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La eficacia de la policia en México:

un enfoque cualitativo
The effectiveness of police in Mexico: a qualitative approach

Luis Felipe Llanos Reynoso*
Luis Arturo Rivas*
Fernando Lambarry?

Mara M. Trujillo*

RESUMEN

Introduccién: la cifra de homicidios y la desconfianza de la sociedad confirman que no se tienen iden-
tificadas las categorfas organizacionales de la policfa en México que le ayuden a resolver los problemas
de inseguridad. El objetivo de la investigacién es encontrar las cualidades que mejoren la eficacia de
los resultados de las policias. Metodologia: se desarrolla una investigacién cualitativa en dos etapas.
Primero, un estudio exploratorio documental dentro de cuatro dimensiones: organizacional, axioldgica,
humana y tecnoldgica. Segundo, un estudio correlacional, a partir de entrevistas semiestructuradas a
expertos en seguridad en México. Resultados: del estudio correlacional, se ubica una quinta dimen-
sién: la social, y del andlisis cruzado de ambas metodologfas se identifican 28 categorfas excluyentes y
exhaustivas relacionadas con la eficacia. Conclusién: se encontré el mapa de dimensiones y categorfas
que explican de una forma cualitativa la eficacia de la policfa en México, las cuales pueden ser la base
para la creacién de un tablero de gestién.

Palabreas-clave: policias eficaces; eficacia policial; organizacién policiaca; cualidades policiales; policia

México.

ABSTRACT

Introduction: the number of murders and distrust of society confirm that the organizational categories
of police in Mexico, which would help solve the problems of insecurity are not known. The research
objective is to find the qualities that improve the effectiveness of the results of the police. Methodology:
a qualitative research is developed in two stages. First, an exploratory documentary study within four
dimensions: organizational, axiological, human and technological. Second, a correlational study, based
on semi-structured interviews with security experts in Mexico. Results: From the correlational study,
there is a fifth dimension: the social dimension. From the cross-analysis of both methodologies we
identify 28 exclusive and exhaustive categories related to efficacy. Conclusion: the map of dimensions
and categories was found that explain in a qualitative way the effectiveness of the police in Mexico,
which can be the basis for the creation of a management board.
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Introduccién

La inseguridad en México es un problema de salud publica que re-
quiere de una solucién de fondo (Benitez, 2010). Algunos datos
del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) reportan: a)
67% de la poblacién se siente insegura; b) el costo de la inseguridad es
de $226 mil millones de pesos (1.27% del Producto Interno Bruto ); ¢)
22 millones de personas en 2014 fueron victimas de un delito (s5 861
pesos de pérdida promedio); d) en 2015 sélo el 48% de la poblacién en
México tiene confianza en la policia; la policia de Nuevo Ledn tiene la
mejor calificacién (68%) y la de la Ciudad de México la menor (31%);
e) la migracién hacia Estados Unidos se incrementé en un 25% desde
2011, debido a que la delincuencia empuja a pequenas empresas a Flo-
rida, California, Arizona, Nuevo México y Texas (INEGI, 2012a; 2012b;
2015a; 2015b; 2015¢).

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(ocDE) define a la inseguridad como el riesgo percibido por las personas
de ser asaltadas o ser victimas de cualquier tipo de crimen, y la considera
como un elemento bésico para influir en el bienestar de los individuos.
La ocDE reporta anualmente el indice “Better Life Index”, que mide la
sensacion de seguridad de caminar por la noche. México tiene el indice
mids bajo de la ocDE (40%). Otro indicador que utiliza es la tasa de ho-
micidios por cada 100 0oo habitantes, el cual es un buen indicador, ya
que, a diferencia de otros delitos, los homicidios siempre se denuncian.
México tiene la tasa de homicidios (23.40) mds alta (0CDE, 2015).

Sobre la eficacia de la policia en México un primer cuestionamiento
es ;por qué las 1 661 corporaciones no bastan para mejorar los indices
de seguridad que se tienen? Esta pregunta plantea dudas sobre si los
modelos de gestion de la policia son efectivos (Garcia-Luna, 2006).

El Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica
(sEsNsP) informa que en México el nimero total de policias es de 397
664, y se dividen en: municipales 166 147 (42%), estatales 113 859 (29%),
auxiliares 76 159 (19%), de investigacidn 29 243 (7%), de trdnsito 4 459
(1%), y otros 7 797 (2%). La distribucidn estatal va desde mds de 1 0ooo
policias por cada 100 000 habitantes en la Ciudad de México, a 30 en
Baja California, Coahuila, Durango, Guanajuato o Sinaloa (3%) (SEs-
Nsp, 2011a). El 81% son hombres y el 16% mujeres. El rango de edad
mds numeroso es de 35 a 39 anos (18%). El 2% estudié secundaria, el
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31% bachillerato y el 7% licenciatura. El sueldo promedio es de $10 434
mensuales, que va desde mds de $14 000 (134%) en Aguascalientes y Si-
naloa a menos de $6 000 (58%) en Quintana Roo, Campeche y Chiapas
(SESNSP, 20I5).

La actuacién de las policias en México es regulada por 55 Proce-
dimientos Sistemdticos de Operacién (rso), tales como: la actividad
diaria policial en carreteras, los operativo anti-asaltos, las infracciones,
la preservacién del lugar de los hechos, la cadena de custodia, la puesta
a disposicion y la elaboracién del Informe Policial Homologado (irH),
con los que se genera una base de datos estructurada a nivel nacional
de personas, armas, vehiculos y hechos delictivos, que permite hacer
estadisticas y mapas criminales (Calderdn, 2011).

A partir de este contexto, la investigacién cualitativa es la mds reco-
mendada para lograr una descripcién holistica, ya que construye una
realidad social desde mltiples y heterogéneos actores sociales (Galeano,
2004; Izcara Palacios, 2014; Rodriguez, 2016). La pregunta para guiar la
investigacidn es ;cudles son las categorias de andlisis que estdn relacio-
nadas con la eficacia de los resultados de la policia? Por la amplitud del
tema, el alcance del estudio se limita sélo a la calidad de las actividades,
relaciones, asuntos, medios, materiales o instrumentos organizacionales
de la policia, sin entrar al porqué de la violencia, ni cudles son sus efectos
en México.

Base tedrica: eficacia en la policia

Los sistemas de medicién de la efectividad en las organizaciones de poli-
cia requieren de indicadores duros de resultados, tales como el volumen
de la criminalidad, la incivilidad, el esclarecimiento de delitos, las in-
cautaciones, y los arrestos de sospechosos, vinculados a la recepcién de
denuncias y a quejas (National Research Council, 2004; Rico y Chinchi-
lla, 2002; Salamanca, 2004), asi como de indicadores subjetivos, como
la opinién ciudadana, ya que la accién policial siempre estd sujeta a
la apreciacién social  posteriori (Oliveira-Muniz y Proenga, 2007).
Mastrofski (1999) propone seis indicadores con respecto a lo que va-
lora la ciudadania de una organizacién de policia: 2) Atencidn, que esté
siempre cerca y disponible para poder acudir a ellos en caso de auxilio. La
presencia de los cuerpos policiacos en el entorno se considera como parte
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fundamental de su servicio; 4) Confiabilidad, se espera una actuacién
libre de errores; ¢) Respuesta, se quiere un servicio oportuno y, en caso de
que no se pueda dar, se exige una explicacién con argumentos; &) Com-
petencia, se quiere que la policfa sepa hacer y demostrar su trabajo. Se
prefiere que la policia cumpla sus expectativas antes que la propia imagen
de su servicio; ¢) Educacidn, se pide como elemento fundamental que
la policia demuestre modales apropiados; y f) Equidad, se espera recibir
un trato digno y respetuoso brindado con neutralidad. Purpura (2001)
propone que la policia evalie los valores éticos de los agentes en el uso
de la fuerza y de arresto. Rico y Chinchilla (2002) proponen indicadores
mixtos, por una parte, sugieren medir el sentimiento de inseguridad y de
satisfaccién del ciudadano; y, por otra, el nimero de denuncias de casos
de abusos policiales, de policias y ciudadanos muertos en intervenciones
policiales, de balas disparadas, y de resultados de las autopsias. Salamanca
(2004) propone medir el desempeno policial con la calidad del servicio
otorgado, la afectacién de la calidad de vida en comunidad por parte del
crimen, la recepcién de quejas y denuncias provocadas por la violencia
policial en la ejecucion de los arrestos, las sanciones disciplinarias, la
percepcién de la violencia policial y, sobre todo, el temor de la poblacién
de ser victimizado. A partir del andlisis de estas fuentes, se identifican
cuatro dimensiones: organizacional, axiolégica, humana, y tecnoldgica,
que estdn relacionadas con la eficacia de las policias. El cuadro 1 muestra
el nimero de variables por dimensién de cada uno de estos estudios.

Cuadro 1. Dimensiones que utilizaron los autores de la base tedrica

Autores Dimension | Organizacional | Axioldgica | Humana | Tecnoldgica

Mastrofski (1999) Numero |4 3 2 3

Purpura (2001) de varia- |2 2 1 2

Rico y Chinchilla (2002) bles por 3 3 I I
dimensién

Salamanca (2004) I 2 I o

Fuente: elaboracién propia.

Estas cuatro dimensiones servirdn de estructura bésica para la construc-
cién del marco tedrico.
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Dimensién organizacional

El objetivo de los estudios organizacionales es buscar hacer mds eficiente
la coordinacién entre sus miembros, para la mejora continua y el logro
de objetivos (Robbins y Coulter, 2010). Tradicionalmente, las organiza-
ciones de policia utilizan el modelo burocrético para la formalizacién y
estandarizacién centralizada de funciones. Esta escuela propone definir
corporativamente las reglas y los procedimientos, precisos y detallados,
de cdmo se deben hacer las cosas para obtener un trabajo efectivo (Druc-
ker, 1974; Rivas, 2011; Weber, 2014). Un ejemplo de estandarizacién de
procesos es la definicién centralizada del tiempo dedicado a las activi-
dades de patrullaje y a las de investigacién (Mastrofski, 1999; Rico y
Chinchilla, 2002).

Bradey (1996), en contraposicién al modelo burocritico, expone que
no todas las técticas o estrategias de las organizaciones de policia funcio-
nan en todos los ambientes sociales, por lo que hay que hacer estudios
de viabilidad significativos por cada localidad. En este sentido, existen
conclusiones que sugieren que la centralizacién y el grado de formali-
zacién, entendido como el ndmero de gufas o normas que tiene una
organizacién, no tiene una influencia estadisticamente significativa sobre
la ejecucién administrativa de los departamentos de policia, ni sobre la
implementacién de cambios organizacionales, bdsicamente porque no
existe una “talla vinica” que cubra la diversidad de los requerimientos
regionales’ (Wells y Falcone, 2005; Wilson, 2005).

Algunos investigadores coinciden en que la ubicacién geogrifica de
cuerpos de policia, la cercania a la poblacién, es la variable mas impor-
tante que impacta su evaluacién; en otras palabras, contar con la pre-
sencia de los cuerpos de policia en el entorno, se considera como una
parte fundamental de su servicio. S6lo serd eficiente una organizacién de
policia si ésta es rdpida (Mastrofski, 1999; Rico y Chinchilla, 2002; Was-
serman y Moore, 1988; Wilson, 2005). Es por esta velocidad de respuesta,
que la discusién en materia de disefio organizacional continda abierta, ya
que, ante un creciente nimero de llamadas de servicio, las organizaciones
de policia tienen la necesidad de estandarizar centralizadamente normas

s Nota de los autores: no serfa equitativo un tabulador tnico centralizado, sin
considerar los diferenciales regionales del costo de vida. 111
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y procesos, pero también de entrenar a los policias para desarrollar su
criterio prudencial (Mastrofski, 1999; 2007; Rico y Chinchilla, 2002).

Dimensién axiolégica

La axiologia estudia los valores de una comunidad, su desarrollo y per-
feccionamiento a través de la consecucién del bien comtn (Cadena,
2002). Las policias, como todas las organizaciones, definen una serie de
principios y valores que les ayudan en la toma de decisiones; en particu-
lar estd demostrado que con la sola declaracién explicita de los valores
en una corporacién de policia, ésta se encamina hacia la excelencia en su
servicio (Wasserman y Moore, 1988). Uno de los valores fundamentales
de la policia es la legalidad, el respeto a las normas y el orden que debe
existir en su trabajo. Esta creencia imprime un estilo propio en la actua-
cién de los agentes. En particular, toda accién de las organizaciones de
policia debe basarse tinicamente en la ley (Wasserman y Moore, 1988).
La cultura de la legalidad considera que toda proteccién y servicio a
la comunidad debe hacerse dentro de un marco normativo a través de
procedimientos auditables, en donde cada operativo tiene un, y s6lo un,
agente responsable (Wood y Davis, 2002).

Otro de los valores fundamentales de policia es la lealtad, la cual se
identificada como el “esprit de corps”, en donde se destaca la armonia y
unién de sus integrantes, y esta es la caracteristica de la fortaleza de una
organizacién (Duque, 2007; Kelling, 1996; Oliveira-Mufiz y Proenga,
2007). La amabilidad, la equidad y la cortesia son particularmente apre-
ciadas por la ciudadania, ya que se requiere que todos los agentes de-
muestren educacién, en otras palabras, que proporcionen un trato digno
y de respeto (Mastrofski, 1999).

La confiabilidad es otro de los valores apreciados profundamente
por la ciudadania, en el sentido de que se espera de ellos una respuesta
libre de errores, con miembros competentes. La ciudadania quiere que
la policia sepa hacer su trabajo y que lo demuestre (Mastrofski, 1999;
2007; Tyler y Huo, 2002). Pero la confiabilidad requiere equilibrar la
consecucién de dos objetivos aparentemente antagdnicos: prevenir el
delito y actuar con compasidn, por lo que la gestién de la policia exige
indicadores de: @) que los policias comprendan los valores éticos; &)
que conozcan las formas y reglas para el uso de la fuerza y el arresto; y
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¢) que exista compasion en la accién durante la aplicacién de sanciones
disciplinarias (Purpura, 2001; Salamanca, 2004; Shane, 2007).

Dimensién humana

El desarrollo humano es una de las cualidades indispensables para alcan-
zar los objetivos organizacionales (Becker et al., 1997; Rivas, 2010). En
materia de policia, para que los agentes puedan ofrecer un trabajo eficaz
en la resolucién de conflictos comunitarios, requieren de una sélida for-
macién de su criterio prudencial, de su “buen juicio”, ya que, al realizar
el trabajo de campo, sobre todo cuando se usa la fuerza de reaccién, su
poder discrecional en la calle y su libertad requieren contar de directrices
amplias en materia de oportunidad, iniciativa y manejo de prioridades,
siempre encuadradas en un marco legal (Mastrofski, 2007; Oliveira-Mu-
fiiz y Proenca, 2007; Purpura, 2001; Salamanca, 2004). Ahora bien, el
cambio de las demandas de la comunidad en materia de seguridad, du-
rante las dltimas cuatro décadas, obliga a los departamentos de policia
a transformarse en equipos cada vez mds profesionales. En este sentido,
una de las cualidades criticas para este proceso es la participacién ciu-
dadana en su entrenamiento (Salamanca, 2004; Wasserman y Moore,
1988; Wilson, 2005).

Un sistema de profesionalizacion policial estd bien implementado,
cuando: ) Los mandos “compren” el sistema de profesionalizacién; 4) Los
mandos proporcionen el personal, el financiamiento y el equipamiento
necesario; ¢) El personal tenga un amplio acceso a la informacién para
evaluar los niveles actuales de desempeno; ) El sistema profesional tenga
alertas tempranas de problemas; ¢) El personal esté facultado para actuar
e innovar; f) Existan mecanismos para la correccién de proyectos o accio-
nes que se han desviado; y g) El sistema profesional demuestre un valor
agregado en las operaciones de la policia (Roberts, 2006; Wilson, 1978).

Adicionalmente, la formacién y profesionalizacién requieren estar
reforzadas con programas sistemdticos de evaluacién, ya que, si los co-
nocimientos adquiridos no se aplican correctamente, las corporaciones
tienden a centrarse en la cantidad de policias y no en su calidad (Mastro-
fski, 2007; Tyler y Huo, 2002). En este sentido, debido a la diversidad de
las actividades que realizan los departamentos de seguridad, no existe una
férmula Gnica para medir el desempefo de los programas de evaluacién;

113
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sin embargo, un comdn denominador de las propuestas de los te6ricos
reside en que la suma de los resultados individuales de cada policia sirve
para medir los resultados globales de su organizacién (Bayley, 1996).
Los problemas para evaluar la formacién y desarrollo de los policias
radican en la propia informacién de su actuacién, ya que, independiente-
mente de la tecnologia, las practicas tradicionales siguen igual; los agen-
tes ejecutan sus tareas bajo su propio criterio, su facultad discrecional,
sin requerir del consejo de sus supervisores; basicamente porque en raras
ocasiones se encuentran presentes o no tienen tiempo para discutir cémo
hacer su trabajo (Mastrofski, 2007). Por otra parte, la sola cuantificacién
del crimen, no es una medida confiable para evaluar el desempefio de la
capacitacion, ya que la experiencia administrativa sugiere otros temas,
como: ) los costos y beneficios; 4) la efectividad de la planeacién; y ¢) la
opinién publica (Kelling, 1996; Rico y Chinchilla, 2002; Shane, 2007).

Dimensidén tecnoldgica

Con un buen equipamiento, los agentes pueden responder rdpidamente
a las peticiones de los ciudadanos, pero también requieren de un con-
tacto permanente con el equipo de soporte en las oficinas centrales, para
poder solicitar instrucciones precisas (Mastrofski, 2007; Roberts, 2006;
Wood y Davis, 2002). En este sentido, un reto en materia de tecnologia
radica en la constante desactualizacién que existe entre la produccién
de las nuevas herramientas y su utilizacién en las centrales de policia
(Mufoz, 2008).

A raiz de los atentados de Nueva York de 2001, los departamentos de
policia concluyeron que, para combatir la delincuencia, el crimen orga-
nizado y el terrorismo, requieren de la inteligencia de las dreas tecnoldgi-
cas, dependientes del mdximo mando de la policia. Estas oficinas de in-
teligencia necesitan revisar diariamente las posibles amenazas a través de
modernos sistemas informdticos en tiempo real, alimentados por cdmaras
de video-vigilancia, patrullas y los agentes en la calle (Duque, 2007; Na-
tional Research Council, 2004). Pero la recopilacién y el procesamiento
de datos por si solos no garantizan el éxito en materia de inteligencia.
Las organizaciones de policia requieren de modelos de aprendizaje que
determinen qué es lo que sirve y lo que no sirve, y convertir esta prac-
tica en su marco de gestién (Geller, 1997; Roberts, 2006; Shane, 2007).
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En lo particular las herramientas estadisticas para desarrollar la in-
teligencia de la policia demandan que: 2) se alimenten de informacién
con procesos y sistemas dgiles, en donde los reportes de los agentes
sean recolectados a través de modernos protocolos de grabacién, 4) se
alimenten de las encuestas de victimizacién y de lo que pasa en las salas
situacionales; ¢) cuenten con una configuracion para la medicién de la
calidad de la informacién; y d) calculen la disponibilidad de los agentes
para atender los casos de auxilio y la distancia hasta el lugar de los hechos
(Mastrofski, 1999; 2007; Purpura, 2001; Tyler y Huo, 2002).

La participacién ciudadana es un punto a considerar dentro del tema
de los sistemas de informacién, ya que uno de los indicadores que se
utilizan para calificar la ejecucién de las policias, es la evaluacién de la
pdgina de Internet y la accesibilidad a los datos de la policia por parte
de la comunidad (Wilson, 2005).

Metodologia

Para identificar de forma exhaustiva las “categorias de andlisis” que de-
terminan la eficacia de los resultados de la policia en México, la inves-
tigacién se basa en un método cualitativo exploratorio dividido en dos
etapas (Herndndez-Sampieri et al., 2006).

Primera, del estudio de la literatura especializada, en la cual se iden-
tifican las categorias de andlisis que explican la eficacia de la policia en
general. El proceso para ubicar los articulos académicos fue a través de
los buscadores en Internet: Jstore, Dailnet, Google Academic y EBSCO;
se recurre como palabras llave: Organizacién de la policia. Variables or-
ganizacionales de la policia. Eficacia de la policia. Eficacia organizacional
de la policia (tanto en inglés como en espanol).

Segunda, se utiliza la metodologia de la entrevista estructurada a pro-
fundidad a expertos, para identificar e interpretar las “categorias proble-
mdticas” que no son directamente observables: impresiones, intenciones,
problemas, pensamientos, o acontecimientos ya ocurridos (Del Rincén
et al., 1995).

El proceso para la recoleccién y andlisis de la informacién implica las
siguientes actividades (Baptiste, 2001; Grinnell y Unrau, 2005; Sierra,
1998): 1) Elaborar una guia de entrevista, partiendo de la revisién de la
literatura especializada (Duverger, 1988). 2) Validar la gufa con el proce- 115
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dimiento denominado juicio de expertos (Universidad Alejandro Hum-
boldt, 2013). 3) Seleccionar un perfil para construir una muestra selectiva
ex proffeso no probabilistica. 4) Identificar un panel de sujetos para las en-
trevistas. 5) Pilotear y ajustar el instrumento. 6) Conducir las entrevistas
de corte formal, reiterado el permanente anonimato de los sujetos, a fin
de reforzar la validez y confiabilidad externa del instrumento. 7) Registrar
las entrevistas con apoyo de un asistente. 8) Dividir la totalidad de los pa-
rrafos recolectados en unidades de anilisis. 9) Clasificar las unidades de
andlisis, en una sola categoria problemidtica. Las unidades atipicas se ubi-
can en la categoria “otros”, limitada a no mds del 10% del total del material
clasificado (Igartua y Humanes, 2004). 10) Determinar la confiabilidad y
validez del proceso de clasificacién, con un proceso de doble clasificacién
con dos analistas, aplicando el coeficiente Kappa para las diferencias
(Neuendorf, 2017). 11) Nombrar y describir cada categoria problemdti-
ca. 12) Encontrar las relaciones, diferencias, similitudes, vinculaciones,
nexos y asociaciones entre las categorias de andlisis y las categorias proble-
mdticas, a fin de darles un sentido en relacién con el objeto de estudio.

Para validar la investigacién cualitativa, se controlan tres puntos:
a) Que no haya un cambio notable en el ambiente estudiado entre el
principio y el fin de la investigacién; ) Que el investigador no influya
en la informacién obtenida; ¢) Que se considere que la veracidad de la
informacién puede variar entre los entrevistados, ya que algunos de los
informantes pueden mentir, omitir datos relevantes o tener una visién
distorsionada de las cosas (Martinez, 2006).

Para sancionar la confiabilidad de los datos, se contrastan las unidades
de andlisis resultantes de las entrevistas y se eliminan aquellas eminente-
mente discordantes. Dada la naturaleza y complejidad de las realidades
que se estudian, adicionalmente se solicita a los sujetos informantes su
colaboracién para confirmar la “objetividad’ de las notas o apuntes de
campo, a fin de asegurar que lo registrado por el investigador es consis-
tente con lo que piensan los sujetos estudiados (Herndndez-Sampieri,
Ferndndez, y Baptista, 2006; LeCompte y Goetz, 1982; Martinez, 2006).

Herramienta de recoleccién de datos

De la revision de la literatura especializada de las dimensiones: organi-
zacional, axiolégica, humana y tecnolégica, y de los pilotos y ajustes del
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instrumento, se construy6 una lista de items a desarrollar durante las
entrevistas semiestructuradas.

Dimension organizacional: incluye aquellos elementos administrativos
y organizacionales que buscan hacer eficiente el factor humano, tales
como la definicién de procesos, la centralizacién o descentralizaciéon de la
autoridad, la cobertura, o la estructura formal (Robbins y Coulter, 2010).
La pregunta para esta dimensién serd: /1) ;Qué aspecto organizacional
es el que genera un mayor impacto en la eficacia de las policias? Como
complemento de discusién se preguntara: /2) ;Los estados se ajustan a
los pso de la policia? (Wilson, 2005), /3) ;En las zonas fordneas de los
estados aplican los mismos pso? (Wells y Falcone, 2005), /4) ;En los
estados las policias llegan con oportunidad al lugar de los hechos? (Rico
y Chinchilla, 2002).

Dimension axioldgica: incluye aquellos elementos de vivencia y com-
presion de los valores con los que los seres humanos se manejan para la
toma de decisiones (Cadena, 2002). La pregunta serd: /5) ;Cudl es el valor
axioldgico que da un mayor impacto en la eficacia de las policias? (Rico
y Chinchilla, 2002; Wasserman y Moore, 1988). Como complemento se
preguntard: /6) ;En qué estado de la Republica considera que existe la
mejor policia estatal? /7) ;Qué medidas sugiere para mejorar la eficacia
de las policias de los estados?

Dimension humana: incluye aquellos elementos de evaluacién y for-
macién integral de los miembros de una organizacién, encaminados para
alcanzar los objetivos personales y organizacionales (Becker ez a/., 1997;
Rivas, 2010). El andlisis de esta dimensién iniciard con la pregunta: /8)
¢Qué accién en materia de desarrollo humano es la que genera un mayor
impacto en la eficacia de las policias? Como complemento para la dis-
cusién se preguntard: /9) ;En los estados los policias han tomado cursos
para tener una actitud proactiva bajo un criterio prudente?, /70) ;En los
estados los policias han tomado cursos para conocer las prioridades en
la policia?, /11) ;En los estados los policias han tomado cursos sobre los
derechos humanos? (Mastrofski, 2007; Oliveira-Muniz y Proenca, 2007;
Purpura, 2001; Salamanca, 2004), /12) ;Existe un crecimiento profe-
sional en los departamentos de policia? (Wilson, 1978; Roberts, 2006),
I13) ;Los estados evaltian la calidad de la capacitacién que reciben los
policias? (Mastrofski, 2007), /14) ;La ciudadania de los estados participa
en los procesos de entrenamiento? (Salamanca, 2004; Wilson, 2005).
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Dimension tecnoldgica: incluye aquellos elementos, herramientas y
formas de gestion de los conocimientos en términos de los sistemas tec-
nolégicos de informacién (Mufoz, 2008). El andlisis de esta dimensién
se hard con la pregunta: /15) ;Qué elemento tecnoldgico es el que genera
un mayor impacto en la eficacia de las policias? Como complemento de
discusién se preguntard: /16) ;Los estados utilizan las bases de datos de
informacién criminal de manera eficiente para prevenir delitos? (Geller,
1997; National Research Council, 2004; Shane, 2007), I17) ;Los estados
cuentan con procesos de innovacién en: armas, transportes, comunica-
ciones y procesos de investigacién? (Mastrofski, 2007; Roberts, 2006).

Anilisis y sintesis

A partir de las categorias identificadas en las dos etapas cualitativas, se
realizé un andlisis cruzado para proponer una coleccién de categorias
conjunta que expliquen la eficacia de la policia para el caso de México
(Baptiste, 2001).

Resultados del andlisis de la revision literaria

Del andlisis exploratorio de la informacién especializada, se identificaron
4 dimensiones y 17 categorias de andlisis que establecen las caracteristicas
intrinsecas de una organizacién de policia eficaz. En el cuadro 2, se pre-

senta su nombre, dimensidn y la fuente de referencia.

Cuadro 2. Categorias de andlisis identificadas en la literatura especializada
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3. Disefio de la estructura s s s | s s|6
4. Gobernabilidad s s s s s 6
PO 5. Distribucién geografica s s s s | s 6
6. Tamano de la organizacion s s 3
7. Respeto s | s s|s|s|s s |7
8. Confiabilidad s|s|s|s|s]|s 6
DA | 9. Oportunidad s s s s 4
10. Legalidad s s s | 4
11. Lealtad s s 3
12. Formacién y capacitacién | s s|s|s|s s | s s s |10
pH | 13. Crecimiento profesional s s | s s s 5
14. Remuneraciones s 2
15. Sistemas de informacién s|s|s|s s s |7
DT |16. Equipamiento y equipo s | s s s |4
17. Presupuesto s|s|s|s s 5

Fuente: elaboracion propia.

Las categorias mds estudiadas, a partir de las fuentes consultadas, son:
la formacién de los recursos humanos, la estandarizacién de procesos,
el respeto, y los sistemas de informacidn, y las menos recurridas son
remuneraciones y lealtad.

Resultados de las entrevistas semiestructuradas

Con base en el perfil minimo definido de 10 anos de experiencia en la
administracién o ejecucién de operativos de seguridad, los sujetos que
participan en las entrevistas semiestructuradas fueron:

1) Coordinador Regional en la Secretaria de Seguridad Pdblica, es-
pecialista académico del Consejo Estatal de Seguridad Publica,
asesor en el SESNsP y autor de libros relacionados con la seguridad
publica en el pais (26/04/2013).

2) Titular de Seguridad, en dos instituciones a nivel federal y Subse-
cretario de la Secretarfa de Seguridad Publica (8/05/2013).

3) Presidente de Organizacién No Gubernamental (0NG) cuya mi-
sidn es la democracia participativa en temas de seguridad publica.
Elabora una encuesta anual a mds de 800 policias en diversas en-
tidades federativas (9/07/2013).
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4) Jefe de zona de la Ciudad de México, tiene a cargo 200 patrullas
y 600 efectivos (20/07/2013).

5) Director General de Recursos Humanos de la Secretaria de Seguri-
dad Pdblica y Director de Recursos Humanos de una corporacién
de la Policia Federal (1/08/2013).

6) Subdirector de Seguridad Publica, en dos municipios y Director
de Operacién Policial, en dos entidades federativas (6/08/2013).

7) Coordinador Juridico de Policia, en una corporacién estatal, con
amplia experiencia en el sector seguridad y académico (20/08/2013).

Por cuestiones de seguridad de los entrevistados, no se incluyeron iden-
tificaciones personales. Las entrevistas 1 y 2 sirvieron para depurar la
gufa de entrevista.

A partir del andlisis de las entrevistas semiestructuradas y de las reglas
de clasificacion, se obtuvieron 276 unidades de andlisis. En este proceso
se cuid6 que cada unidad de andlisis mantuviera s6lo una idea central
independiente y completa, sin perder su sentido. Del proceso de agrupa-
cién, en la dimensidén “otras” se incluyeron sélo 22 unidades (8.0%), lo
que se ubica metodolégicamente en un rango aceptable (Igartua y Hu-
manes, 2004). Del total de 276 unidades de andlisis recabadas, a través
de un proceso de sintesis se identificaron 32 categorias problemdticas que
impactan en la eficacia de la policia en México (11.59%).

Debido a que se observaron tres categorias problemdticas que, por sus
caracteristicas exdgenas, no tenfan relacién con las dimensiones previas,
se decidi6 abrir una nueva dimensién denominada Dimensién Social. La
frecuencia de estas unidades como porcentaje de su dimensién respectiva
se presenta en el cuadro 3.

Cuadro 3. Frecuencias de las categorias de andlisis de las entrevistas.

Dimension Unidz’ac.le.s Porcentaje Catego,rl'fis Porcentaje
de andlisis sobre total problemdticas sobre total
Organizacional 80 29.0% 7 21.9%
Axiolbgica 35 12.7% 7 21.9%
Humana 8o 29.0% 9 28.1%
Tecnoldgica 34 12.3% 6 18.8%
Social 25 9.1% 3 9.4%
Otras 22 8.0% 0.0%
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| Total general | 276 | 100.0% | 32 | 100.0% |

Fuente: Elaboracion propia.

Las categorias con una mayor cantidad de unidades de andlisis clasifica-
das fueron la dimensién organizacional (29.0%) y la humana (29.0%),
siendo las de menor recurrencia la dimensién social (9.1%) y la tecnol6-
gica (13.3%). Por otra parte, de las 32 categorias problemas identificadas,
la mayoria de ellas pertenece a la dimensién humana (28.1%) y la minoria
de ellas a la dimensién social (3.4%).

Con base en un proceso de sintesis de las unidades de andlisis reco-
lectadas (ua), se construyeron las siguientes descripciones y contextos
de las categorias problematicas.

Dimension organizacional

1) Estandarizacién de procesos: la implementacién de los rso debe
estar al 100%, de las distintas corporaciones, independientemente
del tamano, las cargas administrativas. El 98% de los aprehendi-
dos quedan libres por cuestiones procedimentales, por lo que la
adopcién de los Pso es critica, mds atn con el ingreso de los juicios
orales. Los Pso tienen que ser completamente operacionales (23
UA, entrevistados 1, 3, 4, 5, 6, 7).

2) Flexibilidad en los procesos: los PSO requieren tener marge-
nes de actuacién dependiendo de las caracteristicas geograficas, el
equipamiento, y el perfil de la gente en las oficinas fordneas. Con
diferenciales para detenciones de un alto impacto y para oficinas
fordneas. La flexibilidad requiere del desarrollo del criterio pru-
dencial. Hay procesos con “/ineas grises”, se requiere desarrollar de
un criterio prudencial en el uso de armas, por ejemplo, cuando
se estd contra delincuentes armados en un operativo. Esta com-
petencia requiere ser responsabilidad de los jefes. Se requiere de
jefes proactivos y que desarrollen la toma de decisiones, para que
descongele la inamovilidad (17 va, entrevistados 1, 2, 4, 5, 6, 7).

3) Especializacién de tareas: se requiere dividir a los agentes la po-
licia en grupos especializados, de reaccién, de investigacién, de
aseguramiento de la escena del crimen, de recoleccién de indigen-
tes. Vale la pena que un policia especializado esté mds tiempo en
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la calle con su comunidad, y menos en el ministerio ptblico (10
UA, entrevistados 3, 4, 5, 7).

4) Flexibilidad en la especializacién: hay que darles tiempo a los
policias para investigar y hacer su tarea, hay que ensefarles a ad-
ministrar su tiempo (2 UA, entrevistados 1, 3).

5) Jornadas laborales eficientes: se recomienda establecer jornadas
laborales mds cortas, para reducir el cansancio y aumentar la efi-
cacia de las policias, por ejemplo, de 8 por 24. Tanto a los agentes
de a pie como a los de patrulla (4 va, entrevistados 1, 4, 7).

6) Cobertura geografica: los policias requieren vigilar su cuadrante,
y reducir las cargas administrativas que tienen. Se propone que
haya minimo 4 policias por cada 100 0oo habitantes en la calle
(10 UA, entrevistados 1, 2, 4, 5, 6, 7).

7) Gobernabilidad: 7) Erradicar la corrupcién sistémica: los poli-
cias cuando salen de la academia son honestos, por lo que hay que
controlar el ambiente que los corrompe y los hace formar parte del
sistema. Ejemplo, existen casos en donde los mandos no envian
a los cadetes a las academias, porque cada uno es una fuente de
negocio, por lo que la corrupcién es el enemigo de la profesiona-
lizacién, y viceversa. i7) Erradicar la corrupcién en los Centros
de Control de Confianza: tienen que funcionar. Para que trabaje
un departamento de policia se requiere de un combate frontal a la
corrupcién en los centros de control de confianza. Hay que tomar
medidas drésticas en cuanto al Sistema Integral de Confianza. 777)
Erradicar la corrupcion en el uso de recursos: hay que utilizarlo
para la compra de equipo, para tiros, uniformes de buena calidad,
patrullas ttiles, y chalecos individuales. 7) Erradicar el conflicto
de intereses: de los presidentes municipales o gobernadores. »)
Control de la cadena de mando asignada (14 Ua, entrevistados

L3, 4,5, 6, 7).
Dimension axioldgica

1) Legalidad: es el valor que mayor impacto tiene. El hecho de que
se conozca el marco de actuacién, los principios, incluyendo el
respeto a los derechos de los propios policias, desde las leyes has-
ta los procedimientos, redunda en una mayor efectividad (5 ua,
entrevistados 4, 5, 7).



2)

3)

4)

5)

6)

7)
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Lealtad: es otro de los valores mds importantes dentro de una
corporacién, una persona leal da la vida; pero hay que vigilar de
cerca para que no se convierta en complicidad. La lealtad hay que
enfocarla en sus tres dimensiones: 7) Lealtad de la institucién.
ii) Lealtad a los superiores, comprometiéndose, respetando. Pero
sobre todo, i) Apoyar a sus colaboradores (5 UA, entrevistados 1,
3, 6, 7).

Respeto: es la base de toda accién policial, tanto de las victimas
como de los victimarios, es de importancia recordar y tomar en
cuenta que detrds de un policia hay un ser humano (2 va, entre-
vistados s, 7).

Actitud de servicio: es el gusto por ayudar a la ciudadania, es un
honor y es invaluable la satisfaccién del trabajo bien hecho. La
actitud tiene mucho que ver, pues los mismos delincuentes “/ue-
len” el miedo, por lo que hay que actuar y hablar con seguridad
(7 A, entrevistados 4, 6).

Oportunidad: con ella se pueden disuadir los posibles delitos y
linchamientos, tanto de ciudadanos como de policias. El tiempo
de llegada promedio es de 16 minutos con un rango entre 6 y 25
minutos. Se llega a cronometrar hasta 1 hora en las zonas mds
alejadas. La meta internacién al es de 6 minutos, por lo que se
requiere una la subdivisién del territorio por zonas (8 Ua, entre-
vistados 1, 2, 4, 5, 6).

Congruencia: Los mandos de policia tienen que predicar con
el ejemplo, involucrarse y trabajar en el tema de valores con la
corporacion (3 Ua, entrevistados 3, 7).

Liderazgo: i) Respaldo de los jefes a los agentes si se meten en
problemas por seguir los protocolos del pso. Pedir la opinién de
los agentes. Se requiere equilibrar la actuacién de Derechos Hu-
manos, gestionar un equilibrio entre el cobijo de asesinos y ladro-
nes y la administracién de la justicia, que genere una percepcién
general de la equidad en la aplicacién de la ley. 77) Respaldo de
los jefes para el desarrollo profesional, se requiere que los mandos
se ocupen en el desarrollo profesional de sus policias. Hay que
motivar a los elementos para que compitan por quedar dentro de
los primeros lugares de la policia acreditable (5 Ua, entrevistados

3 4, 7).
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Dimension humana

1)

3)

4)

s)

6)

Perfil del personal: se reconoce que hay distintos perfiles de pues-
tos para distintos procesos. Se requiere técnicamente buscar gen-
te con una seleccién especifica, con principios y con sentido de
pertenencia, que comprenda que antes de ser policia, se es un ser
humano. Para lograr una mayor eficacia, el perfil debiera contener
dos elementos: que le guste el peligro, el riesgo, pero sobre todo el
ayudar a los demds (7 ua, entrevistados 2, 3, 5, 6, 7).

Seleccién: Hay que ser estrictos en cuanto a los requisitos de in-
greso, se recomienda que un buen proceso de seleccién incluya tres
meses de pruebas y seis meses mds en la academia, para después
hacer la seleccién definitiva (8 ua, entrevistados 3, 5, 6, 7).
Sueldos e incentivos: reconocer la inflacién, el mercado laboral
y el riesgo, no se recomienda bajar sueldos por cuestiones pre-
supuestales. Tener bien definidos los esquemas de recompensas.
La policia tiene mayor eficacia y motivacién del personal. Los
incentivos econémicos son los elementos mds criticos de la policia.
Explorar el otorgamiento de becas para los hijos y el otorgamiento
de créditos flexibles de vivienda (10 ua, entrevistados 1, 3, 4, 6, 7).
Rotacién de puestos: una buena prictica es la rotacion del per-
sonal, ya que se evita que se creen intereses y vinculos personales.
Se tiene la frase “binomio no es matrimonio” (1 UA, entrevistado 7).
Evaluacién y sistema de consecuencias: tener bien definidas las
penalizaciones, permisos, y promociones. Se requiere de un mo-
delo exigente, basado en el desempeno, la puntualidad y el cono-
cimiento, se requiere que los jefes usen el modelo para la toma de
decisiones (4 va, entrevistados 1, 3, 7).

Formacién: para mejorar la eficacia, los cursos se tienen que ir
adecuando a las necesidades de las corporaciones, con una capa-
citacién objetiva. Los profesores necesitan actualizarse en escuelas
para mandos. 7) Cursos de legalidad y derechos humanos: se re-
quiere estar bien equilibrados, entre derechos de los delincuentes
y los de la policia. 77) Cursos de uso de armamento: ensefiar a
tirar y a someter con armas cortas y largas en la academia. Tener
précticas de tiro periddicas. 777) Cursos gerenciales para mandos:
se requiere dar énfasis en impartir cursos para “ser mando” (22 Ua,
entrevistados 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7).
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7) Cursos de induccidn: los policias requieren de cursos dindmicos.
En la academia hay que ensefar el embalaje, traslado, la cadena de
mando y a ser “rudita”. Aprovechar que las capacidades se adquie-
ren en la prictica, en la calle, los procesos se van aprendiendo en
la prictica, las situaciones van ensefiando al policia cémo actuar
y como ponerse al nivel de agresividad que tiene el delincuente (9
UA, entrevistados 3, 4, 5, 6).

8) Evaluacién de la capacitacién: i) Evaluaciones a alumnos: en
todos los cursos que se llevan deben aplicarse evaluaciones. Se
recomienda realizar evaluaciones objetivas, y de conocimiento.
ii) Evaluacién de los cursos: se requiere de una institucién nor-
mativa que cuestione, evalte el tiempo, la calidad y objetividad
de la capacitacién que reciben los policias, y los mandos (13 va,
entrevistados 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7).

9) Sistemas de registro del personal: se requiere un registro del
personal, los resultados del control de confianza, de las evaluacio-
nes de habilidades y del desempefio y, sobre todo, que los policias
tengan acceso fdcil a sus resultados de la evaluacién de desemperio,
y al registro de cursos, donde puedan identificar el nimero de
horas requeridas, las materias ya cursadas, y las que faltan (6 ua,
entrevistados 1, 2).

Dimension tecnoldgica

1) Presupuesto: se requieren policias bien presupuestadas, y que los
recursos se canalicen a equipamientos y equipos utiles. Para hacer
la tarea, y acudir a una emergencia se necesita de vehiculos, perso-
nal, cdmaras, equipo y comunicacién (5 UA, entrevistados 1, 5, 6).

2) Armas: una buena prictica es no turnar sus armas, lo que origina
una buena punterfa. Otra buena préctica es tener las armas carga-
das (1 ua, entrevistado 6).

3) Radiocomunicacién: hay que cuidar el que la red de comunica-
cién sea buena, en toda la zona (5 Ua, entrevistados 1, 4, 7).

4) Chaleco balistico: requiere ser cémodo, que de movilidad y sea
personalizado (2 UA, entrevistado 4).

5) Alimentacion del sistema: para que funcionen las labores de inte-
ligencia es recomendable que: 7) Se registren las denuncias o quejas
sobre conductas irregulares en un plazo maximo de 24 horas. i) 125
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De manera oportuna los policias requieren cumplir con la elabora-
cién de su parte policial (1pH). 7i7) Los reportes de control interno
(de actuacién de cada policia) son de uno al mes en promedio,
cuando debieran ser 15 (6 UA, entrevistados 1, 7).

6) Uso de la informacién: un factor de alto impacto seria que se
tuviera al mejor ingeniero informdtico en cada unidad de inteli-
gencia estatal. Analistas de informacién, policias estadisticos que
revisen la informacién. Esta informacién seria importante que esté
disponible en las patrullas. Se requiere que el sistema notifique en
24 horas cuando se le dicte a una persona una sentencia (15 Ua,
entrevistados 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7).

Dimension Social

1) Participacién ciudadana en el entrenamiento: para los procesos
de entrenamiento de la policia, como en Estados Unidos (8 ua,
entrevistados 1, 3, 4, 5, 6, 7).

2) Seguimiento de resultados: la participacién de la ciudadania es
fundamental y se estd dando a través de las ONG, en particular en
el programa del seguimiento de delitos (16 Ua, entrevistados 2, 3,
4 7).

3) Medio ambiente: ser amigables con el medio ambiente, actual-
mente estamos trabajando en alternativas energéticas (1 UA, en-
trevistado 7).

Como una informacién adicional de las entrevistas, se identific6 que los
mejores cuerpos de policia se encuentran en: ) la Ciudad de México,
porque cuenta con importantes elementos tecnolégicos, y es reconoci-
da la valentia de sus corporaciones; 4) Nuevo Leén, por su suficiencia
presupuestal; ¢) Yucatdn, debido a su geografia que permite desplegarse;

y d) Chihuahua, debido a su valentia.

Analisis cruzado

Al integrar las categorias identificadas en la revisién de la literatura es-
pecializada, junto con las categorias identificadas en las entrevistas se-
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miestructuradas a expertos, se elaboran los constructos que pueden ser
utilizados para explicar la eficacia de la policia mexicana (cuadro 4).

Cuadro 4. Dimensiones y categorias relacionadas con la eficacia de la policia en México

uso)

Dimensién | Categoria Literatura | Expertos
1. Estandarizacién (y flexibilidad) de procesos Si Si
= 2. Especializacién (y flexibilidad) de tareas Si Si
,§ 3. Disefio de la estructura Si
.g 4. Jornadas laborales eficientes St
gn 5. Distribucién geogréfica (cobertura) Si Si
C 6. Tamano de la organizacién Si
7. Gobernabilidad Si Si
8. Legalidad Si Si
9. Lealtad Si Si
< 10. Respeto Si Si
Eﬂ 11. Actitud de servicio Si
2 12. Oportunidad Si Si
< 13. Congruencia Si
14. Liderazgo Si
15. Confiabilidad Si
16. Perfil del personal Si
17. Seleccién St
18. Sueldos e incentivos competitivos (remu- S S
o neraciones)
g 19. Rotacién de puestos Si
E 20. E\'falt.lacién y sistema de consecuencias S S
(Crecimiento)
21. Capacitacién (Formacidn, indiccién y S S
evaluacién)
22. Sistemas de registro de datos del personal St
23. Presupuesto Si Si
24. Equipo (Armas, radiocomunicacién y , ,
Tecnolégica | chaleco) S S
25. Sistemas de inteligencia (Alimentacién y S S
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_ 26. Participacién ciudadana Si
'§ 27. Seguimiento de resultados St
m 28. Medio ambiente Si

Total de categorias 17 25

Fuente: elaboracion propia.

De la integracién conjunta entre las categorias de andlisis (17) y las cate-
gorfas problemas (25), se pudieron identificar 28 categorias mutuamente
excluyentes, y colectivamente exhaustivas, dentro de cinco dimensiones
de andlisis de la eficacia de las policias mexicanas.

Discusion

El presente estudio muestra la importancia de contrastar la informa-
cién recabada en la revision literaria contra las entrevistas a expertos
del tema, sobre todo en un caso extremo en materia de la eficacia de la
policia como es el de México. En particular, de las entrevistas a expertos
en México se ubicaron nuevas categorias, diferentes a las identificadas
en la revisién literaria (11 de 17, 64.71%). Asimismo, una categoria que
se identificé en la revisién de la literatura especializada, no se incluyé
dentro de los resultados de las entrevistas semiestructuradas. (3 de 25,
12.00%) Los siguientes ocho puntos reflejan las principales discusiones
encontradas.

1) La estandarizacién de proceso de la policia fue la categoria con
mds unidades de andlisis detectadas dentro de las entrevistas (23
de 276, 8.33%), al mismo tiempo es la mds recurrida dentro de
la revisién de la literatura. Para ambas fuentes, es evidente que
continua abierta la discusién de que si es conveniente fomentar
la centralizacién de los procesos de la policia (Mastrofski, 1999;
2007; Rico y Chinchilla, 2002) o la descentralizacién (Bradey,
1996; Roberts, 2006; Wilson, 1978).

2) Con respecto a la geolocalizacién de los agentes, se identifica una
total coincidencia entre las conclusiones de la literatura especiali-
zada (Mastrofski, 1999; 2007; Rico y Chinchilla, 2002; Wasserman
y Moore, 1988; Wilson, 2005) y las opiniones registradas de las
entrevistas. En ambas fuentes se considera este tema como una de
las variables mds importantes para definir la eficacia de la policia.
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4)

5)

6)
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Sobre el tema de la gobernabilidad, en la literatura especializada
no se identificaron referencias relacionadas con el concepto “co-
rrupcion”, a diferencia de lo registrado en las entrevistas, en donde
los 7 entrevistados denotaron su impacto sobre la ineficacia de
las policias en México, sobre todo la corrupcién sistémica, la que
existe en los centros de control de confianza, en el uso de recursos,
en el conflicto de interés, en la ausencia de consecuencias, y en lo
antagénicos que pueden ser los procesos de los derechos humanos
y de la convivencia con la ciudadana.

Se encontré en la mayoria de los valores de la policia identificados
en la literatura especializada una coincidencia contra los regis-
trados en las entrevistas: legalidad (Wasserman y Moore, 1988;
Wood y Davis, 2002), lealtad (Duque, 2007; Kelling, 1996; Oli-
veira-Muniz y Proenga, 2007), Respeto de los derechos humanos
(Mastrofski, 1999), y oportunidad (Mastrofski, 1999; 2007; Rico
y Chinchilla, 2002; Wasserman y Moore, 1988; Wilson, 2005).
Sorpresivamente, en las entrevistas se expresé la necesidad de fo-
mentar los valores: actitud de servicio, congruencia y liderazgo,
pero no se anotaron conversaciones sobre el valor confiabilidad.
La formacién de los recursos humanos es uno de los temas mds
recurrentes dentro de la literatura especializada revisada (Bayley,
1996; Geller, 1997; Kelling, 1996; Mastrofski, 1999; 2007; Oli-
veira-Muniz y Proenca, 2007; Purpura, 2001; Rico y Chinchilla,
2002; Robbins y Coulter, 2010; Roberts, 2006; Salamanca, 2004;
Shane, 2007; Tyler y Huo, 2002; Wasserman y Moore, 1988; Wil-
son, 1978; Wilson, 2005), al mismo tiempo, fue la segunda catego-
ria con mds unidades de andlisis abordadas durante las entrevistas
(22 de 276, 7.97%), en las que se confirmé el uso de variables
como: la calidad de los cursos, las evaluaciones de los alumnos,
el registro de los cursos, la participacién ciudadana, los cursos de
derechos humanos, las formas y reglas para el uso de la fuerza y
el arresto, los cursos de proactividad y de toma de decisiones, los
cursos de coordinacién efectiva por parte de los jefes. Como ex-
cepcién, uno de los temas que no salié en las entrevistas, pero si se
observé en la literatura, fue la necesidad de fomentar los modelos
de aprendizaje bajo un enfoque de pensamiento critico.

Dos variables identificadas en la literatura especializada, que no se
reflejaron en la informacién obtenida en las entrevistas fueron: 2)
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los sistemas de profesionalizacién policial que se implementen, re-
quieren del patrocinio de los jefes, y 4) los sistemas de profesiona-
lizacién requieren demostrar un valor agregado en las operaciones
de la policia (Roberts, 2006; Wilson, 1978). Por el contrario, los
temas que se identificaron en las entrevistas para el caso de las po-
licias en México, son mds de corte operativo, entre ellos: el perfil,
reclutamiento, seleccidn, rotacién, promociones, competitividad,
las jornadas laborales y el registro de datos personales.

7) El tema de los sistemas de informacién fue recurrente, tanto en las
entrevistas como en la revisién literaria, ya que la policia requie-
re de herramientas estadisticas alimentadas por informes previa-
mente validados (Mastrofski, 1999; 2007; Purpura, 2001; Tyler y
Huo, 2002), asi como de dreas tecnoldgicas, de primer nivel, que
produzcan informaciones de inteligencia (Duque, 2007; National
Research Council, 2004). Un tema que sorpresivamente no se
mencioné durante las entrevistas fue la importancia de la evalua-
cién ciudadana del acceso a los datos de la policia y de la pdgina
de Internet, propuesta por Wilson (2005).

8) Las entrevistas confirmaron lo propuesto por Mastrofski (2007),
Roberts (2006), Wood y Davis (2002) y Wilson (1978), en el sen-
tido de que los mandos requieren proporcionar a los policias de un
buen soporte de las oficinas centrales y del equipamiento necesa-
rio; en adici6n los espacios necesarios para fomentar la innovacién.

Conclusiéon

El estudio hace evidente que son multiples las dimensiones y cualidades
organizacionales que se relacionan con la eficacia de la policia, sobre
todo en México, que en las tltimas décadas vive una crisis de seguridad
sin precedente.

De la revision de la literatura internacional se determinaron 4 dimen-
siones con 17 categorias criticas que estdn relacionadas con la eficacia. En
la dimensién organizacional, la estandarizacién de procesos, la especia-
lizacién de tareas, el disefio de la estructura, la cobertura geografica, el
tamafio de la organizacién y la gobernabilidad. En la dimensién axiol6-
gica, la legalidad, la lealtad, el respeto, la oportunidad y la confiabilidad,
son valores que requieren estar presentes en las organizaciones de poli-
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cia. En la dimensién humana, se requiere por parte de las instituciones
de policia sueldos e incentivos competitivos, sistemas de evaluacién y de
consecuencias, positivos y negativos, asi como programas de capacita-
cién y formacién eficientes. En la dimensién tecnolégica son cualidades
criticas el presupuesto, el equipamiento y los sistemas de inteligencia
(Bayley, 1996; Bradey, 1996; Geller, 1997; Mastrofski 1999; 2007; Natio-
nal Research Council, 2004; Purpura, 2001; Rico y Chinchilla, 2002;
Salamanca, 2004; Wasserman y Moore, 1988; Wells y Falcone, 200s;
Wilson, 1978; Wilson, 2005; Wood y Davis, 2002).

De la entrevista a expertos en materia de policia en México se deter-
miné una dimensidén y 11 categorias criticas adicionales a los registrados
en la literatura internacional. De la dimensién organizacional, el contar
con jornadas laborales eficientes, de la dimensién axioldgica se sumé los
valores actitud de servicio, congruencia y liderazgo. De la dimensién
humana, las categorias perfil del personal, proceso de seleccién, rotacién
de puestos y sistemas de registro de datos del personal. Por tltimo, de la
dimensidn social, se requiere cuidar, para la eficacia de la policia, la par-
ticipacién ciudadana, el seguimiento de resultados y el medio ambiente.

Por lo anterior se concluye que la eficacia de los resultados de la
policia, desde la perspectiva cualitativa se puede explicar a partir de 28
categorias dentro de cinco dimensiones causales, siendo cuatro de ellas
intrinsecas: su organizacién, sus valores (la parte axioldgica), su desa-
rrollo humano y su tecnologia; mientras que la quinta es extrinseca, su
ambiente social. Este quinto elemento, la dimensién social, requiere por
parte de los jefes de la policia de un continuo acercamiento social, ;qué
necesitan, piensan, o temen? En otras palabras, en la definicién de una
estructura organizacional de un cuerpo de policias, es recomendable que
participe activamente la sociedad a la que estd sirviendo.

No es fdcil la tarea de organizar policias. Se requiere poner atencién
a un sistema multifactorial que afecta su eficacia. En la investigacién
se detecté que, por una parte, se requiere estandarizar procesos y, por
otra, flexibilizarlos. El punto de encuentro es una amplia zona gris en
donde requieren converger procesos de arbitraje para resolver quién tiene
razén, el posible delincuente o el policia. Otro conflicto se detecté con
la especializacién de funciones, en donde, por una parte, se detecté que
es conveniente la especializacién de los agentes, mientras, por otra, es
conveniente que manejen perfiles multifuncionales.

131



Luis LraNos, Luts Rivas, FERNANDO LAMBARRY Y MARA TRUJILLO

132

Un punto prioritario para las policias son las categorias estandari-
zacién de procesos (Bayley, 1996; Geller, 1997; Mastrofski, 1999, 2007;
Rico y Chinchilla, 2002; Wells y Falcone, 2005; Wilson, 1978; Wilson,
2005) y capacitacion (Bayley, 1996; Geller, 1997; Mastrofski 1999; 2007;
National Research Council, 2004; Purpura, 2001; Salamanca, 2004;
Wasserman y Moore, 1988; Wilson, 1978; Wilson, 2005; Wood y Davis,
2002), ya que ambas son las que observaron una mayor frecuencia en la
revision literaria y en el nimero de unidades de andlisis recabadas en las
entrevistas; estas categorias corresponden a la dimensién organizacional
y la dimensién humana respectivamente.

Un hallazgo dentro de la categoria gobernabilidad, fue la recurrencia
del tema de la corrupcién abordado en las entrevistas. En este sentido,
para poder plantear al interior de las corporaciones de policias una po-
sible respuesta al problema, los expertos sugieren resolver el trinomio
perfecto de las relaciones sociales: policias, criminales y sociedad, ya
que, por una parte, los policias combaten a los criminales y, por otra,
los criminales combaten a la policia, pero al final de cuentas, tanto los
policias como los criminales son parte de una misma sociedad; es por
esto que no se puede arreglar aisladamente el problema de la corrupcién
al interior de las policias sin que antes se vea el problema de una manera
holistica. Si no se combate el problema de la corrupcién desde la misma
sociedad, la cual debe participar activamente en la conformacién de las
organizaciones de policia, nunca se podrd resolver el problema al inte-
rior de las corporaciones (Diego, 2001; 2010; Moloeznik, 2011; Sudrez
de Garay, 2008).

En futuras investigaciones se sugiere probar cuantitativamente la su-
ficiencia estadistica de las 28 categorias propuestas en relacién con la
eficacia de la policia en México, y poder sugerir cudles de ellas aportan
un mayor valor en: la reduccién de la sensacién de inseguridad ciudada-
na, el costo de la inseguridad, el volumen de delitos, la migracién hacia
Estados Unidos y en suma aumentar la confianza en la policia.
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