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Programa de Acompainamiento Ciudadano al
Desarrollo Policial 2015

Presentacion

En su cuarto ano de existencia, el Programa de Acompanamiento Ciudadano al Desarrollo Policial
ha evolucionado para consolidarse como uno de los proyectos de supervision ciudadana mas
importantes del pais en lo que respecta al tema de la seguridad publica. Se ha convertido en un
referente nacional orientado a coadyuvar en la mejora permanente de las Policias de nuestro pais,
a través de la observacién y el reconocimiento de las areas de oportunidad que existen en el
entramado institucional para la seguridad y la justicia.

Con el objetivo de tener una Policia honesta, profesional y digna, leal a su pais y a las instituciones,
respetable y respetada, Causa en Comun se dio a la tarea de identificar los rasgos que la
caracterizarian. Con base en los procesos de desarrollo policial identificados en la Ley General del
Sistema Nacional de Seguridad Publica el Programa se construyé a partir de cuatro ejes de trabajo:
carrera policial, profesionalizacién, certificacién integral y régimen disciplinario. A través de esta
iniciativa, sentamos un importante precedente de colaboracién entre la sociedad civil y la policia,
demostrando que es posible generar vinculos de confianza que abonan a la transparencia y la
rendicion de cuentas, pero sobre todo al fortalecimiento institucional de la complicada labor
policial.

Asi, durante 2015, nuestro equipo de investigadores visitd las 32 instituciones policiales estatales
del pais. A través de entrevistas a profundidad semiestructuradas, visitas a las instalaciones, la
revisién e identificacion de la normatividad vigente, asi como la realizacién de la encuesta a policias,
hemos creado bases para establecer un didlogo permanente entre ciudadanos y autoridades. En
esta dindmica se han evidenciado los grandes desafios que la Policia aun tiene por delante y que sin
duda son ejemplo de importantes areas de oportunidad que existen en materia de desarrollo policial
para formar una cultura organizacional basada en la filosofia de servicio, el compromiso institucional
y sobre todo, en la creacidon de policias con alta eficiencia operativa sustentadas en su
profesionalismo y compromiso social.

Dada la necesidad de incrementar los alcances del programa y ser mas incisivos en la identificacion
de hallazgos que den cuenta del estado actual de las Policias en el pais, en 2015 Causa en Comun
asumio el reto de analizar la metodologia utilizada a fin de perfeccionarla para medir con mayor
precision el estado actual del desarrollo policial. Para llegar a ello se modificé el método de
recopilacion de informacidn. Se otorgd mas importancia a las solicitudes de datos oficiales, con el
objeto de contrastar lo informado con lo dicho en las entrevistas. Se sistematizaron y codificaron las
entrevistas para hacerlas mas puntuales y enfocadas a las preocupaciones esenciales del programa.
Se crearon bases de datos capaces de otorgar una visidn complementaria al analisis cualitativo. Esto
permitié incrementar la precision de los hallazgos. Fue posible notar lo que se ha hecho bieny que
debe ser una practica encomiable, pero también, de manera mas puntual, identificar los aspectos
cuestionables, areas de oportunidad disponibles para mantener un espacio de mejora continua.



En general, este estudio es una aportacidén al analisis de la situacidn de inseguridad en nuestro pais.
Las Policias son el pilar fundamental del funcionamiento de la politica de seguridad del pais. Una
Policia sin instrumentos institucionales de soporte en el desarrollo profesional y en cuanto al
régimen disciplinario de sus agentes, sin la acreditacion de confiabilidad necesarios para confirmar
su honestidad y compromiso, y sin las condiciones administrativas para el desarrollo de sus
integrantes, es una Policia que no puede ni tiene las condiciones para cubrir de manera eficaz y
eficiente las necesidades de seguridad de la poblacién.

Por ello, el Programa de Acompaiamiento Ciudadano al Desarrollo Policial, representa una lupa
nacional que permite tener una aproximacion integral a las condiciones estructurales de cada Policia
estatal en el pais. En ese sentido, representa un punto de partida para que cualquiera interesado en
este tema, pueda acceder a informacién que rara vez es de caracter publico y que gracias a la
apertura de las autoridades estatales de seguridad, puede ser visible en este momento. Y mas
importante auln, es un punto de partida para guiar la exigencia ciudadana a estas autoridades, para
gue identifiquen las areas de oportunidad abiertas para mejorar las condiciones de sus Policias.



Semaforo Nacional del Desarrollo Policial 2015

Introduccion

Por segundo afo consecutivo, Causa en Comun publica el “Semaforo del Desarrollo Policial”, el cual
consiste en un documento que sistematiza la informacién del monitoreo realizado a las 31 Policias
estatales y la Policia del Distrito Federal en el marco del Programa de Acompafiamiento Ciudadano
al Desarrollo Policial.

El Programa se construyd con base en los procesos de desarrollo policial identificados en la Ley
General del Sistema Nacional de Seguridad Publica partiendo de cuatro ejes: carrera policial,
profesionalizacidn, certificacidon integral y régimen disciplinario. A través de esta iniciativa sentamos
un importante precedente de colaboracién entre la sociedad civil y |la Policia, demostrando que es
posible generar vinculos de confianza que abonan a la transparencia y la rendicidn de cuentas, pero
sobre todo al fortalecimiento institucional de la complicada labor policial.

Acorde con lo anterior, este analisis tiene dos objetivos principales. En primer lugar, generar
informacidn respecto al grado de avance de las instituciones de seguridad publica estatal en la
construcciéon de sistemas de desarrollo policial. En segundo lugar, entablar un didlogo con las
autoridades involucradas en los procesos analizados para la identificacidon de areas de oportunidad
y la implementacion de medidas para su mejora.

Este estudio es una aportacién mas al andlisis de la situacidn de inseguridad en México. En Causa en
Comun consideramos que las Policias son el pilar fundamental del funcionamiento de la politica de
seguridad del pais. Una Policia sin instrumentos institucionales de soporte en el desarrollo
profesional y en cuanto al régimen disciplinario de sus agentes, sin la acreditacion de confiabilidad
necesarios para confirmar su honestidad y compromiso, y sin las condiciones administrativas para
el desarrollo de sus integrantes, es una Policia que no puede ni tiene las condiciones para cubrir de
manera eficaz y eficiente las necesidades de seguridad de la poblacion.

Es importante aclarar que el andlisis aqui presentado se centra en la valoracién de procesos de
desarrollo institucional interno. En ese sentido, las calificaciones emitidas reflejan un indicador de
los esfuerzos de fortalecimiento institucional que realizan los planeadores de la politica de seguridad
publica de los estados para la mejora de sus policias pero no asi del trabajo desempefiado por los
policias en la entidad y la forma en que se relacionan con la ciudadania. Por tanto, no se puede
considerar como un indicador directo de la inseguridad en el estado. Es decir, hay entidades que
tienen baja inseguridad y bajo desarrollo policial, asi como las hay con un alto desarrollo policial y
mucha inseguridad. No obstante, mientras mas alto desarrollo policial exista, se puede identificar
mas lealtad y compromiso de los policias con la comunidad y por tanto, mayor capacidad
institucional para resolver conflictos internos, lo que implica mejores condiciones de la Policia para
resolver sus problemas y atender con mayor eficacia y profesionalismo los problemas de la
comunidad.

Con el fin de lograr una mejor comprensién de los resultados que se exponen enseguida, se
recomienda consultar el apartado metodolégico donde se detallan los criterios de evaluacion y los
componentes de cada uno de los indicadores del Semaforo del Desarrollo Policial.



El desarrollo policial en las instituciones de seguridad publica estatal, tendencias generales.

El promedio nacional en materia de desarrollo policial en 2015 fue de 6.1. Dicho resultado es
preocupante, pues demuestra que las Policias estatales, a pesar de los esfuerzos en el desarrollo
policial, no han asegurado plenamente las condiciones institucionales necesarias para garantizar
que los policias tengan certidumbre de su carrera al interior de la institucidn, ni tampoco los
mecanismos para fomentar que el trabajo que realizan de forma cotidiana sea profesional.

Uno de los principales hallazgos de esta investigacion es que, pese a la existencia del Sistema
Nacional de Seguridad Publica que cuenta con un Secretariado Ejecutivo encargado de emitir
directrices y verificar el respeto de los compromisos estipulados en la Ley General del Sistema
Nacional de Seguridad Publica (LGSNSP), las instituciones de seguridad publica estatal no han
logrado consolidar sistemas de desarrollo policial eficaces. A su vez, los mecanismos de capacitacion
y evaluacién estdn centrados Unicamente en los individuos. En Causa en Comun decidimos realizar
este ejercicio de difusiéon y comparacién entre estados con el fin de incentivar la creacién de los
mecanismos necesarios para profesionalizar y evaluar el desempeifio de nuestras instituciones de
seguridad publica y no sélo de los policias.

Semaforo del Desarrollo Policial 2015
Policias Estatales de México
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Como se observa en la grafica, los estados se dividen en dos grandes grupos. Por un lado, se
encuentran aquellos que obtuvieron una calificacién reprobatoria que pone de manifiesto que
presentan grandes deficiencias. En ese grupo destacan de manera negativa los estados de Tlaxcala,
Campeche, Baja California Sur que fueron los que obtuvieron las calificaciones mads bajas. Por otro
lado, estdn los estados que obtuvieron calificaciones aprobatorias pero que presentan
inconsistencias medianas o menores en todos o algunos de sus procesos. En ese grupo destacan
Chihuahua, Distrito Federal, Baja California, Guanajuato y Nuevo Ledn que fueron calificadas en
amarillo pero tienen promedios por arriba de ocho, lo que quiere decir que sus procesos se
encuentran en vias de consolidacion y van avanzando de manera clara hacia la construccién de
procesos institucionales sélidos dentro de sus policias. Finalmente se encuentra Querétaro que fue
la entidad que obtuvo la calificacion mas alta. Reconocemos el esfuerzo de las autoridades de la
Secretaria de Seguridad Ciudadana en la construccidn de una Comision de Carrera Policial sélida que
le ha permitido atender de forma adecuada los procesos evaluados. Sin embargo, en 2015 la entidad
experimentd cambio de gobierno, por tal motivo exhortamos a las autoridades que ahora se
encuentran al frente de la institucién a que identifiquen las buenas practicas y les den continuidad.
Uno de los grandes retos de las instituciones de seguridad publica es que sus planes y proyectos
trasciendan los cambios politicos.

El promedio nacional en 2014 fue de 6.7, es decir, existid una disminucidon en el promedio con
respecto al afio pasado. La variacidon se debe en gran medida a los ajustes realizados a los
indicadores con el fin de monitorear de manera mas rigurosa cada proceso. Sin embargo, las
instituciones que presentaban procesos en vias de consolidacién no variaron mucho su calificacion.
En cambio las instituciones con deficiencias identificadas en el ejercicio anterior, presentaron
calificaciones alin mas bajas debido a los ajustes de verificacidon de la metodologia.

Con el fin de brindar una explicacién mas detallada de los hallazgos y valoraciones del Semaforo del
Desarrollo Policial 2015, a continuacién se presenta una descripcion y analisis de los principales
resultados en los cuatro ejes: sistema profesional de carrera policial, profesionalizacién,
certificacion integral y régimen disciplinario.

1.-Sistema Profesional de Carrera Policial

Con el sistema profesional de carrera policial hacemos referencia a la articulaciéon arménica de los
procesos de la carrera policial establecidos en el art. 78 de la LGSNSP (reclutamiento, seleccion,
ingreso, formacion, certificacion, permanencia, evaluacién, promocidn, reconocimiento y
separacion o baja al servicio de las instituciones policiales). El promedio nacional en este eje es de
5.7. Esta calificacionmuestra las dificultades que las Policias estatales han tenido para disefiar e
implementar los procesos basicos que un policia debe experimentar a lo largo de su carrera. Catorce
entidades fueron calificadas en rojo, es decir, presentan inconsistencias graves. Once fueron
calificadas en amarillo, lo que indica que tienen irregularidades en algunos procesos. Unicamente
siete cuentan con un sistema profesional de carrera policial en vias de consolidacidn.
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1.1 Normatividad

Para que un proceso se institucionalice es necesario que existan instrumentos normativos que lo
regulen de manera adecuada y den certeza juridica a los miembros de la organizacion respecto a
sus derechos y obligaciones. Resulta alarmante que Unicamente ocho instituciones de seguridad
publica estatal cuentan con la normatividad necesaria para regular la carrera policial. Doce
corporaciones presentan deficiencias, es decir, algunos instrumentos normativos pendientes de
publicacion o de elaboracién. Las doce entidades restantes presentan problemas severos de falta
de normatividad, ya que Unicamente cuentan con la Ley General del Sistema Estatal de Seguridad
Publica o algun simil.
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Una de las razones que explican el considerable déficit de normatividad en materia de carrera
policial esta relacionado con las constantes modificaciones tanto de estructura como de
denominacién que ocurren al interior de las Secretarias de Seguridad Publica u 6rganos homalogos,
gue obligan a que se modifiquen sus instrumentos normativos. Esto repercute de forma significativa
en el desarrollo de los policias dentro de la institucidon ya que sin normatividad vigente muchos
procesos no se pueden llevar a cabo o se ejecutan sin un respaldo legal. Es indispensable que se
construya un proceso de armonizacién juridica serio y que sea consistente entre si y con las
disposiciones federales al respecto.
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1.2 Reclutamiento y Seleccion.

Un adecuado proceso de reclutamiento y seleccién contribuye a que ingresen las personas que
cuenten con el perfil y las capacidades adecuadas para trabajar como policias. El equipo de
investigadores de Causa en Comun verificd que el proceso de reclutamiento y seleccién tuviera un
responsable, que se realizara a través de una convocatoria abierta, y que contara con un pre-filtro
que favoreciera a la disminucién de la reprobacion de los exdmenes de control de confianza de los
aspirantes.

Acorde con lo anterior, 21 policias presentan un proceso de reclutamiento y seleccidn ordenado.
Diez policias cuentan con un proceso de reclutamiento que presenta deficiencias, principalmente
carecen de un pre-filtro adecuado que les ayude a verificar aspectos clave del perfil de los aspirantes
a policias antes de ser enviados al centro de control de confianza para ser evaluados.

Destaca de manera negativa el caso de la Secretaria de Seguridad Publica de Campeche, pues fue la
Unica institucion evaluada en rojo. Su proceso de reclutamiento y seleccién se aprecié desordenado,
sin el sustento basico de las necesidades de la carrera policial y con la injerencia poco clara de varias
instancias, lo que dificulta un seguimiento adecuado e integral del mismo.

Un hallazgo importante fue que las corporaciones de seguridad publica estatal estdn concentrando
gran parte de sus esfuerzos en sus procesos de reclutamiento y seleccién. Existen dos factores que
han favorecido esta situacion: 1. La necesidad de un incremento sustancial de los estados de fuerza
para combatir la delincuencia y mantener el orden 2. Los procesos de depuracion generados por la
no aprobacidn del control de confianza por algunos de sus miembros.

El que las corporaciones se concentren en los procesos de reclutamiento y seleccién ha favorecido
el fortalecimiento de dicho proceso a través de la construccion de filtros rigurosos; sin embargo,
también contribuye a que otros procesos se descuiden e incluso se abandonen. Un ejemplo de dicha
situacidn se ve reflejado en que algunas instituciones se han visto obligadas a reducir la duracion de
sus cursos de formacidn inicial y centrarse en cumplir con los minimos establecidos por el SESNSP o
que re direccionen presupuesto destinado a otros procesos para continuar con el reclutamiento lo
que genera que se paralicen los procedimientos de ascensos, evaluaciones y desarrollo de
capacitacidn continua, entre otros.

1.3 Escala jerdrquica

El que exista una escala jerarquica similar en todas las corporaciones facilita que los policias que
deciden mudarse a otra entidad y decidan seguir ejerciendo su profesién, puedan ingresar a una
institucion de seguridad publica con el grado que tenian en la corporacidn anterior. En ese sentido,
Causa en Comun verificd que las Policias estatales estuvieran alineadas a la escala jerarquica
terciaria establecida en la LGSNSP.

Otro aspecto que se verificd es que los salarios de los policias estuvieran diferenciados de acuerdo
al rango. Este aspecto resulta importante ya que es uno de los principales incentivos que se pueden
generar para que los policias participen en los procesos de ascenso y promocidn y se les reconozca
su trabajo de acuerdo al tipo de funciones que desempefian.

Catorce Policias estatales se encuentran organizadas a través de la escala jerarquica terciaria y con
sueldos diferenciados por rango. Trece instituciones presentan alguna irregularidad en dicho
proceso. Algunas estan alineadas a la escala jerdrquica terciaria pero no cuentan con salarios
diferenciados. Otras instituciones ya realizaron las gestiones necesarias para migrar a la escala
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jerdrquica terciaria pero el proceso aun no concluye. La mayoria de las instituciones que se
encuentran en dicha situacion manifiestan que la Secretaria de Finanzas u organismo similar de su
estado no ha aprobado el proyecto planteado.

Por ultimo, cuatro corporaciones policiales (Baja California Sur, Chihuahua, Durango y Estado de
Meéxico) fueron calificadas en rojo, lo que indica que no han realizado las modificaciones pertinentes
0 que sus procesos estdn en una fase de inicio para lograr el ajuste a la escala jerarquica terciaria y
a la diferenciacion de salarios por grado.

1.4 Ascensos y promociones

Los procesos de ascenso y promocion ejecutados de manera adecuada y periddica son uno de los
mayores incentivos para asegurar la permanencia de los policias asi como la seleccidn de los mejores
elementos para los puestos que demandan mayor responsabilidad.

En los Ultimos afios la mayoria de las Secretarias de Seguridad Publica (o instancias analogas) han
presentado dificultades para organizar sus policias tomando como base lo estipulado en la LGSNSP.
A su vez, como se menciond anteriormente, han estado concentradas en procesos de reclutamiento
y seleccion. Dicha situacion ha dificultado la puesta en marcha de procesos de ascenso y promocion
al interior de las corporaciones.

Solamente doce Policias estatales cuentan con un proceso de ascenso y promocion planteado en su
normatividad y ejecutado en los ultimos afios. Seis corporaciones presentan alguna deficiencia en
cuanto a sus procesos, ya sea que no estén adecuadamente normados o que no hayan realizado
ascensos en los ultimos afios. Finalmente, catorce corporaciones en el pais fueron evaluadas con
rojo en dicho rubro, lo que implica que presentan deficiencias importantes en su normatividad y
que el proceso no se ha llevado a cabo en los Ultimos afos.

1.5 Comisidn de Desarrollo Policial

Una Comisién de Desarrollo Policial es un érgano colegiado encargado de articular los diferentes
procesos de la carrera policial y decidir sobre la forma en que cada uno de ellos sera llevado a cabo.
Dicho drgano es fundamental para la mejora de los procesos de la institucién pero también para el
seguimiento adecuado de la carrera de los policias. Cuando no existe una Comisién de este tipo, la
coordinacion entre instancias y la articulacién de los procesos de carrera policial resulta deficiente.

A pesar de la importancia central de la Comisién para la mejora de la institucidn y de las condiciones
laborales de sus integrantes, Unicamente doce Policias estatales cuentan con una Comisién de
desarrollo policial u homdloga que tenga la capacidad suficiente para llevar a cabo su labor. Siete
Policias cuentan con Comision pero aun tienen varias dreas de oportunidad, ya sea que no estén
adecuadamente normadas o que no cuentan con una unidad operativa para ejecutar los acuerdos
que se llevan a cabo.

El hallazgo mas preocupante en este indicador es que trece Policias carecen de una Comision de
Desarrollo Policial. Esta es una de las principales razones del porqué las Policias cuentan con
procesos deficientes e incompletos con escasa conexidn entre si y sobre todo, con incapacidad para
dar seguimiento a la carrera policial de sus elementos.

En la exploracién de las comisiones de desarrollo policial el equipo de Causa en Comun identificd
que algunas corporaciones policiales han optado por reunir en un mismo drgano colegiado a la
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Comisidn de Desarrollo Policial con la Comision de Honor y Justicia. La medida resulta practica
debido a que los representantes de las distintas dreas de la institucidn que se requieren en unay en
otra comision son practicamente los mismos. Sin embargo, debido a esta medida, Unicamente
cuentan con una unidad operativa o secretaria técnica encargada de ejecutar todos los acuerdos
tanto del desarrollo policial como aquellos relacionados con el régimen disciplinario, lo que genera
gue el personal que se encuentra en esas areas tenga elevadas cargas de trabajo y en consecuencia
no pueda efectuar en tiempo y forma todos los acuerdos.

Tomando en cuenta lo anterior Causa en Comtun sugiereque se cuente con una secretaria técnica
o unidad operativa encargada de los temas de carrera policial y otra encargada de las cuestiones
relacionadas con sanciones y procesos disciplinarios. A su vez, es importante que el SESNSP emita
directrices para la operacién de dichos érganos resaltando su centralidad para el analisis y mejora
de los procesos de la institucidn, del comportamiento individual de sus miembros y proponga
criterios de personal para la conformacion de dichas instancias.

2.- Profesionalizacién

La profesionalizacién es uno de los procesos mas complejos dentro de las corporaciones policiales,
ya que no sélo implica la formacién de policias sino mantenerlos actualizados de acuerdo con las
exigencias que emanan de la sociedad. Este proceso no pudo ser monitoreado de forma integral
debido a la falta de progreso de las comisiones de desarrollo policial y de vinculacidn entre las
Academias y las Policias estatales. Ambos factores impiden que se cuente con informacion
sistematizadaque permita explorar cuestiones como el nimero de cursos que un policia recibe al
afno o las capacitaciones que ha recibido en materia de justicia penal. Por tal motivo, este afio el
ejercicio se centrd en la revision de tres aspectos: las instalaciones de las academias, los instructores
y la formacién inicial.

El promedio nacional para este eje fue de 8.1, el mas alto del semaforo. Once instituciones
cumplieron con todos los indicadores revisados, es decir, fueron calificadas en verde. Dieciséis
corporaciones presentaron deficiencias en algunos procesos por lo que fueron calificadas en
amarillo. Por ultimo, cinco corporaciones (Baja California Sur, Campeche, Puebla, Tlaxcala y
Zacatecas) presentaron deficiencias graves en todos los indicadores verificados razén por la cual
se calificaron en rojo. Debe acotarse que esta calificacion corresponde tinicamente a los procesos
de formacion inicial y a las instalaciones. No se conté con informacién suficiente para valorar la
capacitacion continua y de especializacidon. No se puede afirmar que ésta ocurra bajo criterios de
calidad y de forma regular para alcanzar a todo el personal. De acuerdo a la informacién que Causa
en Comun ha solicitado y revisado, se pudo identificar que las academias carecen de sistemas de
gestidn que les permitan monitorear los cursos que cada agente recibe a lo largo de su carrera. No
es posible detectar si hacen formacién continua al 33% del personal, al menos, durante el afo y si
ese personal es el mismo recibiendo varios cursos o si existe la rotacién de alumnos necesaria para
que todos los integrantes de la institucion pasen por cursos de formacidn continua y de
especializacion de conformidad con sus actividades al interior de la policia.

En términos generales es posible afirmar que la mayoria de las Academias o Institutos de
Formaciodn Policial en el pais cumplen con los requerimientos minimos para formar y capacitar a
los Policias estatales en materia de formacidn, con instructores certificados que son sometidos a
esquemas de evaluacidn periddicos y brindan una formacidn inicial apegada al Programa Rector de
Profesionalizacién. No obstante, respecto de la formacidn continua y de especializacidn, no se logré
obtener la informacidn necesaria que permita afirmar eso.
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2.1 Instalaciones

Causa en Comun elabord una lista de los insumos necesarios con que debia contar una Academia
de policia o simil para capacitar adecuadamente a los aspirantes a policias y policias, tales como:
aulas, gimnasio, pista de manejo, etc. (ver metodologia) La verificacién de dichos aspectos se realizé
a través de un recorrido por las Academias y entrevistas con sus titulares.

Dieciocho Academias de Policia estatal cuentan con los insumos necesarios para formar y capacitar
policias. Diez entidades presentan carencias menores en sus instalaciones. Cuatro entidades tienen
carencias significativas en cuanto a sus instalaciones, cuestién que les impide llevar a cabo procesos
de formacidn y capacitacion continua con la rigurosidad necesaria. En consecuencia, exhortamos a
los gobiernos de Zacatecas, Tlaxcala, Nayarit y Baja California Sur a realizar una revision profunda
de sus instalaciones y destinar los recursos necesarios para su mejora.

Un aspecto relevante de esta exploracién es que se identificd una gran disparidad entre
instalaciones de las academias. Algunas cuentan con grandes espacios y equipamientos y otras
resultan muy austeras. Consideramos que una de las razones de dichas disparidades tiene que ver
con la falta de lineamientos a nivel nacional que establezcan de manera detallada los componentes
con los que deben contar las academias y las caracteristicas con que deben cumplir las mismas. Esto
también se relaciona con la demanda de capacitacién disponible y con el interés que se tiene por
parte de la autoridad para mantener y desarrollar procesos de formacién permanentes.
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2.2 Instructores

Los instructores son un factor central en los procesos de formacion y capacitacién de los policias. El
equipo de Causa en Comun verificd que las Academias contaran con instructores certificados con
minimo 5 afios en su area de competencia, y que existiera un proceso de seguimiento y evaluacion
de su desempeino. Acorde con lo anterior, diecisiete academias cuentan con una plantilla de
instructores que cumplen con todos los aspectos sefialados; por tal motivo, fueron calificados en
color verde. Quince academias no cumplen con uno de los aspectos sefialados, la deficiencia mas
comun se presentd en el sistema de evaluacién de los instructores por parte de la Academia.

En la exploracién realizada por Causa en Comun se identificd una problematica en cuanto a la
conformacion de las plantillas de instructores. La mayoria de las Academias cuentan con un
esquema mixto de instructores. Algunos de ellos son personal de base, otros instructores estdn
adscritos a la Secretaria de Seguridad Publica pero comisionados a la Academia y otros son
contratados de acuerdo a la demanda de cursos. La justificacidn que se da para la existencia de este
tipo de esquemas estd relacionada con los recursos destinados. Contar con una plantilla de
instructores permanente resulta costoso para las academias, por tal motivo prefieren contratar
instructores conforme las necesidades de capacitacion lo exijan. Sin embargo, en algunas Academias
tienen la visién de que una plantilla de instructores permanente garantiza la formacién de los
policias bajo una doctrina especifica que fortalece el espiritu de cuerpo dentro de la organizacién.

Causa en Comun considera que contar con una planta permanente de instructores y docentes
resultaria mas adecuado para la formacién y capacitacién de los policias. No obstante, reconocemos
gue puede ser muy costoso, por lo que se deben explorar otras opciones. De igual manera
consideramos necesario el desarrollo de esquemas de supervision y capacitacidon docente al interior
de las Academias basado en estandares que se implementen a nivel nacional.

Tomando en cuenta las consideraciones aqui mostradas invitamos a los servidores publicos,
académicos, especialistas y miembros de la sociedad civil a que planteen sus posturas respecto a
cual seria el modelo de instructores y docentes que las academias deben adoptar para contar con
formacién inicial y capacitaciones de calidad. Por lo pronto, seria muy util que desde el SESNSP se
desarrollaran los lineamientos necesarios para quienes pueden ofrecer capacitacion, asi como una
base de datos con los profesionistas de la seguridad que estan certificados y capacitados
para formary especializar policias, esto con la finalidad de impedir que estos procesos se tomen a
la ligera y se aseguren estdndares minimos para el tema.

2.3 Formacidn inicial

En lo que respecta a formacién inicial, el equipo de investigadores de Causa en Comun verificd que
ésta cumpliera con los minimos establecidos en el Programa Rector de Profesionalizacién que son
882 horas. La gran mayoria de las Policias no tuvo problemas para cumplir con este rubro (28
Policias). No obstante, hubo 4 entidades que presentaron deficiencias en dicho proceso: Baja
California Sur, Puebla y Zacatecas.

Los resultados muestran que la formacidn inicial es uno de los procesos que las Academias y las
corporaciones policiales se han preocupado mds por cumplir, pero existen algunos aspectos
relacionados con este proceso que deben estudiarse con detenimiento para lograr que se normen
adecuadamente.
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En primer lugar, se identificéd que el otorgamiento de las becas varia en las entidades. En algunas se
otorga un monto mensual durante toda la formacidn; en otras se otorga una beca mensual
equivalente al salario del policia del grado mas bajo; en algunas otras se les otorga un monto al final
de toda la formacidn; por ultimo, un nimero reducido de academias ha optado por ofrecer una beca
cuyo monto incrementa de manera gradual hasta llegar a un salario de policia de base.

En Causa en Comun nos inclinamos por la ultima alternativa ya que fomenta la permanencia de los
miembros durante todo el proceso de formacidn ademas de reconocer el grado de avance en la
capacitacidn que reciben los aspirantes a policias. No obstante, consideramos que es necesario que
el tema se estudie a profundidad y se publiquen directrices para que a nivel nacional tengamos
modelos similares para becar a los policias en formacidn.

Otro aspecto que es importante analizar con detenimiento en la formacién inicial es la manera en
gue se imparte. Las academias en el pais lo hacen de dos formas. La primera consiste en que el
policia acuda diariamente a capacitacion y regrese a su hogar al término de la jornada. La segunda
es el esquema de internado en donde los cadetes toman clases y pernoctan en la academia de lunes
a sabado y el fin de semana pueden salir. En Causa en Comun consideramos que el esquema de
internado favorece en el alumno la construccién de su identidad como policia, el espiritu de grupo
y la lealtad con la corporacién.

3. Certificacion Integral

En la LGSNSP se menciona la emisién del Certificado Unico Policial; sin embargo, no se han publicado
lineamientos claros respecto de lo que dicho certificado debe incluir y cémo se coordinarian las
instancias para generarlo. Con el propdsito de impulsar la emisidon de dicho certificado y generar
una propuesta de las evaluaciones que éste debe contemplar, el grupo de investigadores de Causa
en Comun incluyé tres procesos de evaluacién en el eje de Certificacion integral: 1.- Habilidades,
destrezas y conocimientos, 2.- Desempefio, 3.- Control de Confianza.

Resulta verdaderamente preocupante que el eje de certificacion integral haya sido el que tuvo las
calificaciones mas bajas. El promedio nacional fue de 3.9, lo que muestra que la mayoria de las
corporaciones policiales y los centros de control de confianza presentan deficiencias
considerables en sus procesos. Solo el estado de Querétaro fue calificado con verde en dicho eje.
Siete corporaciones policiales presentaron deficiencias menores. Las 24 entidades restantes
presentan deficiencias serias, las cuales se detallan en el analisis por indicador que se presenta a
continuacién. Cabe destacar que estas calificaciones se deben menos a los procesos de control de
confianza que a la integralidad de la certificaciéon. Es decir, las deficiencias mds notables se
encuentran en las evaluaciones de desempefio y en las de habilidades y destrezas, que forman parte
sustancial de este proceso.
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3.1 Desempeiio

Las evaluaciones de desempefio permiten examinar el cumplimiento de las obligaciones de los
policias, asi como su grado de eficacia, eficiencia y calidad. En el proceso de evaluacién tienen que
participar la Comision de Carrera Policial, Comisién de Honor y Justicia y el superior jerarquico. Esto
con el fin de tener una vision amplia del desempefio del policia tomando en cuenta sus
capacitaciones, ascensos, condecoraciones, procesos disciplinarios y seguimiento de indicaciones
de manera cotidiana. Unicamente nueve Policias estatales cuentan con un proceso ordenado y
sistematico de evaluaciones de desempefio. Ocho corporaciones presentan alguna deficiencia en el
proceso, la mas comun es la falta de participacion de alguna de las instancias en el proceso de
evaluacién. Quince Policias estatales no realizan evaluaciones de desempeiio, lo que significa que
no tienen un conocimiento preciso del trabajo que realizan los uniformados, las dificultades que
presentan y los aspectos que son susceptibles de mejora.

3.2Habilidades, destrezas y conocimientos.

Las evaluaciones de habilidades, destrezas y conocimientos resultan fundamentales para conocer
las fortalezas y debilidades de los policias y en consecuencia para disefar los programas de
capacitacidon constante. Solamente seis Policias(Distrito Federal, Guanajuato, Nayarit, Nuevo
Ledn, Querétaro y Sonora) cuentan con un proceso de evaluacidon ordenado y sistematico. Once
Policias presentan deficiencias en sus procesos de evaluacién, la mas comun esta relacionada con el
incumplimiento de la meta de evaluacidn anual que tiene que ser como minimo el 33% del estado
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de fuerza de la corporacion. Quince instituciones no realizan este tipo de evaluaciones lo que
significa que no cuentan con parametros serios para programar las capacitaciones de sus policias ni
para garantizar que cuentan con los insumos necesarios para desempenfar su trabajo.

3.3 Control de confianza.

En el indicador relativo a Control de Confianza se verificd que la plantilla de evaluadores de los
centros fuera personal de base, el porcentaje de estado de fuerza de las instituciones de seguridad
publica estatal pendientes de evaluar en control de confianza y la existencia de un mecanismo de
seguimiento a las observaciones emitidas por el C3 respecto de los evaluados, por parte de las
Secretarias de Seguridad Publica.

El panorama de las evaluaciones de control de confianza a personal de seguridad publica estatal
en el pais es critico. Unicamente seis entidades (Colima, Durango, Oaxaca, Querétaro, Sinaloa y
Veracruz) fueron evaluadas de manera satisfactoria debido a que cuentan con un sistema de
evaluaciones de control de confianza en donde existe una coordinacidn entre la Secretaria de
Seguridad Publica y el Centro de Control de Confianza. Catorce entidades presentan alguna
deficiencia en los aspectos evaluados por lo que fueron evaluadas con amarillo. Doce entidades
presentan serias deficiencias en los procesos de control de confianza.

El principal problema que se identificd relacionado con las pruebas de control de confianza es que
no existen esquemas de coordinacion entre los Centros de Control de Confianza y las instituciones
de seguridad publica estatal que permitan programar las evaluaciones, proveer a los centros de
control de confianza de informacién pormenorizada de las persona que evalla, dar seguimiento a
las observaciones derivadas de los exdmenes y compartir informacion de algunas evaluaciones,
como la médica o la psicoldgica, para que las instituciones de seguridad publica puedan elaborar
programas o canalizar a los policias que asi lo requieran a tratamientos o terapias para mejorar su
condicidn y de esta forma asegurar que se desempefien de manera dptima en su trabajo.

Dentro de los semaforos del desarrollo policial por estado se agregd informacidén respecto a los no
aprobados en activo en las instituciones de seguridad publica estatal. De acuerdo con datos del
SESNSP a noviembre de 2015 los no aprobados en activo de las instituciones de seguridad publica
estatal representaban el 9.36%. Sin embargo, existen algunas entidades donde el porcentaje de no
aprobados en activo representa mas del 20% de sus estados de fuerza. Tal fue el caso de
Michoacan, Veracruz, Sinaloa, Baja California Sur y Nayarit.

Acorde con lo anterior, es necesario que se establezcan limites de tiempo para que las instituciones
de seguridad publica den de baja al personal no aprobado y que el SESNSP otorgue informacion
desagregada que permita conocer las tendencias por institucion y el cumplimiento de los
compromisos. Ademas, se deben establecer regulaciones especificas sobre el proceso de baja del
personal que no acredité el control de confianza, esto en términos de contar con un marco juridico
que reduzca el margen de incertidumbre para ambas partes. Uno de los grandes pendientes del
desarrollo policial es lograr que los procesos de depuracién se completen, es decir que los
elementos que no aprueban las evaluaciones sean dados de baja pero también que se les respeten
sus derechos retirdandolos de la corporacidn con una liquidacidn acorde con lo ganado en sus afios
de servicio.
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4. Régimen disciplinario.

Este eje contempla el andlisis a dos instancias de la Secretaria de Seguridad Publica Estatal o
instituciones homdlogas: La Unidad de Asuntos Internos y el Consejo o Comisién de Honor y Justicia.
La Unidad de Asuntos Internos se encarga de investigar las quejas en contra de policias y supervisar
la actuacién de los mismos. El Consejo de Honor y Justicia es el encargado de sancionar a los policias
gue se comprobd, mediante investigacién, que incurrieron en un acto violatorio del marco
normativo que regula su actuacién.

El promedio nacional en el eje de régimen disciplinario fue de 6.7, a pesar de que en una escala del
0 al 10 dicha calificacion se considera aprobatoria, no deja de resultar inquietante que las
instituciones de seguridad estatales no han prestado la atencién debida al desarrollo de dichas
instancias. En términos generales casi todas las Policias estatales contemplan unidades de asuntos
internos y consejos de honor y justicia en su normatividad. Sin embargo, el funcionamiento de
ambas instancias presenta deficiencias graves como: falta de desarrollo de su normatividad,
manuales y protocolos, falta de personal y ausencia de mecanismos de analisis de informacion
que sean utilizados para la mejora institucional.

Semaforo del Régimen Disciplinario 2015
Policias Estatales de México
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4.1 Unidades de Asuntos Internos

Con respecto a las Unidades de Asuntos Internos se verificd que contaran con normatividad que
detallara sus facultades, personal suficiente para el desempefio de sus funciones, proceso de
investigacion de quejas y que estuvieran facultadas y llevaran a cabo funciones de supervision.

19

Nayarit =— 3 6

Zacatecas mmmm ] 4



Unicamente seis entidades (Baja California, Chihuahua, Distrito Federal, Hidalgo, Jalisco y Nuevo
Ledn) cumplieron con todos los puntos sefialados de manera satisfactoria. En contraparte, cuatro
entidades (Baja California Sur, Nayarit, Quintana Roo, Tlaxcala) presentan serias deficiencias tanto
en normatividad que rija a la Unidad como en los procesos que llevan a cabo. Destaca de manera
preocupante el caso de la Secretaria de Seguridad Publica de Zacatecas, en donde no existe Unidad
de Asuntos Internos.

El resto de las Secretarias de Seguridad Publica u homodlogas tienen Unidades de Asuntos Internos
gue presentan problemas como déficit de personal, se concentran en la recepcidn y procesamiento
de quejas internas y sus procesos de supervision son deficientes. Casi todas las unidades de asuntos
internos del pais cuentan Unicamente con personal administrativo y abogados para realizar sus
labores. En ese sentido es necesario que se integren policias con el fin de fortalecer los procesos
debido a que pueden aportar su experiencia para entender la légica de la actuacion policial y dotar
de mayor rigurosidad e imparcialidad las investigaciones que las unidades deben realizar.

A nivel nacional la principal carencia de las unidades de asuntos internos es su falta de personal.
Causa en Comun tomd como pardmetro la Carta Constitutiva de la Ciudad de San Francisco donde
se establece que las unidades de asuntos internos deben tener un investigador por cada 150
policias. Solamente 11 Unidades cumplieron de forma satisfactoria el indicador. Para que dicha
situacion se mejore consideramos pertinente que el SESNSP emita las directrices necesarias que
establezcan los minimos necesarios tanto normativa como operativamente para que las unidades
de asuntos internos cuenten con los pardmetros minimos para optimizar su funcionamiento.

En Causa en Comun se considera estratégica la necesidad de fortalecer las unidades de asuntos
internos. Esto se debe a que desde ellas se pueden fortalecer temas como la disciplina institucional,
la deteccidén temprana de situaciones que afecten la reputacidn de la institucién y la identificacion
de personal que incumpla los cddigos de la institucion.

4.2 Consejos de Honor y Justicia

Respecto a los Consejos de Honor y Justicia se verificd que estuvieran adecuadamente normados,
gue contardn con una secretaria técnica para ejecutar los acuerdos y que se encontraran sesionando
de forma regular.

Once entidades cuentan con Consejos de Honor y Justicia que cumplieron satisfactoriamente todos
los puntos. Por su parte, cinco entidades (Baja California Sur, Coahuila, Michoacan, Nayarit y
Zacatecas) al momento de la ultima visita sus Consejos de Honor y Justicia se encontraban
contemplados en la normatividad pero no habian sesionado aun, cuestion que resulta grave
tomando en cuenta que dichas instancias son fundamentales para garantizar que los procesos de
sancion y de baja de los policias se realicen con estricto apego a la ley.

La problematica central de los Consejos de Honor y Justicia estriba en la forma en que se estructuran
las Secretarias Técnicas. Muchas instituciones de seguridad publica estatal en sus leyes contemplan
que el titular de la Secretaria Técnica del Consejo sera el Director Juridico de la institucion. Ese
disefo resulta problematico, pues genera que el area juridica tenga una carga de trabajo
abrumadora y cuente con poco personal para llevar a cabo las tareas. En Causa en Comun
consideramos que la Secretaria Técnica debe contar con personal que se dedique de manera
exclusiva a las tareas derivadas de las deliberaciones y acuerdos que se llevan a cabo en el Consejo
de Honor y Justicia.
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4.3 Derechos humanos

Con la finalidad de tener un indicador que pudiera reflejar algunas problematicas respecto al trabajo
gue realizan las policias se incluyé el indicador referente al cumplimiento de las recomendaciones
de derechos humanos emitidas por las comisiones estatales de derechos humanos por parte de las
Secretarias de Seguridad Publica estatal. En términos generales no se identificaron problemas
graves de aceptacion y cumplimiento de las recomendaciones. 16 Policias estatales fueron valoradas
en verde, es decir, su cumplimiento de las recomendaciones fue satisfactorio. Las 16 instituciones
restantes fueron evaluadas con color amarillo lo que indica que su grado de aceptacion de las
recomendaciones fue aceptable pero tenian puntos recomendatorios pendientes de atender.

La mayoria de los representantes de las comisiones de derechos humanos manifestaron que las
Policias estatales no generan muchas recomendaciones. De acuerdo con su perspectiva las Policias
municipales son las que presentan problemas serios en sus actuaciones. En ese sentido, es necesario
gue se realicen analisis de dichas quejas para tipificar cudles son las violaciones a derechos humanos
mds comunes por tipos de corporacién e implementar medidas para evitar que dichos actos vuelvan
a repetirse.

Consideraciones finales

La situacion de la seguridad publica a nivel nacional ha situado a las Policias Estatales como actores
clave paralaimplementacién y operacién de las politicas de seguridad, en particular por la tendencia
hacia la instalacién del mando Unico estatal.

Los hallazgos del Semaforo del Desarrollo Policial 2015 ponen de manifiesto que dichas instituciones
presentan serias deficiencias al interior que les impediran articular de manera adecuada procesos
de coordinacidn, administracion y desarrollo policial que vayan mas alla de la operatividad, pues el
tema del desarrollo policial no ha sido considerado con la seriedad y el compromiso politico
suficientes como uno de los puntos clave para consolidar instituciones policiales profesionales,
comprometidas y orientadas al servicio publico.

Aun cuando la adopcién del mando Unico pudiera funcionar para apuntalar la homologacién de
capacidades, habilidades y desempefio de la policia, no es una estrategia que Causa en Comun
considere como garantia suficiente para ello, debido a que la organizacidn operativa es sdlo la parte
de “salida” de la politica de seguridad publica. No considera aun la forma en que se disefian politicas
publicas estatales de seguridad ni las problematicas especificas de cada entidad respecto a sus
problemas de delito y la capacidad institucional de organizarse, con un marco juridico adecuado,
completo, que garantice policias sélidas y comprometidas con la sociedad y con el pais. Es necesario
que las politicas estatales de seguridad publica contemplen al desarrollo policial como parte integral
de los programas de seguridad publica. Esto resulta indispensable para consolidar el marco juridico,
administrativo y funcional de las instituciones policiales en términos de los componentes del
desarrollo policial.

Para lograr una buena articulacién operativa de las instituciones y el progreso de las mismas se
requiere que el Consejo Nacional de Seguridad Publica y el Secretariado Ejecutivo del Sistema
Nacional de Seguridad Publica revisen los instrumentos normativos vigentes e identifiquen y
solventen los vacios legales asi como los procesos de desarrollo policial para los que se requiere
desplegar directrices claras y de alcance nacional. Para que el Sistema Nacional de Seguridad Publica
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funcione de manera adecuada es necesario que las policias cumplan con estandares establecidos de
manera nacional en los que se cuente con procesos homologados para lograr una adecuada
coordinacion, pero a su vez, con la flexibilidad suficiente para atender de manera adecuada las
problematicas particulares que se presentan en cada una de las entidades y municipios.

Algunos ejemplos de los procesos en los que se debe abrir un debate son: 1. Directrices para la
conformacién y consolidacidn de comisiones de desarrollo policial en las entidades; 2. Creacién de
estdndares de profesionalizacidn que integren criterios de infraestructura y manejo de informacion,
ademas de esquemas de coordinacién entre academias y secretarias de seguridad publica; 3.
Fortalecimiento de los procesos de evaluaciones de habilidades, destrezas y conocimientos,
desempeno y control de confianza, asi como directrices para la emisién del certificado Unico policial;
4. Desarrollo de manuales y estandares para el funcionamiento de las unidades de asuntos internos
y los consejos de honor y justicia.

A los interesados en el tema se les invita a consultar los seméforos del desarrollo policial de cada
una de las entidades, los resultados de nuestro cuestionario ¢ Que piensa la policia?, el resumen de
buenas practicas detectadas en nuestro estudio, asi como un documento con una serie de
propuestas para la mejora de nuestras policias.

En Causa en Comun consideramos la construccidon de la policia que merecemos es una tarea
conjunta entre servidores publicos y ciudadanos. En ese sentido, el equipo de investigacion se
encuentra abierto a recabar observaciones para mejorar nuestra metodologia y para compartir
informacidn con el fin de impulsar estudios que nos permitan conocer de manera mas detallada las
fortalezas y debilidades de nuestras policias, asi como propuestas para su mejora.
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Propuestas para el desarrollo y fortalecimiento del Sistema
Desarrollo Policial en las instituciones de seguridad publica

El desarrollo policial es el punto de partida para construir instituciones policiales sdlidas y bien
estructuradas. Se trata de un proceso transversal a través del cual se impulsan cuatro ejes: carrera
policial, profesionalizacién, certificacion integral y régimen disciplinario. Un sistema de desarrollo
policial adecuadamente construido y formalizado, resulta indispensable para que las instituciones
de seguridad publica puedan cumplir, al menos, las siguientes funciones:

e Dotar a su personal de la seguridad econdmica, laboral y de lealtad institucional necesaria
para cumplir con sus funciones;

e Formalizar, estandarizar y ejecutar los procesos de carrera policial en cuanto a:
reclutamiento y seleccidn, nombramientos y escala jerarquica, ascensos y promociones, y
culminacién del servicio.

e Favorecer el desarrollo de sistemas de gestidon y seguimiento a la carrera de cada policia,
con el objeto de dotarle de las mejores condiciones segln sus caracteristicas fisicas y perfil
profesional, lo que permite disefiar mejores estrategias de formacion;

e Desarrollar un sistema de evaluacidon que integre las valoraciones de las evaluaciones de
habilidades, destrezas y conocimientos; desempefio y control de confianza, para evaluar de
forma rigurosa a los individuos y determinar la viabilidad de su permanencia, pero también
identificar buenas prdcticas y dreas de oportunidad al interior de las instituciones de
seguridad publica;

e Proporcionar un marco adecuado para el seguimiento a la ética y la disciplina policial,
promoviendo la imparcialidad para sancionar y premiar las conductas de los agentes;

e Integrar el funcionamiento de las distintas areas de la Policia, bajo una misma cultura
organizacional, basada en el servicio a la ciudadania.

En la investigacion realizada por Causa en Comun se identificd que el desarrollo policial sigue
considerandose, en la mayoria de las entidades, como una parte marginal o complementaria a las
instituciones, y no como el punto de partida para la organizacién de sus funciones y tareas internas.

Acorde con lo anterior, se presentan una serie de propuestas con el fin de consolidar el desarrollo
policial como una politica interna para el perfeccionamiento permanente de las instituciones
policiales y como un instrumento clave del aprendizaje institucional.

Propuestas generales

Uno de los principales hallazgos del Semaforo del Desarrollo Policial fue que a pesar de la existencia
de un Sistema Nacional de Seguridad Publica, muchos procesos relacionados con el desarrollo
policial estdan normados de manera insuficiente y carecen de las directrices y estandares precisos
para su ejecucidon. En ese sentido, las propuestas generales estan enfocadas en algunas
transformaciones que el equipo de investigadores de Causa en Comun considera necesarias que se
realicen para el desarrollo éptimo de sistemas de desarrollo policial al interior de las instituciones
de seguridad publica.

1. El Consejo Nacional de Seguridad Publica, a través de la Comision Especial de Desarrollo
Policial deberd disefiar y establecer los estandares del desarrollo policial que seran
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aplicables a todas las policias del pais. Dichos estandares deberan contar con metas,
objetivos e indicadores para medir el grado de avance en las areas de carrera policial,
profesionalizacidn, certificacidon integral y régimen disciplinario; y de esta manera evaluar
el grado de avance en la implementacién de un sistema de desarrollo policial en cada una
de las Policias del pais.

2. El Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica deberd ser fortalecido
para que cuente con las facultades y los recursos necesarios para supervisar el desarrollo
de los sistemas de desarrollo policial en las distintas corporaciones policiacas del pais y
sancionar a aquellas que no cumplan con las metas acordadas.

3. El Centro Nacional de Certificacién y Acreditacién debera revisar el proceso de evaluacion
de control de confianza, verificar su viabilidad y definir adecuadamente los perfiles de los
evaluados. Ademas, debera de disefiar mecanismos de coordinacidn que permitan un
adecuado intercambio de informacién entre los Centros de Control de Confianza y las
instituciones de seguridad publica.

4. Por su parte, las Secretarias de Seguridad Publica o instituciones homélogas de los tres
niveles de gobierno deben: 1. Crear y consolidar Comisiones o Direcciones de Desarrollo
Policial que den seguimiento al servicio profesional de carrera policial para construir
procedimientos armodnicos entre las necesidades especificas de la corporacidn y las
necesidades de la poblacién. 2. Desarrollar sistemas informaticos de seguimiento a la
carrera policial que se armonicen con el sistema de registro nacional de personal policial,
con los centros de control de confianza y con los institutos de formacidn policial.

Propuestas por Eje

Si bien es necesario que se generen cambios en el Sistema Nacional de Seguridad Publica, la
normatividad vigente asi como los diferentes manuales y programas emitidos por el Secretariado
Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica han sentado un precedente importante para el
desarrollo y fortalecimiento de las Policias; en consecuencia, se presentan una serie de propuestas
para cada uno de los ejes que conforman el desarrollo policial, en las cuales pueden ir avanzando
las corporaciones policiacas para crear o mejorar sus sistemas de desarrollo policial.

Carrera policial:

El sistema destinado a garantizar la igualdad de oportunidades en el ingreso, desempefio y
finalizacion de la carrera como policia, es un instrumento esencial para el sostenimiento de
incentivos que favorezcan la lealtad y el compromiso institucional del personal adscrito a las policias
estatales. Por ello, se recomienda lo siguiente:

e Generar y publicar reglamentos, normas y manuales de procedimientos sobre la carrera
policial que contengan descritos a detalle:
e Procesos de reclutamiento y seleccidn,
e Proceso de ascensos y promociones
e Procedimiento de bajas con motivos
e Responsables de cada proceso con responsabilidades y limitaciones
e Prestacionesy bonos a los que tiene derecho el personal policial
e Fortalecer escala jerarquica terciaria con salarios que demuestren la diferencia entre cada
rango
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Profesionalizacion:

Sin un modelo de profesionalizacidn que opere de manera permanente, organizada y por objetivos
definidos y claros, es probable que la policia aprenda muy poco y por tanto, su formacidon quede
como un mero tramite para integrar a los agentes a sus funciones.

Por este motivo, es necesario que las instituciones policiales privilegien la creacién de altos
estdndares profesionales en los procesos de formacion y capacitacion de sus integrantes. Como tal,
la profesionalizacién es una de las areas de oportunidad mas relevantes del desarrollo policial y sin
ella es imposible pensar que se tendrd éxito en la recuperacién de la confianza ciudadana y menos
aun, en la prevencidn, investigacion y combate al delito.

Para continuar el desarrollo de un modelo de profesionalizacién eficiente, Causa en Comun
recomienda:

e Integrar evaluaciones de desempefio, asi como las de habilidades y destrezas como insumo
para el disefio de los programas anuales de capacitacién continua y de especializacion.

e Todo el personal policial debe recibir la formacion establecida para atender las necesidades
del Nuevo Sistema de Justicia Penal.

e Se deben desarrollar, como un moédulo informatico del programa de seguimiento al
desarrollo policial, mecanismos que permitan el seguimiento puntual a los cursos de
capacitacidon que cada policia ha tomado, con el objeto de mantener el control sobre el
personal capacitado, el nimero y tipo de cursos y sus calificaciones.

e Como parte integral de la profesionalizacidn, se deben emitir criterios sobre los perfiles
profesionales para impartir capacitacion y formacion a policias. Esto incluye la creacién de
un banco de datos de personal autorizado a ofrecer capacitacion a policias en los temas
establecidos en el Programa Rector de Profesionalizacién.

e Promover que todas las academias desarrollen programas de re nivelacidon académica para
que todo el personal tenga, al menos, carrera profesional.

e Generar las condiciones para que los institutos de formacidn policial obtengan registros de
validez oficial necesarios para ofertar carreras, posgrados y diplomados dirigidos a policias
en temas afines a la seguridad publica tales como: criminologia, criminalistica, analisis
delictivo, derecho penal, proximidad social, politicas orientadas a la solucidn de problemas,
prevencion del delito, etc.

e Las secretarias de seguridad publica deben promover la firma de convenios y acuerdos de
colaboracidn con universidades e institutos estatales y nacionales para brindar carreras,
cursos, diplomados, entre otros, dirigidos a mejorar la base de conocimientos sobre temas
de seguridad y justicia.

Certificacion y acreditacién:

La certificacion en controles de confianza es una de las inversiones mas importantes que los
gobiernos de los estados han hecho hasta la fecha pero ha llegado el momento de que la
certificacion se dirija también hacia la profesionalizacion y el compromiso institucional. Esto significa
que la policia debe fortalecerse con la evaluacidon permanente de sus integrantes en términos de
sus capacidades, su desempefio y sus conocimientos. En esos términos y de acuerdo a los hallazgos
obtenidos por Causa en Comun, se requiere lo siguiente:

e Las entidades deben crear un drea que dé seguimiento oportuno a las recomendaciones
realizadas por los centros de control de confianza en las evaluaciones que realizan. En
particular en los exdmenes fisicos, médicos y psicoldgicos.
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e Sedebe disefiar un proceso respetuoso de los derechos laborales de los policias que permita
una salida digna a los no aprobados por control de confianza. Esto implica lograr que los no
aprobados tengan derecho a una evaluacidn integral de su expediente para definir si la no
acreditacion del centro de control de confianza es congruente con su historial dentro de la
institucion.

e Como una parte del proceso que debe guiar cada Comision para el Desarrollo Policial o su
simil, es indispensable desarrollar e integrar mecanismos sistematizados para llevar el
registro correcto de las pruebas de habilidades y destrezas asi como de las pruebas de
desempeiio.

e Los procesos de evaluacién de habilidades y destrezas, asi como de evaluacidn del
desempenio, se deben institucionalizar como parte de una evaluacion integral a los policias
que contribuya a la toma de decisiones sobre ascensos, promociones y bajas.

e Que los evaluadores sean personal de planta en los centros de control de confianza.

e Creacion de mecanismos de coordinacién entre C3 e instituciones de seguridad publica para
tratar los asuntos de: notificaciones de los policias préximos a evaluar, seguimientos a
restricciones y mecanismos para el intercambio de informacién que beneficien el desarrollo
de los policias

e Desarrollar catdlogo de perfiles profesionales segin necesidades del servicio y las
caracteristicas propias de cada regidn para el disefio de la pruebas de certificacion.

Régimen disciplinario:

La importancia del régimen disciplinario radica en que sirve para impedir que los policias abusen de
su poder, reviste de imparcialidad y profesionalismo a las posibles sanciones a las que un policia
puede ser acreedor por su conducta y provee un marco institucional orientado a impedir conductas
abusivas contra la tropa por parte de los mandos. También permite el reconocimiento de que las
funciones que tiene la policia son excepcionales a cualquier otra funcidn del estado y permite que
haya una valoracion mdas precisa de sus actos bajo el entendido de que su proceder estd
completamente regulado.

De manera general al régimen disciplinario se requiere:

e Todas las corporaciones deben publicar cddigos de ética policial y hacerlos del conocimiento
publico.
e Es indispensable generar protocolos de actuacion policial especificos para cada tipo de
actividad o servicio realizado por la Policia. Tales protocolos deben incluir:
e Usodelafuerza
e Detencion de personas por tipo de conducta manifestada
e Manejo de vehiculos policiales
e Manejo de armas de fuego
e Investigacion de delitos por tipo de delito
e Entrevistas e interrogatorios
e Comunicacion social
e Contencidn y disolucion de multitudes
e Atencidén de emergencias
e Atencién de llamadas al 911
e Atencidn y contencién de victimas por tipo de delito (en particular de victimas de
delitos sexuales)
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Elaboracién de informes
Mediacidn y negociacion de conflictos

Todos los protocolos deben ser de conocimiento y difusion publica

Las observaciones que detectd Causa en Comun en este eje del desarrollo policial son:

e Las Unidades de Asuntos Internos deben fortalecerse con:

Personal: Se requiere contar con la cantidad de personal que sea razonable para
desahogar las investigaciones realizadas en la unidad.

Autonomia: Se debe buscar que, tanto juridica, como operativamente, las unidades
de asuntos internos cuenten con la independencia para realizar sus investigaciones.
De ser posible, buscar que las unidades queden fuera de las instalaciones de la
policia para proteger la imparcialidad de las investigaciones y de los agentes a cargo
de ellas.

Quejas internas y externas. Las regulaciones deben permitir que las unidades
realicen investigaciones a mandos a fin de garantizar la aplicacidon de la ley para
todos. Esto incluye regular los procedimientos de quejas tanto internas como
externas.

Atencion efectiva a las quejas internas y externas: Se necesita fortalecer las
regulaciones y procedimientos para: recolectar y atender quejas, mejorar los
procesos de investigacion e integracion de expedientes, asi como la supervision.
Es necesario crear protocolos y manuales de procedimientos para la inspeccién y
supervisién preventiva de: personal, equipamiento, vehiculos, instalaciones,
operativos, armamento.

Alertas tempranas y tendencias: Desarrollar bases de datos de quejas e
investigaciones que permitan detectar patrones de conducta e identificar tipos de
falta por temporalidad y recurrencia a fin de facilitar el disefio de medidas
preventivas. En este punto se incluye la necesidad de contar con mecanismos
sistematizados para la recepcion de quejas como: Numero 01-800, correo
electrénico, plataformas en redes sociales, buzones anénimos, coordinacidon con C2
y C4 para recepcidn de quejas e intercambio de informacién.

e Comisiones/consejos de honor y justicia:

Contar con un area operativa con presupuesto y personal para realizar tareas
exclusivas de la comisidn/consejo de honor y justicia.

Fortalecer estos consejos con la participacién ciudadana con voz y sin voto para que
funjan como garantes de la imparcialidad de los procedimientos.

Publicar manuales de procedimientos especificos a la funcionalidad de las
comisiones.

Incrementar la participacion ciudadana con mecanismos de supervisidn externa que
contribuyan a la imparcialidad de las investigaciones y garantizar que los
procedimientos de quejas e investigacidon se cumplen conforme a lo establecido.
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Buenas practicas en materia de Desarrollo Policial para
Policias Preventivas Estatales 2015

Como parte de los hallazgos del Programa de Acompanamiento Ciudadano al Desarrollo
Policial, Causa en Comun reconoce los casos que han favorecido las condiciones de
desarrollo profesional de las Policias estatales. Por ese motivo, integra, en este apartado,
las buenas practicas identificadas en las entidades de la republica que fueron visitadas.

Baja California

e Toda la corporaciéon policial de la Secretaria de Seguridad Publica cuenta con la
certificacion CALEA, The Commission on Acreditation for Law Enforcement
Agencies, lo que indica que se estd trabajando por cumplir con lineamientos
establecidos internacionalmente.

e La Academia Estatal de Seguridad Publica del Estado de Baja California se encuentra
consolidada y cuenta con una oferta académica incluso a nivel de posgrado, esto
permite que la policia aspire a un crecimiento académico y profesional.

Chiapas

e En el Instituto de Formacion Policial del Estado de Chiapas se cuenta con un
programa de re nivelacion Académica para los policias que deseen cursar de manera
paralela su secundaria, bachillerato y licenciatura. Este programa permite a los
elementos tener acceso a un crecimiento académico e incrementa el perfil
profesional de la institucion.

Chihuahua

e En el Consejo de Honor y Justicia se filma la etapa del desahogo de pruebas de los
policias, transparentando esta fase del procedimiento.

e La Escuela Estatal de Policia del Estado de Chihuahua (EEPOL)se encuentra
consolidada y cuenta con una oferta académica hasta nivel de especialidades y
posgrado.

e La Fiscalia General de Chihuahua cuenta con un Centro Deportivo y de
Esparcimiento Familiar en beneficio de los elementos de la Policia Estatal y sus
familias.

Coahuila

e Existe en el Cédigo Penal del estado, como delito tipificado, la contratacién de algin
policia que no haya aprobado exdmenes de control de confianza. Esto obliga a que
todo el personal acredite los controles establecidos y finca responsabilidades contra
guienes incumplan.

Distrito Federal
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El Instituto Técnico de Formacion Policial se encuentra consolidado y cuenta con una
oferta académica incluso a nivel de posgrado.

La Secretaria de Seguridad Publica del D.F. no cuenta Unicamente con una Comision
de Desarrollo Policial, sino que tiene una estructura permanente para el
seguimiento de éste tema: la Direccién General de Carrera Policial. Destacamos de
manera particular dos funciones de la Direccién, por un lado la deteccién de
necesidades de capacitacion y por otro el acompafiamiento educativo a policias en
formacién media superior, superior, maestria y doctorado.

Hidalgo

El Instituto Profesional de Formacién del Estado de Hidalgo se encuentra
consolidado y cuenta con una formacioén inicial a nivel Técnico Superior Universitario
para policia preventivo.

Morelos

La Unidad de Asuntos Internos ha implementado un programa de mdédulos
itinerantes para recepcion de quejas en la entidad.

La Unidad de Asuntos Internos realiza un acompafamiento detallado al denunciante
ciudadano respecto al procedimiento subsecuente a la interposicién de la queja. De
ser necesario, los acompafan a otras instancias correspondientes.

Desde la Academia Estatal de Estudios Superiores en Seguridad, se implementd un
programa de capacitaciéon de formaciéon inicial a los policias municipales de
homologacidn con los estatales para el ejercicio del mando Unico.

Nuevo Ledn

Puebla

En la Universidad de Ciencias de la Seguridad, cuando los cadetes se graduan, se
realiza una ceremonia especial para que los nuevos integrantes de la corporacién
puedan asumir una identidad policial y fortalecer la dogmatica.

La Academia de Desarrollo Policial “General Ignacio Zaragoza” se encuentra
consolidada y cuenta con una formacidn inicial a nivel Técnico Superior Universitario
y Licenciatura para policia preventivo. La Academia también cuenta con programas
de posgrado.

Querétaro

En el Consejo de Honor y Justicia de la Secretaria de Seguridad Ciudadana se cuenta
con participacion de ciudadanos como vocales del mismo. De esta forma las
decisiones sobre sanciones a policias se transparentan, fortalecen la imparcialidad y
la justicia.

A través del sistema de seguimiento de la Comision de Carrera Policial, se desarrolld
un Convenio con el Centro de Control de Confianza para conocer los resultados de
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los exdmenes médicos y fisicos. Como consecuencia de ello, se implementé un
departamento de piscologia y de asistencia médica para atencién a policias.

Sinaloa

e El Instituto Estatal de Ciencias Penales y Seguridad Publica cuenta con la
Certificacion 1SO 9001, cumpliendo con observaciones de estandares de gestion y
calidad establecida a nivel internacional.

e En el Centro de Control de Confianza, implementaron un método automatizado de
monitoreo de avance de metas.

Sonora

e Toda la corporaciéon policial de la Secretaria de Seguridad Publica cuenta con la
certificacion CALEA, The Commission on Acreditation for Law Enforcement
Agencies, lo que indica que se estd trabajando por cumplir con lineamientos
establecidos internacionalmente.

Tamaulipas

e La Universidad de Seguridad y Justicia de Tamaulipas se encuentra consolidada y
cuenta con programas de licenciatura y posgrados.

Veracruz

e En la Academia Estatal de la Policia se ensefia natacién y buceo como parte
obligatoria del programa de formacidn inicial. Facilita rescates en mar y rio y permite
gue no se pierda tiempo en contingencias de esta naturaleza.

e En el cuartel de Policia se construyd un casino para entretenimiento y sano
esparcimiento de policias y sus familias. Segun los titulares de la policia, redujo los
niveles de alcoholismo e incrementd la calidad de vida de las familias al permitir que
convivan de manera mas regular con sus esposos o0 esposas adscritos a la Policia.

Yucatan

e La Secretaria de Seguridad Publica de Yucatan apoya los servicios de educacion y
cuidado infantil, a través del Patronato Pro-hijo del Policia con un Centro de
Desarrollo Infantil CENDI. Esta medida es muy util para apoyar la calidad de vida de
las familias de los policias, sobre de todo de quienes no tienen otros medios para el
cuidado de hijas e hijos.
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Historias de Policias

1.- Coludidos en la corporacion

Pablo lleva 20 afios trabajando en la Policia, se caracteriza por tener una buena relacién con todos
sus compafieros y su tiempo en la corporacién le permite conocer a fondo a las personas que lo
rodean. Desde su punto de vista las evaluaciones del Centro de Control de Confianza no funcionan
ya que conoce elementos coludidos con el crimen organizado que siguen laborando en la institucidn,
mientras que personas muy valiosas y honestas se han ido.

2.- Descenso

Casi 8 afios laborando en la policia y por primera vez Julio tenia la oportunidad de recibir un ascenso,
se inscribid al proceso, pasoé las pruebas y los filtros, para que finalmente le otorgaran lo que tanto
estuvo buscando. Meses después hubo un cambio de administracién y Julio fue obligado a regresar
a su puesto anterior después de tanto esfuerzo.

3.- Acoso a la mujer policia

Los problemas de machismo en las policias son recurrentes y la situacién que sufrié Estela no es la
excepcion. Ella lleva 13 afios en la corporacién y no ha tenido ni un ascenso en los que va de su
carrera policial, aunado a esto ha recibido acoso sexual de parte de los mandos que se han
aprovechado de esta situacidén para ofrecerle un ascenso a cambio de otros favores.

4.- Disciplina religiosa

Carlos estd cansando de la poca tolerancia que se da en la institucion, él es catdlico y considera que
en un pais libre y laico no se debe de reprimir una forma de pensar distinta a la que uno tiene. Con
frustracién cuenta que sus mandos cristianos tienen la recurrente practica de reprimir cualquier tipo
de dindmica que no se adecue a su forma de ver las cosas desde la visidn religiosa.

5.- Castigos a la indisciplina alimenticia

Con 25 aiios, Javier cuenta que después de muchas horas de trabajo y con mucha hambre, él y sus
companeros se ponian de acuerdo para meter comida a los dormitorios. Si el mando descubria esta
practica, su medida disciplinaria era golpearlos en el estémago en diversas ocasiones sin investigar
los motivantes de esta situacion.

6.- Policias incomodos

Jacinto se considera un policia incdbmodo para la corporacién ya que no se guarda nada y denuncia
todo lo que no le parece. Después de varias advertencias comenzo a recibir amenazas de parte de
los mandos, primero que no le darian viaticos en sus salidas y después que a través de su evaluacion
de confianza iba a reprobar y se iria sin recibir nada, incentivandolo a la renuncia voluntaria. Jacinto
continla en la corporacién pero sigue sufriendo de esta persecucion.
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7.- Sin indumentaria

Huberto cuenta que en su corporacion se les entrega uniformes de mala calidad y con tallas o muy
grandes o muy chicas. En pocos meses el uniforme se desgasta al grado de perder el color original y
se rompe con facilidad. A este problema se le agrega que con el bajo sueldo que recibe tiene que
ocupar un porcentaje para arreglarlo y la institucién no se hace cargo de esto atentando con la
dignidad del policia.

8.- Amenazas

Miguel es de un pueblo lejano de la capital, decidié mudarse para buscar mejores oportunidades y
encontré su lugar en la policia. Previo a su participacion en la aplicacién de encuestas de Causa en
Comun, junto con sus compafieros recibié intimidaciones de un mando que los increpaba a
responder cosas positivas con la amenaza de que serian castigados.

9.- Desconocimiento

Juan Pablo tiene 10 afios en la Policia, ha estado en muchos procesos de la corporacién y los conoce
bien, sin embargo comenta que no sabe ni habia escuchado nada del Consejo de Honor y Justicia,
una de las herramientas internas mas importantes para el régimen disciplinario de una institucién
de seguridad. Ademas jamads ha visto un proceso de reconocimientos y condecoraciones a la labor
policial y afirma que no existen incentivos para seguir en esa profesion.

10.- Carencias

De una familia humilde Oscar luchd por conseguir un trabajo digno que le diera de comer a su
familia. Al entrar a la Policia pensd que tendria garantias econdmicas que le ayudarian a alcanzar su
objetivo. La realidad fue otra cuando fue enviado a cubrir funciones al penal de Almoloya, donde no
recibié sueldo y vivié con una beca de 1,800 pesos, ademas de tener que pagar con sus propios
ingresos un seguro de vida que la corporacidn no le proporciona.
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ANEXO

Metodologia del Programa de Acompafamiento
Ciudadano al Desarrollo Policial

Uno de los principales factores que fomentan la sensacidn de inseguridad y de miedo en nuestro
pais es la Policia. Gracias a una larga historia de abusos, los mexicanos aprendimos a desconfiary a
temer. Pero desafortunadamente, es un reflejo de los retrasos que como sociedad padecemos. La
transformacion de la Policia en el pais requiere no sélo inversién, sino compromiso politico y
compromiso social. Por una parte, la clase politica debe destinar recursos suficientes y asegurarse
de hacer valer las leyes, empezando por sus propios circulos, pues sélo asi ganaran legitimidad
social. Por el lado de la sociedad, el compromiso empieza por vigilar y denunciar toda conducta de
la autoridad que se realice por fuera de los limites legales establecidos para que, mediante la presion
social se consiga obligar a la propia autoridad a respetar sus propias leyes.

Como parte de esta dinamica, sabedores de la grave crisis que han padecido las corporaciones
policiales durante afios, el gobierno ha impulsado diversas reformas legales, ha otorgado recursos
millonarios y ha hecho miltiples esfuerzos por modernizar la infraestructura, los modelos de politica
criminal y la forma de operar de las Policias. Pero a la fecha no ha sido posible consolidar un modelo
capaz de desterrar las malas practicas, de producir la lealtad y el respeto a las instituciones, y de
garantizar la confianza y el respeto de la ciudadania. Pero rara vez se le ha preguntado al policia de
calle qué opina, cdmo se siente, qué considera que debe modificar en su trabajo. En cambio, se les
ha orillado a percibirse y ser percibido como desechos del sistema, a que su profesion sea la ultima
opcién de quien no consigue empleo, a que, incluso, para la voz popular, sea una vergiienza ser
policia.

Para solventar esta situacién, como parte de la politica nacional de la seguridad publica, existe el
mandato federal de fortalecer a las Policias. Esto supone desarrollar y establecer los principios de
los componentes institucionales de la carrera policial, la profesionalizacidn de las Policias, consolidar
el régimen disciplinario, asi como mejorar la confianza en nuestros policias a través de la
certificacidon por control de confianza y la evaluacién permanente de las habilidades, destrezas,
capacidades y desempefio de los integrantes de las corporaciones policiales. Se considera que la
institucionalizacion de las practicas derivadas de estos mecanismos formara los incentivos
necesarios para que la Policia se vuelva confiable, eficiente, profesional y digna. Lo que al final
repercutira en que los ciudadanos confiemos en nuestras instituciones de seguridad y nos sintamos
mas seguros.

La sociedad civil, que hasta hace no mucho tiempo fue mudo testigo de esta situacion, poco a poco
se ha organizado para manifestar su preocupacion ante la situacién, y exigir cambios en el circulo
vicioso que se ha convertido la politica de seguridad publica en México. En Causa en Comun notamos
que los grandes olvidados y vituperados son los policias. A ellos se les culpa de la corrupcidny se les
quiere lejos hasta que los necesitamos. A ellos les insultamos y socavamos cuando quieren hacer
cumplir la ley, y peor aun cuando quieren abusar de un ciudadano. Ante un mal comportamiento
generalizamos y decimos que todos son corruptos, ignorantes. Pocos se han preocupado de las
precarias condiciones a que muchas veces se ven sometidos para realizar su trabajo. Como sociedad
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les hemos marginado y reflejado en ellos la desesperanza de un sistema que poco ha conseguido
para legitimarse. Por ello, en Causa en Comun, ante todas las dudas que plantea la problematica de
las instituciones policiales y sus rezagos, decidimos, abordar este tema para conocer las condiciones
institucionales internas de la Policia de nuestro pais. Asi, creamos el Programa de Acompafamiento
Ciudadano al Desarrollo Policial.

Para desarrollar esta metodologia se consideraron como fundamentos teéricos y técnicos la teoria
del cambio organizacional desde la perspectiva estructuralista planteada por Bolman y Deal
(Canad3d, 1995) y las hipdtesis de desarrollo de capacidades creadas en el PNUD (Nueva York, 2009)
para guiar el desarrollo de éstas en distintos dmbitos institucionales. Respecto al enfoque
organizacional, se considera que para trabajar eficazmente hay que minimizar las turbulencias y las
preferencias personales, usando normas racionales. Desde el punto de vista estructural, la
organizacién debe buscar especializarse, horizontal y verticalmente, para alcanzar resultados. Segln
este modelo, la naturaleza de las actividades va a orientar la estructura hacia ciertos tipos de
especializacion, lo que va a condicionar el desempefio y la productividad, asi como la naturaleza de
los especialistas de la organizacion. Se puede agregar unos elementos estandares a este enfoque
estructural y a la visidn de las estructuras que genera:

eLa coordinacion y el control son mejores bajo la autoridad formal y las reglas impersonales.
*Se pueden definir y aplicar las estructuras de manera sistematica.

eLos problemas organizacionales hacen referencia a una estructura inapropiada que debe
ser definida de nuevo y reorganizada, lo que debe permitir resolver los problemas. (Lima,
2014)

En términos del desarrollo de capacidades, la metodologia se basd en la revisiéon del entorno, el
nivel organizacional y el nivel individual, planteados como mecanismos de acercamiento a la
organizacidon para comprender su situacién y circunstancia. De esta manera, los indicadores y
métodos de trabajo de esta investigacion, se adaptaron a lo previamente descrito y que en los
siguientes apartados se detalla.

éQué es?

El Programa de Acompafiamiento Ciudadano al Desarrollo Policial es un mecanismo de supervision
externa a la politica organizacional de las policias de los estados en los temas mencionados. Consiste
en un proyecto de evaluacién cualitativa de la consistencia, resultados y desempefio de los
mecanismos legales, administrativos y operativos que las Policias preventivas han aplicado para
consumar el desarrollo policial como una politica permanente. Esto permitird la construccion de
instituciones policiales capaces de cumplir sus obligaciones en un marco de respeto a los derechos
humanos, adecuado a las necesidades de la sociedad y libre de précticas inaceptables en una
democracia moderna.

Objetivo

Conocer y dar seguimiento a la situacion del desarrollo institucional de las policias estatales para
sefialar las areas de oportunidad de cada una a través de los cuatro ejes identificados por Causa en
Comun AC como esenciales para garantizar la existencia de policias eficientes, efectivas y confiables
y con las capacidades institucionales para garantizar los incentivos necesarios para que los
elementos policiales actuen con honestidad, imparcialidad y profesionalismo.
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Desarrollo Policial

El Desarrollo Policial es un conjunto integral de reglas y procesos debidamente estructurados y
enlazados entre si que comprenden la Carrera Policial, los esquemas de profesionalizacién, la
certificacidn y el régimen disciplinario de los integrantes de las Instituciones Policiales y tiene por
objeto garantizar el desarrollo institucional, la estabilidad, la seguridad y la igualdad de
oportunidades de los mismos; elevar la profesionalizacién, fomentar la vocacidn de servicio y el
sentido de pertenencia. Art. 72 LGSNSP.

Metodologia

De acuerdo con los datos del Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica, al
mes de noviembre de 2015, habia 336,514 personas registradas en alguna corporacion relacionada
con la seguridad publica en los estados (municipal, estatal, centros de readaptacion social, y
procuradurias). De ellos, 123,233 estaban clasificados como policias estatales y 132,691 como
policias municipales. Adicionales a este estado de fuerza, se tiene registro (hasta octubre del mismo
afio) de 48,965 policias federales. Todos tienen condiciones laborales diferentes, las cuales, en
buena medida, obedecen al interés politico que se ha otorgado a las instituciones policiales y las
condiciones de inseguridad persistentes en cada entidad y, evidentemente, a nivel de la politica
criminal federal.

Ante esta diversidad y ante las distintas funciones y relevancia que adquiere cada corporacion, en
Causa en Comun decidimos centrar nuestros esfuerzos en las Policias Estatales. El motivo es que son
las principales responsables de garantizar la seguridad en los distintos territorios del pais y son las
encargadas de combatir el delito comun y que afecta directamente a la poblacidn, son las mas
cercanas a la realidad local y cuentan con condiciones mas o menos homogéneas en términos
administrativos y normativos. Ademas, a diferencia de las policias municipales, mas cercanas al
mantenimiento del orden y la prevencion del delito, las policias estatales son las encargadas de
coordinarse con la federacidon para implantar las estrategias de seguridad y de coadyuvar a las
policias municipales en el mantenimiento de la paz y el orden.

Una vez definido nuestro universo de estudio, decidimos centrarnos en el desarrollo policial porque
es el punto de partida institucional para asegurar las condiciones minimas indispensables para
construir los pasos de la politica de cultura institucional que requiere la Policia para crear lealtad,
compromiso, dignidad y espiritu de servicio. En el desarrollo policial se integra la vida profesional
de cualquier policia. Ahi se pueden identificar las condiciones laborales en que los policias
permanecen, si son tratados de forma imparcial, justa, si son reconocidos en su trabajo y si la
institucion los protege y los alienta en la evolucidn de su carrera profesional.

A fin de recabar la informacidn necesaria para la investigacién se cred una estrategia dividida en dos
niveles: gabinete y trabajo de campo.
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Gabinete

El trabajo de gabinete consistié en el disefo de instrumentos, en la sistematizacion de la informacion
obteniday en la generacién de criterios de medicién para generar el semaforo del desarrollo policial.
Cada una de las tareas y actividades en este rubro se listan a continuacion:

1. Instrumentos para la recopilacion de informacion
a. Disefio de baterla de preguntas para los siguientes funcionarios publicos:

Secretarios de Seguridad Publica de las entidades
Encargados de recursos humanos de las Secretarias de Seguridad Publica
Directores de policia

iv. Comisionados Estatales de Derechos Humanos
V. Procuradores/Fiscales estatales
vi.  Secretarios ejecutivos de los consejos/Sistemas estatales de seguridad
publica
vii.  Titulares de los Centros de Control de Confianza
viii. Directores de los Institutos de formacién policial (academias)
iX. Responsables de las Comisiones del servicio profesional de carrera policial
u homologos
X. Responsables las Comisiones para el Desarrollo Policial
Xi. Responsables de las Comisiones/Consejos de Honor y Justicia
Xii. Responsables de las Unidades de Asuntos Internos
xiii.  Agentes de policia en servicio
b. Disefio de instrumentos de captura para sistematizacidon de respuestas en cuestionarios

para entrevistar a funC|onar|os

Base de datos para la sistematizacidn de hallazgos

Formatos impresos y electrénicos para guiar la toma de respuestas
Formatos de llenado de informacién estadistica a ser solicitada a
funcionarios entrevistados

c. Solicitudes de informacidn por via de portales de transparencia y rendicién de cuentas para

Secretarias de Seguridad Publica
Procuradurias/Fiscalias estatales
Comisiones de Derechos Humanos

iv. Disefio de encuesta dirigida a policias estatales en activo
v. Disefio de bateria de preguntas para cuestionario a policias (91 reactivos)
vi. Muestreo aleatorio consistente en 1,760 cuestionarios (55 por entidad)
vii. Base de datos para captura y sistematizacion de respuestas
d. Mesas de trabajo con especialistas, asesores y organizaciones aliadas para definir y validar

los parametros de med|C|on de la investigacion

Captura de informacién recopilada

Sistematizacion en base de datos de informacidon cualitativa obtenida a
través de entrevistas

Redaccién de relatorias con el contenido de los dichos de las personas
entrevistadas

iv. Elaboraciéon de semdforos estatales y redacciéon de informes acerca del
estado de las policias estatales por entidad federativa
V. Redaccion de semaforo nacional
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vi. Estudio comparativo del desarrollo policial en las entidades federativas.

Trabajo de campo

Consistid en la realizacién de visitas a cada uno de los funcionarios publicos mencionados en el
apartado anterior. Para lograr estas entrevistas se llevd a cabo un proceso de gestion permanente
para conciliar las agendas de trabajo de los entrevistados. En 2015, Causa en Comun realizd mas de
60 viajes a las 32 entidades del pais para cumplir este propdsito.

En cada visita se buscd consumar las entrevistas y se realizd la aplicaciéon de 55 cuestionarios a
policias operativos de cada entidad, para cumplir un total de 1,760 cuestionarios de la encuesta
“Cuestionario qué piensa la policia”. En aquellos casos donde no fue posible concretar la entrevista
con el titular, éste designd a alguien para responder o bien, las entrevistas se concretaron via
telefdnica.

Durante alguna de las visitas que se hicieron a las entidades, también se realizaron visitas de
verificacion a los institutos de formacién policial, los cuarteles de policias, las instalaciones de las
Secretarias de Seguridad Publica, los Centros de Control de Confianza. Esto fue con el fin de
constatar las condiciones de infraestructura de cada Policia, pero también, de manera indirecta,
para valorar la dignidad con que son tratados los policias, a través de los servicios internos que la
infraestructura tiene disponibles.

Con el objeto de validar la informacidn proporcionada verbalmente a los entrevistados se les envid
previamente la bateria de preguntas para que conocieran el tenor de la entrevista y para que
proporcionaran informacion documental que avalara sus dichos. La informacién que se recopild de
manera enunciativa mas no limitativa fue:

e Leyes, reglamentos, normas y manuales de procedimientos referentes al desarrollo policial
entre los que destacan:
e Ley estatal de seguridad publica
e Leydel consejo estatal de seguridad publica
e Ley del sistema estatal de seguridad publica
e Reglamento interior de la Secretaria de Seguridad Publica
e Reglamento del sistema de desarrollo policial
e Reglamento del servicio profesional de carrera policial
e Reglamento de la Comision de Honor y Justicia
e Reglamento de la Unidad de Asuntos Internos
e Manual de procedimientos del servicio profesional de carrera policial
e Manual de procedimientos de la Comisidn de Honor y Justicia
e Manual de procedimientos de la Unidad de Asuntos Internos
e Protocolos de actuacion policial
e Codigos de ética policial
e Catdlogo de puestos y perfiles de puestos
Informacién sobre carrera policial
e Estado de fuerza
e Horarios
e Salarios
e Numero de Bajas 2014y 2014
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e Procesos de reclutamiento y seleccidn
e Ascensos, promociones y premios 2014 y 2015
Informacién sobre la profesionalizacion
e Horasy temas ofertados en formacidn inicial
e Horasy temas ofertados en formacidn continua
e Horasy temas ofertados en formacién de especializacion
e Horasy temas ofertados en formacién para mandos
¢ Horasy temas ofertados en formacidn para nuevo sistema de justicia penal
e Personal capacitado en formacién inicial 2014 y 2015
e Personal capacitado en algin tema formacién continua 2014 y 2015
e Personal capacitado en algin tema formacidon de especializacién
e Personal capacitado en algin tema de formacién para mandos
e Personal capacitado en algin tema de formacién para nuevo sistema de justicia
penal
e Instructores por experiencia, certificacion, tipo de contratacion
Informacién sobre régimen disciplinario
e Numero de quejas recibidas y atendidas en 2014 y 2015
e Numero de expedientes de investigacidn iniciados en 2014 y 2015
e NuUmero de casos atendidos por Comisidn/Consejo de honor y justicia
e Numeroy tipo de sanciones aplicadas por Comisién/Consejo de honor y justicia
e Personal que integra la Unidad de Asuntos Internos
e Personal que integra la comisidon/consejo de honor y justicia
Informacién sobre certificacidn y acreditacion
e Porcentaje personal aprobado en control de confianza
e Numero de bajas por control de confianza 2014 y 2015
e Numero de personas que realizaron evaluaciones de habilidades y destrezas 2014 y
2015
e Numero de personas que realizaron evaluaciones de desempefio
e Evaluadores disponibles en C3 y situacion de contratacion

Toda la informacidn solicitada y entregada se uso para validar las declaraciones y los mecanismos
de funcionamiento. En el caso de los instrumentos juridicos, cada entidad los tiene organizados
segln su propia légica y autonomia para decidir sobre cdmo se ordenan por lo que principalmente
se buscé identificar la existencia de lo siguiente:

e Servicio de carrera policial descrito a detalle en: definicion, mecanismos de funcionamiento,
responsables, dmbitos del servicio profesional descritos y detallados.

e Consejo o Comisién de desarrollo policial descrita a detalle en: definicion, mecanismos de
funcionamiento y coordinacidn, responsables, ambito de intervencion.

e Escala jerarquica definida y en funcionamiento.

e Unidad de Asuntos Internos descrita a detalle en: atencidn de quejas, procesos de recepcion
de quejas, mecanismos de supervisidn y verificacidn a infraestructura, oficiales, vehiculos y
equipamiento descritos.

e Comision de Honor y Justicia con descripcion de integrantes, responsabilidades, tipos de
sancion autorizados, mecanismos de revision y apelacidn, secretaria técnica funcional.
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Indicadores

Para sistematizar la informacion recopilada por entidad, se desarrolld un sistema de puntuacidn, a
través del cual se determina la situacion de cada entidad respecto a los temas abordados. El sistema
de puntuacién da paso a la creacidn de un semaforo, el cual clasifica en tres colores (rojo, amarillo,
verde) el grado de avance que cada entidad tiene en materia de desarrollo policial para cada uno
de los cuatro ejes de trabajo seleccionados: régimen disciplinario, certificacion y acreditacién,
profesionalizacidn y carrera policial. Asi, para los ejes, verde significa que estd en cumplimiento y
considera las calificaciones de nueve a diez; amarillo corresponde a aquellos que estan en proceso
de cumplimiento y que tienen una calificacidon en el rango entre seis y ocho punto nueve; rojo
significa incumplimiento e incluye las calificaciones del cero al cinco punto nueve.

Los ejes estan compuestos por indicadores orientados a comprobar la existencia y operatividad de
los componentes esenciales. El puntaje asignado al color del indicador difiere entre los ejes del
desarrollo policial por la distinta cantidad de indicadores que conforma cada eje. En la tabla se
muestra el valor de cada color por indicador de acuerdo al eje que se evalua.

Valor del color asighado por indicador segtin eje del desarrollo policial

Carrera policial 2 1 0
Profesionalizacion 33 1.65 0
Certificacion 33 1.65 0
Régimen disciplinario 1.43 0.71 0

Los indicadores creados para el programa se muestran a continuacion:

Carrera policial

La Carrera Policial es el sistema de caracter obligatorio y permanente, conforme al cual se
establecen los lineamientos que definen los procedimientos de reclutamiento, seleccion, ingreso,
formacién, certificacidon, permanencia, evaluacion, promocién y reconocimiento; asi como la
separacion o baja del servicio de los integrantes de las Instituciones Policiales. Art. 78 LGSNSP

El eje de Carrera Policial estd compuesto por cinco indicadores con sus respectivas variables, mismas
gue se muestran a continuacion:
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1.1. Normatividad actualizada sobre el sistema profesional de carrera policial

Descripcion del indicador: Conjunto de normas publicadas de manera oficial y cuyo objetivo es
asegurar y regular la planeacién, implantaciéon y el desarrollo de la Carrera Policial.

Variables

1. Ley estatal que contemple la carrera policial: Instrumento juridico en el cual se identifiquen los
criterios generales sobre los que opera la carrera policial en la entidad.
e Eselmarco a partir del cual surgen todas las consideraciones generales relativas a la carrera
policial.
2. Reglamento o similar que contemple el servicio profesional de carrera policial: Es el conjunto
ordenado de reglas o preceptos dictados por la autoridad competente para la ejecucidon de una
normatividad, para el funcionamiento, en este caso de la carrera policial.
e Enél se establecen los pardmetros especificos de operacion de la carrera policial.
3. Catalogo de perfiles de puestos: Instrumento técnico que contiene la descripcién clara y
consistente de los puestos que integran las estructuras, en este caso de la institucidn y corporacién
policial. Incluye el perfil profesional requerido para cada puesto.
e Especifica la organizacién jerarquica de la corporacién y los perfiles de puesto que se deben
cumplir. Favorece la transparencia en la designacién de cargos.
4. Manual de organizacién: Instrumento metodoldgico de la administracidon y un medio de accién
practica que ayuda en los procesos de ordenamiento y constituye un complemento para dar
informacidn clara y detallada de la estructura y unidades que la integran.
e Identifica los mecanismos de ordenacién de la carrera policial y reduce la discrecionalidad
en los mecanismos de asignacidn de responsabilidades y tareas.
5. Manual de Procedimientos: Documento que contiene la descripcion de actividades que deben
seguirse en la realizacion de las funciones de la unidad administrativa, o de dos o mas de ellas. El
manual ademas debe incluir los puestos o unidades administrativas que intervienen precisando su
responsabilidad y participacion.
e Aclara los pasos a seguir para los distintos procesos que integran la carrera policial. Facilita y
transparenta los actos administrativos y juridicos disponibles que cada oficial de policia debe
utilizar en el desarrollo de su carrera profesional al interior de la corporacién.

1.2. Proceso ordenado de reclutamiento y seleccién:

Es el proceso de atraer e identificar aspirantes en suficiente nimero y con los correspondidos
atributos, en este caso, para la corporacion policial.

Variables

1. Convocatoria: Proceso publico institucionalizado (regulado) mediante el cual la institucion
invita al publico interesado a formar parte de la corporacion policial y en el cual se
establecen los criterios de seleccién, reclutamiento que los aspirantes deben cumplir para
ser aceptados. Contempla la publicacién de requisitos y agenda del proceso.
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e Transparenta el procedimiento de reclutamiento e incrementa la posibilidad de que lleguen
aspirantes aptos para los cargos ofertados.

2. Pre-filtro: Mecanismo de pre-seleccidn en el cual se define si los aspirantes cuentan con el
perfil minimo aceptable para pertenecer a la policia.

e Reduce costos en el proceso de seleccidn pues vuelve innecesario que todos los aspirantes
participen de las pruebas de control de confianza si antes no cumplen con requisitos de
valoracién tales como examen médico, o la documentacién necesaria, entre otros a libre
decisidn de las policias estatales.

3. Resultado del C3 previo al ingreso: Garantia de realizacion y acreditacion de proceso de
control de confianza previa al ingreso al proceso de formacidn inicial establecido.

e Garantiza que no se ofrezca capacitacidn a personal no apto, lo cual reduce costos e
incrementa la certeza de que los aspirantes capacitados cumplen con el perfil y no estdn
siendo formados sin esa prevision.

1.3.  Escalajerarquica

Descripcion del indicador: Escala institucional de rangos a los que un policia puede aspirar y ser
designado durante su tiempo de servicio. Es una categorizacion ascendente de todos los niveles en
gue se organiza un cuerpo policial y debe estar establecido en la normatividad local. A cada rango
corresponde un nivel de responsabilidad en la cadena de mando y por tanto, contempla la
asignacion de un ingreso correlativo al rango correspondiente.

Variables

1. Escala jerdrquica terciaria: Asignacion de rangos diferenciados entre los integrantes de la
corporacion policial de conformidad con las disposiciones establecidas por el Secretariado Ejecutivo
Nacional de Seguridad Publica.

e Asegura la plena diferenciacion de responsabilidades y la cadena de mando en la
corporacidn. Garantiza la posibilidad de conservar el grado cuando haya movimientos
horizontales hacia otras corporaciones o dentro de la misma estructura. Facilita la
identificacion de los tipos de oficiales.

2. Sueldos: Asignacién de sueldos conforme al rango y cargos diferenciados de los integrantes de la
corporacion policial. Si no se cuenta con 1.3.1, la variable se anula.

e Diferenciados por rango, generan el incentivo de desarrollo profesional al interior de la
corporacion.

1.4. Ascensosy promociones

Descripcidon del indicador: Se refiere a los movimientos de personal dentro de la corporacidn policial.
En el caso particular del ascenso se refiere al movimiento vertical ascendente en el organigrama en
el que las responsabilidades del policia cambian, mejorando remuneracion y jerarquia. En el caso
de la promocidn, se refiere al incremento de salario por el aumento de responsabilidades y
funciones en el puesto, conserva el mismo rango.
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Variables

Normatividad: Conjunto de reglas cuyo objetivo es asegurar la disponibilidad un proceso formal,
transparente e imparcial para que un integrante de la policia pueda participar y ganar rangos y/o
cargos contemplados dentro de la escala jerarquica de la institucién policial.

En ella se especifican los procesos y requisitos que transparentan la asignacién de cargos.

1.5.

Convocatoria regulada: Proceso institucionalizado (regulado) mediante el cual la institucidn
invita al publico interesado a participar en la asignacién de cargos y rangos superiores vacantes
de conformidad con la escala jerarquica establecida y en el cual se establecen los criterios de
seleccidn, reclutamiento que los aspirantes deben cumplir para participar y, posteriormente,
ser promovidos. Deberd contar con los siguientes puntos: requisitos, nimero de plazas
vacantes, calendario del proceso y evaluaciones correspondientes para cada posicion.

Reduce la discrecionalidad y democratiza las opciones de crecimiento profesional en la
corporacion.

Ejecucién de convocatoria de ascensos/promociones: ldentifica si se emitid y ejecutaron
resultados de convocatoria en los ultimos 3 afios de conformidad con la escala jerdrquica
terciaria y segun los criterios legales para definir las plazas vacantes y los procesos que debe
seguir el personal para cubrirlas.

Reduce la discrecionalidad y democratiza las opciones de crecimiento profesional en la
corporacion.

Recurso de revision de ascensos: Proceso mediante el cual se transparentan las decisiones
sobre el personal ascendido o promovido y que permite legitimar, mediante su publicacién, las
decisiones sobre el personal seleccionado.

Fortalece la legitimidad de las posiciones asignadas mediante el procedimiento de ascensos y
promociones.

Comisidn encargada del desarrollo policial

Descripcidon del indicador: Unidad organizacional que establece y da seguimiento a los lineamientos
que contempla la Carrera Policial, entre los que destacan los procedimientos de reclutamiento y
seleccidn, ingreso, profesionalizacion, evaluacidn, ascenso y promocidn, reconocimientos, asi como
separacion o baja del servicio de los policias.

Variables

1. Normatividad: Conjunto de reglas cuyo objetivo es asegurar y regular el funcionamiento y
operacion de la Comisién de Desarrollo Policial u homdéloga.
e En ella se definen las funciones y alcances de la unidad administrativa a cargo de
implantar y dar seguimiento a la Comisién de Desarrollo Policial.
2. Sesiones periddicas: Realizacién de reuniones conforme a lo estipulado en normatividad.
e Su cumplimiento es indicador del seguimiento que se da a los problemas y
situaciones especificas que atafien al desarrollo policial.
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3. Unidad Operativa: Existencia de un area que realiza las funciones administrativas necesarias
para la operacion de la Comisidn u 6rgano analogo.
e El contar con una unidad operativa especifica para el desarrollo policial facilita e
incrementa las posibilidades de éxito de los objetivos de la carrera policial.
4. Sistema de Registro: Procedimiento sistematizado de organizacién y clasificacion del
historial profesional y académico de los policias integrantes de la corporacion (kardex).
e Lasistematizacion del registro permite llevar un seguimiento puntual a la situacién
personal/profesional y a partir de ello definir los temas especificos que deben ser
atendidos para cada elemento.

2. Profesionalizacion

Es el proceso permanente a través del cual un policia crece y evoluciona dentro de las instituciones
de seguridad publica. Desde la formacion inicial hasta la formacidn continua y de especializacidn, es
el mecanismo a través del cual a cada policia se le dotan de las herramientas técnicas vy
metodolégicas necesarias para que realice sus funciones de conformidad con lo establecido en la
ley y la exigencia ciudadana.

El eje de Profesionalizacidn estd compuesto por 3 indicadores con sus respectivas variables, cuya
descripcién se muestra a continuacion:

2.1.  Perfil Académico de instructores en la academia policial.

Descripcion del indicador: Perfil profesional del personal encargado de ofrecer los cursos de
formacidn inicial y continua en las academias estatales de policia.

Variables

1. Instructores certificados: Numero de instructores que han sido certificados en habilidades y
capacidades de conformidad con los criterios establecidos en el Programa Rector de
Profesionalizacién del SESNSP.

e La certificacion de instructores es un mecanismo para garantizar sus aptitudes, habilidades
y conocimientos para impartir una capacitacidon acorde a las necesidades de formacion
especificadas en el Programa Rector de Profesionalizacion.

2. 5 afios de experiencia: Tiempo de experiencia profesional comprobable con el que cuenta la
plantilla de instructores de la academia.
e Mecanismo para comprobar las aptitudes, habilidades y conocimientos de los instructores.

3. Examen de habilidades pedagdgicas: Prueba periddica a la cual los instructores de la academia
son sometidos para valorar sus capacidades, habilidades y destrezas para transmitir sus
conocimientos a grupos.
e Sirve para garantizar la capacidad de transmitir informacion de manera que sea
comprensible para los alumnos.
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2.2. Instalaciones para formacidn y capacitacién
Descripcion del indicador: Disponibilidad de espacios para la realizacién de cursos de capacitaciéon
inicial, continua y de especializacién para policias estatales.

Variables

1. Aulas: Disponibilidad de espacios cerrados y equipados con sillas y pizarrén (al menos) para la
imparticidon de cursos de formacién policial.
e Minimo indispensable para que la formacidn ocurra en un contexto adecuado a las
necesidades del Programa Rector de Profesionalizacion.
2. Estancia: Lugares de descanso equipados con literas o camas y bafios para dar alojamiento a
personal policial que estd cursando algun periodo de formacién inicial, continua o de
especializacion.
e Elinternado facilita e incrementa la cohesién del personal y su sentido de identidad con la
doctrina policial.
3. Stand de tiro: Area donde el personal en formacion realiza practicas en el uso de armas de fuego
contra blancos fijos o méviles. Puede ser virtual (con miras especiales que simulan el disparo y no
consumen balas) o real, con practicas de tiro que consumen material balistico contra blancos fisicos.
e Sin él los policias tendrian dificultades para aprender el manejo de armas de fuego.
4. Gimnasio (area acondicionamiento fisico): Area en la cual el personal en formacién realiza
distintos tipos de rutinas de ejercicios para mantener y desarrollar las capacidades fisicas del
personal en formacion.
e Esencial para mantener a cadetes y demas personal operativo en buena forma fisica.
5. Comedor: Lugar equipado con mesas, sillas y cocina al cual los cadetes o policias que estan
cursando algun periodo de formacion pueden asistir para ser alimentados.
e Durante el internado se debe facilitar alimentacion como parte del mismo.
6. Sala cdmputo: Espacio con equipos de computo y acceso a internet e impresién en el cual el
personal puede realizar tareas e investigaciones.
e Se requiere porque el uso de equipos de cdmputo se considera dentro las habilidades que
deben ser evaluadas en la policia.
7. Auditorio: Espacio acondicionado para reunir al personal que asiste a la academia en asuntos
como conferencias, reuniones de trabajo u otro tipo de eventos que requieren la participacién de
una cantidad de gente superior a la de un grupo de estudio.
e Suimportancia radica en que sirve para organizar diferentes eventos de interés general.
8. Servicio médico: Consultorio o area con la disponibilidad de uno o0 mas médicos capacitados para
atender los padecimientos o lesiones que surjan durante la estancia del personal en formacién.
e Esencial para atender y monitorear la salud fisica de los alumnos.
9. Pista de manejo policial: Area en la cual se realizan actividades destinadas a desarrollar
habilidades de conduccién de los vehiculos de motor con los que cuenta la corporacion.
e Esunade las habilidades en que los policias deben ser evaluados y certificados.
10. Biblioteca: Area donde se mantiene el acervo literario de la academia.
e Auxiliar en el desarrollo y consolidaciéon de conocimientos de los alumnos.

2.3. Formacion inicial

Descripcidon del indicador: Proceso de capacitacion que todo aspirante a formar parte de una Policia
Estatal debe cursar para conocer y desarrollar de manera bdsica las capacidades, habilidades,
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destrezas y conocimientos que exige el Programa Rector de Profesionalizacién del Secretariado
Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica.

Variables

e Horas y temas de formacidn continua conforme al Programa Rector de Profesionalizacién
del Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica: Es el resultado de la
combinacion entre horas de capacitacién ofertadas por la academia (minimo 882 horas) y
las horas ofertadas por cada tema de capacitacion segun lo establecido en el programa
rector de capacitacion).

Nota aclaratoria: para la investigacion 2015, el apartado de profesionalizacion se centrd en la
valoracion de la formacion inicial y no contd con la revision de los procesos de formacion continua
y especializacion. Esto debido a que durante el trabajo de recopilacién de informacion y las visitas
de campo, no fue posible obtener informacién completa y organizada que permitiera valorar de
manera integral el proceso de profesionalizacién en la carrera policial. De acuerdo al Programa
Rector de Profesionalizacién, al menos 33% de los policias deben pasar al menos 2 cursos al afio,
pero esto no se pudo confirmar porque los datos proporcionados por las academias y las secretarias
de seguridad publica no permite identificar si un policia pasé por dos cursos o mas y si el estado de
fuerza asistid, debido a que la mayoria de los institutos de formacidn carece de bases de datos que
permitan identificar claramente el registro de personal capacitado.

3. Certificacion

De acuerdo con la Ley General del Sistema Nacional de Seguridad Publica los policias deben
certificarse en tres procesos: habilidades, destrezas y conocimientos; desempefio y control de
confianza. En ese sentido, los indicadores y variables que se aglutinan en el eje de certificacidn
tienen como proposito verificar que las Policias Estatales en coordinacidén con las instituciones
correspondientes en cada proceso realicen las tres certificaciones mencionadas de forma adecuada.

Los procesos de certificacidon contribuyen a que las instituciones de seguridad publica cuenten con
policias con los conocimientos necesarios para el desempefio de su funcién y que su desempefio
cotidiano sea apegado a derecho.

3.1. Evaluaciones de habilidades, destrezas y conocimientos:

Se verifica que los policias tengan conocimiento tedrico y practico en siete dreas: 1. armamento y
tiro, 2. capacidad fisica, 3. defensa personal, 4. detencidn y conduccion de probables responsables,
5. manejo del bastdn policial, 6. conduccién de vehiculos policiales, 7. operacion de equipos de
radiocomunicacion.

Variables

Comité evaluador: De acuerdo con el Manual para la Evaluacion de Habilidades, Destrezas y
Conocimientos de la Funcion, para el personal de las Instituciones de Seguridad Publica para llevar
a cabo el proceso de habilidades, destrezas y conocimientos es necesario que exista un comité
evaluador integrado, entre otras instancias, por un representante del Organo Interno de Control y
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uno del Consejo Estatal de Seguridad Publica. Con el fin de garantizar que el proceso de evaluacion
se lleve de manera adecuada.

Evaluacién: De acuerdo con el Manual para la Evaluacion de Habilidades, Destrezas y Conocimientos
de la Funcidn, para el personal de las Instituciones de Seguridad Publica se debe evaluar al 33% del
estado de fuerza de manera anual. En esta variable se verificard que la institucién haya cumplido
con dicho proceso durante 2014.

Fuente: Documento oficial del Instituto en donde se desglosen las evaluaciones realizadas al
personal.

3.2 Evaluaciones de desempefio:

Se evalua la productividad, los resultados, la trayectoria de los policias, asi como el grado de eficacia
y eficiencia con que lo realiza. En este indicador se verificara que las evaluaciones de desempeiio
se lleven a cabo y que en el proceso de evaluacidn intervengan las autoridades sefialadas en Ia
reglamentacion que de contexto y funcionalidad.

Variables

1. Participacién de la Comisidn de Desarrollo Policial

a. Coordinar la ejecuciéon del programa de evaluacion de acuerdo a la cantidad de elementos
previstos en los compromisos establecidos.

b. Solicitar al area de recursos humanos la integracion de los expedientes de los elementos a
evaluar conforme a los criterios establecidos en este procedimiento.

c. Notificar al Organo Interno de Control de la Corporacién o del Municipio, del inicio del
proceso de evaluacion.

d. Notificar al representante de la Corporacion a la que pertenece el evaluado.

Aplicar la parte de la evaluacién que le corresponde, con el instrumento de evaluacidn.

f. Recabar la informacidn de la evaluacién realizada por la Comisién de Honor y Justicia
(Comision/Consejo de Honor y Justicia) y por el superior jerarquico de cada elemento a
evaluar.

g. Concentrar los resultados del instrumento aplicado por la Comisiéon/Consejo de Honor y
Justicia y el superior jerdrquico, asi como la parte que le corresponde, en un solo archivo
por elemento e integrar el resultado final de cada elemento.

h. Remitir los resultados a la instancia estatal correspondiente, para que ésta realice la carga
de resultados en el RNPSP.

i. Solicitar a la Academia correspondiente, la capacitacion pertinente para los elementos que
obtuvieron resultados no satisfactorios.

2. Participacion del Consejo de Honor y Justicia: Se busca que existan los requisitos siguientes

a. Aplicar la parte de la evaluacion que le compete, con el instrumento de evaluacion que se
anexa.

b. Proponer a la Corporacion a los candidatos a recibir estimulos y recompensas, a causa de
los buenos resultados obtenidos en la evaluacidn del desempefio.

c. Analizar los casos en los que por su resultado “NO SATISFACTORIO”, deba valorarse la
permanencia del servidor publico en la corporacion.
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3.

d. Revisar los casos de los elementos que tengan en su expediente, alguna sancién o
procedimiento de indole administrativo o legal, que pudiera impedirles obtener un
Dictamen “RECOMENDABLE” en su evaluacién del desempefio.

e. Revisar los casos de los elementos que tengan en su expediente, alguna sancién o
procedimiento de indole administrativo o legal, que pudiera ser determinante o causal de
baja de la corporacion.

f. Atendery resolver las inconformidades que pudieran surgir, en materia de resultados de la
evaluacion del desempefio.

g. Vigilary garantizar que los superiores jerarquicos que aplican la evaluacién del desempefio,
la realicen con total imparcialidad, objetividad y apego a la legalidad o en su caso, establecer
las sanciones correspondientes.

Participacidn del Superior Jerarquico:

Revisar que la existencia de los siguientes requisitos

4.

a. Aplicar la parte de la evaluacidn que le corresponde, con el instrumento de evaluacion.
b. Proponer ala Comisién/Consejo de Honor y Justicia a los candidatos a recibir estimulos y
recompensas, a causa de los buenos resultados obtenidos en la evaluacion del

desempeiio.

c. Proponer candidatos a recibir capacitacidn, basandose en la observacién de su desempefio
operativo.

d. Aplicar la evaluacién del desempefio, con total imparcialidad, objetividad y apego a la
legalidad.

Informacién sobre los evaluados: Registro de las evaluaciones llevadas a cabo en 2014,

desglosando el tipo de dictamen obtenido en cada caso.

3.3.  Evaluaciones de control de confianza:

Consiste en cinco pruebas: toxicoldgica, poligrafica, médica, psicoldgica y entorno socioecondmico,
realizadas en los Centros de Control de Confianza. A partir de las variables que componen este
indicador se verifica que las evaluaciones se realicen en tiempo y forma y que exista una
coordinacion adecuada entre el Centro de Control de Confianzay la institucidn de seguridad publica
estatal.

Variables

1.

Evaluadores: Se verifica que los evaluadores sean personal de planta y que tengan salarios
homologados. Debido al trabajo a que el trabajo que realizan los evaluadores de los Centros de
Control de Confianza es de vital importancia para el desarrollo de las instituciones de seguridad
publica, en Causa en Comun consideramos adecuado que todos los evaluadores sean personal
de estructura. Respecto a los salarios, consideramos que si el resultado de las pruebas sirve para
integrar un resultado integral, todos los evaluadores deben contar con salarios similares ya que
todos los procesos tienen el mismo valor al momento de dictaminar si un policia es confiable o
no.
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2. Evaluaciones de permanencia: Se refiere a las evaluaciones que tiene que realizar el personal
gue ya habia sido evaluado pero que la vigencia de su evaluacién ya vencid o esta préoxima a
vencer. Este proceso se valora con los datos proporcionados por el SESNSP respecto a las
evaluaciones de control de confianza. En esta variable se medird que las evaluaciones de
permanencia se hayan realizado en tiempo y forma.

3. Seguimiento a restricciones: En las evaluaciones de control de confianza existen tres tipos de
resultado: aprobado, no aprobado y aprobado con restricciones. En esta variable se verifica que
la institucién de seguridad publica cuente con personal que da seguimiento a las restricciones
emitidas por el centro de control de confianza.

4. Régimen disciplinario

Es el conjunto de instancias dentro de las instituciones policiales encargadas de la investigacion
de conductas violatorias de la ley por parte de los policias, asi como de la aplicacion de las
sanciones correspondientes.

1. Marco normativo actualizado de la Unidad de Asuntos Internos

Conjunto de documentos que dan sustento legal a las actividades de érgano administrativo
encargado de realizar las investigaciones y acusaciones de las faltas por parte de los policias. Da
certidumbre y continuidad al érgano.
Da certeza juridica al 6rgano administrativo.
Unidad de Asuntos Internos: Es la instancia administrativa de la policia que tiene las
funciones de recepcion de quejas, lleva a cabo las investigaciones sobre las faltas e integra
los expedientes sobre las mismas y acusa ante la Comisién/Consejo de Honor y Justicia.
También deberia tener la funcién de supervision.

Variables

1. Facultades del titular del Organo de Asuntos Internos: Poderes y obligaciones establecidos que
estipula la normatividad para la persona a cargo de la Unidad.
Sirve como directriz del area, establece alcances y limites de las funciones.

2. Proceso/Protocolo de recepcidon, canalizacién y seguimiento de quejas y denuncias: Pasos
establecidos que contemplan; interponer una queja ante la Unidad de Asuntos Internos o analogos,
su asignacién a la autoridad correspondiente y continuidad en busqueda de resolucion.
Tener regularidad y un procedimiento establecido minimo que dé certeza que las quejas y
denuncias serdn atendidas.

3. Asesoria legal y/o acompafiamiento a denunciantes: Orientar al denunciante en el procedimiento
de la queja.
Necesidad de facilitar al ciudadano interponer una queja e informar del procedimiento.
4. Procedimiento/Protocolo de inspeccidén o similar: Funciones de verificacién del estado de
distintos elementos necesarios para la labor policial estipuladas en la normatividad para la Unidad
de Asuntos Internos.
Tener definida la supervision como una accién cotidiana y establecer los parametros de los
elementos a ser verificados.
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5. Proceso/Protocolo de Investigacidn interna: Criterios con los que debe cumplir cada indagatoria
de la Unidad de Asuntos Internos.
Dar certeza de que hay criterios definidos de los minimos que debe contener cada
investigacion del érgano administrativo.
6. Proceso/Protocolo para el procesamiento y analisis de la informacién: Lineamientos definidos
gue establecen los minimos requeridos para las fases por las que pasan los datos de la investigacion
y la valoracién de estos.
Dar certeza de que hay criterios definidos de los minimos que debe seguir el procesamiento
y analisis de informacién del 6rgano administrativo.
7. Sustento juridico al personal: Normatividad que estipula las funciones de la unidad, que orienta
las acciones de la Unidad de Asuntos Internos.
Sirve como directriz del area, establece alcances y limites de las funciones.
8. Proceso/Protocolo del proceso de respuesta a instituciones externas: Lineamientos para
comunicar informacidn diversa a entes no pertenecientes a la Unidad de Asuntos Internos.
Dar certeza de que hay canales de comunicaciéon que permitan conocer la labor y avances
del drgano administrativo.
9. Mecanismo o Unidad Preventiva: Facultad para anticiparse y evitar acciones que podrian
desembocar en faltas que serian investigadas por la Unidad de Asuntos Internos.
Las acciones punitivas no son suficientes para erradicar las malas conductas en la institucion,
los esfuerzos preventivos son necesarios para disminuir las faltas en las que pueden incurrir
los policias.
10. Personal de investigacién que opera en la Unidad de Asuntos Internos respecto a la fuerza
policial: La relacién existente de policias entre integrantes de la Unidad de Asuntos Internos
dedicados a labores de investigacién que estan dentro de la nédmina del drgano administrativo
disciplinario.
Establecer un parametro de los requerimientos minimos del personal que con el que debe
contar el 6rgano administrativo en funciones de investigacidn.
11. Investigacion de quejas internas y externas: Facultad para indagar las inconformidades sobre la
policia por parte de la Unidad de Asuntos Internos.
Cerciorarse de que el 6rgano la Unidad de Asuntos Internos cumpla con una de sus funciones
principales.

Variables

1. Registro y procesamiento de la queja: Captura e inscripcion de inconformidad para dar inicio
investigacion y apertura de expedientes sobre la misma, asi como canalizar la misma para su
investigacion correspondiente.

Constatar que existe la posibilidad de interponer una queja y que a ésta llega a ser indagada.

2. Comunicacién con el denunciante: Hacer saber a quién interpuso la queja o denuncia el estatus

de la misma.

Facilita el seguimiento del proceso al denunciante.

3. Funciones de la Unidad de Asuntos Internos sobre supervision
Actividades para verificar el estado del equipamiento, material de trabajo, infraestructura
de la policia.
Necesidad de cerciorarse que las herramientas del trabajo de las policias cumplan con
estandares de calidad y funcionalidad.
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Variables

1. Personal: Equipamiento individual para desempefiar la labor policial, uniforme, documentacion,
insignias.
Es la cara de la institucidn, por lo que debe contar con los elementos necesarios de
homogeneidad.

2. Instalaciones: Facilidades inmobiliarias de la institucion policial.
Es un requerimiento minimo para la operatividad de la institucién policial.

3. Vehiculos: Medio de transporte automotor o similar al servicio de la policia.
Es un requerimiento minimo para la operatividad de la institucién policial.

4. Armamento: Instrumentos o herramientas que permiten atacar o defender a la policia.
Es un requerimiento minimo para la operatividad de la institucién policial.

5. Armeria: Lugar donde se depositan las armas de la corporacion y lleva el registro de las mismas.
Es la encargada de dar y recibir las armas de los policias dependiendo de los momentos en las que
éstas deban ser portadas.

Es un requerimiento minimo para la operatividad de la institucidn policial.

6. Reglamentacion de la Comisién/Consejo de Honor y Justicia: Conjunto de documentos que dan el
sustento legal a las actividades del Consejo o Comisién.
Da certeza juridica al drgano colegiado.

Variables

1. Personal que integra la Comisidn/Consejo: Elementos que conforman el érgano colegiado que
determina las responsabilidades de los miembros de la institucién policial derivadas de las
investigaciones de Asuntos Internos y decide las sanciones correspondientes.
Definir los elementos necesarios para la operacion del érgano colegiado para cerciorarse de
gue cumplen con los perfiles para la toma de decisidn de los asuntos que atafen a éste.

2. Funciones de los integrantes: Papel que debe desempefiar cada miembro que integra la Comisioén/
Consejo de Honor y Justicia.
Sirve como directriz del area, establece alcances y limites de las funciones.

3. Periodicidad de las sesiones/ Forma o razdn para convocar sesiones: La hormativa contempla un
minimo de cada cuanto debe sesionar la Comisidn, asi como facultad y motivaciones para convocar
a sesiones extraordinarias.
Constatar que el d6rgano colegiado tiene estipulado un minimo de continuidad vy
consistencia.

4. Desglose de sanciones: Listado de penas y castigos, asi como la descripcion de las mismas a las que
se puede hacer acreedor un policia ante una falta disciplinaria.
Tener claridad de las penas y castigos a los que se puede hacer acreedor el policia si incurre
en ciertas acciones.
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5. Desglose de reconocimientos y condecoraciones: Listado de honores y distintivos positivos a los
gue puede ser meritorio el policia por sus acciones o carrera destacada.
Tener claridad en las distinciones a los que se puede hacer acreedor el policia si incurre en
ciertas acciones.

6. Secretaria Técnica: Organo administrativo que funge como instancia operativa/administrativa de

la Comisién/Consejo de Honor y Justicia, la auxilia para el correcto funcionamiento cotidiano.
Tener certeza de que las resoluciones de la Comisién/Consejo de Honor y Justicia se aplican,
asi como que se resuelven los asuntos administrativos de la misma.

Variables

1. Acta de sesion: Documento que da fe de la reunién sostenida por la Comisién/Consejo de Honor
y Justicia, asi como los asuntos mas relevantes de la misma.
Da constancia de las actividades del érgano colegiado y facilita la continuidad de los temas
pendientes.

2. Seguimiento a acuerdos: Verifica que las resoluciones y acuerdos a los que llega la
Comisidn/Consejo de Honor y Justicia se ejecuten.
Tener la certeza de que las resoluciones se cumplen.

3. Registro y resguardo de expedientes y datos: Asiento de casos que llegan a la Comisién/Consejo
de Honor y Justicia asi como del conjunto de documentos correspondientes a éste.
Tener constancia de los expedientes e informacidn, facilitar el seguimiento y elaboracién de
estadisticas.

4. Archivo de la Comisién/Consejo de Honor y Justicia: Custodia de los expedientes de la
Comisidn/Consejo de Honor y Justicia con una forma de organizacion sistematizada, congruente y
constante.

Tener constancia de los expedientes y facilidad de consulta de cada caso particular.

5. Elaboracién de acuerdos y proyectos: Formulacion los planes de resoluciones de los distintos
procedimientos de la Comisién/Consejo de Honor y Justicia.
Contar con los elementos técnicos que faciliten la resolucion y toma de decisiones del
drgano colegiado.

6. Notificaciones: Las comunicaciones formales documentadas de los asuntos concernientes a la
Comision/Consejo de Honor y Justicia.
Contar con los mecanismos y comunicacidn necesaria con los entes involucrados en el
proceso.

7. Apego a puntos recomendatorios de Comision de D.D.H.H.: Aceptacién y cumplimiento por parte
de las instituciones policiales a las recomendaciones que les emite el organismo de vigilancia de los
Derechos Humanos.
Constatar que las instituciones policiales son sensibles a los derechos humanos y atienden
las recomendaciones que emiten las comisiones estatales.
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Acerca de la transparencia

La transparencia y la rendicion de cuentas son instrumentos que sirven para medir la salud de una
institucién, su capacidad de mostrar lo que hacen y cdmo lo hacen y sobre todo, un vinculo que abre
las puertas al debate democratico entre quienes controlan las instituciones y quienes se sirven de
ellas como ciudadanos. Debido a que Causa en Comun enfocé su interés en intervenir de manera
directa con los titulares y responsables de la seguridad publica en los estados a través entrevistas y
peticiones de informacidn, nos dimos cuenta que no construimos un indicador adecuado para medir
el factor de la transparencia. No obstante, durante un ejercicio de peticiones de informacién,
nuestros investigadores, nuestros asesores y nuestras organizaciones aliadas, dieron cuenta de su
importancia y trascendencia para la vida publica nacional.

Histéricamente, las policias han sido nucleos de opacidad y falta de rendicién de cuentas. Bajo el
pretexto generalizado de que tratan temas de seguridad, que necesitan impedir que se filtre
informacidn estratégica y que tratan asuntos confidenciales, han encontrado la manera de no rendir
cuentas y de no informar lo que sucede al interior de sus corporaciones. Esto ha permitido toda
suerte de abusos y malas practicas que sélo han abonado al empeoramiento de la imagen de la
policia ante los ciudadanos.

Por ese motivo, en Causa en Comun decidimos agregar una nota sobre transparencia al final de la
de cada semédforo. A mediados de afio se hizo un ejercicio de solicitud de informacidn a las entidades
federativas. Sirvié no sdlo para recuperar informacion faltante para nuestro semaforo, sino para
tener un primer acercamiento con los entretelones de la transparencia en las entidades, en
particular, en las policias, las Secretarias de Seguridad Publica, las Procuradurias de Justicia y las
Comisiones de Derechos Humanos.

Encontramos con que muchas entidades siguen amparandose en criterios de seguridad para no
proporcionar los datos requeridos. Sigue existiendo temor de entregar informacién a la que todos
los ciudadanos tenemos derecho a conocer. Continta vigente una desconfianza mutua. Autoridades
desconfian de ciudadanos, ciudadanos desconfian de autoridades.

Desafortunadamente, no tuvimos oportunidad de desarrollar indicadores de medicién para la
transparencia y el acceso a la informacidn. Por ese motivo, para no descartar valiosa informacion
recopilada en el tema, por esta ocasion sélo hacemos unas cuantas observaciones generales para
cada entidad. El ejercicio consistié en enviar una solicitud de informacién dirigida a las diferentes
Secretarias de Seguridad Publica u érgano analogo. La solicitud consté de 6 secciones: estado de
fuerza, carrera policial, profesionalizacién, control de confianza, régimen disciplinario y recursos.
Para cada seccion evaluamos las respuestas y las clasificamos en respuesta total, respuesta parcial
o respuesta nula. Si la entidad cumplia con proporcionar una respuesta total en por lo mensos 5
secciones consideramos el nivel de transparencia y acceso a la informaciéon como suficiente. Nos
comprometemos a integrar un indicador de transparencia en las policias para el afio 2016.
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Nota aclaratoria

Durante la recopilacion de informacién para el apartado de profesionalizacién, nos dimos cuenta
gue cada instituto de formacion policial tiene su propia légica en la forma de administrar y generar
informacidn respecto a los procesos de formacidn continua, de especializacion y sobre el nuevo
sistema de justicia penal. De acuerdo a los instrumentos que pusimos a disposicidn de las
autoridades para su llenado, menos de la mitad estuvo en condiciones de entregar la informacion,
generando mas dudas que respuestas en la busqueda de conocimiento sobre la formacién de
cuadros policiales. Por ese motivo, decidimos no integrar esos indicadores para este informe,
repensar la forma en que pediremos esa informacion y reorientar nuestros esfuerzos hacia la
necesidad imperativa que se tiene de crear sistemas de gestion de informacion de la carrera policial.

Actualmente son muy pocas las entidades que han impulsado el desarrollo tecnoldgico de sistemas
de informaciéon que permitan conocer paso a paso el desarrollo de la carrera policial de cada uno de
sus integrantes. Por ejemplo, de acuerdo a lo que observamos es frecuente que sélo unos cuantos
policias sean capacitados de manera permanente (incluso duplicando asistencia a cursos con el
mismo tema) mientras otros tantos rara vez tienen la oportunidad de asistir a un curso de
actualizacién. Observamos que no se puede tener garantia de que todos los policias estan siendo
capacitados segln sus necesidades y areas de especializacién. No hay manera de sumar cuantos han
asistido a cursos sin que se repita la participacidon en otros cursos, lo que afecta la necesidad de
conocer exactamente qué porcentaje del estado de fuerza ha sido capacitado. Nos comprometemos
pues, a analizar de manera exhaustiva esa parte del programa, con el objeto de encontrar la formula
gue permita tener un acercamiento mas certero a esta problematica.
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