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Presentacion

L os esfuerzos para mejorar las condiciones de seguridad publica en el
pais han llegado al orden de agenda de la presidencia de la republica. El
presidente Vicente Fox lanzd en 2001 el programa Ojo Ciudadano como una
forma de incorporar la participacion civil al problema de la inseguridad. El
programa  Ojo Ciudadano arranca la participacion ciudadana. Consejos
Ciudadanos estatales y municipales fueron establecidos y Baja California y en
particular el Municipio de Playas de Rosarito fue el pionero en la evaluacion
ciudadana de seguridad publica municipal en julio de 2003. Mas alla de evaluar y
sefalar carencias, el sector empresarial, por medio del FIDEM, concurso
propuestas de apoyo para la determinacion de estandares de operacion de la
Direcciéon de Seguridad Publica. Después de evaluar las propuestas, encomienda
a un despacho de consultoria organizacional y procesos, ASIDE, para desarrollar
un esquema de mejoramiento continuo y calidad total en el servicio que le
permita adecuar la estrategia de la Direccion de Seguridad Publica hacia
resultados tangibles para la ciudadania resultando en el Proyecto de reingenieria
de la Direccion de Seguridad Publica a través de 4 pilares para el desarrollo

organizacional integral con una visidon a corto, mediano y largo plazo.
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REINGENIER;A, CALIDAD TOTAL Y MEJORA CONTINUA
DE LA DIRECCION DE SEGURIDAD PUBLICA MUNICIPAL DE
PLAYAS DE ROSARITO.

Resumen Ejecutivo

Los problemas de seguridad publica sin
duda alguna encabezan la agenda politica
de México y del mundo, asi como las
principales preocupaciones de la sociedad
civil; por distintas razones los asuntos
relacionados con la seguridad han venido
cobrando una importancia cada vez mayor
en el ambito familiar, laboral, escolar y en
general en todos los aspectos de la vida
colectiva.

La sociedad ha observado como, en el
caso de México y particularmente de Baja
California no obstante los esfuerzos sin
precedentes realizados durante los ultimos
anos por la autoridad y los ciudadanos, la
incidencia delictiva pareciera haberse
convertido en algo cotidiano. Con
independencia de algunos de los logros
alcanzados segun la informacion oficial en
términos de delitos en particular, como el
robo de vehiculos y secuestros, el robo en
la via publica y especialmente a casa
habitacién con el empleo de algun tipo de

violencia sigue siendo una de las
principales amenazas del ciudadano
comun.

Estos resultados en su gran mayoria se
han dado en un contexto general de crisis
y de una forma bastante tradicional, esto
es, por una parte las acciones de las
distintas autoridades encargadas de la

materia han sido mas respuestas
inmediatas ante las oleadas de Ila
criminalidad y las consecuentes

demandas de la sociedad civil por
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resultados tangibles, que acciones tacticas
comprendidas en planes estratégicos de
largo plazo disenados e implementados
como resultado del andlisis en perspectiva,
en particular estadisticos, del fendmeno de
la delincuencia a través de sus distintos
factores y variables; y por la otra, casi
siempre se trata de acciones surgidas de
esquemas altamente centralizados, como
ha sido el cazo del involucramiento del
Ejercito Mexicano en tareas de
investigacion y persecucion de los delitos,
de la militarizacion de la Procuraduria
General de la Republica, PGR vy la creacion
de la Policia Federal Preventiva por senalar
solo algunas, en donde la autoridad local
particularmente la municipal al igual que la
participacion ciudadana no han acertado
en encontrar posibilidades reales de
coordinacién y para potenciar su interés y
esfuerzo en favor de mejores condiciones
de convivencia y desarrollo.

En cumplimiento del orden constitucional
vigente en nuestro pais y en razén de
presiones internacionales, el gobierno
federal ha venido focalizando sus afanes y
recursos en la  profesionalizacién,
fortalecimiento, eficacia y eficiencia de las
dependencias, especialmente las
policiales, encargadas del crimen
organizado relacionado con el narcotrafico,
reservando en contra parte para las
instancias estatales y municipales la
persecucion y prevencion de los delitos del
fuero comun; Paraddjicamente a lo
anterior la inmensa mayoria de los hechos
delictivos que impactan la seguridad del
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ciudadano en su persona, derechos,
bienes y familia son justamente de este
orden en donde las autoridades locales y
la sociedad civil tendrian, en principio, un
amplio ambito de accion; sin embargo y
dada la historica tradicion centralistas de
nuestro régimen de gobierno queda claro
que es precisamente en este nivel local en
donde la infraestructura, capacidad vy
preparacion es comparativamente limitada
y escasa.

El presente documento explora Ia
posibilidad de que esencialmente estos
magros resultados estan siendo
condicionados por un federalismo
tradicional aln vigente en México, en
donde las respuestas locales en la practica
han sido inhibidas ante la ldgica
aparentemente fundada de que frente
situaciones de crisis los resultados mas
rapidos, tangibles y con menor riesgo de
infiltracidon se alcanzan a través de
estrategias centralizadas y por medio de
un liderazgo sustentado a través de una
clara linea de mando vertical, con el
consecuente privilegio de lo urgente antes
que lo necesario.

La intencidon es proponer una serie de
recomendaciones orientadas a la
necesidad de replantear el marco
conceptual, juridico y politico del combate
a la inseguridad publica a través de la
generacion de wuna nueva estrategia
general de accion, de la gestién de nuevas
respuestas en el ambito local,
particularmente el municipal en donde el
problema, como se planteo, ha sido
fundamentalmente institucional, funcional
y organico, es decir estrechamente
relacionado con limitaciones de recursos,
de infraestructura, y de desarrollo
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administrativo y organizacional que ha
derivado en insuficiencias en el
cumplimiento de sus principales
indicadores de gestion.

La propuesta por tanto se inscribe en el
contexto de la necesidad de revisar el
sistema federalista vigente para posibilitar
el fortalecimiento municipal en materia de
seguridad publica, y en particular de la
Direccion de Seguridad Publica Municipal a
través de nuevas facultades, herramientas
y recursos que le permitan la mejora
continua de sus resultados como
consecuencia de una gestion mas eficiente
y un mejor aprovechamiento de los
recursos disponibles y necesarios para el
corto, mediano y largo plazo.

Después de desarrollar una serie de
reflexiones conceptuales con relacion a la
Seguridad Publica, su evolucidn reciente,
situacion actual y tendencias generales;
realizar una breve revision de los
principales resultados del diagnodstico de la
Seguridad Publica en México realizado por
el Instituto Ciudadano de Estudios sobre la
Inseguridad A. C., ICESI, del Estado de
Baja California y del municipio elaborado
por el Centro de Ensefianza Técnica y
Superiores, CETYS y la Secretaria de
Seguridad Publica del estado de B. C.
contenido en el Programa de Desarrollo
Comunitario Integral, D.C.I., el proyecto
de "Reingenieria, Calidad Total y Mejora
Continua de la Seguridad Publica Municipal
de Playas de Rosarito" que aqui se
desarrolla, contando con el mas amplio e
irrestricto apoyo del Director y la intensa
participacion del personal de la Direccidn
de Seguridad Pudblica Municipal, del
Sindico Procurador y del Regidor
Presidente de la Comision de Seguridad

Publica del 2° H. Ayuntamiento, plantea
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como objetivos generales: 1.- Disefiar un
esquema de mejora en los resultados de
operacion a través de la optimizacion de
sus recursos internos, 2.- Proponer
estandares de operacion y eficiencia para
la dependencia que permitan evaluar su
desempefio, 3.- Sugerir una ruta critica
que le permita administrar los cambios
organizacionales para alcanzar dichos
estandares con metas de corto, mediano y
largo plazo en congruencia con el
crecimiento de la poblacion y los
requerimientos de la seguridad publica vy,
4.- Proponer un esquema de informacion y
comunicacién que permita retroalimentar
los resultados y acreditar sus avances.

En su andlisis, evaluacion vy
recomendaciones el proyecto se centra en
cuatro pilares del desarrollo de su
organizacion: Equipamiento e
infraestructura, Capital humano, Modelo
organizacional y Modelo de informacion
dindmico, de cara a la problematica de la
seguridad publica actual y las tendencias
demograficas del municipio hacia el afio
2023 en donde, de acuerdo a una
estimacion  sumamente  conservadora
basada en la tasa de crecimiento
demografico reportada por el INEGI en el
Censo General de Poblacién y Vivienda de
2000 Playas de Rosarito incrementaria su
poblacion en 4.5 veces para ubicarse en
algo asi como 350,000 habitantes, lo
anterior sin considerar el impacto que
provocara el acelerado proceso de
conurbacién del municipio con Tijuana.

Los 4 pilares sustentan el desempefo de
la Direccion de Seguridad Publica por que
contemplan un Capital Humano, con
Infraestructura y Equipamiento necesarios,
constituidos en un modelo Organizacional
orientado al desempefo con un monitoreo

A S?] E

Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

constante y analisis de sus actividades
dentro y fuera de la organizacion a través
del Modelo Dinamico de Informacion.

Los 4 pilares a su vez requieren de una
interaccion e interdependencia entre si. Un
punto de partida para producir resultados
tangibles para la ciudadania en términos
de los estandares de eficiencia es
mostrado en el modelo de Accién Medular.

La institucion de wun Sistema de
Evaluacion basado en el Desempefio
enfoca precisamente las actividades de
cada elemento en los estandares de
eficiencia. Sin embargo, la totalidad de las
métricas de desempefio seran motivadas
por su impacto en la percepcion salarial de
cada miembro en la organizacion.

La interaccién entre las meétricas de
desempeiio y la administracion de salarios
es reciproca. El sistema de métricas
determina la administracién del salario y el
salario variante como producto de los
resultados estimula a cada miembro a
producir mejores resultados visibles en el
sistema de métricas.

Un tercer elemento del modelo es el
mantenimiento  operativo  total.  El
mantenimiento operativo total contempla
el uso eficaz de los equipos e
infraestructura. Y el sistema de métricas
incluye la medicion de métricas del
mantenimiento operativo total reflejado en
la administracion del salario y este
estimulara la atencidon del mantenimiento
operativo total en sus miembros
mostrando evidencia en el sistema de
métricas que en respuesta determinara el
salario percibido. En términos generales el
modelo representa una interrelacidn
ternaria entre el sistema de métricas de
desempeiio, la administracion de salario
por resultados y las acciones o proyectos
de mejora.
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CAPITULO I

La Sequridad Publica, consideraciones conceptuales

Existe un debate acerca del significado
del concepto de “seguridad publica”, al
cual se le concibe en algunas ocasiones
como  ‘“seguridad ciudadana”, o
“seguridad humana”. El debate se refiere
a las fronteras del concepto y si es
posible incluir y de qué manera asuntos
tales como desempleo, desigualdad del
ingreso, pobreza, educacién, adicciones,
cultura popular y cuestiones
relacionadas. Si bien se debe reconocer
el significativo potencial de tales asuntos,
las consideraciones entorno al presente
trabajo se centran, en razén de su
objetivo primordial, esto es los factores
directamente  relacionados con la
criminalidad, la violencia, la inmoralidad y
la capacidad de respuesta de las
dependencias encargadas de combatirlas
particularmente  las  Direccion  de
Seguridad Publica Municipal como un
conjunto integro de problemas.

Este capitulo utiliza abundantemente
secciones del documento de Chabat y
Bailey [1] reorganizadas para ilustrar al
lector la ruta de la Seguridad Publica en
el entorno.

En México, el término usado es
“Programa Nacional de Seguridad
Publica”, las instituciones de procuracién
de justicia e instituciones han funcionado
inadecuadamente por muchos afos vy el
pais esta pasando por una transicidn
politica y econdmica profunda que ha
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exacerbado wuna gran cantidad de
problemas de inseguridad en un periodo
de tiempo muy corto, durante el cual las
instituciones de reciente creacion no han
podido operar con eficiencia.

Para México, la prioridad absoluta de
seguridad es construir instituciones
judiciales y de procuracion de justicia
profesionales y efectivas que en
cooperacion con la sociedad civil, puedan
confrontar los mudltiples problemas de
crimen, violencia y corrupcion. Estos
problemas estan relacionados con el

crimen "comun" asi como con el
organizado. La construccion de
instituciones  requerira  la  inversidn

substancial de recursos y una relativa
perspectiva a largo plazo, pero las fuertes
presiones politicas demandan soluciones a
corto plazo.

Es necesario distinguir entre los retos de
la inseguridad producto de los delitos del
fuero comin que es interna por su
naturaleza (tanto crimen comun como
organizado), y el crimen transnacional
organizado que trafica con una gran
variedad de bienes y servicios. El primer
conjunto de inquietudes puede ser
atendido por el gobierno y la sociedad. En
el caso de México esta especie de
desarrollo programatico e institucional
requerira tiempo, recursos y un vigoroso
liderazgo; al respecto los gobiernos federal
y del estado vienen instrumentando varias
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iniciativas importantes para atender esta
"inseguridad doméstica".

El crimen transnacional organizado es
un reto cualitativamente diferente debido
a las cantidades de dinero y otros
recursos con los que opera, su capacidad
de violencia e intimidacion, el alcance y
sofisticacion de su organizacién que
pueden abrumar la capacidad de la
policia regular y la aplicacién de la ley, y
por los retos especiales creados por la
necesidad de respuestas internacionales
oficiales y sociales. La prioridad para la
cooperacion Estados Unidos-México tiene
que ver con el crimen organizado
internacional, particularmente en la
regidn fronteriza comun.

Aln cuando las diferencias entre las
prioridades de los dos paises han creado
tensiones en las relaciones bilaterales,
desarrollos recientes sugieren que estan
surgiendo condiciones que pudieran
fomentar la creacién de una asociacion
estratégica para enfrentar el crimen
transnacional organizado. Las
administraciones de ambos paises han
venido impulsando posibilidades frescas
de evaluar problemas de largo tiempo de
trafico y abuso de drogas, migracion
ilegal y corrupcion e ineficiencia en las
instituciones encargadas de la seguridad
publica. La clave de esta asociacion es
fomentar la confianza y la comunicacion
en todos los niveles. La asociacion puede
verse fortalecida, aun mas, mediante la
reubicacion de los problemas de Ia
droga, la corrupcion y la migracién, del
relativamente estrecho ambito de Ila
aplicacion de la ley hacia el contexto mas
amplio de la seguridad publica. Los
gobiernos mexicano y estadounidense
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difieren con respecto a la naturaleza
criminal de la migraciéon indocumentada.
Sin embargo, donde existen bases para un
acuerdo es la represion de las
organizaciones criminales transnacionales
que trafican con migrantes ilegales. Bajo
ningun punto de vista, el gobierno puede
atender estas cuestiones solo. La sociedad
civil debe asumir un papel prominente y
constante en la promocion de la seguridad
publica.

La Inseguridad Publica: Naturaleza
de los Retos

Las causas de la inseguridad publica son
multiples, y practicamente todas las
sociedades sufren de algun grado de
inseguridad. En México existen cuatro
aspectos interconectados de la seguridad
publica. Primero, las tasas reportadas de
delitos aumentaron significativamente
durante la década de los noventas y han
permanecido a niveles relativamente altos
para nuestros estandares histdricos
(aunque no particularmente altos para los
estandares internacionales). Segundo, una
serie de asesinatos de personalidades
publicas, que comenzd en 1993, sacudi6
fuertemente a la opinion publica. Tercero,
las revelaciones de corrupcidon grave a
altos niveles en el gobierno y las fuerzas
de seguridad minaron aun mas la pérdida
de confianza publica. Cuarto, las
respuestas del gobierno han sido vistas
como insuficientes. Las inquietudes en
torno a la delincuencia, la violencia y la
corrupcion se han convertido en temas
politicos centrales, poniéndolos
practicamente a la par con el tema de
mayor prioridad: el crecimiento econdmico
y el mejoramiento de los niveles de vida.
Un publico mas exigente y con mayor voz
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percibe que el gobierno es incapaz de
garantizar la seguridad ciudadana vy, lo
que es aun peor, que en algunos casos la
policia y los organismos de procuracion
de justicia se consideran como parte
integral del problema, nos referimos al
Estado en su acepcidon mas amplia, pues
en materia de seguridad publica son
claramente corresponsables los tres
Poderes de la Unidn y los tres érdenes de
gobierno. De hecho, mas del 90% de los
delitos que se cometen son del fuero
comun y perseguirlos es responsabilidad
de los gobiernos estatales.

La percepcion general que tiene la
sociedad refleja con claridad que Ila
delincuencia ha crecido, que los indices
de impunidad son notablemente altos y
que hay elementos de las instituciones
encargados de la seguridad publica y la
procuracion de justicia coludidos con los
delincuentes, los protegen e incluso
llegan a realizar ellos mismos los delitos.

En resumen, la percepcion de la crisis
esta basada en la realidad, y tanto el

gobierno como la sociedad estan
luchando para generar respuestas
eficientes.  Las  explicaciones  del
recrudecimiento del crimen, aparecen

como relacionadas al estancamiento
econdmico y la desigualdad en el
ingreso, trafico de drogas e ineficiencia
en la aplicacion de la ley. Ademas
parece haber un efecto inercial en las
tasas criminales en el sentido de que,
una vez iniciadas, las tasas de los
crimenes mas graves parecen persistir a
lo largo del tiempo. Aunadas a estas
realidades debemos también subrayar las
dimensiones subjetivas de la inseguridad.
El sentir de la ciudadania con respecto a
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la seguridad parece mas relacionado con
su percepcion de la efectividad del
gobierno en aplicar la ley que con las
mismas percepciones sobre el crimen.
Otros factores pueden también
desempefiar algun papel. Los medios
masivos pueden intensificar la percepcién
de inseguridad al sensacionalizar casos
particulares de crimen y corrupcién. Los
politicos a menudo buscan capitalizar los
miedos al exagerar los problemas reales.

La corrupcion en México tiende a
penetrar mas profundamente en las
instituciones politicas porque el sistema
politico es altamente centralizado, el
gobierno carece de un servicio profesional
civil de carrera (con algunas excepciones),
y la rendicion de cuentas, a través de
mecanismos tales como la supervision y la
auditoria del congreso, sélo se ha
desarrollado débilmente. Aln mas, hasta
hace poco tiempo, el sistema politico del
pais estaba dominado por un sélo partido,
lo que actud para inhibir el funcionamiento
regular de los pesos y contrapesos. Sin
embargo, hechos recientes sugieren que el
gobierno mexicano y la sociedad civil
estdn dando pasos para contener
conductas corruptas. Por ejemplo, una
representacion plural en las Camaras de
Diputados y senadores fortalece Ia
supervision y auditoria a las agencias del
Poder Ejecutivo. Una mayor libertad en los
medios masivos de comunicacion produce
mas y mas reportajes criticos de
investigacion.

Como se ha sefalado, la zona fronteriza
merece un tratamiento. En esta area de
rapido crecimiento, los diversos tipos de
inseguridad convergen sobre los gobiernos
fronterizos y sobre la sociedad civil y se
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magnifican convirtiéndose en problemas
diversos y concentrados de delincuencia,
violencia y corrupcion. Las violaciones a
los derechos humanos principalmente
contra ciudadanos mexicanos, en ambos
lados de la frontera, son seriamente
preocupantes.  Ademas, la creciente
militarizacion de las fuerzas policiacas en
México y el aumento de fuerzas de
seguridad del lado de Estados Unidos, en
un contexto de  ausencia de
comunicacion  eficaz  transfronteriza,
crean el riesgo de que surjan
enfrentamientos accidentales. De esta
forma, una preocupacion particular tiene
que ver con la promocion de la
cooperacion  transfronteriza 'y la
comunicaciéon entre las fuerzas de
seguridad de ambos paises.

El Trabajo aborda tanto la respuesta
gubernamental como las respuestas de la
sociedad a la inseguridad. Es al gobierno
que le toca asegurar niveles aceptables
de seguridad publica para todos los
ciudadanos, incluyendo la seguridad
personal, la proteccion de los derechos
civiles y el acceso a una administracion
de justicia equitativa y eficiente. En afios
recientes los gobiernos de ambos paises,
a todos los niveles, han tomado medidas
para manejar los retos de la inseguridad.
Pero las respuestas gubernamentales por
si solas seran poco adecuadas. Los
individuos y la sociedad civil, entendida
como organizaciones civicas, clubes de
servicios, empresas Yy asociaciones
profesionales, sindicatos, clubes
deportivos, escuelas y organizaciones
religiosas y similares, tienen un papel
muy importante que jugar en cuanto a
inculcar y proteger una cultura de la
legalidad. Los gobiernos tratan de hacer
que las leyes sean cumplidas pero, si la
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sociedad civil no esta comprometida y no
apoya el proceso, es dificil, si no es que
imposible sostener el mismo. Muy a
menudo la discusion de politica se limita a
respuestas regulatorias y coercitivas.
Debemos tener en mente las dimensiones
sociales al pensar creativamente sobre las
respuestas a la inseguridad.

En resumen, México ahora se enfrenta a
problemas de inseguridad publica que son
de una escala tal como para retrasar o
distorsionar la transicidon politica vy
econdmica que se lleva a cabo en el pais.
Si bien es cierto que las condiciones
econdmicas y sociales relevantes deben
ser atendidas, debe darse prioridad a la
construccion de instituciones judiciales y
de procuracién de justicia efectiva que
enfrenten los problemas del crimen comun
y del crimen organizado. ElI crimen
organizado trasnacional, es una de las
muchas dimensiones que trae consigo la
inseguridad.

Los retos que enfrenta México

{Qué tan  significativos son los
problemas de la inseguridad publica en
México para la consolidacion de su
democracia? ¢Se mejoran 0 se empeoran
los problemas? éCuales son las respuestas
mas importantes  provenientes  del
gobierno y de la sociedad?. Esta seccion
proporciona al publico no especialista
antecedentes acerca del reto de |Ia
seguridad publica, junto con informacion
acerca del sistema mexicano de
procuracion de justicia y justicia criminal.

Tendencias y percepciones
referentes a la inseguridad
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Es bien conocido que es dificil recopilar
e interpretar las estadisticas sobre
crimenes. La corrupcidon y la violencia
son aun mas dificles de medir.
Decididamente, este es el caso en México
donde la recopilaciéon de datos dentro del
campo de la procuracion de justicia
posiblemente se encuentre mas rezagado
que en ninguno otro. Un requisito muy
importante para estimar las dimensiones
de los problemas de la inseguridad es el
mejoramiento de la recoleccién de datos,
incluyendo el uso periddico de las
encuestas nacionales de victimizacion, de
acuerdo con estandares
internacionalmente aceptados. Dicho
estudio fue recientemente conducido por
la Unidad de Violencia Social del Instituto
de Investigaciones Sociales de Ia
Universidad Nacional Autonoma de
México.

Utilizando datos oficiales, Ernesto
Lépez Portillo informa que:

En el orden nacional, el nimero de
presuntos delincuentes ha crecido entre
1980 y 1996 a un promedio anual de
14%, mientras que la poblacién lo ha
hecho a un ritmo de poco mas de 2%.
Es decir, la delincuencia registrada crece
aproximadamente 7 veces mas rapido
que la poblacion. Segun el PNSP, entre
1980 y 1994 Ila incidencia delictiva
presentd un crecimiento en el fuero
comun en 102% y del fuero federal en
286%, en tanto la incidencia delictiva
ponderada a través del numero de
sentenciados se incrementd en el fuero
comun 112% vy en el federal 209%.[1]

Utilizando datos oficiales de 1996,
Rafael Ruiz Harrell nota que la tasa
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general nacional de México de 1,671
denuncias por 100,000, estuvo 42% por
encima de 1993. Aln asi, la tasa de 1996
fue casi la misma que la de Estados
Unidos en 1957. Dicho de otra forma, la
tasa de 1996 de México fue casi el 30% de
la reportada por la Unidn Europea y cerca
del 33% de la de los Estados Unidos en el
mismo ano. El problema del crimen
mostré claras tendencias regionales: las
tasas fueron notablemente altas en el
Distrito Federal, Baja California, Baja
California Sur, Morelos, Sinaloa, Tabasco,
y Yucatan. En términos de ciudades, la
Ciudad de México, Tijuana, y Ciudad
Juarez sobresalieron con tasas altas [1]. El
robo es el crimen mas comun y el que mas
se ha incrementado desde 1993 y el Unico
tipo de crimen que no declind en 1997 y
1998. Sobre todo el robo representd 42%
de crimenes reportados en 1998 y también
mostro tendencias regionales
pronunciadas con tasas especialmente
altas en la Ciudad de México, Baja
California, Baja California Sur, Chihuahua y
Quintana Roo.[1]

Existen indicios de que las tasas de
crimen se han estabilizado Ultimamente y
de que, de alguna manera han empezado
a declinar. En su quinto Informe de
Gobierno, el Presidente Zedillo reportd que
las tasas de crimen en la jurisdiccion local
y estatal (el fuero comun, como se discute
adelante) alcanzaron su cima en 1997 en
15.7 crimenes reportados por cada 1000
habitantes incrementandose a un ritmo
mas rapido que el crecimiento de la
poblacion. Ese afio cerca de 1.5 millones
de delitos fueron reportados y 1.33
millones de investigaciones preliminares
fueron abiertas. En 1998, la tasa de delitos
reportados cayé a 14.3 por cada 1,000

habitantes y en 1999 caydé a 13.4. En la
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jurisdiccién federal, sin embargo, la tasa
permanecié constante en 8 crimenes por
1,000 de 1997 a 1999.[1]

Las dificultades en la disponibilidad de
datos comparables hacen imposible
poner a México en una perspectiva
comparada con otros paises en el
hemisferio en términos de las varias
formas de crimen, violencia y corrupcion.
Una medicién que podria ser comparable,
sin embargo, son las tasas de homicidio.
Al respecto, en la Tabla 1 [1] se sugieren
tres puntos: (1) Las tasas de homicidio
en México se incrementaron solo
ligeramente entre 1984 y 1994, de 18.2 a
19.5 por 100,000; (2) Las tasas de
incremento en  homicidios  fueron
sustancialmente mas altas en
Centroamérica y los paises hispano-
parlantes caribefios, la region andina y
Brasil; y (3) en general, en 1994, las
tasas de México caen entre las del Cono
Sur y los paises anglo-parlantes
caribefios y los Andes, Centroamérica y
Brasil.

Los datos sugieren que el problema de
inseguridad de México estaria menos
relacionado con las tasas de crimen que
con la inadecuada procuracion de
justicia. Como apunta Ruiz Harrell: “Hay,
sin duda, un problema nacional -y de
gravedad extrema-, pero no esta en el
monto de la delincuencia sino en la
decidida incapacidad de las autoridades
para lograr que la ley se cumpla.” [1] En
relacién a la percepcion de la impunidad,
y una vez mas haciendo uso de datos
procedentes de la Secretaria de
Gobernacion, en 1998 se registraron un
total de aproximadamente 1,490 millones
de denuncias penales; se abrieron 1,330
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millones de averiguaciones previas, pero
se decidieron Unicamente 249,000 casos;
en éstos, se expidieron 149,000 érdenes
de aprehension, pero Unicamente 85,000
fueron ejecutadas. Es mas, y el gobierno
asi lo acepta, el nimero de crimenes
reportados es solo una pequefa fraccion
del nimero de crimenes cometidos o, al
menos, asi lo percibe la sociedad.

Una dimensidon importante de la
inseguridad tiene que ver con el impacto
del crimen organizado. Las organizaciones
delictivas incluyen desde bandas callejeras
dedicadas a una u otra actividad delictiva,
que incluye el robo de autos, el robo, el
asalto, el secuestro, etc., hasta grupos de
gran escala, multiestatales e
internacionales dedicados al narcotrafico o
al trafico de migrantes indocumentados.
No se cuenta con muchos datos, pero un
informe reciente sobre la Ciudad de
México encontré que, “el numero de
bandas delictivas que azotan con violencia
la Ciudad de México es de alrededor de
750, las que reunen a no menos de 20 mil
delincuentes cotidianos, con un promedio
de integrantes de alrededor de 26.7 cada
una, manejando las cifras de manera
conservadora.”[1] Estas bandas delictivas
frecuentemente son protegidas e incluso,
en algunos casos, organizadas y dirigidas,
por la policia. Algunas colonias como la
Buenos Aires, la Doctores, Tepito y
Morelos, estan siendo especialmente
afectadas por bandas delictivas. El abuso
y el trafico de drogas es comun en estas
bandas, asi como lo es la violencia.[1]

La violencia relacionada con las drogas
es especialmente devastadora en algunos
estados mexicanos. En Sinaloa, por
ejemplo, diariamente 1.2 personas son
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asesinadas en actos de violencia
relacionados con las bandas delictivas;
en Baja California aproximadamente un

65% de los homicidios cometidos en
1999 estaba relacionado con el
narcotrafico; en Jalisco,

aproximadamente un 17% de un total de
344 homicidios con violencia fueron
considerados lo que se conoce como
“ajustes de cuentas”.[1]

éQué factores explican el incremento
del crimen en México? Nosotros no
encontramos una explicacién concisa.
Un reciente estudio del Banco Mundial
anota que “..muy pocos estudios
empiricos han respondido por qué las
tasas criminales varian entre paises a lo
largo del tiempo” [1] Sabemos que las
tasas criminales (especificamente de
homicidios) para el mundo en general
han venido creciendo desde los afos
setenta. Sobre todo, las tasas mas altas
de homicidio se encuentran en
Latinoamérica y el Caribe seguidas por el
Africa Sub-Sahariana. (Ver Tablas 1y 2,
arriba con respeto a las subregiones en
el hemisferio occidental).[1] El estudio
encontrd correlaciones econdmicas claras
para el crimen. Las tasas criminales son
contra-ciclicas: “Actividad econdmica
estancada induce altas tasas de
homicidio” [1] Mas aln, parece existir
una clara correlacion entre inequidad
econdmica y el crimen”...por lo que
paises con distribucion mas desigual del
ingreso tienden a tener mayores tasas
criminales que aquellos con patrones
mas equitativos de distribucion del
ingreso.” [1] El estudio también
encontré apoyo a la concepcién popular
de que los delitos violentos se
incrementan con el narcotrafico, a pesar
de que no quedd claro si esto fue porque
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los incrementos estaban directamente
relacionados con el trafico o porque las
organizaciones establecidas para traficar
drogas también se involucraron en otras
formas de crimen. Otro importante
hallazgo del estudio es que las tasas de
crimen muestran un efecto inercial. Esto
es, por razones que no son bien
entendidas, una vez que las tasas se han
incrementado significativamente, tienden a
tener su propia inercia. Todos estos
factores estan presentes en el caso de
México. El pais tiene wuna tasa
relativamente alta de inequidad en el
ingreso. Las tasas de crimen se
incrementaron después de la crisis
econdmica de 1995. Como se menciond
anteriormente, el crimen y la violencia
relacionada al narcotrafico tienen una gran
relevancia en ciertas regiones (por
ejemplo Baja California, Chihuahua,
Jalisco, Sinaloa) Un factor adicional con
respecto a México podria relacionarse con
la transicion politica en si misma. Por
ejemplo, en los casos en que los partidos
de oposicion llegan a gobernar en ciertas
ciudades y estados, se necesita tiempo
para ensamblar equipos y adquirir el
conocimiento y la experiencia para
administrar la procuracion de justicia. En
este mismo contexto, las victimas de los
crimenes podrian sentirse mas dispuestas
a levantar denuncias ante nuevas
autoridades. También, los medios masivos
operan dentro de menos controles e
incentivos mas fuertes para competir en
un ambiente de mercado. La cobertura
sobre el crimen y los reporte de
investigacion podria alentar a las victimas
de crimenes a levantar las denuncias.

Los problemas combinados de tasas mas
altas de crimen, respuestas

gubernamentales inadecuadas e incidentes
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de crimen y corrupcién de alto perfil —
todos magnificados por los medios- han
contribuido a la sensacién publica de
inseguridad, como ha sido reportado en
encuestas de opinion publica. La Tabla 3
[1] muestra los resultados de un
muestreo de la Ciudad de México, que
debido a las mas altas tasas de crimenes
reportados no debe generalizarse para
todo el pais. De diciembre de 1997 a
junio de 2000 mas de 90% de las
personas que respondieron indicaron que
consideran que el problema de
inseguridad publica es algo muy serio.
Con respecto a la percepcion de las
instituciones, la tabla 4 [1] muestra
resultados de un muestreo nacional
realizado en 1999. Este sugiere que
cerca de 90% de las personas que
respondieron indicaron poca o ninguna
confianza en la policia. La tabla 5 [1]
muestra hallazgos de un muestreo
nacional de 1998 en el que mayorias
sustanciales de todas edades reportan
poca o ninguna confianza en las cortes.

Respuestas gubernamentales

La primera mitad de la década de los
afios noventa fue testigo del rapido
deterioro de la seguridad publica y de las
respuestas iniciales del gobierno. Ademas
de depender mas fuertemente del
ejército para la procuracion de justicia,
se introdujeron también cambios legales-
institucionales. Una fuente importante
de reformas a la ley penal surgi6 del
trabajo llevado a cabo a inicios de los
noventas por la Camara de Diputados,
que condujo a propuestas para reformar
la Constitucion a fin de modernizar su
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marco legal. Las reformas incluyeron la
proteccion de los derechos humanos,
especialmente en procesos penales; Ila
clarificacion de los limites de las
autoridades en procesos de investigacion;
y la introducciéon del PNSP, disefiado para
darle mayor profesionalismo a las fuerzas
policiacas.

Posteriormente durante la Ultima mitad
de esa misma década el gobierno
respondid a la crisis de la inseguridad
incrementando aun mas su dependencia
del ejército para la procuracion de justicia,
el gobierno adoptd tres iniciativas
importantes: (1) en diciembre de 1994
enmiendas a los Articulos 21 y 73 de la
Constitucion elevaron “la garantia de
seguridad publica” a un derecho civil
basico y elevd la seguridad publica al
status de “politica de Estado” (2) un afo
mas tarde se aprobd una legislacion para
implementar el Sistema Nacional de
Seguridad Publica (SNSP); y (3) en agosto
de 1998, se lanzd la Cruzada Nacional
Contra el Crimen y la Delincuencia.

El Sistema Nacional de Seguridad
Publica.

Esta respuesta estratégica general del
gobierno fue disefiada dentro de un marco
de sistemas para integrar medidas que
van desde la prevencién de delitos a
través de la procuracién de justicia y la
administracion judicial hasta la
rehabilitacion social. Una decisién que se
consideré clave fue la ubicacion del
Sistema dentro de la Secretaria de
Gobernacion y no en la Procuraduria
General de la Republica (PGR) La decision
tuvo como base la responsabilidad legal
que tiene la Secretaria de Gobernacion de
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supervisar la seguridad interna, lo cual
engloba las amenazas al orden publico,
entendido de una manera amplia, y no
solamente al crimen. Se cred una
Subsecretaria de Seguridad Publica
dentro de la Secretaria de Gobernacion
para albergar al SNSP. La legislacion
cred un Consejo Nacional de Seguridad
Piblica y una serie de consejos
coordinadores a niveles estatales vy
locales y enfatizé el papel del gobierno
central dentro de un sistema federal
como uno de coordinacion y no de
control.

La ubicacién del SNSP dentro de la
Secretaria de Gobernacién ocasiond
inquietudes entre algunos observadores
de que, debido a que los problemas
politicos a menudo se mezclan con
asuntos de seguridad, la agencia se veria
influenciada por las prioridades politicas
del gobierno.  Ademas, la decision
recordd la experiencia de la Direccion
Federal de Seguridad (DFS) creada en
1947, de la cual se decia habia formado
alianzas corruptas con grupos criminales,
incluidos narcotraficantes, antes de su
disolucién en 1985.

Desde el inicio, el problema mas
importante fue la falta de datos
confiables.  Simplemente no existian

muchos datos relacionados con el crimen
a nivel nacional ni local. Y en lo general,
los datos parciales existentes a niveles
nacional y estatales eran incompatibles,
es decir, habian sido obtenidos utilizando
métodos diferentes. La situacion era
todavia peor a nivel local donde, en la
mayoria de los casos, la policia se
abocaba a manejar el trafico y no se
ocupaba de mantener registros sobre
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otros asuntos. Complicando aun mas esta
situacion, los Estados estaban renuentes a
compartir informacién sobre la policia y la
procuracion de justicia, argumentando la
necesidad de proteger la integridad de las
investigaciones en curso. El requisito de
poder contar con datos precisos era
guiado por la necesidad de vincular la
planeacion y la administracion de
programas con el ciclo presupuestario
anual. Es decir, que el gobierno central
intentaba asignar muchos mas recursos a
los programas anticrimen y necesitaba
datos confiables para poder determinar el
lugar idéneo para la colocacion de los
fondos. Para complicar aun mas la
introduccidon de mayores recursos, las
oficinas presupuestarias de las agencias de
procuracion de justicia que contaban con
personal reducido y mal capacitado
enfrentaban problemas para comunicarse
eficientemente con los funcionarios
encargados del presupuesto nacional.

En su etapa inicial, el SNSP se aboco a
desarrollar bases de datos con respecto al
personal de procuracion de justicia y a
mejorar las comunicaciones entre agencias
a nivel nacional y asimismo entre los
niveles federal, estatal y local. Los
incrementos para el SNSP no tenian
precedentes. En 1996 el SNSP recibio
alrededor de 25.3 millones de pesos. En el
2000 el Programa fue financiado con 12,
555.4 millones de pesos, esto es un 23%
por encima de 1999 y un 267 por ciento
con respecto al presupuesto de 1997 (en
términos reales) La mayor parte del dinero
(alrededor de 10,382 millones en el 2000)
provino de recursos federales y el resto
fue aportado por los estados y los
municipios. Hasta la fecha, no ha habido
una evaluacion publica de la eficacia del

sistema en la prevencidon del crimen y la
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aplicacion de la ley. El gasto enorme de
recursos, aunado a una aparentemente
modesta disminucién en los delitos
reportados, sugiere que una evaluacion
es muy necesaria. Podria ser el caso que
los gastos produjesen efectos en algun
momento en el futuro.

El Ejército Mexicano dentro de la
Procuracion de Justicia. Cada vez mas, a
partir de la década de los setentas el
ejército mexicano se ha visto involucrado
en varias funciones de procuracién de
justicia y este involucramiento aumento
durante la década de los noventas. Pero
de ninguna manera es este un rasgo
caracteristico de México. Durante la
Posguerra Fria, se discutia en varios
paises una variedad de retos no
tradicionales a la seguridad nacional y a
la seguridad publica asi como las
implicaciones de estos cambios para las
fuerzas armadas. La discusion incluye
los nuevos papeles que desempefia el
ejército en contra del terrorismo, el
decomiso de drogas, la seguridad
fronteriza y otras funciones de seguridad
interna en apoyo a las autoridades
civiles. Al igual que en muchos paises, al
ejército mexicano le han sido asignadas
varias tareas que van mas alla de la
defensa nacional: la accion  civil
(principalmente en areas rurales); el
auxilio en casos de emergencia; y cada
vez mas, las operaciones anticrimen.

Bajo la direccién de las autoridades
civiles, la respuesta del ejército mexicano
a la crisis de la inseguridad publica
durante la década de los noventas tomo,
basicamente, dos formas: el reemplazo
de la policia civil por personal militar, y
un uso creciente de las fuerzas militares
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para apoyar misiones anti-droga y anti-
crimen. Las fuerzas  militares
reemplazaron a la policia civil, debido,
principalmente, a la percepcién de la
existencia de criminalidad endémica e
ineficiencia policiaca. Como se ha visto,
éstas  percepciones  reforzaron la
evaluacion publica claramente negativa de
las fuerzas policiacas.

Las fuerzas del ejército, técnicamente
con licencia o0 en servicio activo,
desempefaron papeles importantes a
niveles estatales y locales en todo el pais.
Ya en 1996 el ejército estaba a cargo de
las fuerzas policiacas federales en los
estados fronterizos de Chihuahua, Baja
California y Tamaulipas. Oficiales del
ejército también ocupaban puestos clave
como jefes de la Policia Federal Judicial y
de la unidad antidrogas. En general, al
finalizar ese afio, algun tipo de
participacion del ejército en la procuracién
de justicia era visible en la mayoria de los
31 estados mexicanos, asi como en el
Distrito Federal. Ya en 1999 el ejército se
encontraba participando activamente y de
manera importante en 28 estados y en la
Ciudad de México.

Con relacion a las operaciones
antidrogas, el ejército mexicano ha
participado activamente en campanas de
erradicacion de cultivos desde la década
de los 70s. De manera creciente en la
década de Ilos noventas, su papel
antidrogas ha aumentado. Las tropas del
gjército han participado en operaciones
tacticas policiacas como, por ejemplo, el
arresto de “El Glero Palma” en 1995, en
los intentos de arresto de Amado Carrillo
Fuentes en 1997 y en las redadas en las
casas de los lideres de la organizacion de
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los Arellano Félix en Tijuana. La
participacion del ejército en actividades

policiacas se encontrd con serios
problemas de corrupcion. Las
revelaciones en contra del General

Gutiérrez Rebollo mancharon seriamente
la imagen del ejército mexicano vy
dificultaron la confianza y la colaboracion

de los gobiernos extranjeros,
principalmente de Estados Unidos. "“Sin
embargo, era claro que la victima

principal de este evento fue en concepto
de la institucion del Ejército mexicano
que, de alguna forma habia estado
protegido de la corrupciéon relacionada
con las drogas, que ha socavado a los
establecimientos militares y policiacos en
varias partes del mundo, y a la cual no
es inmune Estados Unidos”.

La Unidad Especializada contra Ia
Delincuencia Organizada de la PGR. “El
crimen organizado” aparecid como un
concepto en el cddigo legal de México en
febrero de 1994, refiriéndose a casos "...
en los que tres o mas personas se
organizan bajo las reglas de disciplina y
jerarquia para cometer de modo violento
y reiterado o} con fines
predominantemente lucrativos, algunos
de los delitos previstos por la ley.” En
ese momento, y en contraste con la ley
estadounidense sobre las Organizaciones
Corruptas y con influencia del Crimen

Organizado (RICO), el hecho de
pertenecer a un grupo como éstos no
quedaba definidko como un delito.

Durante el periodo en que se debatio la
implementacion de la legislacion, se
amplid y se robustecid la ley, aunque
bastante menos de lo deseado por el
Ejecutivo. Aprobada en noviembre de
1996, el objetivo de la Ley Federal
Contra la Delincuencia Organizada
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(LFCDO) es la lucha contra el narcotrafico
aun cuando otros delitos, tales como el
trafico ilegal de migrantes o el trafico de
armas y de infantes, el terrorismo y
similares, también son cubiertos. El
concepto se amplid para incluir como un
delito la participacion en  grupos
criminales. En consecuencia, “... cuando
tres 0 mas personas acuerden organizarse
0 se organicen para llevar a cabo en forma
momentanea o reiterada acciones que por
si solas o0 unidas a otras, tienen como
objetivo o resultado cometer alguno o
algunos de los delitos siguientes, seran
sancionados por ese solo hecho como
miembros de la delincuencia organizada.”

Entre las herramientas innovadoras
puestas a disposicion de la UEDO se
encuentran: la proteccién de testigos, la
intercepcion  autorizada de  lineas
telefonicas, el aseguramiento de bienes,
los incentivos para cooperacion en
investigaciones (por ejemplo, la reduccién
o el retiro de cargos) los agentes
encubiertos, los arraigos y los cateos. Una
limitante efectiva tiene que ver con el
hecho de que la UEDO emplea personal
técnicamente capacitado y que ha sido
evaluado expresamente para ello. Es
decir, los peritos expertos requieren de
entrenamiento en sus especialidades
particulares (por ejemplo, intercepcion de
lineas telefénicas) y todos los agentes
deben someterse a revision de
antecedentes y a una serie de pruebas,
que incluyen un poligrafo o detector de
mentiras. Y todo esto requiere de tiempo.

La Inteligencia Civil.

La inteligencia civil eficaz es de
importancia critica para que el gobierno
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pueda responder de forma exitosa a la
inseguridad e incluye tanto la obtencién y
procesamiento de informacién como la
capacidad de operacion para proteger al
gobierno y a la sociedad, actuando en
contra de amenazas tanto internas como
externas. Es decir que el gobierno
requiere de capacidad para recolectar
informacion asi como para evaluar y
emplear la informacién para efectos
estratégicos y tacticos. En el corazdn
mismo de la prevencidon se encuentra la
capacidad para recolectar y utilizar
informacion para anticipar y prevenir el
crimen. Por su naturaleza, las
actividades de inteligencia son un tema
muy delicado en los sistemas
democraticos, especialmente cuando
incluyen operaciones secretas. Estas son
especialmente controvertidas en México,
debido en gran parte a un legado
autoritario en el cual las agencias de
inteligencia actuaban para apoyar al
régimen en el poder, a menudo en
contra de los partidos de oposicion. La
pregunta medular para México, con
respecto al desarrollo de una capacidad
efectiva de inteligencia es: “éCémo
asegurar que los servicios de inteligencia,
tradicionalmente politizados a favor del
sistema, puedan ser convertidos en un
organo al servicio del Estado que sirva
con lealtad y eficiencia a todas las
fuerzas politicas antafio consideradas
enemigas y, por consiguiente, objeto de
espionaje?”

Los elementos que se consideran
necesarios son la despolitizacion y la
profesionalizacion de la capacidad de
inteligencia asi como la construccion de
una vigilancia democratica efectiva. Mas
importante aun, la recopilacion de
inteligencia en México carece de un
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marco legislativo que defina su mision y
que guie la vigilancia democratica.

El Centro de Investigacién y Seguridad
Nacional (CISEN), creado en 1989, es la
agencia de inteligencia civil mas
importante. Segun Leonardo Curzio, dos
corrientes de  procesamiento  han
influenciado su organizacion y
funcionamiento: (1) la conveniencia de
separar el procesamiento de inteligencia
de las operaciones y (2) el poder que
tienen las bandas de narcotraficantes para
penetrar las agencias de procuracion de
justicia. En Ultimas fechas se ha puesto
énfasis en la planeacion vy el
establecimiento de prioridades basandose
en la recoleccion de informacion Util y la
transmision de ésta a las oficinas
encargadas de la toma de decisiones
dentro del gobierno. Ademas, se han
mejorado las labores de coordinacion con
funcionarios a nivel estatal para proteger
instalaciones estratégicas, para contratar y
entrenar a profesionales dentro del ramo

de la inteligencia, para promover
coordinacion entre las oficinas del
gobierno federal y para desarrollar
vinculos de trabajo con agencias

extranjeras de inteligencia.

Entre los logros organizativos mas
importantes del CISEN se encuentran los
siguientes: (1) se ha mejorado Ila
cooperacion entre las agencias, y (2) se ha
mejorado la contratacion y la investigacion
del personal de inteligencia y de
procuracion de justicia. Con respecto a la
cooperacion entre las agencias, el CISEN
logré que las Secretarias de la Defensa y
de la Marina colaboraran con la
Procuraduria General de la Republica y con
la Policia Federal Preventiva en
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operaciones en contra del terrorismo,
defensa de instalaciones estratégicas, y
en operaciones antisecuestro. El éxito
obtenido en esta Ultima rama puso al
CISEN directamente dentro de las
operaciones anticrimen. Las mejoras
logradas en la contratacién e
investigacion han sido de importancia
critica para el fortalecimiento de la
capacidad policiaca a nivel federal y
estatal.

A mediados de la década de los
noventas inicialmente se busco volver a
separar los aparatos de seguridad
nacional y los de seguridad publica. Sin
embargo, en 1999 la seccidon operativa
del CISEN (la Direccién de Proteccion,
mas tarde redesignada con el nombre de
Direccion de Contrainteligencia) fue
transferida a la recientemente creada
Policia Federal Preventiva. Ese cambio,
conjuntamente con la asignacion de
personal de la policia militar, parecia
reconectar otra vez la seguridad nacional
con la seguridad publica.

La Policia Federal Preventiva.

Autorizada por el Congreso en
diciembre de 1998, la Policia Federal
Preventiva (PFP) fue creada como un
organismo nacional de procuracion de
justicia que integraba a la policia
existente, a las fuerzas de inteligencia y
a las fuerzas militares, e incluia el
reclutamiento y entrenamiento de nuevos
agentes. La PFP incluyd entre sus filas a
la Policia Federal de Caminos, a la Policia
Fiscal Federal, a la Policia Migratoria
Federal;, asi como también a
aproximadamente 4,900 soldados de la
Tercera Brigada de Policia Militar y a una
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unidad de fuerzas especiales de origen no
especificado. Como se ha indicado
anteriormente, el brazo operativo del
CISEN (la Direccion de Contrainteligencia)
fue transferida a la PFP.

El mandato de la nueva policia, en
términos de funciones y jurisdiccion, es
bastante amplio. Por ley, “debe prevenir
la comision de delitos y las faltas
administrativas que determinen las leyes
federales; intervenir en materia de
seguridad publica, en cooperacion con las
autoridades competentes, en la
observancia y cumplimiento de las leyes,
mediante la vigilancia e inspeccion, en
zonas fronterizas, cuencas de los rios,
estaciones aduaneras, caminos Yy
estaciones de inspeccion, puntos de
revision migratoria, carreteras federales,
vias ferroviarias, aeropuertos, puertos
maritimos autorizados para el trafico
internacional asi como aquellos medios de
transporte que operan en las rutas
generales de comunicacion y sus servicios
auxiliares”.[1] También lo hara en los
parques nacionales, las instalaciones
hidraulicas y las presas, los lagos y los
cauces de los rios; en los espacios urbanos
considerados como zonas federales; en la
propiedad, instalaciones y servicios de la
Federacion, asi como en todo espacio
sujeto a la jurisdiccion federal. La PFP
también recibid un amplio mandato para
coadyuvar en investigaciones criminales,
cuando le fuera requerido por las
autoridades federales, estatales o locales y
para llevar a cabo operaciones conjuntas
con otras fuerzas dentro del marco de la
SNSP.

La nueva PFP es una innovacion legal y
organizacional importante disenada para
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cumplir con por lo menos tres diferentes
tipos de necesidades: (1) una fuerza que
estda mejor organizada, entrenada vy
equipada que una fuerza policiaca
tradicional; (2) una policia que pueda
combinar tanto las funciones preventivas
como las investigativas; y (3) una fuerza
que pueda trabajar con mayor flexibilidad
con las fuerzas policiacas estatales vy
locales. Al mismo tiempo los peligros
también son evidentes: (1) es una policia
con un origen fuertemente vinculado al
ejército y a su ethos, y (2) puede ser
empleada en asuntos que pueden ser
percibidos como politicos, en el sentido
de reprimir la disidencia legal o actuar en
contra de partidos y grupos legitimos de
oposicion.  Los problemas potenciales
sugieren la  existencia de dos
implicaciones: (1) para ser efectiva a
largo plazo, la PFP necesita poder contar
con un fuerte consenso politico a su
favor, y (2) parte del consenso requerira
vigilancia efectiva por parte del Congreso
con participacién pluripartidista.

El hilo conductor de la discusion de las
respuestas gubernamentales es que debe
otorgarsele prioridad a la formacién de
capital humano en el area de |la
procuracion de justicia y de procesos
judiciales. Esto implica que se de
atencion al reclutamiento selectivo de
personal y a su entrenamiento intensivo.
Conjuntamente con la profesionalizacion
se encuentra la necesidad de contar con
una supervision adecuada por parte del
gobierno asi como también con la
participacion de parte de la sociedad civil
a fin de promover la rendicién de
cuentas.

Respuestas de la sociedad
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A raiz de la creciente inseguridad
presente en la sociedad mexicana desde
mediados de la década de los noventas, la
sociedad civil ha instrumentado dos tipos
de respuesta: a nivel individual y a nivel
colectivo. Las respuestas individuales
consisten basicamente en la modificacion
de conductas personales para protegerse
de agresiones de la delincuencia. Estas
modificaciones incluyen desde un cambio
en las rutinas de movilizacion diarias, la
reduccion o suspension de actividades
nocturnas, la reduccién de transito por
algunas zonas del entorno urbano, el
evitar transportar grandes cantidades de
dinero asi como tarjetas de crédito,
reduccidén en el uso de taxis no seguros,
precauciones al abandonar la vivienda por
largos periodos de tiempo, etc. Sobre
éstas medidas no hay estadisticas
disponibles actualmente y es dificil evaluar
su efectividad, pero llama la atencién el
que algunas de éstas haya sido incluso
promovidas en comerciales patrocinados
por bancos o por las propias corporaciones
policiacas. A nivel individual algunas
personas con alto poder adquisitivo han
contratado servicios privados de seguridad
y han tomado medidas adicionales a las
precauciones del ciudadano comun vy
corriente, tales como el blindaje de autos
o la instalacién de sistemas de alarmas,
etc.

Otra respuesta que se ha presentado en
los Ultimos afos, la cual se ha dado por
empresas O por grupos vecinales, es la
contratacion de servicios de seguridad
privada, ante la evidente incapacidad de la
seguridad publica. En este sentido, llama
la atencion el que México ocupe uno de los
primeros lugares en compra de equipo de
seguridad. Asimismo, las empresas de

seguridad privada han crecido de manera
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importante en los Ultimos  afios.
Probablemente debido a este crecimiento
vertiginoso, el Estado mexicano ha tenido
serios problemas para regular estas
empresas, la mayoria de las cuales no
cuentan con los permisos legales
necesarios. La falta de controles legales
también plantea un serio problema en
términos de seguridad. En la medida en
gue muchas de estas empresas no estan
reguladas, existe una posibilidad seria de
gue algunas de éstas se dediquen a
delinquir, en lugar de proteger a sus
clientes, agravando asi el problema de
seguridad. Segun un estudio [1] de la
Asamblea Legislativa del Distrito Federal,
en 1998 en la Ciudad de México habia
mas guardias de seguridad privados que
policias. De hecho, existen casos de
involucramiento de elementos de
seguridad privada en delitos, que
permiten suponer que este riesgo va a
estar presente en los proximos afos en
las empresas de seguridad privada. El
hecho de que buena parte de los
guardias de seguridad privada hayan sido
policias anteriormente, contribuye a esta
situacion.

Por otro lado, habria que apuntar que
ademas de las respuestas sociales
tendientes a sustituir la seguridad publica
con empresas de seguridad privada, en
los dltimos afios  han  surgido
organizaciones que buscan articular
presiones sobre el gobierno para mejorar
la seguridad publica. Una de las
organizaciones mas visibles en este
aspecto, es el Instituto Mexicano de
Estudios de la Criminalidad Organizada
(IMECO), <creado en 1997 como
asociacion civil y formado por alrededor
de 20 agentes de inteligencia que, en su
mayoria, fueron miembros de Ia
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Direccién Federal de Seguridad, la cual fue
disuelta en 1985 bajo la sospecha de
realizar labores de policia politica, violar
derechos humanos e incluso estar
involucrada en actividades de narcotrafico.
El IMECO edité en 1998 un libro [1] en el
cual hacia un diagndstico muy pesimista
sobre la situacién de seguridad publica en
México. Sin embargo, la falta de una
metodologia explicita para apoyar sus
cifras, hizo que éste tuviera un impacto
moderado en la opinidn publica.

Otra organizacion que ha logrado
constituirse en la articuladora de la
preocupacion social por la delincuencia es
México Unido Contra la Delincuencia. Esta
organizacion se cred a principios de 1998
y ha adquirido presencia nacional a través
de varias marchas y una gran visibilidad
en los medios de comunicacion. Ha
buscado agrupar a las mdltiples
organizaciones contra la delincuencia.

Una nueva area de respuestas
provenientes de la sociedad que pudiera
ofrecer importantes beneficios a largo
plazo, es la educacion escolar mediante la
cual se impartiria una concientizacion
referente a la toma de decisiones
personales y socio éticas, las razones para
apoyar el estado de derecho, los peligros
del crimen y del materialismo,
conjuntamente con técnicas para resistirse
al involucramiento en la criminalidad y en
la corrupcién. Un experimento en este
sentido ha sido sin lugar a dudas el
programa de la "Cultura de la Legalidad"
promovido con éxito en Palermo Italia y
aplicado en Baja California en el Sistema
Educativo Estatal.

Problemas en el Trafico de Armas
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Desde la perspectiva de México, uno de
los ingredientes mas preocupantes del
aumento del crimen violento es |la
creciente disponibilidad de armas. La
manufactura, venta y uso de las armas
de fuego se encuentran, en principio,
ampliamente reguladas en México. Estas
regulaciones han creado un mercado
para las armas contrabandeadas a
México. Alguna cantidad desconocida de
estas armas pasa de contrabando
proveniente de Estados Unidos, y puede
ser que existan conexiones entre el
contrabando de armas y el narcotrafico.
El gobierno mexicano ha expresado su
preocupacion de que el gobierno
estadounidense deberia hacer mas para
reprimir el trafico de armas. Para
complicar la situacion, debidoalaleyy a
la costumbre, las armas son mucho mas
faciles de obtener en Estados Unidos. A
pesar de que la violencia vinculada a las
armas es una preocupacién creciente en
Estados Unidos y de que la manufactura,
venta y uso de las armas estan reguladas
por leyes a todos los niveles de gobierno,
sigue siendo relativamente facil para los
individuos comprar armas y traficarlas a
través de la frontera.

Retos en las Zonas Fronterizas
Estados Unidos-México

Si adoptamos la definicion de zona
fronteriza establecida en el Convenio
para la Proteccién y Mejoramiento del
Ambiente en el Area de la Frontera de
1983, esta zona incluye una franja de
territorio de 100 kildmetros (62 millas) de
ancho a ambos lados de las 2,000 millas
de frontera [1]. La zona incluye cuatro
estados norteamericanos vy seis
mexicanos, 45 cruces de frontera, y 14
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ciudades hermanas, y abarca
aproximadamente al 92% de la poblacion
fronteriza. Por su naturaleza las fronteras
internacionales crean condiciones
criminogénicas ya que dividen el mercado
y restringen el intercambio de bienes y de
personas, creando asi diferenciales en
costos e incentivos. Las empresas
criminales tipicamente surgen para
aprovecharse de estas oportunidades.
Son impresionantes el rango y la
complejidad de las actividades delictivas,
que abarcan, por ejemplo, el robo en
pequena escala, el robo de autos, el
contrabando de seres humanos, el asalto,
el fraude de cuello blanco, la prostitucion,
todos perpetrados por individuos o por
bandas que van desde las que incurren en
delito por una sola ocasidén, encuentros
ad-hoc entre un numero reducido de
personas, hasta las organizaciones vya
establecidas y muy complejas que incluyen
a cientos de miembros.

Aun cuando son dificiles de obtener las
estadisticas correspondientes al crimen en
los estados fronterizos y en los municipios
de México, pareciera ser que los indices
generales a mediados de la década de los
90s se incrementaban con mayor rapidez
que en el resto del pais. Un estudio
reportd que los estados fronterizos del
norte sufrieron un incremento anual
promedio del 9% en enjuiciamientos
penales durante el periodo 1990-1995
comparado con un indice de crecimiento
del 2.3% en el interior del pais. Los
indices de criminalidad en Tijuana
parecieran haberse duplicado durante la
primera mitad de la década de los 90s.
Mas de 1,700 personas fueron asesinadas
en el area metropolitana de Tijuana
durante el periodo 1997-1999. Y en los

primeros dos meses del afio 2000, 82
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personas fueron asesinadas, incluyendo
los asesinatos prominentes de un jefe de
policia, un conocido abogado y tres
agentes antinarcéticos, esta tendencia
durante los Ultimos afios no se ha
detenido, mas aun se ha extendido por
ejemplo a municipios como el de Mexicali
que pareciera haberse mantenido
distante de esta realidad.

Adicionalmente, los problemas sociales
relacionados con los narcéticos en las
ciudades mas grandes a lo largo de la
frontera, parecen empeorar. Parte de la
causa es que los traficantes le han
pagado a algunos de sus trabajadores en
especie y no en efectivo, lo que ha
significado que una cierta cantidad de
drogas ilegales se han quedado del lado
mexicano de la frontera, creando un
mercado secundario. En 1999, la policia
de Ciudad Judrez investigd a 900
“picaderos” (sitios donde se vendian o
se consumian drogas), aun cuando otros
estimados sugieren que hay cerca de
2,000 picaderos para una area
metropolitana cercana a los dos millones
de habitantes. En Tijuana existian
aproximadamente de 4,000 a 4,500
picaderos. Aun cuando los datos son
dificiles de obtener, al parecer existia un
creciente problema de adiccidn al cristal
y a la heroina en Ciudad Juarez y en
Tijuana, y la adiccién a la cocaina era el
problema primordial asociado a una
juventud con problemas.

La migracion ilegal entre México y
los Estados Unidos

Este fendmeno, constituye una afieja

fuente de tensiones entre México vy
Estados Unidos La internacién ilegal
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después de una deportacion formal es un
delito mas grave, castigado con 20 afios
de prisidn. Las penas mas severas forman
parte de un intento por disuadir Ia
internacion ilegal. La inmigracion ilegal de
esta magnitud refuerza la cultura de la
ilegalidad e impone costos reales,
especialmente en las propias comunidades
fronterizas. Dentro de un contexto mas
amplio, la migracion ilegal genera enormes
ganancias ilegales, fortalece a los grupos
de crimen organizado, fomenta abusos
graves a los derechos humanos vy
contribuye a un clima de Vviolencia,
corrupcion e inseguridad.

Las politicas recientes de Estados
Unidos han vuelto mas dificil la migracién
ilegal. En consecuencia, los costos y las
ganancias generadas por el contrabando
de migrantes han aumentado de manera
dramatica, y el numero de bandas
delictivas dedicadas al contrabando de
migrantes ha incrementado. Existen
grandes bandas transnacionales dedicadas
al contrabando de migrantes,
principalmente originarios de China, que
estan usando a México y Centroamérica
como zonas de transito. Para ilustrar el
rango y la rentabilidad de las bandas, se
puede mencionar a una de ellas,
desmantelada en 1995, la organizaciéon de
Gloria Canales, basada en Costa Rica, la
cual se cree que transportd a alrededor de
10 mil personas de varias nacionalidades,
a través de América Central y México. El
ingreso de la banda se estimd entre $60 y
$80 millones de ddlares a lo largo de un
periodo de ocho afios. Presumiblemente,
los problemas de corrupcion empeoraron a
lo largo y ancho de estas zonas y han
penetrado las agencias de Estados Unidos,
incluyendo a la Patrulla Fronteriza y al

Servicio de Aduanas.
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Fue precisamente en medio de estos
problemas cronicos que se establecié una
agencia ejemplar de procuracién de
justicia, la cual podria ofrecer claves para
lograr la construccidn de instituciones en
México y en la relacion bilateral. Para
fines de la década de los 80s la zona
fronteriza se habia convertido en una
especie de selva primitiva. Los
individuos en transito hacia los Estados
Unidos, desarraigados, sin conexiones e
indefensos en su gran mayoria, a
menudo llevando consigo cantidades
considerables de dinero en efectivo, se
convirtieron en objetivo de abusos
atroces. “El Centro Binacional para los
Derechos Humanos en Tijuana afirmo
que el 65% de los inmigrantes habian
sufrido  robos, violaciones, habian
recibido golpizas, habian sido
extorsionados o habian sido asesinados
antes de cruzar la frontera, usualmente a
manos de bandidos o de la policia
mexicana. Sin  embargo, los
estadounidenses también cometieron
algunos de estos abusos”.

La respuesta a este problema fue la
creacion, por parte de México, del Grupo
Beta, cuyo objetivo era proteger a los
migrantes y suprimir la violencia a lo
largo de la frontera. El Grupo Beta
selecciona su personal con gran cuidado
de entre las policias federal, estatal y
local y los agentes perciben sueldos vy
prestaciones adecuados. Su tarea es la
de proteger a los migrantes en transito y
monitorear y reportar las actividades
ilicitas en la zona fronteriza. El Grupo
desarrollé buenas relaciones de trabajo
con el Departamento de Policia de San
Diego, y se desarrollaron varios tipos de
colaboracion. En 1995, el Grupo Beta de
Tijuana fue calificado por la Comisién
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Nacional de Derechos Humanos como la
organizacion policiaca mas honrada vy
eficiente en el pais. El gobierno mexicano
ha establecido nueve unidades Beta
similares en otras zonas fronterizas,
incluyendo la zona sur colindante con
Guatemala.

Dinamicas institucionales y
cooperacion inter agencias

José Z. Garcia sefala [1] un
extraordinario  crecimiento de  dos
conjuntos paralelos de agencias de

procuracion de justicia, incluyendo a
fuerzas  militares, y que tienen
practicamente las mismas funciones, las
cuales operan en yuxtaposicion intensa a
lo largo de la frontera de Estados Unidos
con México. Este crecimiento no fue
disefiado para contrarrestar hostilidades
gubernamentales potenciales; mas bien
estaba dirigido a regular y disuadir a los
individuos y grupos que a menudo, pero
no siempre, participan en actividades
transfronterizas.  Garcia encuentra que
mas que existir una comunidad de
seguridad fronteriza, es decir, una
convergencia alrededor de los objetivos de
seguridad que resulte suficiente para
generar cooperacion, existe relativamente
poca cooperacion operativa transfronteriza
entre las agencias de procuracion de
justicia, a cualquier nivel, dentro de la
zona fronteriza. Sin embargo, la
cooperacion entre las agencias
transfronterizas estd mejorando; pero
hasta la fecha pareceria que su objetivo
estda dirigido mas bien a reducir la
irritacion y los malentendidos
transfronterizos que a inspirar esfuerzos
operativos coordinados. A nivel local,
existe un grado variable de éxito en la
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creacién de mecanismos de cooperacion
transfronteriza. “Por lo tanto, a pesar de
que no existe hostilidad en las relaciones
Estados Unidos-México, tampoco puede
decirse que exista una comunidad de
seguridad entre los dos paises, aun
cuando se pueden encontrar tendencias
visibles en esa direccion a largo plazo.”

La prioridad para México es la
seguridad fisica de las personas que
viven en las comunidades que se
encuentran a lo largo de la frontera. La
emigracion desde México no es ilegal, la
inmigracién ilegal procedente de los
Estados Unidos no es un problema
importante, y el contrabando norte-sur
no estd guiado por las drogas. Los
esfuerzos continlan requiriendo de
mucha mano de obra, se dirigen a los
puntos de entrada, y se enfocan en
aplicar las restricciones sobre
importaciones legales asi como también
sobre las importaciones ilegales, como
las armas de fuego.

A finales de la década de los 90s,
México habia creado nuevas
configuraciones administrativas y
operativas para ocuparse de los temas
relacionados con la seguridad. En la
frontera se establecieron programas
antidrogas, el crimen relacionado con las
drogas se convirtié en el blanco principal
en las ciudades fronterizas mas grandes
mediante incrementos a los presupuestos
municipales, y se llevaron a cabo
esfuerzos para incrementar la proteccion
a los migrantes que cada dia se volvian
mas vulnerables frente a criminales
depredadores. Unidades de operacion
entre agencias, tales como el Grupo
Oridn y las células mixtas, se encargaron
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de las actividades de trafico de drogas a
un nivel relativamente bajo. Las fuerzas
armadas se enfocaron en la intercepcion
del transporte de drogas y en la
erradicacion de cultivos a niveles
regionales, principalmente rurales.

La prioridad de Estados Unidos en lo que
se refiere a afectar el trafico, conduce a
repetidos esfuerzos para lograr Ia
cooperacion de México en el ataque a las
organizaciones establecidas en México.
Por parte de México, el objetivo es
incrementar la seguridad de las personas
que viven cerca de la frontera. La
estrategia dominante es mejorar las
capacidades policiacas para combatir los
indices  crecientes de criminalidad.
Asimismo, esfuerzos importantes se han
llevado a cabo, por ejemplo, por el Grupo
Beta, para proteger a los posibles
emigrantes de los depredadores que
existen en la zona fronteriza y, cuando
ocurren abusos del lado estadounidense
de la frontera, para protegerlos a través
de una actividad consular mayor. Uno
nota la diferencia en prioridades al ver una
mayor presencia del gobierno federal del
lado estadounidense de la frontera que la
que existe en el lado mexicano.

Dadas las diferencias en las prioridades,
no es sorprendente que no haya podido
materializarse una  comunidad de
seguridad a lo largo de la frontera entre
agencias  paralelas. Tampoco es
sorprendente que los regimenes de
seguridad fronteriza de los dos paises
hayan fracasado tanto en proporcionar
seguridad como en detener el trafico
transfronterizo. Sin embargo, “El trafico
de drogas, los indices de crimenes
relacionados con las drogas, y la migracién
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entre los Estados Unidos y México, se

encuentran extremadamente
interconectados, bilateralmente.
Enfrentar estos temas de manera

independiente en ambos lados de la
frontera, con objetivos y prioridades
diferentes, limitados por ideologias que
enfatizan la reduccion de la oferta y
practicamente con ninguna interfase
operativa, es una férmula que lleva
definitivamente al fracaso.” [1]

José Maria Ramos plantea la hipotesis
de que los convenios formales, tanto los
legales como los administrativos vy
politicos, que son desarrollados a nivel
bilateral para promover la cooperacion
antidrogas, no necesariamente deberian
complicar u obstruir los esfuerzos que a
nivel estatal y local se llevan a cabo para
establecer acuerdos informales que
realmente funcionen. El ve la posibilidad
de una cooperacion transfronteriza en
general “... especialmente en aquellas
ciudades donde la inseguridad publica y
el narcotrafico se han acentuado”. [1] La
clave, de acuerdo con sus
razonamientos, esta en vincular el trafico
de drogas con el tema mas amplio de la
seguridad.

Asociar la seguridad publica — que es
una competencia de los gobiernos
estatales y municipales — con el problema
del narcotrafico, plantea una posibilidad
de colaboracion con  autoridades
federales, estatales y locales fronterizas
de Estados Unidos. Se podria considerar
que esas autoridades trabajarian con sus
contrapartes mexicanas, porque piensan
que el marco de referencia
gubernamental mas proximo es el
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municipio y porque comparten problemas
fronterizos comunes.

Ramos sostiene que la naturaleza del
centralismo mexicano  necesita  ser
revisado. El trafico de drogas es un
problema transnacional que golpea con
mayor fuerza en los niveles estatales y
locales. Muy a menudo, las autoridades
estatales se abstienen de actuar porque el
trafico de drogas cae dentro del fuero
federal, pero las autoridades federales
mantienen una presencia débil e ineficaz a
los niveles estatales y locales.

En los préximos afios, el modelo del
federalismo mexicano tendra que revisarse
politica y juridicamente porque los
municipios se enfrentan a problemas de
caracter federal, como el narcotrafico, que
mina su propia legitimidad y el tejido
social. También tendra que revisarse la
coordinacién, cooperacién y planeacién de
acciones conjuntas eficaces entre los tres
niveles de gobierno en materia de
narcotrafico y seguridad publica, dado el
impacto social y que su manejo ha
provocado. El reto es una gestién publica
mas eficaz desde una perspectiva
intergubernamental.

Dinamicas de la sociedad y la
cooperacion bilateral

Sin embargo, la cooperacidon social con
respecto a la seguridad y la procuracion
de justicia se encuentra un poco rezagada.
Dado el estatus de seguridad nacional del
lado mexicano de la frontera, la opinién
publica pareciera enfocarse mas a
problemas locales de inseguridad personal.
En wuna subregion caracterizada por
sensibilidades partidistas y por el peligro
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que representa hacer acusaciones
relacionadas con las drogas, las protestas
tienden a ser débiles. Una excepcion
dramatica se refiere a temas no
relacionados con las drogas; por
ejemplo, la protesta formulada por
grupos de mujeres en Ciudad Judrez
enfocada en la desaparicion de mas de
200 mujeres ocurrida dentro del area
metropolitana durante los Ultimos siete
afos.

Lo contrario parece caracterizar los
discursos del lado mexicano de la
frontera, donde la atencidon se centra en
la relativa inefectividad de las agencias
publicas para reprimir la criminalidad.

Rara vez se enfatizan los temas
nacionales o internacionales mas
amplios. En general, "ain no han

surgido los grupos ciudadanos
transfronterizos que se ocupen de la
problematica regional y transfronteriza
de la problematica de seguridad".

La clave para disefar alineamientos
futuros de la seguridad transfronteriza,
es la creacion de mecanismos fuertes de
rendicion de cuentas a nivel local, estatal
y nacional que cuenten, al mismo
tiempo, con una intensa participacion y
apoyo publico.

Otro modo de involucrar a la sociedad
en la lucha contra el crimen es la
educacion escolarizada. Como proyecto
piloto, la Secretaria de Educacion de Baja
California y la Oficina de Educacidon del
condado de San Diego comenzaron a
desarrollar en 1998, un proyecto basado
en las escuelas para mejorar el
conocimiento de los estudiantes acerca
del crimen y para fortalecer su apoyo al
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estado de derecho. Partiendo de las
experiencias de Sicilia Occidental y Hong
Kong, maestros seleccionados de ambas
comunidades desarrollaron una curricula
piloto que fue implementada en once
preparatorias (ocho en México y tres en
los Estados Unidos) en el otofo de 1999.
Los resultados indicaron que la educacién
escolar es un enfoque Util para prevenir el
crimen y la corrupcion. Después de 36

horas de instruccién, el conocimiento
acerca de, y la resistencia de los
estudiantes al crimen mejoro

sustancialmente.  Ademas, el proyecto
mejoré la capacidad interpersonal y la
auto-estima de los estudiantes, asi como
su habilidad para resolver problemas para
evitar conductas fuera de la ley.

Conclusiones y Recomendaciones

Hay un debate importante acerca de la
definicion del concepto  “seguridad
publica”. Este se relaciona con la cuestién
de como deslindar la seguridad publica de
temas muy estrechamente relacionados,
como la pobreza, la desigualdad, la cultura
popular, la moralidad y cuestiones por el
estilo. Si bien reconocemos la importancia
de dichos temas, aqui nos enfocamos en
los problemas centrales del crimen, la
corrupcion, la violencia y la procuracion
de justicia deficiente. México esta pasando
por una transicion fundamental de un
sistema politico y econémico relativamente
cerrado a uno mas abierto y competitivo.
El crimen y la violencia aumentaron en la
mitad de los noventa, pero parecen
haberse estabilizado entre 1999 y 2000.
Las causas del crimen parecen incluir
factores econdmicos, especialmente la
desigualdad en el ingreso y el lento
crecimiento, y factores institucionales,
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especialmente la falta de una policia y un
sistema judicial efectivos. Las tasas
criminales muestran ademas una
cualidad inercial, en el sentido de que
aumentos  significativos tienden a
perpetuarse a través del tiempo. La
prioridad clave en seguridad publica para
México es la seguridad fisica de sus
ciudadanos a través de la construccion
de una policia y de instituciones
judiciales efectivas y el fomento del
estado de derecho en el gobierno y en la
sociedad. Al mismo tiempo, y como via
paralela, el crecimiento econdmico
sostenido y la creacion de empleos
también  desempefaran un  papel
significativo.

En contraste y debido a la falta de
servicios profesionales de carrera, la
pronunciada centralizacion y la falta de
un sistema de partidos competitivo a lo
largo de muchas décadas, la corrupcién
ha penetrado mas profundamente en la
politica y sociedad mexicanas. La
corrupcion en la policia y mas
ampliamente en el sistema judicial, es un
factor fundamental en el sentimiento de
inseguridad del publico.

La reforma institucional es prioridad
principal en México. El gobierno que
asumié funciones el 1o. de Diciembre del
2000, esta proponiendo una extensa
agenda de reformas para combatir el
crimen y la corrupcion. Dado el sdlido
mercado, productores vy traficantes,
domésticos 'y extranjeros  pueden
introducir mucho mas drogas ilicitas a
Estados Unidos que lo que se necesita
para satisfacer la demanda. Adn asi, las
dimensiones importantes del problema
interno del abuso de drogas son
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conducidas  por grupos  criminales
transnacionales que trafican con drogas.
De manera similar, las organizaciones
criminales trasnacionales son un factor
clave en el trafico de armas, que es una
preocupacion principal para México, y el
trafico de migrantes indocumentados. Para
reprimir a estas organizaciones criminales
es necesaria la cooperacion binacional e
internacional.

Mejorar la cooperacion requiere de una
agenda de acciones a llevarse a cabo y de
acciones que deben evitarse. Entre los
puntos prioritarios que deben buscarse,
estan: mejor conocimiento, comunicacion,
cooperacion y confianza mutua. Entre los
puntos que deben ser evitados estan:
iniciativas  unilaterales en areas de
esfuerzos compartidos. Las
recomendaciones que se derivan de las
conclusiones se ajustan a estas amplias
categorias.

Las acciones gubernamentales y las
politicas publicas sélo pueden proveer en
parte soluciones a los problemas de
seguridad publica. La sociedad civil,
queriendo decir con esto grupos privados
y organizaciones de varios tipos, debe
estar involucrada en moldear, implementar
y monitorear las politicas publicas. Los
gobiernos y la sociedad civil deben
trabajar juntos para promover una cultura
de la legalidad a través de medios como la
educacion escolar formal, asi como
campanas de informacién pulblica. Los
medios masivos de comunicacién, mas
profesionalizados y mejor informados,
dado su mayor acceso a la informacion
gubernamental, pueden contribuir
positivamente crear mayor conciencia. En
el largo plazo, una cultura de la legalidad
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es esencial para crear y mantener la
seguridad publica. Una cultura de la
legalidad y el involucramiento de la
sociedad civil son los ingredientes mas
importantes en la prevencion del crimen,
que es la piedra angular de una
estrategia para promover la seguridad
publica.

Si bien el crimen y la corrupcién
generan en México una sensacion de
inseguridad entre la ciudadania, el
problema mas apremiante es la
impunidad. Esto es, la mayor fuente de
inseguridad es la sensacion de que la
policia, las fuerzas de seguridad y el
sistema judicial no operan efectivamente
para proteger al publico. Alun peor, existe
la creencia de que la policia y las fuerzas
de seguridad en algunas circunstancias
cooperan con los criminales para hacer
presa al publico, o incluso de que
algunos oficiales de policia podrian
operar como criminales. Mas aun, la
corrupcion y la ineficacia en los procesos
judiciales significan que una proporcién
comparativamente pequefia de las
denuncias oficialmente registradas es de
hecho resuelta. Por ello, la impunidad
significa que los crimenes pueden ser
cometidos con la relativa seguridad de
gue los criminales no seran castigados
por el gobierno. Una implicacién de esto,
es que la relativa certeza de castigo a los
actos criminales es mas importante que
la severidad del castigo. Esto es, el
endurecimiento de las penas para los
crimenes es una estrategia menos
efectiva que mejorar la efectividad de la
aplicacion de la ley. Mejorar la aplicacion
de la ley no es simplemente, ni siquiera
es lo fundamental, incrementar el
nimero de oficiales de policia. La
prioridad también debe ser el

A S?] E

Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

mejoramiento de la administracion judicial
y del sistema correccional.

Las reformas institucionales vy las
reorganizaciones administrativas pueden
ser componentes significativos de una
iniciativa gubernamental para atender la
inseguridad. De igual forma, las iniciativas
de gobierno sobre comunicaciones vy
relaciones publicas, por ejemplo, para
comunicar lo que el gobierno esta
haciendo para proteger al publico, es
sumamente Util. Juntas este tipo de
iniciativas pueden contribuir a romper un
circulo vicioso de desconfianza y ausencia
de compromiso del publico y crear un
circulo virtuoso de mayor confianza e
involucramiento.

En los Ultimos afios, enfrentados con
crecientes problemas del crimen, los
militares  mexicanos han  asumido
importantes roles como fuerzas policiales.
Estos nuevos roles, que pueden ser
necesarios en la ausencia de una policia
civil eficiente, a menudo crean serios
problemas como, por ejemplo, abusos de
derechos humanos, control civil ineficiente
sobre la aplicacion de la ley, y la
corrupcion de las fuerzas de defensa
nacionales. En suma, la actuacion de los
militares como una fuerza policial contra
su propia poblacién es una receta para
tener serios problemas. De esto se
desprende que se deben desarrollar
fuerzas policiales civiles bien entrenadas
tan pronto como sea factible para asi
reducir el papel del ejército en labores
policiacas internas.

Se necesitan capacidades de inteligencia
profesional para adquirir y procesar la
informacion relevante de las actividades
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criminales. Esa informacién se relaciona
con operaciones tacticas asi como con
respuestas estratégicas de mas largo
plazo contra el crimen. Los
requerimientos esenciales son un efectivo
marco legal que distinga entre los tipos
de inteligencia que sera reunida (por
ejemplo, criminal, politica, estratégica,
tactica, doméstica, internacional vy
similares), junto con el marco
administrativo necesario para separar y
administrar las diferentes tareas y los
controles institucionales y de

procedimiento que haran que la
recopilacion de inteligencia responda
ante las autoridades electas

democraticamente o designadas.

Aunque sus dimensiones no son
conocidas, el contrabando de armas
desde los Estados Unidos hacia México
contribuye a la violencia y la inseguridad
publica en este Ultimo pais. Existen
también conexiones entre trafico de
armas vy trafico de drogas. El
contrabando de armas es una de las
varias areas donde los drdenes culturales
y legal-constitucionales de los dos paises
crean tensiones. La realidad, no
obstante, es que las armas en Estados
Unidos y especialmente en los estados a
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lo largo de la frontera, son bastante faciles
de obtener y contrabandear hacia México.

La migracion ilegal de México a Estados
Unidos continda siendo un factor de
irritacion en la relacion bilateral. En este
caso, como en el del trafico de armas, los
aspectos legales-constitucionales entran
en juego. La Constitucion mexicana
garantiza a sus ciudadanos la libertad de
movimiento dentro de su pais. Por ello, el
gobierno mexicano no puede interferir con
el movimiento de sus ciudadanos hacia la
region fronteriza inmediata. La cuestién
para Estados Unidos es que el ingreso
indocumentado a su territorio es un
crimen y el reingreso, después de una
repatriacion forzada, es un crimen grave.
A pesar de que la migracion ilegal es un
irritante continuo, en realidad, la prioridad
mas apremiante para la cooperacion
bilateral es la supresion de grupos
criminales transnacionales que trafican con
inmigrantes indocumentados.  Esto es
porque dichos grupos contribuyen a la
violencia creciente en la region fronteriza,
siendo en muchos casos responsables por
abusos y muertes de migrantes. Ademas,
violan la soberania de México al traficar
con migrantes de terceros paises a través
de territorio mexicano.
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CAPITULO II

Evaluacion de los Indicadores

La Seguridad Puablica en

México.

El Instituto Ciudadano de Estudios
sobre la Inseguridad, A. C. (ICESI),
tiene el propdsito de generar
informacion estratégica e
investigaciones rigurosas para el disefo
de politicas publicas en materia de
Seguridad Publica. La Primer Encuesta
Nacional sobre la Inseguridad Publica
[13] realizada del 1° de enero al 31 de
diciembre de 2001, disehada vy
coordinada conforme a estandares
internacionales y métodos estadisticos
sugeridos por la ONU consistio de
35,001 encuestas a hogares
seleccionados bajo un criterio
estratificado y por conglomerados, por
poblacion de cada entidad federativa,
con un margen de error de £1% y un
nivel de confianza del 95%, con la
participacion de destacados especialistas
miembros de su Consejo Técnico
integrado  por representantes  del
Tecnoldgico de Monterrey, el Consejo
Coordinador Empresarial, la Universidad
Nacional Auténoma de México, la
Confederacion Patronal de la Republica
Mexicana, COPARMEX vy del propio
ICESI. El estudio arrojé6 que durante
2001 en México fueron cometidos 4.4
millones de delitos.
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Segun este mismo estudio las pérdidas
materiales de los ciudadanos como
resultados de estos delitos ascendieron
durante ese mismo aho
aproximadamente a $49 mil millones de
pesos, casi 5 millones de ddlares, suma
equivalente al 0.85% del PIB de 2001.

De manera mas detallada la
informacion arrojada por este estudio es
la siguiente:

Incidencia Delictiva [13]

A nivel nacional, durante 2001, en el
14% de los hogares al menos una
persona fue victima de algun delito, la
quinta parte de ellos sufrid mas de un
delito.

Si
14%

No
86%

Figura 2.1. Del 1 de enero al 31 de
diciembre de 2001, iUsted o alguna de
las personas que viven en este hogar
fueron victimas de algin delito?
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0. 80%

1delto 2delitos 3deltos 4o0omas
delitos

Figura 2.2. Nimero de Delitos. Del 1
de enero al 31 de diciembre de 2001,
éUsted o alguna de las personas que
viven en este hogar fueron victimas de
algln delito?

En el Distrito Federal la cifra alcanzo el
39% de los hogares, el 21% en Baja
California y Morelos; el 20% en el
Estado de México y el 16% en
Chihuahua.

En contraste, en Durango y Zacatecas
el porcentaje fue del 5% y en Baja
California Sur, Colima, Puebla y Tlaxcala
el 6% de los hogares fueron victima de
algun delito.

La informacién anterior nos indica que

a nivel nacional por cada 100 mil
habitantes 4,412 delitos  fueron
cometidos en 2001; Siendo Michoacan,
Zacatecas y Tlaxcala en donde se
cometieron menos delitos por cada
100,000 habitantes, 1,471, 1,453 vy
1,448 delitos respectivamente (Tabla
2.1).

En el otro extremo, fue en el Distrito
Federal en donde se cometieron 17, 718
delitos por cada 100 mil habitantes,
siguiendo Morelos con 5,573; Baja
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California con 5,531; Chihuahua con
4,979 y el Estado de México con 4,778
delitos por cada 100 mil habitantes, los
estados con mayor incidencia
delincuencial.

Por otra parte este mismo estudio nos
indica que del total de las victimas de la
delincuencia, solo el 34% reporté el

Delitos / 100 mil Entidad Delitos / 100 mil

hab. hab.
1 Distrito Federal 17,718 17 Queretaro 2,445
2 Morelos 5,573 18 Sal Luis Potosi 2,356
3 Baja Califomia 5,531 19 Aguascalientes 2,316
4 Chihuahua 4,979 20 Guanajuanto 2,206
5 Estado de Mexico 4,778 21 Yucatan 2,148
6 Nayarit 4,642 22 Hidalgo 2,090
7 Guerrero 4,423 23 Puebla 1,940
8 Jalisco 4,272 24 Chiapas 1,836
9 Tabasco 4,080 25 Baja Califomia S 1,793
10 Quintana Roo 4,044 26 Durango 1,727
11 Nuevo Leon 3,988 27 Colima 1,704
12 Campeche 3,595 28 Sonora 1,638
13 Coahuila 3,071 29 Oaxaca 1,595
14 Tamaulipas 3,001 30 Michoacan 1,471
15 Veracruz 2,768 31 Zacatecas 1,453
16 Sinaloa 2,745 32 Tlaxcala 1,448
Nacional 4,412

Tabla 2.1. Namero de Delitos por
Estado por cada 100,000 habitantes.

Figura 2.3. éReporto el Delito?

delito ante alguna autoridad, y de
quienes lo reportaron solo el 64% lo
denuncié ante el Ministerio Publico,
Unicamente en el 76% de estas
denuncias ante el Ministerio Publico se
levantd algun tipo de acta. (Figura
2.3).
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Cifra Negra de la Inseguridad

El nimero de denuncias presentadas
ante las Agencias del Ministerio Publico
registradas en el Sistemas Nacional de
Seguridad Publica para el afio del
estudio de referencia, ascendi6 a
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Denuncias Delitos Estimados

Figura 2.4. Estimacion de la Cifra
Negra.

1,439,770 mientras que los delitos
arrojados por este estudio fueron de
4,412,000 por lo que la cifra negra para
el ano 2001 fue de poco mas de
2,900,000, es decir, tan solo 1 de cada
4 delitos que se cometieron en el pais
fue denunciado ante el Ministerio
Publico. (Figura 2.4).

Fordidad:e
kiempe
Derzonfianz:
Faz:
imporkarnziz
Falea dc
pruchka

Figura 2.5. Razones por las que no
denuncio el delito.
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El 50% de los mexicanos que sufrieron
algin delito y no lo reportaron ante
alguna autoridad expresaron como
principal motivo la pérdida de tiempo y/
o la realizacién de tramites largos vy
dificiles. (Figura 2.5)

Mientras que el 19% manifestd
desconfianza a las autoridades y el resto
estimo que el delito carecia de
importancia o0 no contaba con pruebas
suficientes.

De las actas levantadas por el
Ministerio Publico los resultados fueron
los siguientes: en 45% no pasé nada, el
23% de los casos no procedio la
denuncia, el 17% se encontraba en
tramite y solo en el 11% se consignd al
delincuente (Figura 2.6).

Nada

45%
Noprocediola
denuncia

Entramite

Consignar onal
delincuente

Recuper osus bienes

40 50

Figura 2.6. ¢Cual fue el resultado de
la denuncia?

Por lo que se refiere al agravante de
violencia, el 44% de las victimas
sufrieron algin tipo de Vviolencia,
durante la comisién del delito; asi
mismo, en un 44% de estos casos, los
delincuentes utilizaron pistola y en mas
del 20% arma blanca. (Figura 2.7).

Las entidades en las que se registrd un
mayor indice de violencia fueron el
Estado de México (63%), en el Distrito
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Federal (55%) y Morelos (54%). En
contraste, las entidades con menor
indice de violencia fueron Baja California
Sur (18%) y Chihuahua (25%).

25 %

Pistola l 44%

Figura 2.7. Forma de amenaza
utilizada en el delito.

En cuanto al Tipo de Delitos, el 92%
de estos fueron robo, de los cuales el
61% fueron a transelntes, el 20% de
vehiculos, el 18% en casa habitacion y
el 5% en comercio.

Del resto de los delitos, el 50% fueron
lesiones, 25% abuso de autoridad, 25%
dafio en propiedad ajena; 13%
amenazas, 7% secuestro y secuestro
exprés el 6% entre otros; practicamente
todos ellos fueron delitos del fuero
comun, es decir de la competencia de
las autoridades estatales.

Como se adelantd, en cuanto al costo
de la inseguridad, el estudio estima que
el costo promedio de pérdidas
econdmicas asciende a $13,245 pesos
por victima en promedio, lo que
equivale a 49 mil millones de pesos a
nivel nacional por la comision de delitos
durante 2001. (Figura 2.8)
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Perdidas ( en pesos) %
Menos de 200 10
De 201 a 500 15
De 501 a 1, 000 17
De 1,001 a 2, 500 17
De 2, 501 a 5, 000 15
De 5, 001 a 20, 000 14
De 20, 001 a 50, 000 6
Mas de 50, 000 5
PROMEDIO 13, 245
MEDIANA 1, 700

Figura 2.8. Costo promedio de la
inseguridad.

Percepcion ciudadana

Por lo que se refiere a la percepcion
ciudadana, la investigacion del ICESI
aporta que el 75% de los mexicanos
percibid incremento de algunos delitos
en el 2001 respecto al 2000 (Figura
2.9). En coincidencia con los datos de
incidencia arrojados por la encuesta, el
robo es el delito que la poblacién
nacional percibe que sufri® un mayor
incremento durante el periodo de su
realizacion.

No
25%
Si
75%
Figura 2.9. Opinion del

Comportamiento de la Seguridad
Publica con respecto al afio anterior.
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El 47% de los mexicanos se siente
inseguro en el lugar donde radica; casi
la cuarta parte de la poblacion modifico
ciertos habitos o actividades por la
inseguridad, y de estos el 81% evitd
salir de noche, el 44% dejé de llevar
consigo dinero en efectivo; 37% optd
por no utilizar joyas, y el 27% dejé de
visitar a parientes o0 amigos que viven
lejos.

Practicamente los habitantes del
Distrito Federal (80%) son los que mas
inseguros se sienten; seguidos por los
de Morelos (64%), Tabasco (61%),
Sinaloa (60%) y Jalisco (60%).

Sumario

En resumen, de acuerdo a este estudio
del ICESI, 4.2 millones de mexicanos
fueron victimas de la delincuencia, esto
significo $ 49 mil millones de pesos en
pérdidas materiales como resultado de
la comision de estos delitos,
equivalentes al 0.85% del Producto
Interno Bruto.

Se estima que la cifra negra de la
inseguridad para el afio del estudio fue
de 2,972,230 delitos cometidos no
reportados, lo que nos indica que de
cada 4 delitos que se cometieron solo 1
se denunci6 ante el Ministerio Publico.

El 44% de los delitos se cometieron
con violencia y en su mayoria los delitos
corresponden al fuero comun, es decir
de la competencia de las entidades
federativas.

El 47% de los mexicanos se siente
inseguro en el lugar donde radica, y el

A %?] )| Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

23% ha modificado actividades o
habitos por la inseguridad.

La Seguridad Publica en Baja
California [2, 3]

Con el propdsito de conocer a través
de una perspectiva amplia y realista el
estado que guarda la seguridad publica
en la entidad, el Consejo Ciudadano de
Seguridad Publica de Baja California,
bajo los auspicios del Gobierno del
Estado, durante el segundo semestre de
2001 encomendd al Centro de Estudios
Técnicos y  Superiores, CETYS
Universidad, la  Actualizacion del
Diagndstico de la Seguridad Publica de
Baja California, aplicando el Sistema de
Indicadores para la Evaluacion de las
Instituciones  encargadas de la
Seguridad Publica y Justicia en Baja
California aprobado por el propio
consejo.

La actualizacién permiti6 dar un
seguimiento consistente a las funciones
y actividades de las Entidades
encargadas de la Seguridad Publica,
facilitando que la ciudadania contase
con informacién para su evaluacion de
la eficiencia de estas entidades.

Una parte fundamental de Ia
actualizacion fue la realizaciéon de un
estudio de percepcion ciudadana
respecto de la seguridad publica, la cual
pretendid identificar la incidencia
delictiva; estimar los hechos delictivos
denunciados y no denunciados en Baja
California para conocer la "Cifra Negra
de la Criminalidad"; registrar el historial
de experiencias de victimizacion con
relacion a tipo de delito, cultura de la

Pagina 34
www.asidegroup.com




Reingenieria, Calidad Total y Mejora Continua de la Seguridad Publica Municipal de Playas de Rosarito

denuncia, razones de omision de
denuncia, monto de pérdida vy
seguimiento de las denuncias; conocer
la percepcion ciudadana sobre la
Seguridad Publica en el estado y los
municipios, y conocer los niveles de
corrupcion hacia la ciudadania por parte
de las autoridades de la Seguridad
Publica en el Estado.

Para la realizacion de este ejercicio,
entre el 1 de enero al 30 de junio de
2002, se aplicaron 2,118 cuestionarios
de manera personal en hogares
seleccionados bajo un criterio
estratificado y por Area Geoestadistica
Basica, AGEB (INEGI), ponderado por
municipios, con un margen de error de
5% y un nivel de confianza de 95%.

Incidencia delictiva
Segun esta investigacion, en Baja

California de enero a junio de 2002 en
el 25% de los hogares consultados, al

No
75%

25%

Figura 2.10. éHa sido victima de
algun delito?.
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menos una persona considerd haber
sido victima de un delito, lo que
representa 1 de cada 4 hogares. (Figura
2.10)

En Mexicali la cifra alcanzd el 33% de
los hogares, en Ensenada el 30%, en
Tijuana el 24%, en Tecate el 23% y en
Rosarito el 15% de los hogares. (Figura
2.11)

u 1 f f f f 1 1
0% 5% 10% 15% 0% 25% 0% 3B%

Figura 2.11. Distribucion por
ciudades éHa sido victima de algln
delito?.

En Baja California, durante el primer
semestre de 2002 se estimaron 7,796
delitos por cada 100,000 habitantes,
ubicandose arriba de la media estatal
Mexicali con 9,788, Tijuana con 9,584 y
Ensenada con 9,240 delitos por cada
100,000 habitantes, quedando por
debajo de esta media estatal Tecate con
5,769 y Playas de Rosarito con 3,379
delitos por cada 100,000 habitantes.
(Figura 2.12)
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Mexicali

Tijuana

Ensenada

Tecate

Rosarito

T 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000 9000 10000

Figura 2.12. Distribucion por
ciudades de delitos ocurridos por
cada 100,000 habitantes.

Del total de \victimas de |Ia
delincuencia, el 54 % no reportd el
delito ante alguna autoridad, de quienes
lo reportaron, un 40% lo realizaron ante
la Policia Preventiva Municipal. (Figura
2.13).

No
54%

Si
46%

Figura 2.13. Reporte de delitos en
Baja California [3].

La menor cultura de denuncia la tuvo
Rosarito, con un 65% de ilicitos no
denunciados.

Cifra Negra de la criminalidad

Al 30 de junio de 2002 el nimero de
denuncias  presentadas ante las
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Agencias del Ministerio Publico del Fuero
Comun fue de 51,763 (Secretaria de
Seguridad Publica del Estado,
Subsecretaria de  Informacion vy
Estadistica, julio 2002); las denuncias de
los hechos delictivos estimados en este
periodo fueron 112,528 (Elaboracién
propia a partir de la informacidn
obtenida de la Encuesta Estatal de
2,118 cuestionarios en los cinco
municipios [3]), por lo que la Cifra
Negra de la Criminalidad para el primer
semestre de 2002 fue de 60,765
denuncias de hechos delictivos,
representando 54% de los hechos
delictivos en la Entidad (Figura 2.14).

120000+

100000+

80000+

60000

40000

20000

04
DelitosEstimados

Denuncias

Figura 2.14. Estimacion de la Cifra
Negra en Baja California [3].

El 39% de los bajacalifornianos que
sufrieron algun delito y no lo reportaron
ante alguna autoridad, expresaron como
motivo la pérdida de tiempo o la
realizacion de tramites largos y dificiles,
el 21% por no tener pruebas, el 16%
por miedo a represalias y el 11% por
desconfianza a la autoridad.

De acuerdo a esta investigacion, en el
47% de los casos denunciados en
opinidon de los encuestados, no pasd
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nada, en el 25% esta en tramite, en el
11% detuvieron al presunto delincuente
y en el 9% no procedio la denuncia.

Tipo de delitos

Uno de los aspectos mas significativos
del estudio encargado por el CCSPE [3]
se refiere a la naturaleza de los ilicitos,
la cual arrojo que de cada 10 delitos, 6
fueron robo, que representan el 63%.
(Figura 2.15)

Otros
delitos
39%

Figura 2.15. Tipos de delitos.

El 20% fue robo a casa habitacion, el
15% robo de vehiculo, el 11% robo
simple, el 9% robo a transeulnte, el 6%
a comercios y el 2% robo con violencia.
Del resto de los otros delitos de que fue
victima la poblacion, destacan el 6%
dafio en propiedad ajena, 6% abuso de
autoridad, 5% lesiones, 3% abuso de
confianza al igual que amenazas, y el
2% privacién de la libertad entre otros.

Corrupcion
En el primer semestre de 2002, en 1

de cada 4 hogares en el Estado se
encontrd una victima de actos de
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corrupcion por parte de las autoridades
encargadas de la Seguridad Publica. En
8 de cada 10 casos, el victimario fue un
elemento de Seguridad Municipal
(Incluye policia y transito municipal).

El costo de la corrupcion para la
poblacion de la entidad, durante el
primer semestre de 2002, se estimo
entre 100 y 200 millones de pesos,
considerando las cantidades minimas y
maximas manifestadas en la encuesta.
El 60% no supera al monto de $250
pesos (Figura 2.16).

Cuanto pago?
Menos de 50 pesos
De 51 a 100 pesos
De 101 a 250 pesos
De 251 a 500 pesos
De 501 a 1000 pesos

De 1001 a 2500 pesos

De 2501 a 5000 pesos

De 5001 a 10000 pesos
De 10,001 a 20,000 pesos
Mas de 20,001 pesos
Nada

Figura 2.16. éCuanto dinero pago al
ser victima de corrupcion?

El costo de Ila criminalidad, sin
embargo, representd un  monto
promedio de $1,172 millones de pesos
de afectacion al patrimonio de las
victimas en la Entidad.

Reparacion del daiio

Otro dato significativo obtenido por la
investigacion de referencia es el relativo
a la reparacion del dafo, en donde
encontramos que solo al 7% de las
victimas de algun delito, se le reparo el
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dafio, de este porcentaje, el
52% recuperaron sus bienes, al
11% le fue pagada Ila
hospitalizacion y el 9% recibid
indemnizacion.

Percepcion de la seguridad
publica

En los términos de este
diagndstico al respecto, a nivel
estatal el 61% de la poblacion considera
a Baja California, un lugar poco seguro
0 seguro para vivir; el 39% lo considera
inseguro o muy inseguro (Figura 2.17).

El 50% de los habitantes opinan que
en el primer semestre de 2002, la

Muy
inseguro

12% Seguro

Inseguro 16%

27%

Poco
seguro
45%

Figura 2.17. éComo considera que
es Vivir en Baia California?

Seguridad Publica en Baja California, ha
mejorado poco o ha mejorado en
comparacion al 2001; El 42% de la
poblacion tiene confianza o mucha
confianza en que el Gobierno del Estado
mejore la situacion de la Seguridad
Publica en Baja California y el 45% de
los ciudadanos tienen poca confianza.
(Figura 2.18).

Por lo que se refiere a la confianza
ante las distintas instancias de gobierno,
la encuesta del CCSPE nos indica que el
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Mejorado
poco
45%

Mejorado

5% Ha No ha
empeorado mejorado
8% 42%
Figura 2.18. Percepcion de

Mejoramiento de la Seguridad
Publica en Baja California?

44% de la poblacion tiene confianza o
mucha confianza en que el Gobierno
Federal mejore la Seguridad Publica en
el Estado, mientras que el 43% tiene
poca confianza (Figura 2.19).

Confianza
Mucha 35%
confianza
7%
Nada de

confianza

0,
13% Poca

confianza
45%

Figura 2.19. Nivel de confianza en
el Gobierno del Estado para mejorar
la Seguridad Publica en Baja
California?
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Causas de la delincuencia

Con relacion a las distintas causas
probables de la delincuencia este
estudio nos indica que de los
entrevistados, el 37% consideran como
posibles causas directas de |la
delincuencia, factores sociales entre los
que destacan: la pobreza, Ila
drogadiccién, la desintegracion familiar
y la falta de valores, el 33% a causas
generadas por las propias Autoridades,
y el 30% por factores econdmicos
donde sobresalen el desempleo y la
crisis econdmica. (Figura 2.20).

Autoridades Econémicas

33% 30%

Sociales
37%

Figura 2.20. Causas de |la
delincuencia generadas por.

Prevencion y reduccion de la
delincuencia.

Con relacion a quien le corresponde la
responsabilidad de realizar acciones de
prevencién, esta investigacion indica
que el 60% de las propuestas para
prevenir y/ o reducir la delincuencia,
corresponde a acciones que deben
realizar las autoridades.
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Percepcion de la policia

En este mismo estudio, se percibe con
respeto (27%) y desconfianza (25%) al
Policia Municipal; al Policia Ministerial
con respeto (32%), a la Policia Federal
Preventiva entre respeto (30%) e
indiferencia (27%) y a la Policia Federal
de Investigaciones con respeto (35%);
De los ciudadanos que han acudido a
alguna instancia relacionada con la
Seguridad Publica, un 60% en promedio
opind que se les atendié bien o muy
bien, un 40% opind que la atencion es
mala o muy mala.

Impunidad

En Baja California de Enero a Junio de
2002, menos de la mitad de los hechos
posiblemente delictivos, fueron
denunciados ante las Agencias del
Ministerio Publico del Fuero Comun.

El comportamiento en la formalizacién
de la denuncia se mantuvo en un 56%
de 1999 a 2001 y disminuye en un 10%
en el primer semestre de 2002.

Frente a las denuncias y querellas
presentadas durante este periodo en el
Ministerio Publico del Fuero Comun, éste
consignd 9,394 averiguaciones previas
ante el Poder Judicial (Respecto del
resto de las denuncias y querellas
presentadas, el M. P. del Fuero Comun
emitid 10,869 de otras
determinaciones). Las consignaciones
de los Agentes del Ministerio Publico del
Fuero Comun, respecto de las denuncias
querellas presentadas, mejoré en un
75% de 1999 a 2002.
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En el primer semestre de 2002 se
resolvieron por el Poder Judicial del
Estado mediante sentencias
condenatorias, un total de
Averiguaciones Previas equivalente al
40.5% de las consignadas en el mismo
periodo.

En el primer semestre de 2002 se
resolvieron por el Poder Judicial del
Estado mediante Sentencias
Absolutorias, un total de Averiguaciones
Previas  equivalente al 1.2% de las
consignadas en el mismo periodo; La
relacién entre las denuncias y querellas
presentadas ante las Agencias del
Ministerio Publico del Fuero Comdun,
respecto de las sentencias emitidas por
el Poder Judicial del Estado, se modificd
en un 2.3% de 1999 al primer semestre
de 2002.

Diagnodstico de la Seguridad
Pablica en el Municipio de
Playas de Rosarito,
Incidencia Delictiva 2001 vy
2002

Como resultado de la realidad general
en el estado y sus propias inercias, en el
municipio de Playas de Rosarito no se
cuenta con informacién estadistica
histdrica sistematizada de la inseguridad
publica mas alla de 1998, como en el
caso del estado, uno de los primeros
gjercicios de investigacion en este
sentido fue el Diagnostico de la
Seguridad Publica en Baja California
encomendado al CETYS por el Consejo
Ciudadano de Seguridad Publica del
Estado de Baja California de 2001 [2], el
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que para el caso de Rosarito arrojo
como primeros resultados el que su
poblacidon considerd, al momento de
realizarse la  evaluacion,  como
principales problemas de inseguridad el
narcotrafico, 55.8%, los secuestros el
39% vy autoridades ineficientes el
33.8%.

Por lo que se refiere al lugar en donde
ocurrieron los delitos, segun él
diagndstico del CETYS, en el caso de
Rosarito la mayor cantidad de estos
eventos tiene verificativo en la calle con
el 47% de las afirmaciones, seguida de
en el hogar y el trabajo.

Por su parte la Actualizacion del
Diagndstico de la Seguridad Publica en
Baja California realizado por el CETYS
Universidad durante el primer semestre
de 2002 [3], la percepcion de la
seguridad publica en Playas de Rosarito
fue como sigue:

Confianza

El 62% de los residentes de Rosarito
considera poco seguro 0 seguro vivir en
este municipio, el 38% lo considera
inseguro o muy inseguro (Figura 2.21).

Muy
inseguro Seguro
5% 24%

Inseguro

Poco
seguro
38%

Figura 2.21. Confianza de la Seguridad
Publica en Playas de Rosarito.
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En comparacién con el 2001, el 49%
de la poblacién de Rosarito percibe que
la seguridad publica ha mejorado poco o
ha mejorado durante el primer semestre
de 2002, el 39% considera que no ha
mejorado.

El 48% de los ciudadanos tiene
confianza o mucha confianza en que las
Autoridades Municipales mejoren la
seguridad publica en Rosarito, el 35%
considera tener poca confianza (Figura
2.22).

No ha mejorado
39%

Ha empeorado
12%

Mejorado

8% :

Mejorado poco
41%

Figura 2.22. Confianza en la mejora
de la Seguridad Publica por las
Autoridades Municipales de Playas de
Rosarito.

Programa de Desarrollo
Comunitario Integral, DCI

Por su parte el Gobierno del Estado de
B. C., teniendo como antecedente el
Diagnostico de la Seguridad Publica
formulado por el CETYS a instancia del
CCSPE y con el proposito de destacar
desde sus verdaderas raices el problema
de la inseguridad publica a través de lo
que seria el Programa de Desarrollo
Comunitario Integral, realizd una
investigacion al respecto de las
particularidades de las zonas altamente
crimindgenas del estado para identificar
los factores determinantes de esta
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problematica e intentar desarrollar
acciones coordinadas por la Secretaria
de Seguridad Publica del Estado a través
del programa de referencia [14].

En Playas de Rosarito la encuesta
poblacional para él diagnostico del PDCI
se realizd en las seis zonas de mayor
criminalidad identificadas: Colonia
Constitucion, Lucio Blanco, Ampliacion
Plan Libertador, Ejido Mazatlan, Plan
Libertador y La Ladrillera, en donde del
17 de mayo al 1° de julio de 2002 se
aplicaron un total de 1,054
cuestionarios.

Uno de los primeros resultados que se
observan como resultado de este
diagndstico es el hecho de que en
general como resultado de reconocer
un desempleo relativo (2.37%), en
estas colonias manifestaron trabajar
entre el 31.00 y el 43.09%, estudiar
entre el 30.21 y el 42.50%, y dedicarse
al hogar entre el 20.46 y el 27.46% de
los entrevistados. Por lo que se refiere
al ingreso familiar, el 83.35% de los
entrevistados afirmaron percibir menos
de $ 5,000 pesos mensuales.

De igual forma en el estudio de la
SSPE se destaca la incidencia de
problemas graves de salud como la
diabetes, alta presion y del corazén en
el 19.69% de los casos.

Por otra parte él diagndstico del
Programa de Desarrollo Integral de la
SSPE, de manera muy clara destaca el
grabe problema de las adicciones como
factor criminégeno en el municipio al
indicar que el 9.22% de la poblacién
entrevistada en estas colonias reconocié
tener algin tipo de  adiccion
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sobresaliendo el uso del cristal, alcohol y
marihuana.

De igual forma el estudio de
referencia revela que el 61.31% de esta
poblacion con problemas de adiccion,
practica el uso de estimulantes en algun
lugar publico como la via publica, lotes
baldios, esquinas y parques.

Otro dato altamente revelador
aportado por él diagnostico del PDCI es
el hecho de que esta poblacion con
algin problema de adiccion se
concentra en los grupos de edad de los
15 a los 20 afios con el 34.33% y de los
20 a los 25 anos con el 16.62%, es decir
que el 51% de la poblacién con este
problema se concentra en el grupo de
edad de los 15 a los 25 afios.

De esta poblacién con algin problema
de adiccién, solo el 40.32% habia
solicitado apoyo en busca de su
regeneracion y de esta solo un 36.32%
logré rehabilitarse.

Finalmente la investigacidon de la SSPE
afirma que desde la perspectiva de
estas comunidades se reconocen como
principales problemas de sus colonias la
seguridad publica con un 24.92%, la
drogadiccion con el 24.77%, el
pandillerismo con el 23.28% vy los
servicios publicos con el 25.35%.

DIAGNOSTICO DE LA
DIRECCION DE SEGURIDAD
PUBLICA MUNICIPAL DE
PLAYAS DE ROSARITO
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Con los antecedentes anterior y con el
proposito de considerar la forma en la
que la Direccion de Seguridad Publica
Municipal de Playas de Rosarito se
encuentra organizada para hacer frente
al fendmeno de la inseguridad en el
municipio, el siguiente capitulo pretende
realizar un repaso general de los
recursos con los que esta dependencia
cuenta para el cumplimiento de sus
funciones. La informacion analizada es
el resultado de la parte relativa a Playas
de Rosarito dentro del Capitulo de las
Direcciones de Seguridad Publica en el
Diagnostico de Seguridad Publica en
Baja California del CETYS para el
Consejo Ciudadano de Seguridad Publica
del estado de 2001 al cual ya se ha
hecho referencia, como de las
entrevistas realizadas al personal de la
dependencia municipal con motivo del
presente trabajo durante los meses de
mayo a agosto del afio en curso.

Estructura organizacional V'
recursos humanos.

Organigrama

La dependencia se conforma por una
Direccion de la cual surgen varios
departamentos o coordinaciones que
son:

1. Jefatura de patrullas y  sus
elementos

2. Academia de policia, ésta aparece
en el organigrama pero no existe de
manera permanente. Con cierta
regularidad se imparten cursos al
personal por lo que en realidad sigue
siendo un proyecto.
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3. Jefatura de policia comercial,
bancaria e industrial con sus
elementos.

4. Comandante operativo: estd
conformada por la subjefatura del
plan libertador, subjefatura Primo
Tapia y la subjefatura zona centro con
el cuerpo de motocicletas.

5. Coordinacién de prevencién del
delito y sus elementos.

6. Coordinacion D.A.RE y sus
elementos.

Revision de expedientes del
personal.

Perfil del personal ocupado en la
Direccion de  Seguridad  Publica
Municijpal. Aunque la DSPM de Playas
de Rosarito cuenta con un perfil para los
puestos de la corporacion, en la
realidad no todo el personal ocupado
cumple con los requisitos establecidos.
Las razones de ello estan relacionadas
a la organizacion de la corporacion
sobre el manejo de la informacion de los
empleados, asi como a la rotaciéon que
pudieran tener los elementos de la
DSPM. Para corroborar esta situacion,
se llevdo a cabo wun analisis de
expedientes del personal activo
correspondientes a mandos medios y
superiores.

Se observaron dificultades en el
control de los expedientes del personal
y por consiguiente en la informacion de
los empleados. En este sentido, no pudo
recabarse informacion completa en
todos las variables que deben contener
los expedientes, que van desde las
elementales hasta las relacionadas a la
trayectoria de los empleados,
capacitacion y asensos.
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Las justificaciones principales sobre la
situacion de los expedientes incompletos
fueron:

1.- Que anteriormente no se
solicitaban documentos
comprobatorios a los empleados.

2.- Que cuanto los empleados toman
cursos, se les otorga un diploma o
certificado bajo promesa de que
entreguen una copia al area de
recursos humanos. El compromiso
recae en el empleado y no en el
departamento correspondiente, por
consiguiente no hay un control
definido para ello.

3.- El personal encargado de los
recursos humanos no tiene
coordinacion con el area de
capacitacion y sblo se encarga de
recopilar los requisitos del personal de
nuevo ingreso.

4.- No existe informacién sobre la
trayectoria del empleado de la DSPM.
Si el trabajador se cambia de unidad
los documentos que integran su
expediente se quedan en el empleo
inicial sin ser requisito tener una copia
en el siguiente. En la nueva unidad
corporativa se abre otro expediente.
Ademas si un empleado que ocupa un
puesto determinado (A) y solicita su
cambio a otra wunidad de |Ia
corporacion con un nuevo puesto (B),
se abre un nuevo expediente. Esta
falta de continuidad en la informacion
sobre la trayectoria de los elementos
impide saber acerca de su
desempenio, de sus fallas o logros.

5.- Para el caso de los soldados de
infanteria, existe el pase automatico a
las DSPM. Por consiguiente no se
cuenta con su documentacion previa.
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6.- No existe un  sistema
computarizado que proporcione datos
de los empleados.

La informacibn que con menos
frecuencia estaba contenida en los
expedientes fue la correspondiente a
cursos y capacitacién, a nombramientos
anteriores. Asimismo se comprobd que
en la mayoria de los casos los
empleados no registraron una solicitud
de empleo o curriculum vitae.

Sueldos y compensaciones

Aun cuando no se conté con
informacion actualizada y completa, de
las entrevistas con el personal se
desprende que en lo general se tiene la
percepcion fundada de que los sueldos
son bajos, los mas bajos en
comparacion con puestos equivalentes
de las Direcciones de Seguridad Publica
de los otros municipios. Fuente:
Direcciones de Seguridad Publica del
Estado de Baja California 2001

Por otra parte, existe una gran
polarizacion en los sueldos y
compensaciones obtenidos por el
personal, por lo que se tiene que
realizar una evaluacion de sueldos y
compensaciones, para nivelar las
posibilidades de cada uno de ellos, de
acuerdo al diagndstico realizado, la
practicas de inmoralidad dentro de la
Direccion de Seguridad Publica esta
ligada directamente con los bajos
salarios. Lo anterior se podria solucionar
con la implementacién del Servicio Civil
de Carrera como ya ha quedado
indicado.
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Analisis y Descripcion de Puestos

No se encontrd informacion disponible
del andlisis y descripcion de los puestos
asi como de las caracteristicas que
deben reunir los aspirantes al cuadro de
mando. De igual forma tampoco se
encontré informacién disponible de
manera organizada que indicara el nivel
académico del personal operativo.

Contar con esta informacién es
importante ya que permite conocer
exactamente las actividades a realizar
por cada uno, con lo cual se puede
determinar el perfil de puesto, asi como
los tabuladores de sueldo y lo mas
importante, establecer los limites para la
evaluacion del desempeiio.

Capacitacion y Desarrollo

Historial de Cursos Terminados de los
Empleados

Aln cuando en distintas épocas se
han realizado varios programas de
capacitacion mas o menos permanentes,
no se ha logrado institucionalizar la
academia de policia por lo que no se
encontro informacion relativa al historial
de los cursos impartidos y personal
capacitado.

Mapa Curricular para la formacion
basica de los elementos de nuevo
ingreso.

Al no contar con una academia de
policia institucionalizada; la manera de
contratar personal y capacitarlo es,
segun se inform6 por el personal
entrevistado, mandandolos al municipio
de Tijuana o al Instituto Estatal de
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Policia y que cursen la academia; estos
elementos son entrevistados por un
Comision  Revisora formada  por
personas de la Secretaria General, de
Seguridad, Sindicatura, Regiduria vy
Oficialia  Mayor que revisa los
expedientes y la documentacion del
candidato y le aplican a su vez los
examenes socioecondmico, practico y
psicolégico. Cabe mencionar que
regularmente son elementos de la
policia comercial, bancaria e industrial
que se ganan el pase al cuerpo
operativo de seguridad publica. El costo
de capacitacion por afo se incrementa
de manera significativa afio con afio.

Un factor adicional al decir del
personal ha sido el poco interés de los
residentes de Rosarito por participar en
los concursos de seleccion y
capacitacion, por lo que la mayoria de
las vacantes son ocupadas por
candidatos de la vecina ciudad de
Tijuana.

Tipos de Evaluaciones al
personal: Evaluacion Policiaca y
Psicoldgica

No hay aplicacion de evaluaciones
periddicas al personal actual, sélo se
aplica a los policias de recién ingreso al
cuerpo operativo.

Recursos Materiales

Sin duda este es una de las principales
debilidades de la entidad ya que no
cuenta con los recursos suficientes para
el cumplimiento exitoso de sus tareas;
Mas alla del inventario oficial como sé
vera en él capitulo de analisis, el
verdadero problema surge como
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resultado del equipo no disponible por
problemas de mantenimiento o
reparacion.

Analisis del clima organizacional

A partir de los resultados arrojados
por él diagndstico en el rubro de
objetivos institucionales, se encontrd
que prevalece una adecuada
comunicaciéon y divulgacion de los
objetivos, (el 79% de los entrevistados
asi opina), lo que en principio garantiza
un escenario propicio para ajustar
deficiencias al respecto. Asimismo,
resulta interesante la propia percepcién
de los integrantes de la corporacion, en
el sentido de que el 74% esta
convencido de que los objetivos son
alcanzables. Solo el 13% opind lo
contrario.

La visiébn de la organizacidon, desde
esta perspectiva resulta particularmente
importante, dado el conocimiento que el
personal tiene de los objetivos. Por ello,
es preocupante que si el 74% considera
que los objetivos son alcanzables, sodlo
el 54% de los miembros de Ia
organizacion afirma que no participa en
la determinacion de los objetivos.

En contraparte a lo que se refiere a
los objetivos de la institucion, segun el
estudio, la estructura con que opera la
corporacion no resulta del todo
adecuada; se considera para ello la
opinion del personal en el sentido de la
necesidad de reorganizar la corporacién
(67% se pronuncia en ese sentido),
ademas de que 49% opina que los
organigramas no corresponden a la
realidad de la corporacién; el 31%
afirma que no existe equilibrio en las
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cargas de trabajo, 26% menciona que
no existen adecuados canales de
comunicacién y el 33% sefala que la
propia estructura obstruye la toma de
decisiones.

Otro aspecto de considerable
importancia radica en el rubro del
conocimiento de la normativa
institucional, encontrandose
inconsistencias que limitan la efectividad
de la corporaciéon y seguramente esto
impacta en la canalizacion y
procesamiento  de  infractores vy
delincuentes, a partir de inadecuadas
integraciones de expedientes con valor
legal. Solamente un 20% recibid algun
tipo de induccion en materia legal y
normativa.  Solamente un 36% del
personal de la muestra reconoce tener
suficiente informacion en materia de
normatividad que rige la actividad de la
dependencia.

El estudio reveld también que existe
una percepcion positiva respecto al
entorno humano en el que se desarrolla
la actividad del personal (83% opina en
ese sentido), no obstante, el ambiente
de trabajo se comporta en sentido
contrario; el 83% considera que existen
aspectos de la misma organizacién que
le provocan disgusto, es decir, se
aprecia que la materia de trabajo es
atractiva, pero no asi la misma
corporacion.

Empero, segin la opinion de los
encuestados, los directivos cuentan con
el respaldo y simpatia de sus
subordinados, tomando en cuenta que
nadie (0%) respondid negativamente
sobre la actitud de los mandos. Este
aspecto resulta determinante
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capitalizarlo para consolidar el trabajo y
sobre todo para convocar la
participacion del personal de la
Direccion de  Seguridad  Publica
Municipal en el cumplimiento pleno de
sus responsabilidades con la comunidad.

Finalmente, en lo que se refiere a la
inmoralidad al interior de la corporacién,
aunque el 92% asegurd no saber nada
al respecto, la pregunta expresa sobre
los motivos para que esta practica
persista un 48 % lo atribuye a los bajos
salarios, seguido del hecho de que son
los infractores quienes la promueven.

Entrevista con el titular de la Direccion
de Seguridad Publica de Playas de
Rosarito

Complementariamente a las
observaciones directas realizadas con
motivo de este proyecto, el 21 de mayo
del afio en curso se realizd una
entrevista al Lic. Fernando Serrano
Garcia, Director de Seguridad Publica
Municipal al respecto del estado que
guardan los recursos de la dependencia,
la informacidén obtenida se presenta a
continuacion.

1. En lo general, la imagen fisica del
edificio que alberga la DSPM es buena,
ya que se trata de una construccion
nueva, por lo que sus instalaciones
eléctricas, de agua potable y de
telefonia aparentan ser funcionales, al
igual que su mobiliario, sin embargo se
reconoce que este no es el caso de las
delegaciones en donde es necesaria su
remodelacion.

2. En estas instalaciones la recepcién
y él médulo de informacidén al publico se
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encuentra integrado y presenta un buen
aspecto, sin embargo carece de
servicios sanitarios al publico,
organigrama de la institucién visible,
periddico mural y en general
informacién a la ciudadania que facilite
la presentacidon de quejas y denuncias.

3. Estas instalaciones no cuentan
con area destinada a comedor,
actividades recreativas, capacitacion al
personal, guarderia y de descanso.

4. Al decir del director, su
organizacion interna para satisfacer las
necesidades del servicio, la cobertura de
las plazas autorizadas, la organizacion
de las wunidades de acuerdo al
organigrama y la forma en que se
realizan los operativos es suficiente y
apegado a la organizacion vy al
adiestramiento.

5. La corporacién cuenta con un
grupo especial, pero no cuenta con
grupo de explosivos.

6. Todos los policias cuentan con
credencial actualizada y se les expide
oficio de comisidbn en los casos
necesarios.

7. Segun el director de |Ia
corporacion cada seis meses se evalla
al personal fisica y en cuanto a
conocimientos.

8. Por lo que se refiere al personal,
el director afirmo que la corporacion
cuenta con 120 policias y 12 personas
dedicadas a actividades administrativas,
lo que en razén a una poblacién
estimada para 2003 de 79,279
habitantes (proyeccién directa con datos
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del Censo de Poblacion del INEGI, 2000)
nos arroja una proporcion de 661
habitantes por policia, requiriéndose en
consecuencia por lo menos 30 policias
mas, por lo que considera que los
actuales no son suficientes.

9. Todos los policias estan
registrados en el Sistema Nacional de
Informacion de Seguridad Publica,
SNISP y cuentan con su CURP.

10. Segun el director el nivel de
escolaridad promedio es la secundaria,
puesto que este nivel es indispensable
para su ingreso a la corporacion, siendo
la edad promedio entre los 21 a 35
anos.

11. Al decir del director para la
contratacion de este personal se realiza
en todos los casos un examen de
exploracion, medico, toxicologico,
tardando cuatro dias para ser dados de
alta y una catorcena para su primer

pago.

12. De igual forma el entrevistado
afirmd que la capacitacion se realiza via
Academia Municipal de Policia en cursos
con una duracion de seis meses, la cual
cuenta con programas establecidos y
sistemas de control, y evaluacion del
adiestramiento recibido. Asi mismo la
corporacion cuenta con la posibilidad de
enviar capacitandos al Instituto Estatal
de Policia.

13. Esta capacitacion se lleva acabo a
través de sus unidades organicas,
excepto la instruccion diaria, la cual se
realiza en conjunto.

14. Por otra parte igualmente
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reconocié que no cuenta con bibliografia
relacionada, personal capacitado para la
instruccion, como  tampoco  con
documentacion comprobatoria de las
evaluaciones del adiestramiento.

15. En este sentido aun cuando no
cuenta con instalaciones permanentes,
el entrevistado dijo que actualmente sé
esta construyendo un gimnasio.

16. Por lo que se refiere al espiritu
del cuerpo, el entrevistado afirmdé que
en promedio cada mes realizan
actividades deportivas, y que en lo
general cuentan con el equipo adecuado
para estas actividades.

17. Estas actividades deportivas son
generalmente en grupo, y se trata de
juegos de futbol, softball y carreras.

18. Otras actividades que realizan en
esta materia son convivencia entre los
elementos y platicas para fomentar la
riqueza de espiritu.

19. Por otra parte el director afirmé
que los elementos cuentan con el apoyo
moral de sus superiores, y que si hay
comunicacién y compaferismo entre el
personal.

20. Por lo que se refiere al
desempefio del servicio, el funcionario
afirmé que el personal acude con una
gran puntualidad a sus labores y que las
incapacidades no son frecuentes, que la
disciplina, el cumplimiento en el servicio,
y que la responsabilidad que se requiere
en el servicio es frecuente; que la
organizacion en el servicio y la
supervision en el desempefio es buena.
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21. Que el horario del servicio es de
12 horas por 24 de descanso, contando
descanso al concluir el servicio.

22. Por otra parte a juicio del
director, no obstante contar con un
sistema disciplinario de estimulos vy
recompensas (reconocimiento
econdmico y publico con un dia de
descanso) el problema mas comun que
afecta la imagen de la corporacion es el
abuso de autoridad de parte de los
policias.

23. Por lo que se refiere al vestuario,

el director afirmd que es obligatorio,
que cada elemento cuenta con 2
uniformes  suministrados por la
dependencia al igual que sus accesorios
(con excepcion del calzado) dos veces
durante el afo, y que estos son los
apropiados.

24. El funcionario considera que el
uniforme es presentable y que es usado
adecuadamente por los elementos de
policia y que su uso diario no significa
ningun problema entre el personal.

25. Por otra parte y por lo que se
refiere al equipo, el director destacé que
el de comunicacibn que mantiene
comunicadas a todas las unidades
subordinadas nos es el apropiado.

26. De igual forma el "equipo
antimotin" y las mascaras antigases no
son las apropiadas.

27. Que si cuentan con cascos,
chalecos antibalas, toletes y cascos
tacticos y que carecen de escudos
antimotin,  espinilleras,  proyectiles,
granadas de gas, equipo rapel,
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chalecos tacticos y robot anti explosivos.

28. Al respecto de los vehiculos, el
director de la dependencia afirmé que
cuentan con 30 unidades en servicio y
en buen estado, 11 fuera de servicio por
problemas de mantenimiento y 2
unidades en comision, que de todas
estas se encuentran en una base de
datos.

29. Que si cuenta con el presupuesto

suficiente y el personal capacitado para
el mantenimiento y reparacién, las
herramientas necesarias y que cada
unidad tiene pintura y logotipo
uniforme.

30. Que cada unidad es asignada a
un responsable y se cuenta con los
resguardos correspondientes.

31. Finalmente al respecto el titular
de la dependencia reconocié que él
numero de unidades no es el suficiente.

32. Por lo que se refiere al
armamento de la dependencia, el titular
inform6 que es suministrado por la
dependencia, que cuentan con una
licencia colectiva y una base de datos en
la que se registra este armamento.

33. Que se cuenta con un depdsito
de este equipo en buen estado, que no
cuentan con un control de cartuchos por
elemento, que no existe un inventario
de municiones y que la Secretaria de la
Defensa Nacional lleva a cabo el control
del armamento.

34. Que los elementos de policia
cuentan con una capacitacion
permanente en cuanto a uso del arma,
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asi como practica de tiro constante bajo
la supervisién de instructores
capacitados.

35. Por lo que se refiere al inventario,
el director afirmd que la corporacion
cuenta con 120 de 9mm y 100 de 38
especial, por lo que se refiere a armas
cortas, 8 R15 y 10 escopetas en cuanto
a armas largas.

36. La dependencia no cuenta con
grupo candfilo,

37. Por lo que se refiere a la
capacidad de respuesta el Director de
Seguridad Publica, afirmd que la funcion
se encuentra dividida en areas fisicas de
responsabilidad, que se reconocen las
principales vias de comunicacion en
base a un plano de la jurisdiccién, que si
se establece una fuerza de reaccién o
emergencia, y que considera que su
estructura es suficiente, no obstante
reconocer que el area que necesita
desarrollar es la de "planeacion vy
estadistica".

38. Sin embargo el titular afirmé que

cada mes se presentan reportes
estadisticos y graficas de incidencia
delictiva, que le permite contar con un
diagndstico que indica las causas vy
sintomas de la problematica.

39. En especial el entrevistado afirmé
que una de sus principales estrategias
para contrarrestar o disminuir la
comision de ilicitos, ha sido la
sectorizacion de la ciudad, en donde
cada semana realiza operativos tacticos
que son bien aceptados por la sociedad.

40. Finalmente el titular en esta
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materia reconocid que la dependencia
no realiza ninguna encuesta para
conocer la victimizacién y la percepcion
ciudadana.

41. Por lo que se refiere a la
promocién, el titular informé que
actualmente no se tienen establecidos
los fundamentos ni sistema que
contemple  antigledad, capacidad,
condicion fisica, desempefo y meéritos
en el servicio, para el ascenso del
personal, que en consecuencia el
recurso humano no se encuentra
informado de los requisitos para dichos
ascensos.

42. Al respecto de la Comisidon de
Honor y Justicia, el director de la
corporacion informd que a través de un
procedimiento administrativo impulsado
por la Sindicatura del Ayuntamiento se
da seguimiento a las faltas graves del
personal, quien realiza el seguimiento,
control y registro estadistico de los
expedientes, y que es esta instancia de
la administracién municipal quien lleva a
cabo los programas preventivos en la
materia.

43. Sin embargo el titular de la DSPM

afirmé desconocer él ndmero de
elementos con averiguaciones previas, y
solo saber de dos elementos con
ordenes de aprension, afirmando
finalmente en esta materia que el
archivo cuenta con procedimientos para
acreditar que no cuenten con
antecedentes penales.

44. Por lo que se refiere a derechos
humanos, el director de la dependencia
afirmdé que el personal cuenta con
capacitacion al respecto de la materia a
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través de las academias y conferencias
que se imparten, lo que ha arrojado que
no se tengan denuncias por tortura,
abuso de autoridad, privacién ilegal de
la libertad, ni quejas por la ciudadania.

45. Al respecto de las relaciones
interinstitucionales, el entrevistado
afirmd que existe una fuerte relacion
entre las corporaciones de los distintos
ordenes de gobierno, a través del
intercambio de informacidn, operaciones
conjuntas y el enlace de
comunicaciones.

46. Por lo que se refiere al mapa
delictivo, el Director de Seguridad
Publica afirmdé que se encuentran
detectadas las areas de incidencia
delictiva, lo que les ha permitido la
realizacion de operativos tacticos; No
obstante que los delitos de mayor
incidencia son el robo a casa habitacién
y el de vehiculos, no se cuentan con el
registro de personas puestas a
disposicion de la autoridad
correspondiente.

47. En cuanto al salario vy
prestaciones del personal, el titular
afirmdé que los policias ganan en
promedio $6,000 pesos al mes, y
cuentan con vacaciones pagadas,
seguro de gastos médicos, de
separacion y de vida por $150,000
pesos; careciendo sin embargo de bono
de despensa, para alimentaciéon, por
productividad, ayuda financiera y crédito
para vivienda.

48. Finalmente el titular afirmo que al
respecto de planes y proyectos, la
dependencia impulsa un proyecto de
seguridad publica integral, de
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prevencidon por area operativa y que el
principal compromiso de la corporacion
es actuar conforme a derecho con
espiritu de servicio y seguir invitando a
la sociedad civil a que participe.

Anteriores directores

Como informacion  adicional a
continuacién se presenta un extracto de
las consideraciones realizadas por el
Director de la dependencia con motivo
del Diagndstico de la Seguridad Publica
de Baja California realizado por el
CETYS en 2001.

P éCuales son los principales
problemas de Seguridad Publica
que enfrenta la DSPM?

R. Robos a casa habitacion y de
vehiculos.

P ¢Cuales considera que son los
causas que generan la inseguridad
y como se estan combatiendo?

R. La causa principal es que existen
demasiados “picaderos” que
incrementan el indice de robos; para
poder conseguir su dosis los
delincuentes buscan la manera mas facil
y rapida de conseguir dinero, que es
robando a las personas, casas o autos.

Se estan organizando operativos
formados por los tres niveles de
gobierno para desmantelarlos.

P. éQué implica el problema del
narcotrafico?

R. No representa un problema grave
ya que es de transito, va para Tijuana o
Ensenada es muy poco lo que se queda
en el municipio.
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P. éSobre la legislacion, como se
pueden integrar los esfuerzos sin
que se den las competencias?

R. Cada instancia tiene su funcion,
nosotros somos preventivos pero
trabajamos en los BOM con muy buenos
resultados.

P. Sobre corrupcion, ¢Qué se esta
haciendo para combatirla?

R. Se esta manejando programas vy
para invitar a la ciudadania a que apoye
con su denuncia.

P. ¢ Qué estan haciendo para
profesionalizar al personal?

R. Se estan impartiendo cursos de
capacitacion en la Academia Municipal
de Policia como “trato a la ciudadania” y
algunos que ya se impartieron como "
medicina forense, "criminologia" y
“documentos falsos™”

P. ¢ Como le ayuda a la DSPM la
asignacion del presupuesto?

R. No es suficiente, no se puede
aumentar el numero de unidades y
elementos que son necesarios por el
crecimiento acelerado del municipio;
existe un fondo de Seguridad Publica de
la Federacion-Estados-Municipios pero
es muy tardado el obtener mas dinero.

P..CoOmo miden el avance que
tienen?

R. Lo observamos en las estadisticas,
por que hay un descenso en los robos.

P.ZEn cuanto a la actualizacion y
cantidad de equipo qué nos puede
decir?

R. Hace falta equipo, el que tenemos
en algunos casos es obsoleto pero los
fondos que tenemos los destinamos a
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otras cosas, como reparaciones de
patrullas y no se puede comprar o
renovar el equipo.

P.iQué se tiene que hacer para
mejorar la seguridad publica?

R. Tener mas material y equipo, por
otro lado involucrar a la ciudadania que
es algo fundamental.

P.éCual es el seguimiento que se
le da a las amonestaciones que
envia la sindicatura?

R.  El seguimiento se da privado por
medio de un oficio y hay un seguimiento
gue va desde el arresto a la destitucion.

P.iQué nos puede decir del
programa DARE?

R. Los resultados se pueden dan al
participando a los jovenes en contra del
uso de las drogas.

A este programa se le ha invertido
tiempo y en el mes de febrero se
juntaron 10,000 alumnos de secundaria
en tres dias de platicas, ya todas las
secundarias quedaron cubiertas, pero
también aqui se ha presentado el
problema de que no alcanza el
presupuesto.

Opino que en vez del programa se
deberia establecer una clase que tratara
sobre la formacion del ciudadano vy
contra las adicciones.

P. ¢Qué piensa de los reclusorios
Yy de los programas de
rehabilitacion?

R. No son centros de rehabilitacion y
deberian de serlo, desconozco los
programas de readaptacion que
manejan, pero en el municipio ya
deberia existir un CEREZO por el
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crecimiento tan acelerado y para que no
se manden a Tijuana a los delincuentes.

Principales delitos y faltas al
Bando de Policia y Gobierno en el
municipio

Problemaética de la Seguridad Publica
en materia de delitos y faltas

Los problemas de la Seguridad Publica
en Playas de Rosarito, estan
estrechamente ligados, en primer
instancia con la drogadiccion y sus
causas principales son: la desintegracion
familiar y las malas relaciones
personales de su entorno. Una de las
manifestaciones mas evidentes es el
pandillerismo juvenil. Es importante
sefialar que segun él diagnostico del
CETYS de 2001, una parte altamente
significativa de los detenidos tienen
problemas de drogadiccion (marihuana
y cristal).

Otro problema son las "tienditas"
(lugares donde se expende droga), por
lo que la proliferacion de oferta y
demanda de drogas esta
incrementando.

Entre los principales delitos destaca el
de conducir en estado de ebriedad, al
igual que el robo relacionado con la
afectacién patrimonial (casa habitacion,
vehiculos, comercios y asaltos).

En base a lo que arrojé el Estudio
Organizacional, la deshonestidad de los
servidores publicos es otra de las
causantes de la inseguridad, y una de
Sus causas se encuentra en los bajos
salarios y la falta de un programa de
desarrollo profesional en la institucion.
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Es importante sefialar la diferencia
que existe entre faltas y delitos, que si
bien es cierto, los segundos son materia
del estudio, los primeros constituyen un
motivo que incidira, sino se controla, en
la comision de delitos.

Principales delitos 2000

Como resultado de Ilo anterior,
llegamos a la conviccidén de que resulta
prioritario impulsar la modernizacién
administrativa de esta dependencia
encargadas de la seguridad publica en el
municipio, para ello se realizo el analisis
de la Seguridad Publica Municipal como
parte de un contexto nacional y estatal,
para llegar a un diagndstico hacia el
interior de la Direcciébn de Seguridad
Publica que incluyd la revision de
infraestructura, estructura
organizacional, funciones, sistemas y
procedimientos administrativos.

De acuerdo a este analisis, el estudio
se centr6 en los problemas de
distribucion de tareas, sistemas,
procedimientos y coordinacién
administrativa de los departamentos de
la Direccion de Seguridad Publica
Municipal.

En cuanto a la distribuciéon de tareas,
se analizaron las funciones y también
los niveles jerarquicos, las lineas de
mando y los procedimientos
administrativos.

En lo que respecta a coordinacién, por
una parte se revisaron los sistemas de
coordinacion con los  organismos
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publicos encargados de la seguridad
publica.

En cuanto a los problemas relevantes
de la distribucion de tareas; los
problemas detectados en el diagnostico
de la distribucién de tareas se refieren
principalmente a la duplicidad vy
dispersién de funciones y a la falta de
coordinacion.

Recursos materiales

Los problemas detectados en el
diagndstico de los procedimientos
administrativos, comprenden las areas
de recursos materiales, recursos
humanos y recursos financieros.

El  diagndstico  sobre  recursos
materiales incluyd la infraestructura
fisica, la adquisicion de materiales y
equipo, principalmente se observaron
problemas en falta de equipo operativo
para el desempeno de sus funciones.

En estos rubros se necesita dotar de
todos los recursos materiales a los
elementos de seguridad publica, para
que puedan desarrollar sus funciones
eficientemente. En algunos casos se
observd que los servidores publicos
tienen que comprar sSus propios
implementos, como armamento, balas,
chalecos, radios, entre otras cosas, para
poder realizar sus funciones. La accion
anterior conduce a actos de ilegalidad,
al no contar con los permisos
respectivos y la necesidad de recuperar
la inversion.

En la actualidad todo requerimiento de
armamento y materiales tiene que ser
turnado a la Tesoreria y la respuesta a
este tramite se prolonga por meses, por
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lo tanto se tiene que simplificar el
proceso para adquisiciones, y garantizar
que todos los elementos estén al 100%
con todo lo que necesitan.

Recursos financieros

En materia presupuestal, se tienen
que revisar las partidas de las
dependencias para que sean éstas de
cierta manera mas equitativas a los
requerimientos reales; existen varios
rubros que se podrian optimizar
conjuntamente como en el caso de
capacitacion, donde se unifiquen
criterios y esfuerzos.

Por otro lado, es necesario el
mejoramiento en la eficiencia de la
Direcciéon de Seguridad Publica, a través
de Programas de Modernizacion
Administrativa, lo que permitiria
optimizar sus finanzas.

Recursos humanos

En cuanto a los recursos humanos,
inicialmente se advirtieron los problemas
relacionados con las politicas de
personal (reclutamiento y seleccion,
salarios y prestaciones). Se detectaron
deficiencias en la utilizacion de técnicas
de personal (calificacion de méritos,
evaluacion de puestos); ausencia del
analisis de puestos que no permite un
reclutamiento y seleccion de los
servidores publicos con base en sus
conocimientos, aptitudes y capacidades;
ademas de que no existe un sistema de
carrera del servicio civil que en forma
global y sistematica establezca las
politicas de personal.
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Por otra parte los expedientes del
personal en la dependencia no estan
completos y carecen de orden. En la
mayoria de los casos no existen los
datos de todos ellos, por lo que es dificil
conocer mas sobre el personal de la
corporacién. Urge contar con una base
de datos de informatica que cuente con
los datos basicos del personal como:
nombre, estado civil, sexo, escolaridad,
nombre de los hijos, CURP, RFC,
actualizacion en capacitacién, faltas
administrativas, otros trabajos,
antecedentes no penales, sueldos,
compensaciones, ascensos, entre otras
cosas. Si se sistematiza la informacion
facilitaria el control del personal y la
aplicacion del Servicio Civil de Carrera.

Por otra parte, resulta indispensable
motivar e impulsar a los elementos de la
Direccién de Seguridad Publica, sobre su
vocacion de servicio e importancia de su
trabajo. El primer paso es trabajar en
una formacion de valores. Si bien es
cierto que los sueldos no son
competitivos, en la medida en que se
orienten esfuerzos a generar otros
motivadores se desplazaria el factor
salarial en cierta forma.

Capacitacion

En la capacitacion y adiestramiento
del personal, se consider6 como
indispensable un personal técnicamente
competente y familiarizado con los
sistemas y métodos modernos de la
administracion, si se desea que el
desarrollo administrativo tenga éxito;
por otra parte, la academia municipal de
policia cumple, con las limitaciones
derivadas de su eventualidad, con la
formacién profesional de sus elementos;
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la capacitacion de 6 meses es muy
corta, conforme a los parametros
internacionales de adiestramiento en el
area, ademas de que esta no es
permanente como ya se indico.

La capacitacion en la Direccion de
Seguridad Publica, tiene que responder
a un Plan Integral, tiene que partir
primeramente de un Diagndstico de
Capacitacion, que incluya a los
empleados, autoridades, y especialistas,
y estar orientado a la planeacion
realizada para cumplir con los objetivos
planteados.

Deben formularse los siguientes
aspectos: base de datos de instructores,
generar una curricula basica congruente
con los de las otras Direcciones de
Seguridad Publica del Estado y |la
Academia Estatal de Policia, contar con
formas de evaluacién para medir la
efectividad de los programas, generar
reconocimientos ligados al Servicio Civil
de Carrera.

Actualmente la capacitacion, en la
dependencia, se formula a iniciativa del
Director, el cual ha contado con el
apoyo esporadico del Ayuntamiento lo
que obstaculiza poder ejercer los
recursos de una mejor manera.

Con excepcion de Rosarito, el resto de
los municipios cuentan con Academias
de Policia, cuya formacion basica oscila
entre 28 y 32 semanas, con un total de
1,395 a 1,438 horas. Lo que nos da un
maximo de 6 meses de formacién. En
materia de actualizacion la duracion es
de 8 semanas. Por ello, es imperante
pensar en una carrera de seguridad
publica, donde se estudie cuando menos
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2 afos y adquieran el titulo de técnicos,
y con opcion de otros 2 y salir como
licenciados. Lo anterior podria realizarse
con alguna Universidad de la localidad,
como se hace en Estados Unidos,
canalizando los recursos y esfuerzos
hacia efectos positivos en materia de
formacion y desarrollo.

En materia educativa es importante
mencionar que mientras la informacion
educativa tiene que estar contemplada
en los expedientes de cada empleado,
no es asi. Asimismo destaca la
necesidad de elevar el nivel educativo
de todos los empleados de las
direcciones de seguridad, a través de
Programas Educativos Abiertos en cada
una de los departamentos para asegurar
su permanencia, elevar el nivel cultural,
motivarlos y prepararlos continuamente.

Administracion

No se utiliza la técnica del presupuesto
por Programas en la Administracién de
los Recursos Financieros, asi como
indicadores que permitan conocer la
optimizacion de los recursos ni la mejora
continua.

El principal problema de la funcién
administrativa es el hecho de que no
existe un sistema que garantice el
cumplimiento de metas operativas, ni de
controles administrativos internos que
incidan en la mejora continua de los
indicadores sustantivos de la
corporacion.

Resulta indispensable en este rubro
para el desempeno de la DSPM que se
fortalezca su unidad administrativa de
tal suerte que sirva de vinculacién entre
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el organo central de modernizacion
administrativa (Secretaria de Seguridad
Publica), y la dependencia en la
ejecucion de las prioridades de
mejoramiento administrativo, y analice
los problemas originados en la
estructura de la organizacién, y los
problemas derivados del flujo del
proceso administrativo; asi como los
problemas del cambio de actitud y
comportamiento de los servidores
publicos, en e marco de Ia
modernizacion administrativa.

Informacion estadistica

Asimismo, se percibio una
desorganizacion y discrepancias
considerables en la forma de contar con
la estadistica basica; ya que en la
mayoria de los casos no habia una
organizacion. Es indispensable crear una
metodologia unitaria generando
formatos estadisticos iguales para toda
la dependencia, lo que facilitaria contar
con base de datos municipal, compatible
y compartible con la de los otros
municipios, no solo de delitos y
delincuentes, Sino de salarios,
capacitacion, personal, estudios,
recursos materiales, entre otras cosas.
En la medida que no se cuenten con
indicadores de gestidn, sera dificil poder
realizar una evaluacion objetiva de la
seguridad y de los avances de la misma.
Finalmente, se tiene que resaltar como
obstaculo, no obstante la apertura, la
desconfianza por parte de la Direccion
de Seguridad de proporcionar la
informacion.
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Conclusiones

Con el objeto de propiciar un mejor
funcionamiento de la entidad, y sobre la
base de los resultados del diagndstico
anterior, es de realizarse las siguientes
conclusiones:

Las actuales politicas
gubernamentales conciben a la
modernizacion administrativa como un
“proceso permanente”, continuo vy
flexible en el que participen los
servidores publicos y la poblacién, como
lo venia concibiendo el Programa “Ojo
Ciudadano”.

Por lo anterior se sugiere que el tipo
de funcidon que realiza la DSPM debe
responder a: el estudio, analisis y
planeacién de las actividades
administrativas de cada departamento
de la dependencia y del resto de las
instancias tanto de la Administracién
Publica Municipal, como el de las otras
entidades encargadas de la seguridad
publica; continuar los  estudios
referentes a la distribucién de tareas, y
los sistemas de coordinacion y
analizarlos en forma permanente; iniciar
los analisis de sistemas y
procedimientos y estudios de
simplificacion de operaciones; analizar
los procedimientos administrativos para
proponer sistemas de control
adecuados, y delimitar las funciones de
linea y de asesoria.

Resulta indispensable elaborar
manuales de organizacién y
procedimientos en los cuales se precisen
las funciones por departamento, sus
objetivos, politicas y normas, para
coordinar sus procedimientos.
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Con respecto a los medios de accién
administrativa, como son los recursos
humanos, materiales y financieros, es
indispensable atender la unificacion de
criterios en su funcionamiento y a la
modernizacion de los mismos.

En cuanto a los recursos materiales,
es necesario unificar las técnicas de
inventarios, establecer las politicas
sobre adquisicion de materiales vy
equipo, y sobre el uso, conservacion y
mantenimiento de los bienes muebles e
inmuebles de la dependencia.

Por lo que se refiere a los recursos
humanos, es necesario definir con
claridad los objetivos del servicio civil en
el Ayuntamiento de Playas de Rosarito y
en particular en su Direccion de
Seguridad Publica Municipal para asi
proporcionar una politica congruente
que abarque desde el ingreso al servicio
del candidato hasta su jubilacidon o
retiro. Asimismo, es necesario mejorar
los sistemas de administracién de
personal e impulsar la capacitacion y
adiestramiento en todos los niveles de la
administracion publica municipal
encargada de la seguridad, conforme a
directrices unitarias, para poder medir la
efectividad y superacion de sus
elementos.

En cuanto a los recursos financieros,
resulta urgente elaborar los estudios
tendientes a la implantacion del
presupuesto por programas.

Para cumplir con el objetivo de
incrementar la eficiencia y eficacia de la
Direccion de  Seguridad  Publica
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Municipal, se recomienda iniciar con los
siguientes programas:

1. Instrumentacion de los
mecanismos administrativos.

2. Reorganizacion y adecuacion
administrativa del sistema de
programacion.

3. Racionalizacion del gasto
publico.

4. Estructuracion del sistema de
informacion y estadistica.

5. Desarrollo de un sistema de
organizacion y métodos.

6. Revision de las bases legales
de la actividad publica.

7. Reestructuracion del sistema
de administracion de recursos
humanos.

8. Revision de la administracion
de recursos materiales.

9. Racionalizacion de un sistema
de procedimientos de datos.

10. Reorganizacion del sistema
de contabilidad.

Como se apuntd con anterioridad uno
de los principales problemas de Baja
California y de Playas de Rosarito es la
inseguridad publica, particularmente
como resultado de su conurbacion con
el municipio de Tijuana, donde el
Gobierno, como encargado de su
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combate, constituye el principal actor en
su solucion. A través del presente
documento se han determinado varios
ejes de accion; por lo anterior, se hace
un reconocimiento a los esfuerzos que
la Direccion de Seguridad Publica
Municipal de Playas de Rosarito hace en
la lucha para disminuir la ola de
inseguridad. Sin embargo, a pesar de
los esfuerzos, con el diagnostico se
pretende generar una guia que permita
a la autoridad formular estrategias y
lineas de acciébn que coadyuven a
minimizar la problematica. Es
importante destacar que por parte de la
Direccion de Seguridad Publica existe
una apertura hacia la informacion. Es
significativo sefalar que el Director de la
dependencia fue el primero que
respondid y permitié conocer a fondo su
realidad, incluso planteo la necesidad de
involucrar en el proceso a otras
instancias de la administracion publica
municipal como la Comisidn de
Seguridad Publica, las del Cabildo,
Sindicatura, Oficialia Mayor y Tesoreria.

En la medida en que se ejerza
liderazgo en la corporacion y se quiera
acabar con la inseguridad, los esfuerzos
seran exitosos. Desafortunadamente,
dentro de la corporacidon existe cierto
escepticismo sobre la posibilidad de que
se pueda hacer algo. Existe la
justificacion de que “el otro” es el
culpable y no ellos. En cierta medida lo
anterior es verdad, por que de todo el
proceso son los que mejor realizan su
funcion. Sin embargo, resulta
indispensable fortalecer un liderazgo
comprometido, que vea a la seguridad
como un todo, donde cada parte tiene
que hacer su funcién.
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Asimismo, se tienen que ampliar las
facultades de las policias como
investigadores, por lo menos en cuanto
a delitos menores, para coadyuvar con
los ministerios publicos. Finalmente,
fomentar la profesionalizacién de todos
los elementos.
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CAPITULO III
Analisis de la Evaluacion y Recursos Existentes

Las organizaciones requieren de una
evaluacion inicial o linea base para
comparar su progreso en planes de
mejoramiento.

Los 4 pilares para el Desarrollo
Organizacional permiten encapsular las
distintas dimensiones de una
organizacién bajo el esquema de
Modelo de Informacién, Equipamiento e
Infraestructura, Modelo Organizacional,
y Capital Humano.

La evaluacion de la Corporacion
Policiaca fue eminentemente interna
considerando lo siguiente:

o Administracion de la Operacion.

o Procesos para otorgar servicios.

o Politicas internas.

0 Métricas para auto evaluacién y

evaluacién del usuario.

o Instalaciones y distribucion.

Modelo de Capacidad de Madurez

Nivel CMM Caracteristicas principales
El proceso de servicio esta caracterizado por eventos

unicos, y ocasionalmente alin caéticos. Algunos

gRzes procesos estan definidos y el éxito depende de esfuerzos
individuales y heréicos.
Procesos basicos de administracion de proyectos son
establecidos para dar seguimiento al costo, progreso y
2) Repetible funcionalidad. La disciplina necesaria del proceso esta

en pie para repetir éxitos anteriores en proyectos con
aplicaciones similares.

El proceso de servicio para actividades de administracion
e ingenieria esta documentado, estandardizado e
integrado con un proceso de servicio estandar en la

3) Definido organizacion. Los proyectos emplean una version

aprobada y ajustada de los procesos estandar de servicio,

IMediciones detalladas del proceso de servicio y calidad
son colectadas. El proceso de servicio y los productos

o T B 3 son cuantitativamente entendidos y controlados.

El proceso de mejoramiento continuo es facilitado por
5) Optimizado retroalimentacion cuantitativa del proceso de servicio y
de pilotos de ideas y tecnologias innovadoras.

Tabla 3.1. Descripcion de los niveles de
madurez de una organizacion.
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Una escala de valoracion de las
organizaciones reconocida
internacionalmente es el Modelo de

Capacidad de Madurez, CMM (Capability
Maturity Model) [11].

Un rasgo caracteristico de wuna
organizacion en el nivel 5 o de
optimizacion en el Modelo de Capacidad
de Madurez es la prevencion de
defectos o errores, la retroalimentacion
del proceso de informacion basada en
datos cuantitativos y la introducciéon de
ideas y tecnologias innovadoras con
programas piloto. El nivel de
optimizacion es la aspiracion de aquellas
organizaciones en busca de la mejora
continua.

La Direccion de Seguridad Publica de
Playas de Rosarito por sus rasgos
concuerda con el nivel 1 o Inicial del
Modelo (Ver tabla 3.1). El proceso de
servicio es caracterizado por eventos
Unicos y aun cadticos. Los esfuerzos de
mejoramiento son  esporadicos de
acuerdo a estandares de Eficiencia y
Calidad. Existen esfuerzos por mejorar
pero son aislados, sin un alcance
sistémico y por tanto cuando alcanzan
algin tipo de resultado parcial es
producto de esfuerzos individuales y
hasta heroicos.

El modelo de Capacidad de Madurez
ofrece una ruta de referencia para el
crecimiento y madurez de la Direccion
de Seguridad Publica como una
Organizacion de Clase Mundial.
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Adicionalmente, una serie de
entrevistas con funcionarios de Ia
Direccién de Seguridad Publica permitio
el siguiente analisis.

Modelo de Informacion Dinamico.

La mayor incidencia delictiva en la
region es el robo en sus distintas
modalidades, seglin los estudios de
percepcion ciudadana desde 2001.[2, 3,
13, 14]

En términos de Informacion o la
posibilidad de un modelo de accién
basado en la informacién pudo
observarse:

Sistema de Evaluacidn Interna

La corporacion no cuenta con un
sistema de métricas para la evaluacion
del desempefo de cada oficial.

Las entrevistas muestra a los
funcionarios y algunos agentes de la
Direccién de Seguridad Publica dejaron
ver que las evaluaciones no son
aplicadas a la totalidad del personal y
son alrededor de cada seis meses,
cuando son aplicadas.

Las evaluaciones son fisicas y de
conocimientos.

Las evaluaciones no contemplan
métricas de desempefio y metas
individuales.

No esta claramente definido un
proceso formal de retroalimentacion
hacia los oficiales y la coleccidon de datos
sobre las acciones encaminadas para la
reduccion de la delincuencia y el posible
uso de la informacion de las
evaluaciones por los mandos.

Analisis y Estadistica
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La corporacibn no cuenta con
funciones especializadas donde el
analisis de informacion y estadistica sea
aplicado enfocadamente para |la
reduccidn del delito por sectores.

Algunos reportes sobre incidencia
delictiva son presentados cada mes por
la inexistencia de procesamiento asistido
por sistemas de cOmputo dedicados
para esta funcion.

No hay una coleccién de datos sobre
las victimas y percepcion ciudadana de
los servicios e impacto de la Direccion
de Seguridad Publica.

No hay indicadores de quejas sobre el
servicio a ciudadanos de la Direccién de
Seguridad Publica, y ademas no hay un
buzén de quejas Vvisible para la
ciudadania.

Existen algunos controles
Administrativos como formas para la
interaccion departamental e

interinstitucional, pero sin una revisién
profunda de los procesos clave de
servicio y su desempeno.

La direccion no lleva un registro y
monitoreo de la proporciéon de
aprensiones y disposiciones ante
autoridades correspondientes.

La necesidad de recopilar y cuantificar
el avance sobre una linea base para
demostrarlo y hacerlo de dominio
publico para mejorar la imagen de la
corporacion pudo identificarse.

No esta establecido un programa de
presencia policiaca y resultados netos
para la comunidad.

La corporacion no cuenta con la
funcion de investigar la
retroalimentacién hacia la ciudadania
para conciliar la percepcidon de servidor
con el usuario.

Existe la necesidad de un centro de
comando integral de Seguridad Publica
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para fomentar la integracién de fuerzas
Yy @ SuU vez recursos para mejorar la
respuesta a la ciudadania.

Equipamiento e Infraestructura

La Direccion no puede incurrir en mas
acciones tangibles debido a la escasez
de equipamiento y los presupuestos
para dotar a la corporacion de la
infraestructura necesaria.

Los presupuestos no muestran
evidencia de ser autorizados basandose
en los resultados esperados de la
corporacion.

Equipamiento

El armamento es suficiente para el
personal actual, segun la informacién
provista. Sin embargo, existe una
marcada carencia de equipos para los
oficiales necesarios para realizar su
trabajo.

Los equipos de comunicacion son
escasos Yy provocan problemas de
comunicacion.

El calzado especial para los oficiales
no es provisto por la corporacion de
policia.

Solo algunos policias cuentan con
chalecos antibalas.

La corporacidon no cuenta con equipo
de rescate de media montana (Rapel)
para operar en laderas o acantilados
propios de una geografia playera y casi
rural como la de Rosarito.

La cantidad de vehiculos es
insuficiente para proveer de wuna
presencia policiaca aceptable en las
colonias. Para una poblacién proyectada
de 70,000 habitantes en el municipio de
playas de Rosarito, la corporacion de
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policia municipal cuenta con 120
elementos de los cuales 15 en promedio
estan de vacaciones o en incapacidad.

El inventario de wunidades de
transporte policiacas asciende a 30. 12
unidades estan en reparacion en el
taller. Y 6 unidades estan en la area
remota de Primo Tapia. Por lo que 12
unidades patrulla son efectivas para
Playas de Rosarito. Considerando lo
anterior, y turnos de 12 horas por cada
oficial, los calculos son como sigue:

12 unidades con dos policias cada una
permiten una movilidad aceptable de 24
oficiales por turno para 72 colonias.

70,000 habitantes solo podran ser
resguardados por 24 oficiales dando una
razon de 2917 ciudadanos por cada
policia.

La corporacién cuenta con 30 radios
solamente, por lo que 80 oficiales
estarian incomunicados.

Infraestructura

No existe un area de planeacién y
estadistica establecida formalmente vy
con los recursos necesarios para el
procesamiento de informacién. Solo
fueron observadas tres computadoras
funcionando durante el periodo de
analisis, de las cuales dos computadoras
estan  asignadas para  procesos
administrativos. Solo una computadora
contiene una base de datos fuera de
linea para informacion delictiva. Esta
computadora solamente es operada por
un oficial con la preparacién basica y
cuando esta en descanso el oficial, no
puede ser operada por otros oficiales.
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La Direccidon de Seguridad Publica aun
requiere de una remodelacion para
ajustar su distribucion de areas de
servicio hacia un proceso de calidad en
el servicio para los ciudadanos usuarios.

El andlisis identific6 areas de
oportunidad en las distribuciones de los
estacionamientos para usuarios Yy
garantizar un espacio disponible y
cercano a las areas de servicio.

Existe la necesidad de instalaciones
propias para el condicionamiento fisico
de los oficiales.

Es comprensible el énfasis en recursos
fisicos por la carencia y por ende la
omision de solicitud de desarrollo
profesional por los mismo miembros de
la corporacion.

Hay orgullo por los avances. Algunos
indices dejan ver que no han caido aun
en el conformismo. Pero la moral no
esta al 100% por la falta de recursos.

Los recursos para realizar su trabajo
no deberian preocupar a quien expone
su vida por otros cada dia.

Modelo Organizacional

Los esfuerzos de la Direccion de
Seguridad Publica para combatir el
delito estan actualmente concentrados
en un grupo denominado el “grupo
especial”.

La continuidad de carrera policiaca
solo puede observarse en el personal
operativo. Los mandos y personal
administrativo presenta antigliedades en
el puesto menores a 3 anos, comparado
con el personal operativo con promedios
de mas de 3 afos.

A Q?] )E Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

La administracién estratégica para la
accion contra el delito del resto de los
oficiales no esta definida formalmente
segun la informacion provista en las
entrevistas con el director y comandante
operativo.

La Direccion de Seguridad Publica
necesita mantener su vision global sin
perderse en la micro administracion; sin
embargo  puede  percibirse una
desconexion entre la jefatura y la
operacion.

El personal operativo clave desvia su
atencion a funciones administrativas y
transaccionales que deberian haber sido
provistas por el gobierno de la ciudad o
eliminadas con la ayuda de tecnologia
para evitar contrataciones de personal
de apoyo.

No existe una unidad especializada
contra robos.

La Direccion de Seguridad Publica no
cuenta con un Grupo Antimotin ni con el
equipo necesario para proceder.

No existe un grupo especial candfilo.

No hay un grupo anti-explosivos a
pesar de mas amenazas de bombas en
instituciones publicas.

Los horarios de servicio de los oficiales
denominado “12 por 24” o rotativos
representan un inconveniente para la
naturaleza humana de ajuste del
personal para la programacién de
rutinas de capacitacion,
condicionamiento fisico, nutricién vy
descanso.

Pudo observarse la necesidad de
decisién a darle fin al delito en sus
primeras apariciones como equipo entre
las dependencias en la cadena de
proceso de delitos.

Falta de involucramiento de los
propietarios del proceso de seguridad
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publica para definir un sistema de
trabajo practico. Las decisiones son
ejecutivas y/ o externas al grupo que
vivira con ellas.

Hace evidente la necesidad de un
programa permanente de Desarrollo
Organizacional y de Comunicacién de
Esfuerzos y Resultados

Los miembros de la corporacion no
deben trabajar bajo un modo de
"sobreviviente" o "victima" sino de logro
y reto.

Capital Humano

El nivel de estudios promedio de los
oficiales, provisto verbalmente por la
Direccién de Seguridad Publica, es de
Secundaria. Un andlisis de los
contenidos del nivel de Educacion Media
Basica, Secundaria, revela la ausencia
de una formacidon suficiente para la
manipulacién estadistica e inferencia
sobre datos. El analisis de los datos
involucrados en el combate de la
delincuencia requiere de herramientas
basicas de estadistica, analisis de datos
y graficas para la inferencia de
comportamientos y tendencias. Los
estudios de preparatoria y profesionales,
en algunas de sus ramas, proveen bases
para el manejo de herramientas
estadisticas.

El proceso de seleccion mencionado
para nuevos elementos aplica una
entrevista, examen médico y
toxicoldgico. Sin embargo, estos son
solo tres de los 9 examenes
considerados y aplicados en organismos
internacionales en el proceso de
seleccion de nuevos policias.

No estan definidos esquemas para la
promocién o ascenso del personal.
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No cuentan con seguro de vida.

No hay prestaciones por
productividad.

No cuentan con créditos para
vivienda.

Los adiestramientos sefialados para
los oficiales de policia solo estan
encaminados a habilidades técnicas para
operativos. No estan contemplados, por
el momento, capacitaciones orientadas a
la calidad del servicio integral de
seguridad publica. Ademas, las demas
areas administrativas no consideran
entrenamientos de actualizacion y para
la mejora continua de sus actividades.

Los adiestramientos técnicos recibidos
no cuentan con un registro de
evaluacién para asegurar un
aprovechamiento de los mismos. No
existen planes de trabajo continuados
de los entrenamientos recibidos.

Los entrenamientos recibidos no son
parte de una deteccién de necesidades
de capacitacion producto de un analisis
estadistico de los logros en indices de
desempeiio y su relacion con los indices
de incidencia delictiva.

El cuerpo de policia no cuenta con
instructores internos capacitados para
preparar a sus miembros.

El personal de mantenimiento de
unidades patrulla requiere de
entrenamiento y actualizacion en nuevos
sistemas y ademas no cuentan con los
instrumentos de diagnostico para los
nuevos modelos.

La capacitacion y adiestramiento no
son realizados para todos los oficiales
dentro de la jornada de trabajo, ni
evaluada como trabajo.

Existe un rezago en capacitacion y
desarrollo de habilidades del personal.
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Tal vez mayor al que puedan expresa
los entrevistados.

Analisis de

de Playas de Rosarito.

Fortalezas

La mayoria del personal operativo cuenta con
varios anos de experiencia

Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y
Amenazas la Corporacion Policiaca

Debilidades

Equipo insuficiente (Patrullas, Comunicaciones,
Proteccion Personal, Armas)

r

Personal Insuficiente

Falta capacitacion integral: Operativa, Integracion grupal
entre policias, Desarrollo Profesional, Administracion de
Proyectos, Sistemas de Evaluacion del Desempeno

Plataforma para Inteligencia policiaca: Bases de Datos,
Enlaces a Bases de Informacion Central y Sistemas de
Analisis de Informacion (tendencias y patrones).

Orgullo por ejercer el servicio de Seguridad

Infraestructura para entrenamientos (Unidades
deportivas, campos de tiro, Salas de Capacitacion y

Apoyo de la Academia de Policia

Reuniones del Personal)

Prestaciones escasas para los oficiales (No Vivienda,
No Creditos, No Incentivos regulares, No seguro Medico
para Familiares)

Amenazas

Crecimiento de la poblacion mayor al de la
plataforma policiaca

Oportunidades

Prioridad en Presupuestos Integrales para elevar el
impacto en Seguridad Publica

Disminucion de afluencia Turistica por una
reputacion de corrupcion e inseguridad publica

Coordinacion de Prestadores de Servicio Social y
Practicas Profesionales para apoyar y desarrollar las
areas de: Mantenimiento de Patrullas, Asesoramiento
| Legal al Oficial y al Usuario de Seguridad Publica

Disminucion de Inversion Comercial por una
reputacion de corrupcién e inseguridad publica

| Vinculacién con Instituciones Educativas y Empresarios.

Incremento de la drogadiccion

Leyes agiles para procesamiento inmediato de delitos
con altas incidencias

Incremento de Robos

Capacitacion en Valores y Relaciones Humanas.
Proyecto de Valores y Profesionalizacion.

Leyes y procesos de Seguridad Publica
desarrollados separadamente

Redisefio de procesos Administrativos claves para
agilizar el servicio a usuarios de Seguridad Publica

A S?DF Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

Reingenieria de los procesos operativos para eficientar
la presencia policiaca y capacidad de intervencién para
la Seguridad Publica

Desarrollo de Salarios Dignos para el personal policial

Programa de Prestaciones para Oficiales de Seguridad
Publica
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Comparativo con estandares
internacionales.[12]

Infraestructura.

La cantidad de oficiales de tiempo
completo por cada 1000 habitantes es
de 1.8 para poblaciones entre 50,000 y
99, 999 habitantes. Lo que equivale a
un oficial por cada 556 habitantes.

Actualmente Rosarito cuenta con 110
oficiales para una poblacién de 70,000
habitantes, que equivalen a un oficial
por cada 636 habitantes.

El crecimiento de policias empleados
cada afno en promedio desde 1990 a
2000 fue del 2%.

El promedio de vehiculos es una
patrulla por cada dos oficiales (57
patrullas por cada 100 oficiales). El
promedio de motocicletas es de 3 por
cada 100 oficiales. El promedio de otros
vehiculos motorizados es de 5 por cada
100 oficiales. El promedio de bicicletas
es de 7 por cada 100 oficiales.

Solamente el 66% de los oficiales en
campo es requerido para emplear
armadura de proteccion personal.

El promedio de presupuesto operativo
para una poblacion como la de Rosarito
fue de $159 ddlares por habitante. El
presupuesto operativo no incluye gastos
capitales tales como compra de equipo
0 costo de construccion. La proporcion
anterior de presupuesto equivaldria para
Rosarito un presupuesto de $116
millones de pesos. Actualmente, el
presupuesto para seguridad publica en
Rosarito es de $18. 5 millones de pesos.

Modelo Organizacional.

El rango de salarios anuales para
oficiales de policia local en 2000 fue en
promedio para jurisdicciones pequefas
de 21,000 dolares hasta 34,000 dolares

A Q?] )E Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

en las mas grandes.

El nimero promedio de empleados
para una poblacién entre 50,000 y
99,999 es de 158 empleados, de los
cuales 122 eran oficiales de tiempo
completo y 36 administrativos. Lo que
muestra una proporcion del 22%
indirectos contra un 78% directos.
Adicionalmente para poblaciones
similares pudo observarse la
contratacion de personal de tiempo
parcial principalmente para funciones
administrativas (10 personas para
administracion frente a dos personas
como oficiales).

El proceso de seleccidon de nuevos
oficiales incluye entrevista personal,
examen médico, prueba antidoping,
evaluacién  psicologica, prueba de
actitud escrita, inventario de
personalidad, examen de poligrafo,
analizador de estrés de la voz y prueba
de habilidad en segunda lengua.

La investigacion de antecedentes en la
seleccion de nuevos oficiales incluyen
investigaciéon de antecedentes, récord
criminal, récord de manejo, un historial
de crédito, y servicio voluntario.

Las corporaciones policiacas para
poblaciones como la de Rosarito
cuentan en un 100% con politicas para
el uso de la fuerza con armas mortales y
un 96% para el uso de la fuerza con
armas no mortales.

El 100% de las corporaciones cuenta
con la politica escrita para la
persecucion vehicular.

Capital Humano.

El entrenamiento promedio en un los
Estados Unidos Americanos es de 750
horas combinando entrenamiento de
academia y en campo. El promedio de
horas adicionales de entrenamiento mas
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alla de los requerimientos del estado es
de 300 horas.

Los promedios de horas de
entrenamiento para una poblacion como
la de Rosarito fueron:

Entrenamiento en La academia, 604
horas obligatorias por el estado y 186
horas adicionales dando un total
promedio de 790 horas.

Entrenamiento en campo, 414 horas
obligatorias por el estado y 275 horas
adicionales dando un total de 689 horas.

El promedio de oficiales entrenados en
la academia, para una poblacion como
la de Rosarito fue del 18%; comparado
contra un 100% para poblaciones con
un millén de habitantes o mas.

Los requerimientos minimos de
educacion para nuevos oficiales fueron
como sigue: Preparatoria terminada
(65% de las agencias); carrera trunca
(17%), carrera corta de dos anos
(16%); carrera con cuatro afios (1%).
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Modelo de Informacidon Dinamico.

Solamente el 62% del personal estuvo
asignado para responder a llamadas o
solicitudes de servicio de los
ciudadanos.

El 70% de las corporaciones emplea
computadoras para acceso Internet,
investigacién criminal, registros del
personal, despacho de unidades, analisis
del crimen, intercambio de informacion
entre agencias, mapeo del crimen y
alojamiento de recursos.

El 27% de las corporaciones utiliza
tecnologias especiales como vision
nocturna.

El 66% de las corporaciones utilizan
videocdmaras para monitoreo de
patrullas, vigilancia de lugares fijos y
trafico.
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CAPITULO IV

Recomendaciones de Proyectos de Reingenieria

y Mejoramiento Continuo.

Los proyectos  de
mejoramiento  evitan el
riesgo de  simplemente
evaluar y evidenciar
insuficiencias que resultan en
ocasiones para el
desencuentro, conflictos

disfuncionales y deterioro

de las aspiraciones iniciales

y participacion de
elementos involucrados.
Mas all3, asisten a los participantes con
formas creativas, Optimas, y
tecnoldgicas para alcanzar
efectivamente los niveles de desempefio
buscados para la ciudadania en primer
plano.

El programa de Reingenieria,
Calidad Total y Mejora Continua de
la Seguridad Puablica Municipal
alinea los recursos existentes vy
necesarios para reflejar un progreso
sistematico en los “Estandares de
eficiencia para la operacion de la
Direccion de  Seguridad  Publica
Municipal de Playas de Rosarito”.

A S?D E Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

Figura 4.1. Los 4 Pilares para el Desarrollo Sistémico de Seguridad Publica.

La evaluacion inicial de los indicadores
muestra la linea base de referencia para el
mejoramiento continuo. Las evaluaciones
deberan ser periddicas y de conocimiento
general después de la activacion de cada
proyecto recomendado de reingenieria y
mejoramiento. Los periodos de evaluacion
recomendados son mensuales.

Los proyectos de mejoramiento
recomendados, para concentrar Yy
organizar el enfoque hacia los resultados,
estan enmarcados en cuatro pilares
fundamentales para el desarrollo sistémico
de la Corporacion de Policia: Equipamiento
e Infraestructura, Capital Humano, Modelo
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Organizacional y Modelo de Informacion
Dindmico. (Ver Figura 4.1).

Los pilares estan integrados de la
siguiente forma:

Equipamiento e Infraestructura:
Central de Comando.
Estaciones.

Unidades Moviles.
Equipo Personal.
Equipo para Grupos de

Aplicacion.

e Mantenimiento Operativo
Total.

e Armamento y Proteccion.

e Madulos de Servicios.

Capital Humano:
e Capacitacion:
o Operativo y
Administrativo.
o Proteccion y Seguridad
de la vida;
o Relaciones Humanas;
o Negociacion Yy
Asertividad;
o Maestria del Equipo;
e Profesionalizacion del Oficial
de Seguridad Publica
o Imagen.
Liderazgo.
Trabajo en equipo.
Manejo de conflictos.
Fundamentos Juridicos y
Reglamentos.
e Condicionamiento Fisico.
e Actualizacion y Plan de Vida-
Carrera.

@)
(@)
@)
@)

Modelo Organizacional:

Organigrama  orientado al
desempeiio.

Liderazgo Centrado en
Principios.

Acercamiento de Recursos.
Planeacion y Asignacion
estratégica de recursos.
Respaldos Especializados.

Administracion con
Pensamiento Esbelto.
Administracion del

Conocimiento.

Modelo de Informacion Dinamico:

Tecnologia de Informacion y
Sistemas Administrativos de
apoyo.

Equipo de Telecomunicaciones.
Formas de Evidencia y registro
de operaciones clave.

Sistema de Evaluacion
Permanente del desempeio.
Inteligencia de informacion
Interna y Externa.

Proyeccion de Resultados a la
comunidad.

Tableros de Administracion
Visual.

Boletines Informativos.
Relaciones Publicas y Difusion.
Foros para la retroalimentacion
de la ciudadania.

Seguimiento a la informacion y
requerimientos de y para la
ciudadania y dependencias de
apoyo e interaccion.
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Modelo Organizacional

Organigrama orientado al
desempeiio

El organigrama actual [9] contempla
varias divisiones especializadas en
materia de Seguridad Publica. Sin
embargo, pueden interpretarse
solamente dos areas de la Direccién de
Seguridad Publica con relacion directa
para la accién en la reduccidon de los
indices delictivos: El area operativa y
administrativa (Figura 4.2).

Organigrama Actual

Direccion de Seguridad Publica

[ |

Comandante
Operativo

Administrador

Subcomandante J Asistente

Intendencia

Supervisores J Personal
Administrativo

Oficiales J

Figura 4.2. Organigrama parcial actual
(2003) de la Direccidon de Seguridad Publica

Municipal de Plavas de Rosarito.

Las funciones operativas y
administrativas son importantes. Sin
embargo, la simple delimitacion de un
area operativa sugiere un enfoque
rutinario 'y, a su vez, la parte
administrativa sugiere, una dinamica
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netamente transaccional en oficina para
cumplir  requisitos y formulismos
burocraticos.

La creacion definida de las areas
recomendadas, Operativa,
Infraestructura, Desarrollo Organizacion
y Capital Humano, y Estadistica vy
Planeacion, en el modelo organizacional
de la corporacion policial (Figura 4.3),
facilita el énfasis y comunica, a sus
miembros 'y la comunidad, la
importancia de las funciones para el
desempefo de calidad total.

El supervisor general directo de éstas
cuatro dareas es el Director de
Seguridad Publica.

El director de Seguridad Publica, con
base en las necesidades y demandas de
la sociedad vy resultado de Ia
informacion estadistica, buscara metas
dindmicas, retadoras, alcanzables y
respaldadas por la  Presidencia
Municipal; a través de la proyeccion de
los logros y los presupuestos para dar
seguimiento a estas cuatro areas de
maneras coordinada.

La Direccion de Seguridad Publica
estarda apoyada por una organizacion
orientada al desempefio  mediante
cuatro coordinaciones:

e Coordinador Operativo.

e Coordinador de Infraestructura.

e Coordinador de Desarrollo
Organizacional y Capital Humano.

e Coordinador de  Servicios de
Inteligencia.
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Organigrama Orientado al Desempefo

I[ Direccién de Seguridad Publica ]I

[ I

I ]

Coordinador Coordinador
Operativo de infraestructura

Coordinador Coordinador
de Desarrollo Organizacional de Estadistica y Planeacion

y Capital Humano

Unidad

Robos B Graffiti

Unidad Asistente Intendencia Servicios Consejo

Especiales [ | de Honor de Sistemas

Ingenieria Estadistica

| y
y Justicia Analisis

Mantenimiento
[ oriciates | [ oriciates Unidades

Mantenimiento Practicantes Atencion Ingenieria Unidades

Unidad Unidad

r
y Servicio Comunicaciones

Ci de | I Especializadas

Social

Escolar Barrios Armeros

Lﬂ Oficiales | Lﬂ oficiales|

Unidad
Especializada | |
Masas

Atencion Médulo
a Victimas de Informacién

Figura 4.3. Organigrama Funcional propuesto para la Direccion de Seguridad Publica

Municipal de Playas de Rosarito.

A corto plazo, el objetivo es evitar
burocracia y contratacién adicional de
personal indirecto al combate de la
delincuencia. Las areas recomendadas
iniciaran como una reorganizacion e
institucion de funciones dentro del
esquema actual. La capacitacion sera la
clave para preparar al personal actual
en las nuevas funciones claves para el
impacto en resultados. Los responsables
de asumir estas nuevas funciones
requeriran de un perfil profesional con
bases sdlidas en planeacion,
administracion, andlisis de informacion,
informatica y facultamiento de personal.

Las funciones Operativas y de
Estadistica y Planeacién son urgentes
para un apalancamiento efectivo de los
recursos existentes hacia el logro de los
estandares de eficiencia.

A mediano plazo, las areas podran
contar con personas responsables de
ejercer la funcion de manera exclusiva
conforme las exigencias y presupuestos
asi lo requieran y permitan.
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Las funciones de Desarrollo
Organizacional y Capital Humano serian
integradas en un mediano plazo para
asegurar el sostenimiento de los logros
alcanzados y estimular un crecimiento
acelerado en resultados de Ia
corporacion.

A largo plazo, las areas recomendadas
estaran constituidas como
departamentos formales con recursos
humanos, equipos y presupuestos para
conducir programas evaluados por los
estandares de eficiencia y sus resultados
en los indices delictivos
correspondientes.

Coordinacion Operativa.

La coordinacion operativa estara
encargada del manejo y asignacion de
tareas cotidianas de los elementos de
policia. Al coordinador operativo le
reportan comandantes y oficiales
especializados, integrados en unidades
especializadas de accion. El objetivo es
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una organizaciéon plana con una
comunicacioén y resultados directos.

La Coordinacién Operativa estara
apoyada por las siguientes unidades
especializadas:

a) Unidad especializada de robos.

La unidad fortalece vigilancias en
zonas de alta incidencia delictiva en
robos con el apoyo de unidades mdviles,
analiza informacién estadistica y coteja
con bases de datos internas y externas
para identificar zonas de riesgo e
implementa operativos y programas
para prevenir o erradicar el robo por
sectores. Forma alianzas ciudadanas
para la respuesta/ programa antirrobo.
Recordemos el robo en sus distintas
modalidades como la mayor incidencia
delictiva en el Municipio.

b) Unidad anti-graffiti.

Mantiene  registros e investiga
denuncias de comportamientos y dafos
a la ciudad y propiedades a través de
vigilancias constantes y sefiuelos para
atrapar a personas con
comportamientos destructivos como el
graffiti. Ademas desarrolla programas de
prevencién del fendmeno y tratamiento
de los detenidos. El graffiti deteriora la
imagen de la ciudad y a su vez es un
reflejo de la territorios de pandillas; un
problema de inseguridad ya conocido en
la region. [14]

¢) Unidad escolar.

Combina otros programas con
resultados como DARE con vigilancia en
escuelas, trafico vehicular y programas
de formacién de principios en los
estudiantes de cada nivel escolar,
rondines frecuentes en las escuelas con
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mayor incidencia. Mantiene una
comisién de  seguridad escolar
conformada por oficiales, maestros vy
padres de familia con roles de
actividades colaborativas. La seguridad
de las escuelas es la estrategia para un
desarrollo de la cultura de legalidad y la
calidad de individuos en las siguientes
generaciones.

d) Policia de barrio.

Integra la respuesta inmediata de
policias con vecinos comprometidos
para la seguridad de sus comunidades.
Mantiene una comisién entre policias,
vecinos y comerciantes de la zona con
actividades colaborativas. La ciudadania
expresa la necesidad de presencia
policiaca y este tipo de unidades es un
canal de acercamiento entre ciudadania
y gobierno.

Coordinacion de Infraestructura.

La coordinacion de infraestructura y
apoyos procurara los recursos minimos
necesarios para el éxito de los
programas de las unidades
especializadas, tales como vehiculos,
camaras, radios, senalizaciones, y
alarmas ciudadanas, por mencionar
algunos. Incluye el mantenimiento
Operativo Total de todos los recursos de
la  corporacién.  Actualmente, las
funciones de provision y mantenimiento
no suceden de manera automatica y
sistémica. La relacion con el municipio y
en particular con Oficialia Mayor sera
intensa y determinante para el apoyo
integral a la Seguridad Publica.

La coordinacion de infraestructura
estara encargada de  mantener
sistémicamente en estado de uso los
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edificios y sus instalaciones, los equipos
como armamento e instrumentos de
trabajo de los oficiales y equipo de
transportacion como patrullas,
motocicletas, bicicletas y unidades
moviles.

El coordinador de infraestructura sera
responsable de dar seguimiento al
mantenimiento oportuno de armas para
la limpieza y reparacion a través de
listados e inventarios, solicitando el
armamento a los oficiales antes de
retirarse de sus labores para tenerlo
listo cuando regresen a continuar su
jornada. Actualmente, el mantenimiento
de armas no es parte de un programa
de mantenimiento. Las repercusiones
con la muerte de un oficial son obvias si
las armas portadas no funcionan en el
momento de un enfrentamiento
armado.

El coordinador de infraestructura
observa las condiciones del edificio y
programa el mantenimiento inmediato
para conservar la funcionalidad e
imagen de la institucién. Esta a cargo
también de la limpieza de las
instalaciones de la  corporacion
incluyendo desde la recepcién hasta los
banos y estacionamientos de patrullas y
para ciudadanos.

El coordinador de infraestructura esta
a cargo también de los mantenimientos
correctivos, preventivos y predictivos de
las unidades patrulla, a través de
listados y reportes de actividades de
oficiales. Mantiene un seguimiento
cercano para la disponibilidad de
presupuestos y tramites administrativos
para el retorno agil de las unidades al
servicio.
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Al coordinador de infraestructura le
reportan un asistente, personal de
intendencia, auxiliares para el
mantenimiento de edificios, mecanicos
para mantenimiento de unidades, vy
armeros para el mantenimiento de
armamento.

Coordinacion de Desarrollo
Organizacional y Capital Humano.

El Coordinador de  Desarrollo
Organizacional y Capital Humano estara
a cargo de la capacitacion del personal
operativo y administrativo de Ia
corporacién orientada al logro de las
métricas globales de la corporacion. A
través de los reportes de actividades y
los niveles de desempefio de cada
elemento de la corporacidn podran
identificarse necesidades de
capacitacion y asesoria personalizada
para alcanzar los niveles deseados. El
Coordinador podra identificar elementos
destacados en el desempefio de sus
funciones y organizar foros donde
pueda compartir sus experiencias con
sus compafieros con problemas para
alcanzar las metas establecidas.
Asimismo un registro de la colaboracion
sobresaliente de elementos para
considerarlos en promociones internas
de puestos y/ o salarios o incentivos.

Este coordinador estara al pendiente
de que todos los elementos de la
corporacion reciban a tiempo sus
percepciones y prestaciones para el
desempefo de su trabajo. Es la voz de
la integracion de la organizacion en su
conjunto. Dara  seguimiento  al
desempefio de cada elemento de la
corporacion para sugerir
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reconocimientos. Procurara recursos de
entrenamiento para el mejoramiento de
la operacion y calidad de vida de cada
miembro de la corporacidon y sus
familias.

La Coordinacion de  Desarrollo
Humano y Capital Humano contribuye al
logro de las metas corporativas
mediante la  retroalimentacion en
resultados para la consecucion de metas
y el suministro de la Capacitacion
necesaria. Este coordinador es el
arquitecto del Modelo Organizacional de
la Direccion de Seguridad Publica.
Canaliza el conocimiento donde es
necesario mediante una Administracion
del Conocimiento de la Corporacion.
Combina el conocimiento, el fomento
del espiritu de cuerpo y la satisfaccion
en el trabajo de los miembros de la
organizacion  para  concentrar  su
esfuerzo hacia resultados identificables
por la ciudadania.

Mediante una reorganizacion de
funciones del personal actual en
barandilla, mantiene los mddulos de
servicios externos e internos para el
personal como atencion médica,
educacién continua, nutricién, asesoria
legal y plan de prestaciones. Ademas,
coordina las necesidades de
capacitacion del personal en todas las
areas para garantizar el logro de los
resultados a través de las métricas de
desempefid establecidas.

Mddulos de servicio.

Los moddulos de servicio son
actividades eminentemente orientadas
hacia el recurso humano y la calidad de
operacion de la corporacion por lo que
esta responsabilidad corresponde a la
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Coordinacion de Desarrollo
Organizacional y Capital Humano.

Los mddulos de servicio de Seguridad
Publica deberan considerar dos areas de
enfoque:

Servicio interno. Servicios médicos
preventivos para los oficiales y sus
familiares. El coordinador asesorara al
personal de la corporacion para contar y
hacer el mejor uso de los servicios
médicos conseguidos. Asimismo,
buscara alternativas de proveedores de
alto valor en servicios médicos,
psicoldgicos, de trabajo social, etc.

El coordinador también asegurara
asesoria y respaldo legal para los
derechos y beneficio de los oficiales
para las querellas suscitadas en el
desempefo de su deber.

El coordinador fomentara platicas a
través de vinculaciones con centros de
estudios distinguidos para mejorar el
nivel de vida de los oficiales en su
alimentacién y condicionamiento fisico.

Servicio externo. La orientacion
total para los ciudadanos en las
instalaciones de Seguridad Publica.

Informacion general, La informacion
comprende desde instrucciones para
pagos de infracciones o devolucion de
vehiculos detenidos hasta asesoria para
denuncias de violencia intra-familiar u
opciones y apoyos para la internacion
en centros de rehabilitacion.

Atencion a Victimas. Las victimas del
delito y abusos estaran atendidas en
este. moddulo con la asistencia
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profesional de Médicos, Psicdlogos,
Trabajadores Sociales y Abogados. La
atencion medica sera una combinacion
de consulta y atencion basica en el
modulo con la capacidad de transferir
casos a instituciones con instalaciones
especializadas apropiadas. El
tratamiento psicoldgico y asistencia
social permitiran atender a las victimas
como un ser humano con las
problematicas que circundan la vida de
una persona ante la experiencia del
delito; mas alld de un ser vivo con una
atencion de primeros auxilios. Ademas,
la asesoria legal necesaria sera provista
para defender los derechos de las
victimas y para indemnizarlas
justamente.

Al Coordinador  de Desarrollo
Organizacional y Capital Humano le
reportan un asistente, un contador, un
encargado de servicios al personal y
personal de practicas profesionales y
servicio social.

Coordinacion _de _Estadistica _y
Planeacion.

El Coordinador de Estadistica vy
Planeacion estara cargo del registro y
analisis de la incidencia delictiva en el
municipio y de los enlaces e
intercambios de informacién con las
bases de datos oficiales de actividades
internas, del estado, procuraduria y
dependencias relevantes. Mantendra la
informacion accesible para las areas
operativas, administrativas y apoyos con
el fin de detectar y monitorear el
desempefio dentro y fuera de la
corporacion para proponer estrategias y
tacticas de accion.
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Ademas, identifica patrones de
comportamiento 'y tendencias en
materia de Seguridad Publica para
compartirla con los  elementos
correspondientes de la corporacion en
aras de mejorar los objetivos de
desempeifio de la corporacion en su
conjunto. Suministra estadistica por
unidad, oficial, sector, y éreas de
interés.

Las unidades recomendadas iniciaran
como una reorganizacion e institucion
de funciones dentro del esquema actual.

A corto plazo, el objetivo es evitar

burocracia y contratacién adicional de
personal indirecto al combate de la
delincuencia. La capacitacion sera la
clave para preparar al personal actual
en las nuevas funciones claves para el
impacto en resultados. Los responsables
de asumir estas nuevas funciones
requeriran de un perfil profesional con
bases solidas en planeacion,
administracion, y facultamiento de
personal.
A largo plazo, las areas recomendadas
estaran constituidas como
departamentos formales con recursos
humanos, equipos y presupuestos para
conducir programas evaluados por los
estandares de eficiencia y sus resultados
en los indices delictivos
correspondientes.

La coordinacién de Estadistica y
Planeacién estara respaldada por las
unidades de:

a) Unidad de Coordinacion
Interinstitucional.

El propdsito de esta unidad es
aprovechar la disponibilidad de apoyos
de otras instituciones para combatir de
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manera conjunta las prioridades
delictivas.  Asimismo, explorar Ia
reduccion de redundancias y obstaculos
en el proceso de tratamiento del delito.

b) Unidad de investigacion, estadistica,
informdtica e inteligencia de /a
delincuencia.

La combinacién de averiguaciones y
coleccidon de informacion en campo con
la capacidad de procesamiento y analisis
a través de modelos de analisis e
instrumentos computacionales para la
identificacion de tendencias, patrones y
brotes oportunamente para la lucha
contra la delincuencia. Esta unidad
suministra informaciéon clave para el
enfoque de recursos en las unidades
especializadas operativas.

La Coordinaciéon de Estadistica vy
Planeacién en corto plazo, podra ser
desempefiada por un ingeniero en
sistemas. En la vision a largo plazo, al
coordinador de servicio de inteligencia le
reportan un asistente, ingenieria de
sistemas, estadistica, comunicaciones,
personal del mddulo de informacion y
expertos para apoyo a las unidades
especializadas.

Las areas Operativa, Estadistica vy
Planeacion, Infraestructura, y Desarrollo
Organizacional y Capital Humano,
buscan integrar y alinear las acciones
del personal operativo con resultados
visibles a través de los Servicios de
Estadistica y Planeacién, proveyendo de
informacion y analisis especializado de
las actividades de su sector; el apoyo
del Coordinador de Infraestructura y
Desarrollo Organizacional y Capital
Humano para asegurar un personal
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operativo capaz, preparado y
actualizado, y con los medios Yy
condiciones necesarias para lograr las
metas establecidas.

Organismos de apoyo al Modelo
Organizacional

Unidad de Investigaciones
Internas.

Una comision de investigaciones
internas es sugerida para averiguar y
dictaminar actos de  corrupcion,
recomendar acciones correctivas y
elaborar planes para evitar conductas
indeseables en el cuerpo de policia. La
integracion de la Comisidn seria la
respuesta a mediano plazo para
combatir la  corrupcion en la
corporacion. El propdsito inicial es
resolver estos casos sensibles para la
imagen de la Institucion de manera
privada. La integracién de la comisién
seria una designacién de la Direccion de
Seguridad Publica de tres elementos de
confianza mas la inclusién de dos
representantes de Sindicatura para
gestionar las investigaciones e
incorporar un  balance en las
disposiciones.

A corto plazo, la recomendaciéon es
empezar por una réplica del esquema
del Consejo de Honor y Justicia de las
grandes ciudades del estado como la de
Tijuana.

La Unidad de Investigaciones Internas
deberd buscar una transicion a la
participacion ciudadana. La capacidad
de incorporar ciudadanos en los
procesos de investigacién y
reconocimiento de los oficiales es
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muestra de la madurez y solidez de la
Corporacién de Policia. La vision a largo
plazo seria la integracion de un Consejo
de Honor y Justicia Ciudadanizado.

Consejo de Honor y Justicia con
Participacion Ciudadana.

El objetivo de incluir Oficiales es
hacerlos testigos de la concepcidn de la
ciudadania hacia la corporacién, ademas
de representar ante la ciudadania la voz
de los oficiales inmersos en Ila
problematica y retos de la seguridad
publica.

La incorporacion de Catedraticos

Consejo de Honor y Justicia Ciudadanizado

Cantidad Grupo

3 Oficiales.

expe

Deberan contar con record intachable sobre servicio y averiguaciones de corrupcion;
experiencia laboral minima de 8 afios como oficiales o estudios universitarios de
licenciatura con 2 aios de experiencia policiaca o estudios de postgrado con 1 afio de

Caracteristicas

3 Catedraticos. mas en la comunidad.

De cualquier nivel escolar medio superior o superior, con participacion de 6 meses o

3 Empresarios. | .
ario.

Con arraigo en la ciudad de 5 aios por lo menos y operacion empresarial activa de 1

4 Vecinos.

Seran de las colonias donde el suceso esté relacionado,; contard con residencia mayor a
3 arios. Los representantes seran seleccionados por los mismos vecinos para encabezar
a su sector, respaldados por un acta de representacion, la cual estara firmada por

Tabla 4.1. Integracion del Consejo de Honor y Justicia con partcipacion ciudadana.

La coordinacion de  Desarrollo
Organizacional y Capital Humano sera la
encargada de asignar a las oficiales
representantes en el consejo de Honor y
Justicia Ciudadanizado.

La conformacién del Consejo de Honor
y Justicia Ciudadanizado debera contar
con las siguientes caracteristicas de sus
integrantes (Tabla 4.1):

Ningln miembro del consejo debera
tener antecedentes penales.

La responsabilidad del Consejo de
Honor y Justicia Ciudadanizado alcanza
las menciones honorificas,
reconocimientos, promociones, quejas,
denuncias de corrupcion e
incumplimiento de los  deberes
asignados del cuerpo de policia.
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busca darle formalidad académica a las
acciones y procedimientos del Consejo y
aportar ideales y esquemas de
operacion para el beneficio de la
sociedad como sistema.

La participacion de los Empresario
esta orientada a retroalimentar desde la
perspectiva econdmica el impacto de la
seguridad publica en la operacion
comercial de la region, ademas de la
posibilidad de contribuir con recursos
para la gestion y alcance del consejo.

Los vecinos son finalmente, en
conjunto con los empresarios el usuario
final de los resultados de la corporacion
policiaca y por tanto su
retroalimentacion debe estar presente
para cerrar el ciclo de calidad total en la
reingenieria de a seguridad publica.
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Liderazgo Centrado en Principios

Liderazgo centrado en principios [4, 5]
es el paradigma de direccién desde los
altos mandos e intermedios hasta el
personal operativo y administrativo
directo en la atencidn a los ciudadanos;
la expectativa es que los principios
permitan fundar una cultura de la
legalidad, el servicio, la calidad y los
resultados en la forma de actuar y
conducirse de todos los elementos a lo
largo de la corporacién policiaca.

El liderazgo por principios busca
fundar las bases para que cada miembro
de la corporacion sea capaz Yy
reconocido en esa capacidad; esté
facultado y faculte a los que estén bajo
su mando, y por ultimo, esté alineado
con los objetivos de la Direccién de

Crecimiento Organizacional

Organizacional

Gerencial
Interpersonal

Personal

Figura 4.4. Crecimiento a través de
los Niveles Organizacionales y los
principios guia.
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Seguridad Pulblica, la seguridad vy
bienestar de la ciudadania.

La figura 4.4 muestra el continuo en el
crecimiento  organizacional 'y los
principios que sustentan cada nivel en la
organizacion. El individuo es un todo
indivisible en el proceso de crecimiento
y la Coordinacion de Desarrollo
Organizacion y Capital Humano tendra
como directriz este esquema como guia
del crecimiento de cada miembro en la
organizacion.

“Usted no puede hacer lo
correcto en un departamento de
su vida, mientras hace lo
incorrecto en otro departamento.
La vida es un todo indivisible”
Gandhi

No podemos olvidar que cualquier
programa u operativo contra Ia
delincuencia depende de la participacion
humana. A escala personal, cada
miembro de la Corporacion Policiaca
buscara a través del apoyo de
capacitacion y actualizacion ser una
persona capaz y confiable para realizar
sus funciones. Esto tiene una
repercusion en la posibilidad de actuar
en las tareas encomendadas y alcanzar
las metas en las métricas de
desempefio. A su vez, esa capacidad
lograda infringira una atmodsfera de
confianza entre los compaferos de
trabajo, resultando en sinergia para la
efectividad en operativos contra la
delincuencia. Poco podra realizarse si no
existe una confianza en la division y
coordinacién de los esfuerzos realizados
en equipo.

El nivel gerencial o de jefaturas exige
dotar de habilidades al personal y de la
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Valores, ética

Proceso de L
Yy principios

Desarrollo

Figura 4.5. Crecimiento en la Accion del
Capital Humano de la Direccidn de
Seguridad Publica Municipal de Playas
de Rosarito.

autoridad suficiente para actuar de
manera eficaz, sin entorpecimientos o
carencias que resulten en desempefios
sub-6ptimos en las métricas de
desempefio. La ambicion por el poder
debe abandonarse  mediante la
descentralizacion y la trasparencia de
criterios de decision y lograr un poder
real a través del liderazgo compartiendo
la autoridad y los logros, facultando a
los companeros de trabajo en el modo
denominado Empowerment.

El reflejo final sera observado a escala
organizacional mediante la alineacién de
todos los recursos, deseos y esfuerzos
hacia la produccion de resultados en las
metas organizacionales como tiempo de
respuesta oportuno, presencia policiaca
con la ciudadania, rapidez y eficacia en
el servicio, optimizacién de recursos
concentradas en la reduccién de la
incidencia delictiva.

La definicién de procesos y controles
iniciales es indispensable mientras el
personal es desarrollado en principios
(Figura 4.5).
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El desarrollo de liderazgo requiere de
capacitacion mas alla de los valores
humanos. Es una formacion de los
principios de los seres humanos que
resultan en trabajo fluido y eficaz. El
desarrollo de personas a través de
capacitacion  integral permitira el
privilegio de la libertad para innovar
como producto de la confianza
alcanzada por el  cumplimiento
destacado en los controles iniciales,
propuestos en este documento como las
métricas de desempefio y la evaluacién
ligada al salario por resultados. Sin
embargo, la libertad tendréa como
objetivo forjar oficiales con principios
arraigados, evidentes en los resultados
logrados en las métricas de desempefio,
individuales, de grupo y corporativas. El
desarrollo del personal podra realizarse
gradualmente a través de capacitacion
descrita en el capitulo de Capital
Humano.

La premisa es: “todos quieren hacer
bien su trabajo de forma sencilla y
efectiva”. La formacion de cada
miembro de la corporacién resulta de
una combinacién de psicologia y
administracion aplicada en campo. El
modelo de Covey en corporativos, es
una estrategia de alineacion de
esfuerzos de los mandos y el personal a
su cargo para lograr una sinergia
(Figura 4.4).

La Direccién y los mandos intermedios
deberan evitar los enemigos del
crecimiento organizacional (Figura 4.6).
La complacencia es el enemigo de la
capacidad personal. iLo bueno se
convierte en el enemigo de lo mejor! El
esquema de mejoramiento continuo
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Figura 4.6. Los enemigos del
Crecimiento Organizacionales.

elimina esta posibilidad de letargo
demandando un crecimiento constante,
siendo cada vez mas capaces a nivel
personal.

La corporacion observara resistencia
natural a la transformacion en una
organizacidon basada en resultados y las
métricas seran fuertemente saboteadas
para mantenerse en la zona de confort.
Sin embargo, las crisis son a menudo un
catalizador para alinearnos. En Ia
ausencia de crisis 0 exigencias nos
permitimos vivir con complacencia
haciendo rutinas de cosas buenas y
faciles sin cuestionar siquiera si
importan realmente. Anticipando esta
reaccion, el esquema debe mantenerse
para mantener el rumbo de
mejoramiento de la corporacion.

El enemigo interpersonal es la division
entre departamentos, turnos, unidades,
mandos y areas. Las divisiones reducen
la integracion de esfuerzos para
producir resultados y debera erradicarse
a toda costa para optimizar los recursos
de la corporacion.

Por otra parte, la supervision para
sorpresa de algunos es un obstaculo
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para el progreso de una organizacion;
cuando los oficiales saben que alguien
mas revisara su trabajo, dejan de poner
atencion dado que si hay algln
problema ese alguien lo sefalara.
Ademas, las aportaciones en ideas o
esfuerzos son reducidas porque estas
son esperadas del supervisor. Cuando,
la supervision es desarrollada a un
facultamiento, los facilitadores
organizacionales fungen como asesores
y los oficiales bajo esta modalidad
estaran al pendiente del desempefio
propio y aportaran de manera inmediata
formas para mejorar su desempeno
puesto que ahora solo de ellos depende.

Por ultimo, los lideres miopes vy
derrotados son la principal muralla para
desarrollar vision y motivacién en la
organizacion y estimular el desarrollo de
todos a través de nuevos paradigmas
aun cuando en un principio puedan
romper con su conjunto basico de
conocimientos 'y experiencias. Los
lideres exploraran nuevos esquemas de
trabajo y fomentaran una visién integral
de todos sus miembros hacia las metas
corporativas.

La Coordinacion de Desarrollo
Organizacional y Capital Humano es la
prevision institucional para el
seguimiento organizado de estos
principios en cada elemento y a través
de la corporacion.

Horarios Rotativos

Los horarios rotativos son un
inconveniente para la naturaleza
humana de ajuste del personal para la
programacion de rutinas de
capacitacion, condicionamiento fisico,
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nutricion y descanso. La recomendacién
son periodos diurnos y nocturnos, aun
conservando los beneficios de Ila
rotacion pero sin  estropear la
programacion de actividades de
desarrollo.

Modelo de Informacion
Dinamico

Métricas de Desempeiio

El sistema de métricas de desempeio
es uno de los objetivos de Ila
Coordinacion de Estadistica y
Planeacién. El conjunto de meétricas
permite cuantificar el progreso de todos
y cada uno de los miembros y recursos
de la corporacion.

Las cuatro coordinaciones mantendran
la disciplina de registrar la informacién
de sus actividades a través de fichas de
trabajo escritas o electrdnicas.

La Coordinaciébn de Estadistica vy
Planeacion generara reportes de
desempefio para monitorear el impacto
de rutinas, acciones, y programas de
todos.

Las métricas claves de desempefio
recomendadas por oficial, unidad, sector
y mandos son ilustradas en la Tabla 4.2.

Las métricas representan los
estandares de eficiencia de la Direccion
de Seguridad Publica. Las métricas en
esta forma permiten alinear los
esfuerzos de cada oficial, unidad
especializada y coordinacion para
producir resultados cuantificables.

Métricas de Desempeiio

METRICA MEDICION META

Incidencia delictiva por area de  |Numero de casos acumulados en | 0 casos / incremento 0 en cada
responsabilidad el afio a la fecha periodo
Quejas por incumplimiento,
corrupcion o abuso Numero de quejas 0 quejas

Tiempo de respuesta maximo
Solicitud de apoyo a la ciudadania|registrado por periodo 1 minuto

Tiempo total para resolver

satisfactoriamente la solicitud de
Atencidn a la ciudadania apoyo 30 minutos
Participacion en detenciones Numero de veces

Numero de oficiales necesarios
Redundancia en acciones por accion 2

Estandar de la vida util antes de la|

Vida del equipo asignado Tiempo minimo de cada equipo falla
Participacion en proyectos de Numero de proyectos en los que
mejora participa 3

Tabla 4.2. Métricas de Desempefio orientadas a Resultados de la Direccion de
Seguridad Publica Municipal con Reingenieria.
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La tabla 4.2 muestra la métrica
estratégica, la forma de medirla y la
meta aceptable para el primer ciclo de
mejoramiento.

Incidencia delictiva. La principal
métrica sobre la Seguridad Publica es la
frecuencia de los delitos. En términos
reales para el ciudadano, el resultado
esperado es la ausencia de delitos. Los
numeros podrian ser manipulados para
desplegar una incidencia delictiva baja
solo en ciertas temporadas, por lo que
la prevision es medir este desempefio
en forma acumulativa, buscando frenar
el crecimiento o recurrencia delictiva.

Quejas. Las quejas son el termdémetro
del nivel de servicio prestado a la
comunidad. Bajo un esquema de calidad
total, la meta es cero quejas y la forma
de medirla es simplemente con el
numero de quejas presentadas. Aun si
proceden o no, el nimero de quejas
presentadas es un reflejo del resultado y
forma del servicio prestado a los
ciudadanos.

Solicitud de Apoyo. La solicitud de
apoyo no debe medirse por el nimero
de servicios solicitados, puesto que el
objetivo final es que la seguridad en la
ciudad no requiera de auxiliar a los
ciudadanos, sino de asegurar su
tranquilidad. En Ultima instancia el
numero de solicitudes de apoyo estara
en relacion directa con la incidencia
delictiva. La forma adecuada de medir el
apoyo es el tiempo de respuesta
maximo registrado por periodo. Los
promedios son engafosos, por lo que no
son la mejor forma de ver el desempeno
y progreso del esfuerzo policiaco en esta
métrica. Los promedios afectan a favor
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y en contra de la medicién del progreso.

Algunos buenos resultados en tiempo
de respuestas pueden compensar otros
resultados insatisfactorios en el mismo
periodo. Ademas, deberan evitarse para
esta métrica cifras acumuladas ya que
resultados  excelentes o0  pobres
permanecerian en los promedios y no
dejarian ver avances inmediatos u
ocultarian divergencias importantes para
corregir las tacticas de operacion.

Atencion a la ciudadania. La atencion
a la ciudadania debera distinguirse del
tiempo de respuesta a las solicitudes de
apoyo. El tiempo de respuesta es la
duracién para iniciar a atender al
ciudadano, dentro y fuera de las
instalaciones de la Direccion de
Seguridad Pudblica. El tiempo de
atencion de un ciudadano después de
responder es la atencion brindada. El
tiempo para resolver la necesidad de
apoyo de un ciudadano es enganoso
debido a que un tiempo corto es
interpretado por el ciudadano como un
caso omiso al problema y una
descortesia. A su vez, largos periodos de
tiempo, son abrumantes para los
ciudadanos y para los oficiales. La meta
propuesta, exploratoria, es de 30
minutos maximo y 10 minutos como
minimo para casos fuera de las
instalaciones de la Direccion de
Seguridad Publica y de 5 minutos
maximo dentro de las instalaciones.

Participacion en  detenciones. El
nimero de veces que participa un
elemento de la corporacion en una
detencién es una medida transitoria a
medida que la incidencia delictiva vaya
reduciéndose. La métrica busca por una
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parte estimular la accion de cada oficial
para limpiar la ciudad de delincuentes y
la participacion en trabajo de equipo.
Sin embargo, sera dafino para la
institucion caer en excesiva redundancia
e ineficiencia si mas de los oficiales
necesarios participan en detenciones
simplemente por cumplir con las
métricas individuales. Esta métrica
permite combinarse con otras para
asegurar el aprovechamiento de los
recursos en el combate de |la
delincuencia.

Redundancia en Acciones. A través de
los reportes de actividades podran
detectarse el numero de oficiales
participantes y redundantes para cada
actividad desarrollada en la corporacion.
Considerando factores de proteccion y
cadenas de procesos, el numero
maximo de elementos involucrados por
accion sera de dos, ya sea por
eslabones consecutivos o} por
complemento y proteccion de los
involucrados. Las métricas de
Redundancias permiten calcular la
eficacia de los elementos de Ila
corporacion ante el delito o servicio a la
ciudadania. Ademas, para evitar una
desproporcion entre el tiempo de
respuesta, de atencidon y redundancia,
las redundancias son un reflejo de
tiempo cortos de servicio inefectivos por
que provocan volver a realizar el servicio
para completarlo, resultando a la larga
en mayor tiempo de respuesta que en
principio buscaba reducirse a costa de
una calidad del servicio insatisfactoria.

Vida del Equipo Asignado. El buen uso
de los recursos limitados debe
fomentarse a través de una
responsabilidad compartida entre la

A Q?] )E Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

instituciéon y el personal en custodia de
equipos e instalaciones. Una forma de
asegurar el cuidado de los equipos es
comparar el uso con el tiempo estimado
util de uso de los equipos asignados. Si
la vida estimada de un equipo no esta
cumpliéndose, esto pone en riesgo el
desempefio de la corporacion y el logro
de sus metas. Las causas pueden ser
del equipo mismo o humanas y deben
ser analizadas y atendidas con acciones
correctivas como reemplazos,
capacitacion, o sensibilizacion. Cuando
los equipos son considerados de alguien
mas, la ciudad por ejemplo, por si
misma la responsabilidad de los equipos
esta expuesta a los valores del personal,
los cuales no pueden asegurarse de
manera ideal, por lo que una relacién
directa con su percepcidén salarial los
involucrara a través de la necesidad
basica de ingresos.

Participacion en Proyectos de Mejora.
El progreso de la organizacion solo
vendra de nuevas formas de hacer las
cosas, por lo que los proyectos de
mejora son el vehiculo para lograrlo.

El resto de las métricas requieren de
mejoras para  propiciar  cambios
importantes y deseables. Una forma de
estimular la participacion de cada
miembro en la corporacion policiaca es
medir y valorar la participacion en
proyectos. El ideal seria trabajar a
diestra y siniestra en proyectos de
mejora, sin embargo, los expertos
reconocen un punto Optimo de
participacion simultanea en proyectos
de 3 a la vez [15] para evitar la
saturacion y para asegurar un minimo
de intercambio de ideas entre
proyectos. La Reingenieria misma de la
Direccién de Seguridad Publica es un
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Figura 4.7. Impacto del Modelo de Reingenieria integrador y concurrente de los
4 pilares de desarrollo de la Direccién de Seguridad Publica Municipal.

proyecto de mejora continua y requiere
de la participacion de todos.

El sistema de métricas de desempefio
esta disenado para canalizar el
comportamiento de los miembros de la
corporacion policiaca hacia resultados
armoniosos con los esfuerzos de todos
los miembros en conjunto como un
equipo de trabajo de alto desempeno.

Los 4 pilares sustentan la preparacion
para la mejora continua integral vy
concurrentemente organizada.

Los resultados tangibles para la
ciudadania son el tiempo de respuesta a
las solicitudes de ayuda, la rapidez para
brindar el servicio esperado, la eficacia
del servicio y la optimizacién de los
recursos, manifiestas en la reduccion
sostenida y acelerada de la incidencia
delictiva (Figura 4.7).
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Los elementos de interaccion entre los
4 pilares (Figura 4.1) resultan de la
reingenieria de la  corporacion
manifestada a través del Sistema de
Métricas de Desempefio, la
Administracion  de  Salarios  por
Resultados y el Mantenimiento
Operativo Total (Figuras 4.7 y 4.8).

El Mantenimiento Operativo Total
asegura la confiabilidad, disponibilidad y
rendimiento de los equipos e
infraestructura como unidades de
transporte, para movilizar a las fuerzas
policlacas y proveer la presencia
policiaca en la ciudad; armas, para el
resguardo y proteccién en la presencia
policiaca y la respuesta en caso de
enfrentamientos para combatir el delito;
comunicaciones, para la cobertura y
coordinacién de la presencia policiaca en
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Sistema
de Evaluacion
basado en el
Desempeiio

Resultados Tangibles,
ante la Ciudadani

Administracion
de Salarios

Figura 4.8. Areas de Accién Medular para la
Reingenieria de la Direccidon de Seguridad

Publica Municipal.

los operativos de las unidades
especializadas; sistema de informacion,
para contar con informacidon y analisis
del delito y asi dirigir, coordinar vy
retroalimentar los esfuerzos en la forma
de operativos y de presencia policiaca; e
instalaciones, para ofrecer la atencion a
la ciudadania, realizar los trabajos de
planeacién, analisis y preparacion para
la reduccion del delito y la calidad de las
condiciones de trabajo de los elementos
de la corporacion.

La administracion de salarios por
resultados aplica a todos los integrantes
de la corporacion policiaca, desde
policias en la ciudad hasta los mandos
de areas y funciones. La administracion
de salarios asegura una percepcion justa
y honorable por los servicios prestados y
sus resultados para la obtencidon de las
metas organizacionales. Regula el
monto del salario percibido
proporcionalmente con los resultados
obtenidos ante las metas finales o
transitorias para alcanzar un servicio de
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Mantenimiento
Operativo

calidad a la ciudadania.

Las métricas de Incidencia
Delictiva, Quejas, Solicitud de
Apoyo y Atencion a Ciudadania,
son el resultado final para los
usuarios de la Seguridad Publica.

Las métricas de Vida Util del
Equipo, Participacion en
detenciones u operativos y
Redundancia en Acciones buscan
evitar desperdicios internos en el
proceso de servicio y el desgaste
innecesario para conseguir
resultados  visibles por la
ciudadania. Por ejemplo, un oficial
podria lograr un tiempo de
respuesta record para acudir al
auxilio de un robo mediante una
conduccién desmedida de la unidad
patrulla resultando en averias
severas costosas. La corporacion debera
contar con politicas de conduccion de
unidades y procedimientos aceptables
que marquen la pauta sobre el proceder
y uso eficaz de los equipos
encomendados.

La métrica de Participacion en
Proyectos de Mejora es una forma de
estimular el progreso y participacion de
los oficiales en niveles Optimos de
desempefio.

El impacto de las métricas podra
observarse como Presencia Policiaca,
Tiempo de Respuesta para Solicitud de
ayuda, Rapidez del servicio, Eficacia del
servicio, Reduccién de la incidencia
delictiva y Optimizacién de los recursos.

Administracion de Quejas

Las quejas y monitoreo del
desempefio deberan ser llevadas por
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una célula independiente con la
capacidad de retroalimentar
inmediatamente el comportamiento vy
resultados de los individuos y la
corporacidn en su conjunto.

Un proceso de queja y solucion
"burocratico" como Sindicatura o
Consejo de Honor y Justicia, no
permitira elevar la percepcién de
servicio de calidad. Cuando las quejas
son revisadas de manera interna existe
la posibilidad de condescendencia y por
lo tanto de estancamiento en la funcién
de mejoramiento con la revision de
quejas. La recomendaciéon es una
unidad independiente representada por
Ciudadanos bien capacitados, sin ligas al
gobierno, para la  averiguacion,
seguimiento y respuesta de los casos.
Un grupo de Universitarios Pasantes en
areas de Derecho, Turismo, Trabajo
Social, Psicologia, Ingenieria Industrial o
Administracion es una alternativa para
integrar la célula de Administracién de
Quejas con un enfoque ciudadanizado.

Reconocimientos por Desempeiio

Un Sistema de Condecoraciones por
Participacion en Acciones Concretas
contra la Inseguridad es indispensable
para promover la participacion de las
fuerzas policiacas. El programa debe ser
abierto dentro de los limites legales para

estimular la creatividad. Los
reconocimientos deben incluir una
variedad desde documentos,

nombramientos ceremoniales,
publicaciones, insignias, bonos vy
privilegios, por mencionar algunos.

Administracion de Salarios por
Resultados
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La administracion de salarios debe
asegurar que la percepcién real de los
oficiales ( miembros de la
corporaciéon), permita  cubrir las
necesidades basicas de una familia con
responsabilidades y CoOmMpromisos
modernos. La tabla 4.3 muestra algunas
de las responsabilidades econdmicas
derivadas del sostenimiento de una
familia en forma decorosa pero no
ostentosa. El principio del analisis de
percepcidon basica considera una familia
nuclear con dos hijos en edad escolar de
secundaria y preparatoria. La estimacion
considera el apoyo del jefe de familia a
los hijos hasta su mayoria de edad. Por
ello, solo es considerada una
preparatoria  como maximo nivel de
estudios. Cuentan con Seguro Médico
del IMSS por parte de la empresa de los
padres.

El analisis arroja una percepcion
decorosa de $2,635.00 pesos por
semana por familia.

Si consideramos una percepcion actual
de $1,500 pesos por semana podemos
suponer que el jefe de familia recurrird
a otros medios para completar su gasto
y muy probablemente lo llevara a la
corrupcion. Con el afan de reducir uno
de los moviles, manifestados en
entrevistas con los oficiales, senalados
como causas de la inversibn en
corrupcion, un salario competente
proveera de seguridad econdmica al
oficial para encontrar su atencidon en
niveles superiores de satisfaccion como
el logro a través de programas de
mejora en materia de Seguridad Publica.
Sin embargo, el nuevo salario atractivo
no podra ser alcanzado a menos que
existan los elementos suficientes en
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Notas de la lista de
responsabilidades economicas
para una familia moderna en Baja
California.

Supuestos:
Cuentan con Seguro Médico del

IMSS por parte de la empresa de

los padres.

La familia tiene dos hijos; uno en
Secundaria y otro en
Preparatoria.

Notas:

1.- Compra diaria de leche.

2.- Manzanas, Naranjas, Platanos,
etc.

3.- Chiles, Cilantro, Calabacitas,
Zanahorias, etc.

4.- Compra de cepillos cada seis
meses.

5.- Compra de Papel higiénico
cada quincena.

6.- Pino, Cloro.

7.- Trapeador, Escoba, Estropajo,
Cepillo, Cubeta, Cepillo sanitario,
Cepillo para trastes.

8.- Ajax, Brazo o Comet.

9.- Calcetines, Trusas, Brasiers.
10.- Supone que toma 4 taxis al
precio de $7 pesos diarios.
Compensa otras salidas
necesarias por los dos meses de
vacaciones.

11.- Libretas, lapices, plumas,
calculadora, juego geométrico,
hojas, copias.

12.- Gastos diarios (Comida o
golosinas compradas en escuela $
20 pesos diarios).

13.- Gastos diarios (compra de
alimento u golosinas en la
escuela $10 pesos diarios).

14.- Dos transportes de ida y dos
de regreso por persona por seis
dias a la semana. Mas dos
transportes para ir al mandado.

Tabla 4.3. {Cual deberia
ser el salario minimo real
en Baja California de los
jefes de familia para
poder sustentar el Hogar,
suponiendo que tanto la
Madre, como el Padre
trabajan?

ov
o e?oa\ Q,‘§9\ &
A Q Q N N
& S/ & SSEEL S S
& &/ &S EES) S
Alimentos Basicos en el Hogar
Leche 9|Litro 2 1 6570 1
Queso 70]Kilo 0.3 1 910
Frijol 10|Kilo 1 1 520
Arroz 10|Kilo 1 1 520
Huevo 24|Cartera 1 1 1248
Tortillas 7]Kilo 1 1 2555
Tomate 10]Kilo 1 1 520
Cebolla 8|Kilo 1 1 416
Lechuga 5|Pieza 2 1 520
Jamén 35]Kilo 0.5 1 910
Pollo 15]Kilo 3 1 2340
Carne 70]Kilo 1 1 3640
Pescado 53]Kilo 1 1 636
Pan de barra 16]Paquete 1.5 1 1248
Mayonesa 36|Pieza 1 1 432
Sopa 3|Paquete 3 1 468
Cereal 25]Caja 1 1 1300
Café 36]Kilo 0.2 1 64.8
Fruta de temporada 10]Kilo 5 1 2600 2
Aceite 12|Litro 0.5 1 312
Consomé 12|Paquete 1 1 624
Otras verduras 10]Kilo 1 1 520 3
Sal 6]Kilo 1 1 12
Azlcar 17]Kilo 1 1 884
Productos de Aseo

Jaboén 5|Pieza 1 1 260
Cepillo Dental 15|Pieza 4 1 120 4
Pasta dental 17|Pieza 1 1 884
Shampoo 12|Pieza 1 1 624
Crema 20|Frasco 2 1 80
Detergente 15]Kilo 2 1 360
Papel Higiénico 30]Docena 1 1 360 5
Desodorantes 10]Frasco 4 1 480
Desinfectantes 10]Litro 2 1 240 6
Toallas femeninas 18|Paquete 1 1 216
Suavizante 10]Litro 1 1 120
Instrumentos 50|Pieza 6 1 600 7
Desengrasarte 20]Litro 1 1 40 8

Gastos de Casa
Agua de beber 13]garrafén 2 1 1352
Agua potable 7|Metros ® 10 1 840
Luz 1.25|KWh 400 1 6000
Gas 6.08|Kilo 45 1 3283.2
Teléfono 200]Renta 1 1 2400
Renta de Casa 1500]Renta 1 1 18000

Calzado y Ropa
Zapatos 200]Par 4 1 1600
Pantaléon 150|Pieza 4 1 1200
Abrigo (sweater) 150|Pieza 4 1 600
Camisas 70|Pieza 4 1 560
Ropa interior 60]Juego 4 1 480 9

Preparatoria
Transporte 7|Individual 20 1 7280 10
Colegiatura 900]Individual 1 1 1800
Utiles escolares 500]Juego 1 1 1000 11
Copias 0.4]|Copia 10] 1 1460
Uniforme Pantalén 150|Pieza 1 1 150
Camisas 70|Pieza 1 1
Sweater 235|Pieza 1 1 235
Alimentacion 20]Individual 5 1 1 5300 12
Secundaria

Colegiatura 1300]Individual 1 1 1300
Utiles escolares 500]Juego 1 1 500
Uniforme Pantalén 150|Pieza 1 1 150
Camisas 70|Pieza 1 1 70|
Sweater 200]Pieza 1 1 200
Alimentacion 10]Individual 5 1 26001 13

Gastos Padres
Transportes | 7|individual | 50] | 1 | 18200] 14
Alimentos | 6[Bebida | 12| 1] | 26280

Total| $ 136,994.00

resultados tangibles para merecerlo.

Ademas, si el oficial no muestra signos

de
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participacion

y trabajo para
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producir resultados, indirectamente le
costara alrededor de un 30% con
respecto al salario fijo anterior. Pero si
logra comprometerse y presentar
resultados el salario percibido
practicamente sera duplicado con
respecto al actual.

Los estudios de percepcion ciudadana
en el Estado de Baja California [2, 3,
13], permiten estimar una proyeccion
para Playas de Rosarito, en 2003, de un
ingreso global de $2 millones de dodlares
por concepto de corrupcion.

Si hipotéticamente, por los
comentarios conocidos en las
corporaciones policiacas, un 50% de ese
monto es distribuido entre tres o cuatro
personas a nhiveles superiores en
puestos claves del gobierno y el otro
50% es concedido a las fuerzas
policiacas colectoras de ese ingreso.

Los calculos nos arrojan:

1 millon de ddlares entre 110 policias
= $9,090 ddlares por policia.

$9,090 ddlares/52 semanas = 175
dblares por semana adicionales a su
salario fijo.

Podemos estimar un salario integrado,
por el fijo del municipio y por concepto
de corrupcion, de aproximadamente
$3,400 pesos por semana. Este es el
salario contra el que hay que competir
para sugerir el abandono idealista de la
corrupcion.

La estructura de salario recomendado
es una combinacién de salario base y un
salario basado en resultados (Figura
4.7).

El salario base corresponde al 50% del
salario tope presupuestado
particularmente para cada oficial. El
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Figura 4.7. Composicién del salario
orientado a resultados.

restante 50% correspondera a la suma
de los logros establecidos para cada
posicion. El 50% relacionado con los
resultados podra calcularse como lo
muestra la Tabla 4.4.

El oficial en este ejemplo recibira
$1,250 por salario base mas el 64% de
los restantes $1,250 para dar un total
$2,210 pesos. Si el oficial cumple con
todas las metas recibira $2,500.

El periodo de evaluacién puede ser
mensual, como en el ejemplo, o
quincenal. Debido a que la informacion
es a posteriori, el porcentaje por
resultados aplica durante el siguiente
periodo evaluado.

La evaluacién de Personal debe ser
sistematica, clara, explicita y frecuente
para ser efectiva. La evaluacion del
personal no solo debe realizarse para
justificar el otorgamiento o negacién de
un ajuste salarial. La evaluacion efectiva
permite retroalimentar de manera
oportuna sobre el progreso de cada
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Métrica

Mantenimiento de

Salario por Resultados

Ponderacion

Resultado

Obtenido

Meta

Nivel
Aceptable

Proporcion
para el

Estimulo
Salarial

Proporcion
Ponderada

. 15% $800/mes | $500/mes| $1000/mes 0.6 0.09
equipo
Robos en Sector 50% 1/mes 0 5/mes 0.8 0.4
Quejas al oficial 20% 2/mes 0 1/mes 0 0
Participacion en
programas de 15% 3 3 1 1 0.15
mejora

Total 0.64

Tabla 4.4. Ejemplo del calculo de la porcidon de Salario por Resultados.

persona hacia el logro de las metas
establecidas y pactadas. También ayuda
a detectar necesidades de
asesoramiento de algunos individuos
para lograr las metas. Las evaluaciones
de personal deberan estar respaldadas
por formatos idénticos para posiciones
similares con el proposito de objetividad
y equidad.

Las evaluaciones deberan ser
registradas para su andlisis y
continuidad. Tendencias 0

inconsistencias pueden detectarse vy
proceder asi a su asistencia inmediata
en los casos necesarios.

Actualizacion y Plan de Vida vy
Carrera

La profesidon de ser Policia o miembro
de apoyo en la corporacién policiaca
debe ser reconocida como tal a través
de los siguientes elementos indicadores
de un trabajo serio y respetado:

AS?DE Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

Salario _competitivo. El salario de un
miembro de la corporacion debe ser
comparado con su contraparte en el
mercado de trabajo, puesto que a su
vez un trabajo profesional es exigido
para cado uno de sus miembros. El
salario debe obedecer a criterios
modernos de desarrollo organizacional y
estar orientado al desempeno. Ademas,
debe reforzar conductas deseables para
cualquier organizacion que valora su
capital humano. El salario debe
reconocer en sus montos, la antigtiedad,
el mérito y desempeio en los
estandares de eficiencia.

Prestaciones. Las prestaciones del
personal deben compensar el grado de
riesgo de la actividad en lugar de
marginarles por su exposicion constante
de la vida. Considero una justa
compensacion por el riesgo,
prestaciones de becas para los hijos de
los policias, servicios médicos basicos y
mayores para ellos y sus familias,
fondos de ahorros para el retiro,
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créditos para vivienda, y Becas de
Educacién Continua para los mismos
oficiales.

Servicios. El enfoque concentrado de
los oficiales en el logro de los objetivos
de desempefio debe asegurarse
mediante la asistencia institucional de
servicios para los empleados. Los
servicios buscan evitar la suspension de
labores para acudir a tramites o
requerimientos con otras instituciones y
asi asegurar una concentracion vy
aplicacion maxima del tiempo de los
miembros de la corporacién a la
proteccion de los intereses de la
ciudadania.

Acercamiento de Recursos

Los recursos ideales para asistir a la

trabajo para atender areas
demandantes de este tipo de recursos y
no puede sufragar de manera
permanente a un costo profesional. La
mancuerna, Policia-Escuela, resulta en
una estupenda oportunidad de simbiosis
e intercambio para la convivencia con la
ciudadania como difusion del esfuerzo y
profesionalizacion de los programas
estratégicos en materia de Seguridad
Publica.

La siguiente tabla muestra los
servicios posibles al alcance vy las
carreras de apoyo a través de practicas
profesionales o servicio social.

Esto es solo una muestra del
acercamiento de recursos mediante el
intercambio institucional. Otras
vinculaciones 'y convenios pueden

corporacion poI|C|a_ca_ de Tabla de Intercambio Escuela-Direccion de Seguridad
respaldos especializados Pablica

pueden ser dificiles de SERVICIOS ESCUELAS
solventar con los | Servicios de Psicologia Escuelas de Psicologia
presupuestos actuales del | Servicios Juridicos Escuelas de Derecho

municipio. Sin embargo, la
vinculacion con  escuelas
técnicas y profesionales a

Servicios técnicos

Técnicos en Mecanica
Automotriz, Refrigeracion,
Plomeria, Carpinteria,
Electricidad, y Electronica

través de los canales de
practicas  profesionales vy
servicio social es una
alternativa recomendada
para acercar recursos a la
Direccion de  Seguridad
Publica. Las escuelas
necesitan de organizaciones
con puertas abiertas para
desenvolver a sus egresados

Mejoramiento de Procesos

Escuelas de Ingenieria

Actualizacion tecnoldgica

Escuelas de Ingenieria

Procesos Administrativos

Escuelas de Administracién y
Contaduria

Analisis de Sustancias

Escuelas de Ciencias
Quimicas

Servicios Médicos y Forenses

Escuelas de Medicina

Servicios de Asesoria al Ciudadano

Escuelas de Trabajo Social

Educacion Continua para Oficiales

Escuela Normales

Publicaciones y Difusion
Corporativa

Escuelas de Comunicacién y
Disefio Grafico

en la aplicacién practica de
su preparacion formal. Y las

organizaciones requieren de
personal capaz, con ideas
nuevas y entusiasmo en el
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Tabla 4.5. Aplicacion de Competencias en Escuelas
dentro de la Direccion de Seguridad Publica.
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realizarse para incorporar servicios

especializados con inversiones
minimas.

Algunas ideas para la
disposicion de fondos para el
equipamiento e
infraestructura.

—
V>

o Desarrollo de proyectos con

el apoyo del FOSEG.

para la seguridad publica.

o Patrocinio de empresarios Yy
comerciantes por sector en
convenio de metas de seguridad
publica por sector.

Administracion con Pensamiento
Esbelto

Las organizaciones con los menores
costos de operacién han encontrado en
las técnicas de Pensamiento Esbelto la
alternativa para Administrar eficazmente
los recursos existentes y sin sacrificar
los resultados para el usuario final. La
administracion con Pensamiento busca
eliminar 7 tipos de desperdicios en
todas las actividades de una corporacion
dando como resultado procesos claves
simples pero efectivos y baratos pero de
valor para el cliente. La Reingenieria es
un fundamento de esta tendencia en la
administracion corporativa de flujos de
procesos.

El pensamiento Esbelto contempla a la
organizacion como una combinaciéon de
procesos. Algunos  procesos  son
considerados medulares o claves.
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Y Figura 4.8. Procesos de la Organizacion como
o Creacion de un patronato  Fjyjos

Procesos Clave

En las organizaciones podemos

identificar tres procesos claves:

1.- Flujo del Producto o Servicio.
Todas las operaciones desde Ia
recepcion del usuario hasta su partida
después del servicio. Ejemplos: la
revision de un  expediente o
documentos, las instrucciones para la
devolucion de un vehiculo hasta su
entrega, o desde abordar a un
ciudadano para la elaboracion de una
boleta de infraccién hasta el pago de la
misma.

2.- Flujo de Recursos de Apoyo.
Las actividades de servicio no directas
como soporte de las operativas.
Ejemplos: el disefio de una forma de
control interno, la sugerencia de un plan
de incentivos de un gerente de recursos
humanos, un curso de induccion al
puesto y los procedimientos por un
instructor, por mencionar algunos.

3.- Flujo de Informaciéon. El
proceso de informacidon relativa a la
sincronizacion del Flujo de Recursos y
de Producto o Servicio. Ejemplos: la
entrada o captura de una boleta de
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infraccion, la confirmacion del traslado
de un detenido, el reporte de
inventarios, las instrucciones para
proceder en caso de un robo, los
impactos econdmicos de las acciones de
cada miembro de la corporacion,
reportes de desempefio por oficial por
zona, analisis de tendencias del delito,
por listar algunas.

Las organizaciones encontraran estos
tres tipos de flujos como parte de las

actividades diarias. Aln en
departamentos donde su producto o
servicio es la informacion

exclusivamente existira un flujo de
informacion para llevar acabo el
seguimiento de la generacion o
transferencia de informacién para el
usuario final. Podremos notar la funcién
de integracion del flujo de informacion y
su interaccion con los otros dos tipos de
flujo (figura 4.8). La interrupcion al Flujo
de Informacion resultara ademas en
trastornos en los otros flujos. El flujo de
informacion es quien permite la
sincronizacion de los recursos y la
confiabilidad de los equipos, que
integran cada plan de trabajo, y tiene
un impacto en el desempefio de toda la
organizacion. El sistema de informacion
ha sido descrito por algunos como el
"sistema nervioso" de la organizacién
[6].

Las inversiones en los sistemas de
informacion no son triviales y su
impacto al proceso de producto o
servicio tampoco. Por lo que podemos
remarcar la relevancia de un acertado
Modelo de Informacion Dinamico y su
plan de Mantenimiento Operativo Total
en la plataforma de equipos en la
corporacion.
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La Administracién de una Organizacion
Esbelta es fuertemente recomendada
para la direccién de Seguridad Publica.
Manuales Yy Procedimientos
Administrativos

Una dependencia tan estratégica
como la Direccion de Seguridad Publica
debe contar con Manuales de
procedimientos y politicas de
administracion organizacional tanto en
areas operativas como administrativas
y de apoyo.

Los manuales deberan ser los
documentos que puedan explicar a un
nuevo miembro como opera de manera
organica su posicion y departamento
para contribuir al logro de los objetivos
organizacionales. También, los
manuales deberan ser la referencia para
el analisis de los paradigmas de
operacion vigentes y encontrar de
manera periddica, a través de un
proceso de mejora continua, nuevas
oportunidades hacia el impacto directo
de los esfuerzos coordinados en los
estandares de eficiencia de la
corporacion.

Los manuales contienen las
estrategias y planes tacticos de cada
una de las areas medulares para la
integracion y coordinacién de esfuerzos.

Los procedimientos contenidos en los
manuales seran las guias de mejores
practicas deseadas en cada miembro del
area donde aplique un procedimiento.
Existiran procedimientos
departamentales o de unidades con
aplicacion exclusiva para sus miembros
y procedimiento globales y sistémicos
que contemplan el alcance vy
limitaciones de las partes para
resolverlos y garantizar el logro de
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objetivos.

Los manuales vy procedimientos
clarifican lo que sucede en |la
corporacion, justifican el valor del
proceder actual y alinean los esfuerzos
de cada uno de sus miembros. Los
manuales de procedimientos son una
forma de Administrar el conocimiento
sobre la organizacion misma.

Administracion del Conocimiento

La administraciéon del conocimiento
permite contener experiencias,
informacién y habilidades de manera
que puedan estar accesibles y sean
utiles para cualquier miembro de la
corporacion policiaca como asistencia
para el cumplimiento de su deber y la
exploracion de mejoras.

La administracion del conocimiento
exige el reconocimiento de los
individuos como la principal fuente de
almacenamiento 'y generacion de
conocimiento.

Una forma de estimular el
conocimiento es facilitar su difusion e
intercambio. La difusion e intercambio
de conocimientos debe ser por diseno y
no por ocasion.

Algunos elementos para activar el
conocimiento son:
e Sala y foro de oficiales para
ponencias internas.
e Invitados para ponencias de
temas de apoyo al mejoramiento.
e Talleres para trabajo en equipo
para el mejoramiento especifico o
general de la estructura y sus
procesos de la corporacion.
e Nombramientos y preparacion de
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instructores internos para
reconocer sus méritos y para
facilitar el desarrollo de los
demas compaiieros oficiales.

e Entrenamiento y desempefio
cruzado para diversificar las
habilidades, abrir el espacio para
nuevas sugerencias de las que
aprenden y cuestionan las formas
“oficiales” de hacer las tareas, y
dotar a las areas del modelo
organizacional de versatilidad
para responder a los cambios.

La administracion del conocimiento
reconoce a los individuos como su
Capital Humano.

Capital Humano

Las organizaciones pueden perder su
infraestructura o equipo y para
recuperarlo solo es necesario contar con
el capital monetario para la compra;
estan disponibles en algin lado y solo
es necesario trasladarlos para hacer uso
de ellos. Sin embargo, si no contamos o
perdemos al personal, aun contando con
los recursos monetarios para invertir, el
personal no podra estar listo de la
noche a la manana y trasladar personas
no es una solucion sencilla. El personal
es dificl de reemplazar y por su
dificultad debe considerarse como el
recurso mas valioso y tratarlo como un
Capital Humano.

Las primeras muestras del trato de los
individuos de una organizacion como
Capital Humano es la inversion en ellos
en capacitacion.

La capacitacion y adiestramiento
beberan ser parte de la jornada de
trabajo, y evaluados como trabajo.
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Capacitacion

La capacitacion es necesaria en todas
las areas de la organizacion. Desde las
areas operativas hasta las
administrativas.

Algunos temas sugeridos para el
personal en todas las areas son:

Calidad en el Servicio. Las acciones
de cada individuo en la organizacion
deben estar encaminadas para brindar
un servicio de calidad para los
ciudadanos. Los diferentes aspectos de
la calidad deben ser conocidos vy
aplicados por cada elemento en Ia
corporacion para conformar verdaderas
cadenas de excelencia en el servicio
como una experiencia de satisfaccion
para el usuario.

Relaciones Humanas. No podemos
olvidar que las organizaciones estan
sustentadas en las acciones de los
humanos que las operan y los humanos
que experimentan un intercambio con
esas organizaciones. Conocer las formas
basicas de dinamicas personales eleva la
posibilidad de reducir fricciones entre los
miembros de la misma organizacién y
por su puesto con los usuarios.

Maestria del _ Equipo. Los
trabajadores pueden ofrecer
rendimientos superiores en sus labores
diarias cuando una destreza minima, de
los instrumentos y equipos, es
asegurada. Ademas, el desconocimiento
u operacion ineficiente de las maquinas,
instalaciones o instrumentos puede
resultar en un desgaste acelerado e
innecesario con el costo correspondiente
para la operacidn de la corporacion.
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Trabajo en equipo. Los individuos
necesitan preparaciones formales para

funcionar de manera coordinada con
otros. Esto es observado claramente en
los equipos deportivos y en la medida
de su nivel de exigencia o0
profesionalizacion es la preparacién
requerida para desempenarse vy
sostenerse en el medio. Las empresas
de clase mundial reconocen esta
necesidad e invierten para que sus
asociados desarrollen la habilidad de
trabajar en equipo. Los servicios de
seguridad publica estan expuestos a
condiciones donde el bienestar social y
la vida misma estan en juego a través
de los esfuerzos de los policias y sus
compafieros de apoyo. El valor
manejado por la policia es incosteable
como para carecer de un trabajo en
equipo profesional.

Negociacion y Asertividad.
Numerosas transacciones  suceden

durante el desempefio de labores de un
individuo y sus compaferos o usuarios-
clientes. Los intercambios requieren
algun tipo de servicio y retribucion que
resultan en distintos casos de
negociacion. Ademas, el modelo de
asertividad en el trabajo es sugerido
para crear una cultura de operacion
objetiva sin comportamientos pasivos o
agresivos ante el desempeno.

Liderazgo. Los individuos desde
cualquiera que sea su posicién en la
jerarquia de una organizacion ejercen
un liderazgo con su trabajo y ejemplo.
Es recomendable conocer los
fundamentos del liderazgo como
cimientos para gestionar progreso Yy
calidad en todos los rincones de la
corporacion.
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Manejo de Conflictos. El dinamismo
de una organizacién y la oportunidad de
mejora suscitan o requieren del
conflicto. El conflicto puede impulsar o
estancar el rumbo de una organizacion.
El manejo adecuado de los conflictos
asegura el enfoque de la energia de una
organizacion hacia la mejora continua.

Imagen. La profesionalizacion de la
corporacidon requiere también de un
manejo adecuado de la imagen de tanto
aquellos que atienden a los usuarios de
la Direccion de Seguridad Publica como
los oficiales representantes de la
corporacion en el territorio del
municipio. La formacion de Imagen
deberd comprender desde aspectos
personales como institucionales de
proyeccion profesional y propiedad.

Los entrenamientos sugeridos para los
individuos con actividades policiacas en
campo, ademas de los entrenamientos
existentes sobre habilidades policiacas,
son:

Proteccion y Sequridad de la Vida. La
proteccion de la vida aplica tanto para el
oficial mismo como para los ciudadanos
en su condicion de victimas o agresores.
Los oficiales con habilidades de
intervencion para la proteccién de la
vida podran ofrecer apoyo de reaccion
ante situaciones criticas de agresion,
siniestros o incompetencia.

Fundamentos Juridicos y
Reglamentos. Los oficiales podran
facilitar el proceso de tratamiento del
delito en la medida que respeten las
reglas y obtengan de manera formal los
elementos probatorios de delito. El
resultado sera una mejor proporciéon de
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turnaciones frente a consignaciones.

Condlicionamiento Fisico. La
preparacion fisica del personal policiaco
de acciébn en campo es fundamental
para la reduccion de los indices
delictivos y percepcidon cuidada ante la
posibilidad de reaccién para aprender
sospechosos, proteger ciudadanos vy
figura de respeto por capacidad.

Profesionalizacion del Oficial de
Seguridad Publica.

La profesionalizaciéon resulta, ademas
de la formaciéon basica en instituciones
formales como la academia de policia,
de la integraciéon de los entrenamientos
mencionados, Maestria del Equipo,
Relaciones Humanas, Manejo de
Conflicto, Trabajo en Equipo, Liderazgo,
Negociacion y Asertividad, Proteccion y
Seguridad de la Vida, Imagen, vy
Condicionamiento Fisico, en programas
de trabajo en unidades especializadas
con resultados visibles para la
ciudadania en cada sector.

La necesidad de una formacion
suficiente para la  manipulacion
estadistica, analisis e inferencia sobre
datos y graficas involucrados en el
combate de la delincuencia requiere de
herramientas basicas de estadistica y
analisis de datos para la inferencia de
comportamientos y tendencias. Los
estudios de preparatoria y profesionales,
en algunas de sus ramas, proveen bases
para el manejo de herramientas
estadisticas. Por lo que la
recomendacién del nivel de estudios
minimo para los oficiales involucrados
en el uso de informacion estadistica es
de Preparatoria o Profesional. Ademas
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de una induccion de estudios
estadisticos aplicados propiamente al
analisis de la delincuencia.

Equipamiento e
Infraestructura

Central de comando

La central de comando debera estar
equipada con dos tipos de accesos
telefonicos. Un acceso para llamadas de
ciudadanos y un acceso para llamadas
internas de la corporacién. El propdsito
es evitar utilizar las lineas de
emergencia para actividades internas de
la corporacidon o asuntos personales de
los oficiales reduciendo asi los canales
de acceso para los ciudadanos.

La cantidad de lineas telefonicas
disponibles para la central de comando
debera considerar por lo menos cuatro
lineas para recepcion de llamadas y
cuatro lineas para canalizar o solicitar
apoyo de otras dependencias como Cruz
Roja, Bomberos, Compafila de Gas vy
Comision Federal de Electricidad.

Linea de comunicacion deseable. Un
enlace telefonico de banda ancha, E1 o
Tl, o enlace microondas, para
intercambio de informacidon con otras
dependencias de Seguridad Publica e
informacion.

Adicionalmente, la central de comando
debera contar con una base de radio
profesional de alcance probado hasta las
colonias mas remotas de la ciudad.
Todo esto apoyado por una distribucion
estratégica de repetidoras para una
cobertura  total. La  distribucion
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geografica de Playas de Rosarito
requiere por lo menos tres repetidoras:
Zona Norte de Rosarito, Zona Sur de
Rosarito y Primo Tapia.

El personal de la central de comando
deberd trabajar en cubiculos
transparentes con ventanillas para
intercambio entre las células de
informacion, radio y teléfono.

El personal minimo necesario para
atender la célula de trabajo en la central
de comando es:

Un oficial operador de radio.

Un oficial operador de teléfono.

Un oficial operador de informacion.
Un técnico de servicio para el centro
comando.

Estaciones

La ubicacion estratégica de las
estaciones de policia tiene un impacto
econdmico en las actividades operativas
de la corporacion.

Si la estacion esta alejada de las areas
asignadas para proteccién, el consumo
de combustible aumentara y el desgaste
de las unidades también resultando en
un incremento de costos por
mantenimiento.  Adicionalmente el
tiempo Util efectivo de los oficiales para
la proteccion de la ciudadania sera
reducido por tiempos de traslado.

Las estaciones de policia pueden
entenderse con dos  propdsitos
primordiales: primero, alojar la
infraestructura para proveer seguridad
publica; segundo, brindar una atencién
de calidad a los ciudadanos.

Pagina 95
www.asidegroup.com




Reingenieria, Calidad Total y Mejora Continua de la Seguridad Publica Municipal de Playas de Rosarito

Estacionamientos.

Las estaciones o delegaciones de la
Direccion de  Seguridad  Publica
requieren de estacionamientos alineados
con los criterios de atencién de calidad
para ciudadanos.

Los estacionamientos deberan estar
claramente separados para ciudadanos-
usuarios y personal de la corporacion.

Los espacios de estacionamiento
cercano a la recepcidn y areas de
atencion a ciudadanos deberan estar
libres para los ciudadanos.

Los espacios necesarios para el
personal administrativo de la
corporacidon deberan estar en una zona
donde no afecte el flujo del proceso de
servicio a usuarios.

Los espacios necesarios para los
oficiales deberan considerar un flujo
minimo vehicular durante su jornada de
trabajo, por lo que podra ser una area
cerrada y alejada del flujo de
ciudadanos. Pero cercana a los
vestidores para oficiales.

Los espacios necesarios para las
unidades patrulla son considerados
minimos bajo el entendido de que las
unidades estan dedicadas a la seguridad
publica las 24 horas. Un numero
arbitrario  exploratorio de espacios
estacionamiento para patrullas seria del
10% del total de unidades activas. Estos
espacios son considerados para la
turnacion de detenidos, traslados vy
comisiones especiales.

Los espacios de estacionamientos para
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ciudadanos sobre el Boulevard Benito
Judrez no siempre son ocupados por
usuarios de la instalacion de Seguridad
Publica provocando inconvenientes para
los usuarios de esta institucion.

El espacio de estacionamiento para
discapacitados no ofrece una ventaja o
conveniencia notable para el acceso a
las instalaciones de la policia.

Si los espacios, (tres), estan ocupados
el espacio menos probable cercano
permisible estd por lo menos a 40
metros de las instalaciones.

Patrulla

o
Patrulla *

— |

Detenid

Patrulla Patrulla

Patrulla Patrulla

Patrulla Patrulla

Patrulla Patrulla

*
*
*

Figura 4.9. Distribucion actual de
estacionamientos en Comandancia Zona
Centro.
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Un analisis de usuarios de Seguridad
Publica durante Julio de 2003 arrojé una
afluencia reducida de personas durante
el dia, aproximadamente 20 personas en
dos dias. Por lo que no son necesarios
mas espacios de estacionamientos sino
solamente una asignacion y distribucion
optima del espacio actual.

El espacio de estacionamiento de
patrullas no esta ocupado al 100% ( lo
cual es correcto, considerando que las
patrullas deben estar al servicio de al
ciudadania todo el tiempo disefiado para
ello) y el disefio actual bloquea otros
vehiculos para salir u ocupar un espacio
del fondo (Figura 4.9).

]

Detenid
os

Usuario Usuario

Usuario Usuario

Usuario Usuario

Usuario Usuario

Usuario Usuario

T

Figura 4.10. Distribucién nueva en
estacionamientos de la Comandancia
Zona Centro aplicando Reingenieria.
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El esquema (Figura 4.10) muestra una
reingenieria de los estacionamientos
incorporando los criterios anteriores.

El primer elemento para asegurar un
servicio de excelencia al ciudadano es
garantizar un lugar donde estacionarse
inmediato a la recepcién.

Los esquemas muestran la preferencia
de los espacios de estacionamiento para
los ciudadanos y ademads una
identificacion de areas para acceder
agilmente al servicio minimizando el
tiempo de servicio total y mejorando la
percepcion ciudadana de la atencién de
la Direccién de Seguridad Publica.

Calidad del Servicio y Distribucidn
Fisica

Los criterios de «calidad para la
atencion de usuarios de seguridad
publica son:

Facilidad

Rapidez

Seguimiento

y Resultados

Una forma de mejorar la facilidad y
rapidez del servicio de atencidon a
ciudadanos es la reingenieria del
proceso de servicio.

Identificadores

La recepcidon de una estacion de
policia debera ser auto-explicativa para
el usuario desde el momento de arribo.

El estacionamiento para ciudadanos
debera estar claramente identificado.
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La instalacion de navegadores
ubicando las areas de servicio y los
servicios disponibles en cada estacion
permitira una canalizacién agil de los
ciudadanos a través de su proceso
particular, evitando esperas y consultas
a través de otras areas de servicio que
no corresponden a su caso (Figura
4.11).

eDevolucion de vehiculos.

eMantenimiento de vehiculos.

eAdquisiciones.

eInformacién sobre detenidos.

eInformacion general a ciudadanos.

eLlamadas de auxilio y reportes de
delitos.

REPORTES ACTAS

DETENIDOS Y CARCEL

PASILLO

CENTRO DE COPIAS

i~

)

Figura 4.11. Distribucién actual de los

modulos de atencion a ciudadanos.

La distribucion de las areas de servicio
deberd considerar la frecuencia de
demanda por los ciudadanos y la
secuencia natural del proceso para
establecer un flujo natural, agil y sin
regresos (Figura 4.12).

Los servicios de la direccion de
seguridad publica pueden ser mejorados
notablemente a través de proyectos de
reingenieria en cada una de las areas.

Los siguientes servicios fueron
revisados a través de la herramienta de
mapeo de procesos:

ePago de Infracciones.
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CAJA JUEZ
CALIFICAD!

.NI’UKI"II—\LIUN

INFORMACION
GENERAL DE
SERVICIOS

Flujo del Ciudadano >

Los mapas de estos procesos

Figura 4.12. Distribucion con
Reingenieria de los mddulos de
atencién a ciudadanos.

identificaron areas de oportunidad para
la mejora continua resultando en
cambios positivos drasticos (Tabla 4.6).

Una serie de sesiones de trabajo con
los participantes siguientes:

o Regidor Presidente de la Comisién de
Seguridad Publica, Rafael Lopez
Sotomayor.

o Coordinador de Jueces, Lic. Martin
Castillo.

o Director de Oficialia Mayor,
Carlos Torres Lépez.

Juan
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Mejoramiento con Reingenieria de Procesos

MINUTOS

PROCESO ACTUAL

DURACION

REINGENIERIA

(Afinacion de unidades 6 dias 2 hrs. 35 min. | 4 hrs. con 5 min. 8795 245 97%
‘Devolucion de vehiculos 1 hr. con 38 min. 16 min. 98 16 84%
\Mantenimiento general de

unidades 2 semanas a 1 mes 4 dias max. 43,200 5,760 87%
\Manejo de delitos menores 37 minutos 10 min. 37 10 73%
Ordenes de pedido 48 hrs. 2 hrs. 2880 120 96%

Tabla 4.6. Nuevos niveles de servicio a ciudadanos con Reingenieria.

o Jefe de Acosta
Méndez.

o Director de Seguridad Publica, Lic.
Fernando Serrano.

o Comandante de la Direccion de
Seguridad Publica Municipal, Lorenzo
Aramburo Aramburo.

o Personal administrativo de la
Direccion de Seguridad Publica,
Yolanda Daniela Urbina Vasquez vy
Coral Valdez Reyes.

o Mantenimiento Mecanico, Eliseo
Banda y Joaquin Alberto Camacho
Rochin.

o Supervisor de la Policia Comercial,
Francisco Javier Castro.

o Asesoria ASIDE, Lic. Araceli Falcon.

o Asesoria ASIDE, Dr. Alejandro
Guzman.

Compras, José

Permitid realizar una muestra de
reingenieria de los procesos de servicio
listados anteriormente y proponer los
siguientes mapas de proceso:

Por ejemplo para la afinacién de
unidades patrulla nuevas el mapa de
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proceso identific6 demoras ocasionadas
por redundancias y esperas
innecesarias. Desde el traslado de la
unidad al taller, el diagndstico por
escrito y su traslado fisico hasta la
administracion 'y su distribucién al
departamento de compras, la espera de
cotizaciones, el traslado de la unidad a
la agencia, la espera en la fila en la
agencia, los tramites de pago para
poder recoger la unidad de la agencia,
hasta el traslado de la unidad a la
delegacion respectiva, aun involucrando
personal policiaco para movilizar los
tramites resultan en tiempos promedios
de seis dias (tabla 4.6). Al eliminar los
desperdicios, el proceso puede
efectuarse en 4 horas solamente
mediante el apoyo de tecnologia y una
coordinacién de negociaciones para
agilizar las secuencias. Solo es necesario
efectuar el diagndstico y enviarlo por fax
a la administracion para cumplir los
controles y paralelamente establecer
citas para evitar esperas en la agencia y
retornar la unidad patrulla al servicio de
seguridad publica directamente después
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del tiempo necesario para llevar la
unidad y efectuar el mantenimiento. Es
decir, operar en tiempos netos vy
eliminar las esperas. Cuando los
servicios son ofrecidos por un proveedor
Unico, como una agencia automotriz, las
cotizaciones salen sobrando y el objetivo
es lograr concesiones por volumen y no
demorar el proceso con requisitos
genéricos en normas técnicas [8]. Los
apoyos necesarios identificados para
lograr este nuevo nivel de desempefo
son una linea telefénica en el taller de
diagndstico, una maquina de fax, un
depdsito garantia para asegurar el
servicio en la agencia y su calendario de
citas por unidad para evitar esperas. El
depdsito en garantia de cualquier forma
sera necesario para mantener las
unidades en condiciones aceptables vy
evitara retenciones y negaciones del
servicio por incumplimiento de pago o
ineficiencias en los mismos.

La devolucién de vehiculos representa
una travesia por el municipio, ain mas
complicada si la persona no tiene otro
vehiculo para movilizarse.

Los ciudadanos acuden a la zona
central en ocasiones para recoger su
vehiculo, por falta de informacion.
Descubren que la devolucidon soélo es
tramitada en Plan Libertador y requieren
trasladarse hasta este edificio. Sin
embargo, algunos acuden directamente
al area de gruas por su vehiculo donde
no podran recuperarlo. El resultado es
un ciudadano molesto aun antes de
llegar al lugar establecido para iniciar el
tramite de devolucion de vehiculos. Una
vez en Plan Libertador preguntara como
puede recuperar su vehiculo, esperara al
juez calificador para revisar los
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documentos. En ocasiones el juez o el
cajero no esta disponible. Después de
revisar los documentos el ciudadano
pasa a caja y asi podra acudir a recoger
su vehiculo. Esto lleva a un ciudadano
en promedio una hora y media si aln no
ha sido trasladado al “corralén”. Con
reingenieria, el proceso solo requerira
de 16 minutos aproximadamente. Los
cambios necesarios para alcanzar este
nivel de servicio son relocalizar el
proceso a la zona centro y ahi mismo
integrar el médulo de informacién con el
juez calificador y la caja como una
célula de servicio para resolver de
manera expedita los casos. Esto implica
aprovechar la remodelacion de la
comandancia, establecer horarios
corridos relevados para los cajeros y
evitar demoras para los ciudadanos por
gue algun elemento del proceso esta en
hora de comida. El costo estimado para
el ciudadano por traslados y esperas es
de $160 pesos si no cuenta con su
vehiculo para movilizarse,
independientemente del tramite de
recuperacion del vehiculo.

El mantenimiento general de unidades
patrulla ofrece una mejora sustancial
para elevar la presencia policiaca ante la
ciudadania. Si actualmente tan solo
puede contarse con el 60% de las
unidades, incrementar la presencia en
un 40% es muy atractivo. El mapa de
proceso permitid identificar como una
unidad patrulla requiere de un
diagnostico previo en el taller de la
DSPM para poder ser trasladado a un
taller externo, donde a su vez una
evaluacion es conducida para estimar la
reparacion, la lista de partes es
elaborada y llevada fisicamente a la
Administracion de la DSPM, y luego la
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lista es enviada al departamento de
Compras del Municipio, donde las partes
son cotizadas y ordenadas, la unidad
espera hasta que las partes lleguen en
el taller. Cuando las partes llegan son
llevadas al taller y empieza a trascurrir
el tiempo neto para reparar la patrulla
para poderla regresar al servicio. El
tiempo estimado de este ciclo es de
entre 2 semanas hasta 1 mes.

La alternativa con Reingenieria es
Contar con un almacén de partes
frecuentes para reparaciones inmediatas
en el mismo taller de la DSPM. Cotizar
previamente a la solicitud de servicio los
precios con proveedores y desarrollarlos
no solo en funcidon del precio, sino
ademas del apoyo en servicio,
disponibilidad y calidad de las partes.
Desarrollar crédito o depdsito en
garantia con refaccionarias para una
disposicién inmediata de las partes con
entrega a domicilio para evitar distraer a
los oficiales en estas tareas. Enviar los
diagndsticos por fax para evitar
traslados y eliminar esperas para iniciar
los trabajos. EI nuevo nivel de
desempefio esperado con estos cambios
es de 4 dias como maximo para retornar
una patrulla al servicio de la ciudadania.

El manejo de delitos menores puede
mejorarse también de un ciclo promedio
estimado de 37 minutos a 10 minutos
mediante reingenieria.

Actualmente después de detener a un
individuo el oficial llena una boleta.
Espera al juez para presentarle la
boleta. El Juez valoriza el problema para
aplicar sancién vy, si en el mejor de los
casos el detenido puede cubrir Ia
sancion, otra boleta es elaborada para
luego pasarlo a caja y ponerlo en
libertad. Este caso, el mas corto,
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involucra en promedio 37 minutos.
Otros casos implican no cubrir Ia
sancion y pasar al detenido a celdas. O
turnarlo donde el juez elabora un
documento y pone al detenido en
custodia del oficial, quien lo trasladara
por el certificado de lesiones y luego
trasladara al Ministerio Publico. En el
Ministerio esperaran a entregar al
detenido.

El proceso es agilizado mediante la
elaboracion de la boleta en una hoja
electréonica de llenado rapido en
colaboracion con el juez quien
paralelamente valoriza y anexa la
informacion necesaria a la boleta para
canalizar al detenido a caja, a celda o al
MP. El certificado de lesiones debera
realizarse ahi mismo para evitar
traslados adicionales y simplemente
permitir el pago rapido en caja, paso a
celdas o entrega al Ministerio Publico. El
tiempo estimado para el caso mas corto
es de 10 minutos después de los
cambios recomendados.

Los pedidos actualmente requieren de
un ciclo de 48 horas para cotizacion
resultando en ciclos acumulados largos
para poder obtener un articulo o
servicio. La alternativa es actualizar la
Norma Técnica [8] para realizar
cotizaciones previamente con periodos
de vigencia y la contratacion concursada
mediante criterios de calidad en el
servicio. Esto permitira disponer de los
articulos o servicios en un tiempo
equivalente Unicamente al proceso de
autorizacion de la compra. El nuevo
nivel de servicio esperado por el grupo
participante es de 2 horas contra 48
horas por definicion.

La tabla 4.6 resume la magnitud del
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mejoramiento en las areas de servicio a
través de proyectos de reingenieria. El
lector notara los  mejoramientos
drasticos analizados en tiempo de
servicio y sencillez de los procesos
propuestos.

La recomendacién es extender la
aplicacion de proyectos de reingenieria
en las demas areas de oportunidad en la
corporacion para obtener este tipo de
beneficios para la ciudadania.

Unidades moviles.

Las unidades mdviles deberan contar
con el equipo minimo necesario para
proveer de seguridad de manera remota
a las colonias.

Una caseta mdvil de vigilancia
equipada con:

e Unidad de radio.

e Reja para detenidos temporales.

e Sanitario portatil.

e Depositd de agua para servicio del
sanitario.

Contenedor de agua para beber.

e Contenedor de vasos desechables
(con vasos).

e Botiquin de primeros auxilios.

e Juego de materiales y piezas para
trabajo en escritorio.

e Un escritorio y tres sillas (una para el
oficial de atencién a ciudadanos y
dos para ciudadanos).

e Una escalera de acceso al interior de
la caseta movil. (Removible).

e Lamparas de iluminacion del acceso
a la caseta movil.

e Fuente de poder para lamparas de
iluminaciéon (bateria, inversor de
potencia o planta eléctrica).

e Base para sujetar bicicletas.
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e Tanque extra de combustible para
motocicleta.

e Rampa para carga y descarga de la
motocicleta a caseta = movil.
(Removible).

e Equipo de aseguramiento de Ia
motocicleta dentro de caseta movil
(cadenas, mosquetones y seguros).

e Motocicleta para todo terreno con
Unidad de radio.

e Bicicletas para montafia con Unidad
de radio (Walky-Talky).

Equipo deseable:
Gemelos con visidn nocturna.

Personal sugerido:

Un oficial de atencién a ciudadanos.

Un oficial para cobertura motorizada.
Dos oficiales para cobertura en bicicleta.

Nota: el oficial de atencion a ciudadanos
deberd estar capacitado en primeros
auxilios y en técnicas de servicio al
cliente para la atencién de ciudadanos.

Equipo personal

El equipo basico para cada oficial es:
e Chaleco antibalas
Radio de comunicaciones.
Linterna.
Macana.
Esposas.
Arma.
Uniforme.
Cinturdn.
Calzado especial.
Armamento
El arma asignada a un oficial puede ser
Letal o No letal.
Las armas No letales sugeridas son:
e Macanas.
e Inmovilizador  por

descarga
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eléctrica.
e Dardos tranquilizadores.
e Rifles con balas de plastico.

Las armas Letales serian:
e Pistolas de calibre 38, o
e Pistolas de Calibre 9 milimetros;
con
e 2 cargadores extras.

Proteccion
e Chaleco antibalas.
e Radio.

Accesorios
e [Esposas.
e Linterna.

Vehiculos Policiacos

El tipo de unidades recomendado para
la topografia y condiciones de las vias
de la ciudad es patrulla del tipo Pick-Up
con compartimiento para detenidos y
motocicletas para todo terreno.

La estrategia seria conservar el
numero y tipo de unidades actuales y
agregar mediante nuevas adquisiciones
sdlo este tipo de unidades.

Equipo para Grupos de Aplicacion

Grupo Antimotin. El cuerpo de policia
puede enfrentarse con situaciones
extremas como amotinamientos,
disturbios por influencia de sustancias o
alteraciones psicoldgicas. El grupo
antimotin  enfrentara en su momento
estos casos, por lo que requiere de
entrenamiento  especial 'y equipo
adecuado. Dada la incidencia en la
ciudad, la preparacion de un equipo de
cinco oficiales seria suficiente dotados
con el siguiente equipo minimo:
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A corto plazo, Inmovilizador por
descarga eléctrica, Macanas, Cascos con
careta, Chalecos y accesorios para
extremidades.

A mediano plazo, Escudos y Rifles con
balas de plastico.

A largo plazo, Granadas de gas
lacrimégeno.

El equipo para los grupos de
aplicacion o unidades especializadas
sugerido es:

e Visidn nocturna.

e Sefalizacién de transito.

e Arneses para dafo de
neumaticos.

e Radios.

e Dardos Tranquilizadores.

e Camaras de video.

Grupo K9. El apoyo en rescates o
retenes de inspeccidon vehicular sera
fuertemente  respaldado  con la
integracion de un par de elementos K-9.

El grupo especializado K-9 podra
apoyar a las unidades especializadas de
robo y  operativos  coordinados
antidrogas.

Mantenimiento Operativo Total

El mantenimiento productivo total
(TPM) tuvo su génesis en Japon en la
industria automotriz en los anos 70's,
desarrollado en  Nippon  Denso,
proveedor de la compafiia Toyota. TPM
fue un elemento de desarrollo de
sistemas de produccion de Toyota,
originalmente como apoyo a programas
como Control de Calidad Total (TQQ),
Justo a Tiempo (JIT), y Envolvimiento
Total del Empleado (TEI).

Fue hasta 1988, con la publicacion en
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ingles del primero de dos textos
autorizados por Seeichi Nakajima,
cuando occidente conocié los conceptos
del TPM.

Las historias exitosas sobre la
implantacién de TPM desde los 90’s en
occidente, sefialan mejoras significativas
en compafias desde manufactura vy
procesos hasta mineras.

las

Los beneficios encontrados en

organizaciones donde un programa de

Mantenimiento Total fue aplicado son

los siguientes:

e Reduccién en tiempo muerto mayor a
70%.

e Reduccioén en
correctivo del 98%.

e Reduccién de un 50% en tiempo de
respuesta.

e Reduccién de un 16% en costos por
mantenimiento.

mantenimiento

Mantenimiento Enfoque

Correctivo
manera aleatoria

Reparar las fallas del equipo cuando ocurren de

Impacto
Las fallas sigues sucediendo

Preventivo

paros

Asignar tiempo para actividades rutinarias de
mantenimiento en base a la experiencia de los

Reducciéon minima y fallas
inesperadas aun esta presentes

Predictivo
momento de la falla

Informacion es recabada para anticipar el

Acciones pueden tomarse para
programar el paro donde el costo
sea menor

Proactivo.

insperados

La informacion de paros e idicadores de préximos
paros son la base para la mejora de
procedimientos de operacion y aun redisefios de
los equipos para una confiabilidad de cero paros

Las horas de paro son reducidas
a cero a través de proyectos de
mejora basadas en datos
predictivos

Tabla 4.6. Niveles de madurez del Mantenimiento Operativo Total para el equipo.

Mantenimiento Operativo Total

TIPO ENFOQUE

Mantenimiento Correctivo Corto plazo

REQUERIMIENTOS

Fondos para repacion inmediata de unidades/equipo.
Contratos garantizados con proveedores Unicos para un
trato preferencial.

Preparacion de los usuarios de los equipos en el
manejo adecuado.

Inicio de registros estadisticos, acotados con
explicaciones, po

Mantenimiento Preventivo Mediano plazo

Contratos garantizados para rol de
mantenimientosprogramados con proveedores,
concursados previamente.

Reflejo en salario del oficial por el tiempo efectivo de la
unidad/equipo.

Mantenimiento Proactivo Mediano plazo

Preparacion de los usuarios de los equipos en el
manejo adecuado. Participacion del oficial en el
mantenimiento basico del equipo.

Mantenimiento Predictivo Largo plazo

Registros estadisticos.
Monitoreo de los factores de falla de equipo.

Tabla 4.7. Enfoque a Corto, Mediano y Largo Plazo de los Niveles de madurez del
Mantenimiento Operativo Total para el equipo.
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El esquema de trabajo y los beneficios
de TPM pueden ser portados a un
organismo publico como la Direccion de
Seguridad Publica Municipal bajo el
nombre de Mantenimiento Operativo
Total.

El modelo de Mantenimiento Operativo

Total cuenta con 4 Niveles de Madurez
del Mantenimiento [7]. Cada Nivel esta
orientado al desarrollo gradual de una
cultura de  mantenimiento  para
garantizar resultados organizacionales.
En concreto para la Corporacién de
Policia, el resultado es contar con los
equipos de acuerdo al plan de uso de

Fecha y Hora

Monto para

Tiempo de

Reparacion

Fecha de

Muestra UNIDAD de Entrada Repararla Real SEE]
2 de Junio Revisién y Espera
01001 Pick|(primera vez) |Falta de Frenos hasta disponer de
Up Ford 16 de Junio Cilindro Maestroy  |$600.00 pesos |2 Horas partes el 16 de
1 2000 (segunda vez) |Servicio de Frenos |$400.00 pesos |2 Horas 16 de Junio JJunio
02008
Crown
Victoria 16 Julio Balero de flecha de 17 de Julio |Esperé la compra
2 Ford 96 12:00 pm diferencia y Reten $500.00 pesos |2 Horas 14:30 hrs  |de partes
02009
Crown
Victoria Falta de Bomba de Esper¢ recibir la
3 Ford 97 16 de Junio gasolina $1,200.00 pesos|4 Horas 7 de Julio |parte (Bomba)
02030
Crown
Victoria El oficial compro sus|
4 Ford 97 18 de Junio Balatas traseras $200.00 pesos |1 Hora 18 de Junio |balatas
99014
Cavalier Afinacion completa Contaba con partes
5 99 24 de Junio Balatas delanteras  |$900.00 pesos |2 Horas 24 de Junio |en el almacén
99029 Pick
Up Chevy Sigue fuera de
6 Lup 1999 ]23 de Enero Motor desvielado $65,000 pesos |48 Horas Sin fecha as|servicio
Uso las partes de la
99030 Pick Unidad 99029
Up Chevy Autorizacion del 26
7 Lup 1999 |30 de Enero Ciguefal Roto Ver Nota 36 Horas 18 de Julio |de Mayo
99013 Pick
Up
Chevrolet Motor desvielado y Intervencion de otro
8 1999 03 de Julio desarmado $22,000.00 pesog60 Horas Sin fecha asftaller
01010
Chevrolet Comandante
Caprice consiguié Motor
9 1999 17 de Enero Motor desgastado $6,000.00 pesos |36 Horas 18 de Julio JUsado en un Yonke
00023
Panel
Chevrolet1
10 989 23 de Junio Afinacion completa  ]$900.00 pesos |4 Horas 10 de julio |Espero partes
02-013 Espera de
Crown Paso agua al Aceite rectificacion de
Victoria posible cabezas y
11 Ford 1996 |04 de Junio calentamiento $3,000.00 pesos|24 Horas Sin fecha as{fEmpaques
02007
Crown
Victoria Transmision sin Ingreso a taller de
12 Ford 1996 |20 de Mayo cambios $5,000.00 pesos |60 Horas 18 de Julio |Transmisiones

Tabla 4.8. Muestra de tiempos de repuesta en el proceso de mantenimiento de
unidades.
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los mismo, evitando entorpecimientos
de los operativos contra la delincuencia
por problemas con los equipos de
trabajo. (Tabla 4.6).

La recomendacion para la Direccion de
Seguridad Publica esta clasificada por su
aplicacion a corto, mediano y largo
plazo en la Tabla 4.7.

El programa de Mantenimiento
Operativo Total comprende:
e Armas.
Unidades de patrullaje (carros, pick-
up, paneles, motocicletas, bicicletas).
Unidades moviles.
Instalaciones en las estaciones.
(Edificio y muebles).
Equipo de comunicaciones y sistemas
de informacion.

Un andlisis del mantenimiento de
patrullas permitié identificar una area de
oportunidad para la capacidad de
respuesta aceptable en el regreso de
alguna patrulla a sus labores de
Seguridad Publica. (Tabla 4.8).

La respuesta para el servicio mecanico
de detalle menores como afinaciones
completas, cambios de balatas, bombas
y valeros, por mencionar algunos, es de
3 horas aproximadamente. La razon de
la demora real son las esperas por
autorizaciones y compras de partes.

Para reparaciones mayores como
ciglienales rotos, motores descuidados y
transmisiones, el tiempo promedio de
respuesta es de 44 horas; considerando
jornadas de trabajo hasta las 3:00 p.m.
Sin embargo, el tiempo de paro de las
unidades es en promedio de 57 dias,
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casi dos meses. Esto obedece a los
procesos administrativos actuales.

El proceso puede mejorarse para
retornar una unidad a la circulacién en
la misma semana audn para los casos
mas drasticos a través de una
reingenieria de procesos mostrada en el
capitulo de recomendaciones.

Nomenclatura de avenidas

Un apoyo significativo un par del
acceso de unidades y su tiempo de
respuesta a llamadas de auxilio es la
nomenclatura de avenida y colonias.

Un recorrido simple por las colonias
periféricas al bulevar principal de la
ciudad hace evidente la inexistencia de
nomenclatura en las vias publicas.

Las llamadas de solicitud de apoyo al
066 requieren identificar el domicilio
para despachar una unidad patrulla al
lugar de los hechos. Si la unidad
requiere detenerse a preguntar a los
vecinos para identificar el domicilio, la
demora adicional para responder a las
llamadas es obvia.

Analisis de presupuestos

Presupuesto _actual  y  gastos
operativos.

El gasto estimado en mantenimiento
preventivo de afinacion de unidades es
de $2,500 pesos por unidad. Si la
afinacion es realizada dos veces por
ano, el gasto por este concepto para 30
unidades seria de $150,000.00 pesos.

Sin  considerar los gastos por
mantenimiento correctivo actuales.

El gasto estimado de combustible es
de $1,200.00 pesos por semana;
representando un gasto de
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$1,872,000.00 pesos anuales.

El gasto proyectado por concepto de
nodmina es de $1,300.00 pesos por
oficial. Para 110 oficiales el gasto anual
seria de $7,436,000.00 pesos.

Si redondeamos el salario de las
jefaturas intermedias y  personal
administrativo a 15 personas con una
percepcion de  $2,500.00 pesos
semanales, sin contar la ndmina del
director, el gasto anual seria de
$1,950,000.00 pesos.

Podemos considerar un gasto de

accesorios administrativos de
$100,000.00 pesos.
Arrojando un subtotal de

$11,508,000.00 pesos. Comparado con
el presupuesto anual para el 2004 de
$18,500,000.00 pesos.

Podemos recomendar la adquisicién a
corto plazo de lo siguiente:

110 chalecos anti balas @ $9,000.00
¢/u, 110 Radios @ $2,500.00 c/u, 20
oficiales adicionales @ $1,300.00 c/u,

5 patrullas pick-up @ $200,000.00
¢/u, 10 motocicletas 4WD @ $50,000.00
¢/u, y 3 Unidades moviles @ 300,000.00
¢/u, con un gasto adicional de
combustible @ $1,200.00 c/u. Estando
dentro de presupuesto. Otra alternativa
seria Mantener el nimero de oficiales
pero aumentarles el salario a $1,600.00
pesos semanales.

La planeaciéon y administracion de los
presupuestos requiere un analisis
detallado mediante el apoyo de
herramientas como el Costeo Basado en
la Actividad.
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Proyectos de Reingenieria y
Mejoramiento Continuo

Los 4 pilares sustentan el desempefio
de la Direccién de Seguridad Publica por
que contemplan un Capital Humano, con
Infraestructura y Equipamiento
necesarios, constituidos en un modelo
Organizacional orientado al desempefo
con un monitoreo constante y analisis
de sus actividades dentro y fuera de la
organizacion a través del Modelo
Dindmico de Informacion.

Los 4 pilares a su vez requieren de
una interaccion e interdependencia
entre si. Un punto de partida para
producir resultados tangibles para la
ciudadania en términos de los
estandares de eficiencia es mostrado en
el modelo de Accién Medular (Figuras
4.7 y 4.8).

La institucion de un Sistema de
Evaluacion basado en el Desempefio
enfoca precisamente las actividades de
cada elemento en los estandares de
eficiencia (Tabla 4.2). Sin embargo, la
totalidad de las métricas de desempeno
seran motivadas por su impacto en la
percepcion salarial de cada miembro en
la organizacion. Si los resultados son
positivos, el salario sera administrado
para mostrar un diferencial positivo. Si
el desempefio no es aceptable, el salario
percibido asi lo reflejara también con
una percepcidbn menor, pero nunca
dejara de percibir por lo menos una
base minima para sustentar sus gastos
basicos.

La interaccién entre las métricas de
desempefio y la administracion de
salarios es reciproca. El sistema de
métricas determina la administracion del
salario y el salario variante como
producto de los resultados estimula a
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cada miembro a producir mejores
resultados visibles en el sistema de
métricas.

Un tercer elemento del modelo es el
mantenimiento  operativo total. El
mantenimiento operativo total
contempla el uso eficaz de los equipos e
infraestructura. Y el sistema de métricas
incluye la medicion de métricas del
mantenimiento operativo total. Asi, la
porciéon de las métricas relativas al
mantenimiento operativo total sera
reflejada en la administracion del salario
y este estimulard la atencion del
mantenimiento operativo total en sus
miembros mostrando evidencia en el
sistema de métricas que en respuesta
determinara el salario percibido. En
términos generales el modelo
representa una interrelacion ternaria

Ternas de Proyectos

Recomendados

Plazo de
Aplicacion

entre el sistema de métricas de
desempeiio, la administracion de salario
por resultados y las acciones o
proyectos de mejora.

Abreviaciones:

SMD=  Sistema de Meétricas de
Desempenio.

ASR=Administracion de Salarios por
Resultados.

MOT= Mantenimiento Operativo Total.

Las ternas posibles recomendadas con

proyectos de  mejora  sistémica
organizacional son:

Orientacion

SMD-ASR-MOT Corto

Presentar resultados con los recursos
actuales y asegurar la disponibilidad de los
recursos existentes

SMD-ASR-Organizacién Esbelta Mediano Eliminar los desperdicios transaccionales y
sistémicos que entorpecen el desempefio
para un mejoramiento quantico

SMD-ASR-Operacion Seis Sigma Largo Asegurar un desempefio de excelencia a

todos los niveles con solo 4 errores por cada
millén de servicios otorgados o solicitados.

AS?DE Asesoria y Soluciones Integrales para el Desarrollo Empresarial

Péagina 108
www.asidegroup.com




Reingenieria, Calidad Total y Mejora Continua de la Seguridad Publica Municipal de Playas de Rosarito

Recomendacion de Proyectos a Corto, Mediano y Largo Plazo para
el Desarrollo de la Direccion de Seguridad Publica hacia resultados

tangibles para la ciudadania.

CORTO PLAZO
Recomendacion de Proyectos de Mejoramiento para la Calidad Total en el Servicio de
Seguridad Publica Municipal
Proyecto Aplicacién Descripcién programatica
Seguridad para los oficiales. 3 Unidades
. . . . Moviles. 10 Motocicletas 4WD. 5 Pick-ups. Equipamiento e
e | Corto Plazo Base de Radio con 3 Repetidoras. Infraestructura
Reingenieria de Estaciones.
Analisis de informacion delictiva. Analisis de
Sistema de Métricas de desempefio. Costeo Basado en la Modelo de
<. Corto Plazo |Actividad. Procesos Administrativos de un solaj] Informacion
Informacion Integral . o o
captura. Administracion sin papel. Reportes Dinamico
automaticos.
Difusion del sistema de métricas para el
Sistema de Métricas desgmpeno. Me.trlcas por po§|0|on y.meta.s’. Modelo de
~ Corto Plazo |Monitoreo y acciones correctivas. Alineacion Informacién
de Desempeiio - N C o
de Métricas por cada nivel jerarquico. Plan de Dinamico
apoyo para la excelencia en métricas.
Revisién y definicion de descripcion de
Administracion de puestosf.lComparatwo de salanog
. . competitivos. Presupuestos salariales. Modelo
Salarios orientados a| Corto Plazo L . . .
Definicién de salarios base y variables. Organizacional
Resultados . e .
Alineacién de las percepciones por resultados
en Métricas de desempefio.
Revisiéon de capacidades actuales. Alineacién
Reestructuracion de de las funciones con las metas
. o . Modelo
Funciones basadas | Corto Plazo |organizacionales. Responsabilidad de .
. o Organizacional
en Resultados funciones para resultados cuantificables en las
métricas de desempefio.
Inventarios de equipo e infraestructura.
Determinacién de requerimiento de
. mantenimiento. Actualizacion del personal . .
Mantenimiento . o Equipamiento e
. Corto Plazo |técnico de mantenimiento. Programa de
Operativo Total s . SO Infraestructura
Mantenimiento correctivo. Definicion de
Rutinas de Mantenimiento Preventivo.
Capacitacion en el uso
Capacitacion del personal en administracion
Presupuestos de presupuestos y técnicas de costeo
Basados en operativo. Alineacion de los programas de Equipamiento e
Corto Plazo ,
Respaldo a trabajo con presupuestos de respaldo. Infraestructura
Proyectos de Trabajo Justificacion de presupuestos por resultados
en proyectos.
Ur_1|d.ades Integracion de la unidad antirrobo. Policia de Modelo
Especializadas de Corto Plazo - . . . " .
Policia barrio. Policia Escolar. Unidad antigraffiti. Organizacional
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MEDIANO PLAZO

Recomendacion de Proyectos de Mejoramiento para la Calidad Total en el Servicio de
Seguridad Publica Municipal

Proyecto Aplicacién Descripcion programatica Pilar
Equipo Antimotin. Gemelos visién nocturna.
Equipamiento Mediano |Sefalamiento de trafico. Camaras de video. Equipamiento e
Especial Plazo Centro de Comando. Plataforma Infraestructura
Computacional.

Capacitacion del personal en mantenimientos
basicos. Programa de participacion en

Mantenimiento Mediano |mantenimientos preventivos. Alineacion de las | Equipamiento e
Operativo Total Plazo actividades de apoyo al mantenimiento Infraestructura
operativo total con las métricas de
desempefio.
Definicion de Responsabilidad Directiva.
Manuales de Documentacion de los criterio de calidad de la
Procedimientos y Mediano  |operacion. Documentacién del modelo de Modelo
Politicas de Plazo Mejora Continua. Definicién del plan Organizacional
Operacién estratégico de la corporacién. Definicion de los

procesos para administrar el servicio de c

Identificacion de apoyos potenciales por areas

Vinculacion de funcionales. Identificacion de proyectos con
Apoyo con Practicas Mediano |necesidad de apoyo profesional. Desarrollo de .
. . : f Capital Humano
Profesionales y Plazo convenios de vinculacion. Desarrollo de
Servicio Social presupuestos para proyectos de vinculacion.

Politicas para la administracion

Integracion de la comisién de revision de

Administracion de Quejas y Sugerencias. Desarrollo de Buzones
Quejas y Mediano [fisicos y virtuales para recibir las .
. T s . Capital Humano
Sugerencias para la Plazo participaciones. Politicas para el seguimiento
Calidad del Servicio de las participaciones. Gestion de las

contribuciones. Estandares de calidad retroali
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MEDIANO PLAZO
Continuacion

Recomendacion de Proyectos de Mejoramiento para la Calidad Total en el Servicio de
Seguridad Publica Municipal
Proyecto Aplicacién Descripcion programatica Pilar
Integracion de los expedientes personales.
Desarrollo de la base de datos de apoyo.
Programa de . o . L
L Mediano |Deteccion de necesidades de capacitacion. .
Capacitacion Integral 9 g Capital Humano
Plazo Programacion para la superacion de la brecha
para Resultados . . s
en necesidades. Asignacion de recursos para
desplegar el programa de capacitacion. S
Integracion de un grupo de averiguaciones
Unidad de . internas sobre casos de abuso, corrupcion y
L. Mediano . s e Modelo
Investigaciones malos manejos. Politicas para la resolucion de .
Plazo - - Organizacional
Internas problemas. Planes de accién y seguimiento.
Reporte de resultados confidenciales.
Integracion del grupo de mejora para la
revision y seguimiento de los procesos de
Procesos de , servicio de la DSPM. Plan de revision. . .
. . Mediano . - . Equipamiento e
Servicios a la Sesiones y responsabilidades asignadas para
. . Plazo . . Infraestructura
Ciudadania el cambio. Apoyos de asesorias para la
innovacion. Presupuestos para la puesta en
marcha d
Publicacion de Boletines informativos. Difusion
de los resultados obtenidos en programas de
. L . la DSPM. Periédico Mural de Seguridad Modelo de
Relaciones Publicas Mediano - . L i
Difusion Plazo Publica. Columna de Seguridad Publica en Informacion
y Periodicos. Campanas de Difusion de Dinamico
prevencion y combate del delito. Tableros de
Adm
Integracion de la Coordinacion Operativa.
Unidades . Coordinacién de Planeacion y Estadistica.
. Mediano L . Modelo
Especializadas de Coordinacién de Capital Humano y Desarrollo .
. . Plazo o o ) . Organizacional
Policia Organizacional. Coordinacién de Equipamiento|
e Infraestructura.
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LARGO PLAZO

Proyecto

Administracion del
Conocimiento

Recomendacion de Proyectos de Mejoramiento para la Calidad Total en el Servicio de

Seguridad Publica Municipal

Aplicacion

Largo Plazo

Descripcion programatica
Programa de reconocimiento de las
capacidades actuales. Desarrollo de
Instructores Internos. Reconocimiento del
personal destacado. Foros de difusion del
conocimiento y experiencia para personal
destacado y participantes a cursos externos.
Grupos de mejor

Pilar

Modelo de
Informacion
Dinamico

Mantenimiento
Operativo Total

Largo Plazo

Mejoramiento de los equipo e instalaciones
para un mantenimiento operativo total robusto.
Capacitacion en coleccion de datos para MOT.
Coleccion de informacion para el
mantenimiento predictivo.

Equipamiento e
Infraestructura

Programa de
Educacién Continua

Largo Plazo

Plan de Educacién por requerimiento de
descripcion de puestos. Regularizacion de
educacién media y media superior. Becas para
licenciaturas o carreras técnicas. Becas para
Postgrados. Diplomados y Especialidades.

Capital Humano

Consejo de Honor y
Justicia
Ciudadanizado

Largo Plazo

Integracion del modelo de consejo.
Convocatoria para la integracién del consejo.
Seleccion del Consejo. Integracion de
Ciudadanos para el reconocimiento y
averiguacion de reportes para oficiales y
personal en general. Difusion de los canales
de acceso. Di

Modelo
Organizacional
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Conclusiones

La drogadiccion es identificada como
el foco del delito en la ciudad
propiciando robos en sus distintas
modalidades. El robo es la mayor
incidencia delictiva haciendo evidente la
demanda de  seguridad publica
ciudadana y la necesidad de un
desarrollo integral de la Direccién de
Seguridad Publica.

El esquema de Reingenieria a través
de sus cuatro pilares para el desarrollo
organizacional, Capital Humano,
Infraestructura y Equipamiento, Modelo
Organizacional, y Modelo de
Informacion Dinamico, ofrece una ruta
para el desarrollo de Calidad Total
manifiesta  en resultados tangibles,
reduccidon de la incidencia delictiva por
zonas, presencia policiaca, la rapidez
para brindar el servicio esperado, la
eficacia del servicio y la optimizacién de
los recursos, a través proyectos a corto,
mediano y largo plazo, encapsulados en
los 4 pilares e interrelacionados
mediante un sistema de métricas de
desempefio, una administracion de
salarios orientada a resultados y un
programa de mantenimiento operativo
total. Los proyectos recomendados
constituyen un plan de trabajo integral
para rendir resultados contundentes a la
ciudadania y solo requieren de la
disposicién de los protagonistas de la
Seguridad Publica: Gobierno vy
ciudadanos.
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