc.)

Muy frecuente

Frecuente 0O 2
Algunas veces

[
»

Nunca O4 l
NS / NR 0O 99

01

O3

P41.1. {Qué tanto es un problema este tipo de
agresiones

sexuales en esta zona?

Es un gran problema 01

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante 0O 3
No es problema 04
NS/NR 099

P42. La venta de objetos robados o “piratas” (Ropa, licores, autopartes, CD, etc.)

Muy frecuente

Frecuente 0O 2
Algunas veces

»
»

Nunca O4 l
NS / NR 0 99

01

O3

P42.1.. (Qué tanto es un problema la venta de
estos objetos

en esta zona?

Es un gran problema 01

Un problema importante 0O 2

No es un problema importante O 3
No es problema 04
NS/NR 099



