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I. SEGURIDAD PUBLICA Y DESARROLLO. DESARROLLO
Y SEGURIDAD PUBLICA

A diferencia de un enfoque arcaico de analisis y toma de decisio-
nes en la seguridad publica, debe focalizarse el esfuerzo del go-
bierno en la prevencion, lo que significa adentrarse en el campo
del desarrollo humano y social para resolver sus problemas y
evitar el camino de los ciudadanos hacia la comision de delitos.
Se requiere aplicar un enfoque integral y no solamente reactivo,
y mucho menos asumir que seguridad publica son solamente las
instituciones y la policia.

Se identifican como costos de la condicion de inseguridad, el
alejamiento de la sociedad respecto de su gobierno y un verdade-
ro lastre al desarrollo humano y social. En lo politico, afecta a la
democracia, la legalidad y la gobernabilidad.
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Hoy ha quedado de manifiesto que la condicion de la seguri-
dad publica influye en el desarrollo humano.! Pero no debe dejar
de apuntarse que, a su vez, el desarrollo humano influye en la
condicion de seguridad publica. Existe una interaccion dinamica
(una comunicacion viva y fuerte) entre estos dos aspectos, lo que
los condiciona reciprocamente. Ya los organismos internaciona-
les, entre ellos la Organizacion de las Naciones Unidas, estan
considerando a la seguridad publica como indicador del desarro-
llo, ademas de la salud, el ingreso y la educacion.?

Son costos de no haberlo entendido asi: el aislamiento entre la
sociedad y su gobierno, por entender a la autoridad como inefi-
ciente, y la generacion de demandas contradictorias entre “mano
dura” y respeto a los derechos humanos, lo que tiene por conse-
cuencia la desconfianza ciudadana en su gobierno, y la desvincu-
lacion e inexistencia de un frente comun para el desarrollo inte-
gral.? La seguridad publica forma parte esencial del bienestar de
una sociedad. Un Estado de derecho genera las condiciones que
permiten al individuo realizar sus acciones cotidianas con la con-
fianza de que su vida, su patrimonio y otros bienes juridicos tu-
telados estan exentos de peligro, dafio o riesgo.

Ante la realidad de un Estado que no cumple con una de sus
principales funciones, la de suministrar seguridad, los ciudada-

1 Existe, sin duda, una serie de caracteristicas que juegan a la hora de tra-
tar de definir qué se entiende hoy por desarrollo humano. En diferentes textos
de las Naciones Unidas, y especialmente del Programa de Naciones Unidas pa-
ra el Desarrollo (PNUD), se pueden vislumbrar los caracteres del concepto que
perfilan la comprension del desarrollo humano: la valoracion de la vida, la in-
sistencia en la puesta en marcha de las capacidades humanas, asi como el bie-
nestar. Todo en el contexto de la vivencia de las libertades civiles y ademas
asumiendo a los individuos como sujetos del desarrollo. En esto se compadece
y se complementa con el objeto general y especifico de la seguridad publica.
Articulos 21 y 73 constitucionales y 30. de la Ley General que establece las
Bases de Coordinacion del Sistema Nacional de Seguridad Publica.

2 ONU, Informe sobre Desarrollo Humano, México, PNUD, 2004.

3 El autor ha escrito “Cultura, administracion y seguridad publica para el
desarrollo (progreso) social”, investigacion para el programa académico de su
doctorado en seguridad publica, Atlantic International University.
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nos tendran que centrar todos, o gran parte de sus esfuerzos, en
la defensa de sus bienes y derechos. Es por ello que la seguridad
publica es una de las exigencias mas sentidas de la ciudadania y
necesita ser atendida de manera eficiente y oportuna por el go-
bierno.

ITI. CAMBIO DE VISION (VISION DE CONJUNTO)
Y CONTROL DEL CAMBIO

Se requiere un cambio de vision del problema y de la forma
de tomar decisiones. Debe desarrollarse una vision de conjunto
para ver al problema completo como un sistema y reconocer las
interrelaciones y procesos entre las partes o subsistemas, sien-
do de esta forma posible establecer una solucion integral. Cada
una de las partes del sistema debe ser atendida generando un
equilibrio. El cambio de vision es finalmente un cambio trascen-
dental que debe ser debidamente administrado y controlado.

Para resolver las condiciones de inseguridad, y en pleno cono-
cimiento de los resultados obtenidos hasta ahora con la forma in-
debida de enfrentarlas, resulta necesario un cambio de vision,
una propuesta diferente que dé soporte al desafio de la lucha con-
tra la inseguridad; lo que implica, en consecuencia, una vision
diferente: un cambio de vision del problema y de la forma en
que habran de hacerse las cosas. En este sentido, debe entender-
se que a diferencia de la condicion estatica del concepto mision
(justificacion de la existencia de funciones para combatir a la
inseguridad), la vision considera lo que se busca preservar al mis-
mo tiempo que lo que se busca cambiar para incidir decisivamente
en la consecucion del futuro previsto. Se trata de establecer el
como se alcanzaran los objetivos previstos, principalmente los
de largo plazo, lo que puede incluir estrategias y practicas cultu-
rales y operativas. Estos objetivos consisten en alcanzar metas
ambiciosas, apegarse al modelo resuelto con método, identificar
plenamente al objeto de actuacion, como lo es la lucha contra la
inseguridad, y conseguir una transformacion interna.
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En suma, la vision es una proyeccion de futuro de estandares
de comportamiento nuevos y los propositos de tal comporta-
miento diferente; se refiere al perfil a largo plazo del desempefio
con diferencia a modelos actuales o analogos.

Debe considerarse, al mismo tiempo, que el cambio de la forma
en la que se vienen haciendo las cosas es uno de los aspectos mas
dificiles a los que debe enfrentarse toda organizaciéon o institu-
cioén, y mas aun cuando se trata de un cambio transformacional
(estratégico) y no meramente incremental (parcial). Para lograr
el cambio es necesario considerar, entre otros aspectos, las habi-
lidades y capacidades de las personas que habran de participar,
su motivacion para hacerlo, y la cultura subyacente. El entender
que el cambio transformacional debe ser debidamente adminis-
trado y controlado evita el fracaso de las estrategias, el aumento
de los costos, la pérdida de beneficios, la disminucion de la mo-
tivacion y las resistencias al mismo.*

Ante el escenario actual de discrecionalidad e insostenibilidad
de las variables en los esfuerzos contra la inseguridad, habra que
lograr certidumbre y sostenibilidad. La herramienta para ello es
la planeacion estratégica, y mas alld, la aplicacion de la planea-
cion estratégica.’

La nueva vision se enmarca en un nuevo enfoque para estu-
diar y resolver los problemas de la inseguridad; este enfoque es
una vision de conjunto que permite considerar, para las resolu-
ciones estratégicas y practicas, todos y cada uno de los aspectos
involucrados que producen con su interaccion la condicién ac-
tual, y no s6lo unos cuantos, ya que esto Gltimo provoca la toma
de decisiones parciales (incompletas) con productos igualmente
insuficientes que, ademas de no resolver el problema, aportan
con mucho a la frustraciéon y a la consecuente inmovilidad.

4 Para un mayor analisis véase Gonzalez R., Samuel et al., El sistema de
Justicia penal y su reforma, México, Fontamara, 2005, apéndice 2: “Planeacion
estratégica: cambio y control del cambio en la seguridad publica y reforma ju-
dicial”, pp. 643 y ss.

5 Véase ibidem, pp. 635 y ss.
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Esta vision de conjunto, conocida como “enfoque de siste-
mas”, demanda la mayor atencion a las interrelaciones y a los
procesos entre todas las causas y todos los actores.

Se requiere, entonces, pensar en sistemas (pensamiento sisté-
mico) para provocar interrelaciones (interacciones sistémicas),
para que cada aspecto funcione bien e influya y sea influido por
los demas aspectos para, entre todos, de manera cooperativa
(coordinada), logren el producto (sistémico) reconocido como
una condicion de seguridad publica.t

Es asi que mas que —como tradicionalmente se ha intentado
sin éxito— atender a centros especificos del problema (general-
mente “seudoproblema”, precisamente por la vision parcial), se
debe atender a las interrelaciones entre los centros de problema y
de oportunidad, porque son éstas las que finalmente logran gene-
rar un conjunto o sistema y no entidades aisladas a las que no se
puede entender como subsistemas que conforman un sistema o
un conjunto, y por ello los resultados de esfuerzos aislados son
resultados parciales, mas no integrales. No obstante, debe reco-
nocerse que la tendencia natural es que cada una de las entidades
intente separarse de las demas, por lo que se denomina “supervi-
vencia individual”; en consecuencia, se debe pensar y actuar pa-
ra lograr un comportamiento conjunto con vistas a un resultado
de conjunto que se requiere para influir y transformar las condi-
ciones de inseguridad, a fin de lograr la seguridad publica.

6 Para mayor informacion véase ibidem, capitulo II: “La teoria general de
sistemas”, pp. 33 y ss. El “enfoque tradicional” de analisis y resolucion de pro-
blemas en seguridad publica, a fines del siglo antepasado y principios del pasa-
do, tomo en cuenta a la organizacion y a la actuacion racional con gran preocu-
pacion por la eficiencia de las mismas y poca por los sujetos y otros aspectos
relacionados, y resultdé burocratico y autoritario.

El “enfoque del comportamiento”, inmediatamente posterior, considerd a
la actuacion subjetiva con gran preocupacion por la aportacion de las personas,
resultando mas democratico. A mediados del siglo pasado y atn en evolucion,
surge el “enfoque se sistemas”, con preocupacion por su estudio y soluciones
integrales.
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Las interrelaciones (del conjunto o sistémicas) se basan en la
necesidad de complementariedad, es decir, que el funcionamiento
esperado de cada una de las partes (entidades o subsistemas) re-
quiere de aportaciones de otras partes, y su producto no genera el
resultado final sino integrado a los productos de las demas partes.

Adicionalmente, cada una de las partes lleva a cabo un proce-
samiento interno de lo que obtiene del medio en el que se en-
cuentra, arrojando el producto del mismo, el cual a su vez es to-
mado por las otras partes para seguir el mismo comportamiento,
generandose una influencia reciproca permanente que debe ser
reconocida.

Por otro lado, debe ponerse de manifiesto la necesidad de
equilibrar la atencion y las demandas a cada una de las partes del
conjunto, porque de lo contrario se generan demandas excesivas
a algunas y se dejan de obtener los resultados necesarios de
otras.” Se genera un desgaste en algunos subsistemas y se pierde
la oportunidad de contar con los beneficios de otros.

ITI. ENFOQUE SISTEMICO DE LA SEGURIDAD PUBLICA

Se debe generar un equilibrio y aplicar y controlar interrela-
ciones entre prevencion, reaccion, vinculacion con la sociedad y
administracion especializada, generando capacidad con transpa-
rencia, rendicion de cuentas y apego a la legalidad.

Las interacciones efectivas entre los siguientes centros de pro-
blema y de oportunidad (subsistemas) generaran un equilibrio
que logre la confianza de la sociedad en sus instituciones y en su
gobierno:

1) Prevencion (antes de que se generen las conductas delicti-
vas y para que éstas no lleguen a producirse):

7 “Homeostasia” es el equilibrio dindmico entre las partes del sistema. Los
sistemas tienen una tendencia a adaptarse a fin de alcanzar un equilibrio inter-
no frente a los cambios externos del medio ambiente.
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— Desarrollo social (consideracion de funciones e institu-
ciones tradicionalmente no integradas: educacion, salud,
cultura, deporte y otras).

— Reforma legal con metodologia adecuada (modelo auto-
generado, evolutivo y gradual).

— Presencia en el medio social para disuasion, inspeccion e
integracion con la comunidad.

— Vigilancia de instalaciones.

— Apoyo a proteccion civil.

— Aplicacion de consecuencias por infracciones y actua-
cion en flagrancia.

— Aplicacion de condenas y de prision preventiva.

— Informacion estratégica de prevencion.

— Proteccion de derechos humanos.

2) Reaccion:

— Investigacion de delitos.

— Apoyo a victimas.

— Persecucion de delitos.

— Informacion estratégica de reaccion.
— Proteccion de derechos humanos.

3) Vinculacién con la sociedad:

— Influencia institucional del Congreso en decisiones en to-
das las etapas.

— Influencia prospectiva de la sociedad en decisiones en to-
das las etapas.

— Procesos dinamicos entre desarrollo social y seguridad
publica (educacion, salud, cultura, deporte, urbanismo,
diversion, etcétera).

— Proteccion de derechos humanos.
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4) Administracion (con sistema de pesos y contrapesos):®

— Planeacion estratégica sistémica (aplicacion de la planea-
cion estratégica).

— Administracion especializada. Conversion a perfiles ins-
titucionales y funciones con el criterio de corresponsabi-
lidad, integralidad y coordinacion (disposicion de la in-
fraestructura a las interacciones sistémicas). Resalta la
vigencia del servicio civil de carrera especial para la se-
guridad publica en su debida concepcion y alcance.’

— Maduracioén de las instituciones para reconocer la apertu-
ra a la influencia externa (inclusive extranjera) como un
signo de capacidad y no de debilidad.

— Asimilacion con método de mejores practicas, tales como
la concentracion de responsabilidades y esfuerzos con el
mas fuerte liderazgo para asumir y enfrentar el problema
y, paulatinamente, evolucionar hacia las responsabilida-
des y esfuerzos de los subsistemas.

— La “planeacion de contingencia” aconseja que ante las
circunstancias actuales se asuma la necesidad de concen-
trar esfuerzos, desde el mas alto nivel de gobierno, para
enfrentar una situacion grave. Mejores practicas en el
mundo demuestran la conveniencia de aplicar la metodo-
logia de un cuerpo concentrador de facultades y de posi-
bilidades, asi como de responsabilidades, ya que, como
queda de manifiesto, la seguridad publica recorre tangen-
cialmente las diferentes funciones de gobierno. Este cuer-
po multirrepresentativo muestra estructuralmente la deci-
sion de fortalecer las interacciones sistémicas para el logro
de la condicion de seguridad publica.

8 Generar capacidad operativa al mismo tiempo que transparencia y rendi-
cién de cuentas, con respeto a la legalidad.

9 Para mayor informacion véase El sistema de justicia penal y su reforma,
cit., nota 4, apéndice 1: “Sistemas de carrera y servicio civil...”, pp. 603 y ss.
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Resulta de lo anterior, lo que no debe soslayarse, la necesidad
de un instrumento politico que se concrete en un “pacto politico”
para hacer practico y vigente lo enunciado. Este acuerdo entre
partidos politicos se refiere a cuatro vertientes:

a) Es necesaria la nueva vision para enfrentar y resolver la
condicion de inseguridad.

b) Generar una comision de técnicos nombrados por cada par-
tido para coordinar trabajos y llegar a una resolucion cole-
giada de metodologia y procedimientos, integrando a esta
comision una representacion social directa.

¢) Convenio entre los partidos de vincularse al dictamen cole-
giado emitido por los técnicos.

d) Vinculacion (convenio de observancia) a los resultados del
trabajo de la comision técnica, y promocion y soporte para
la aplicacion de los mismos.

Los trabajos de la comision de técnicos y su resolucion ten-
dran como producto un modelo y un programa estratégico de im-
plantacion. Siempre pensando en una metodologia muy partici-
pativa (talleres, foros, indagaciones de mejores practicas, entre
otros) y autogeneraciéon de un modelo evolutivo y gradual.

Los partidos politicos habran de promover y soportar la reso-
lucién de la comision técnica objetivizada en un programa estra-
tégico de generacion del modelo y la forma de implantarlo.

El analisis de costos parece que no presentaria problema y el
financiamiento parece encontrar nichos naturales. El soporte pa-
ra lo anterior es reconocer que la efectividad del gobierno en se-
guridad publica tiene que ver decisivamente con la legitimidad,
la democracia y la gobernabilidad, lo que integra expectativas,
expresa practicamente la voluntad, integra a la comunidad en
centros de oportunidad, y permite ejercer liderazgo para el desa-
rrollo.

Son instrumentos formales:
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1) Derecho de seguridad publica. Definir el derecho de pro-
piedad de la funcion.

2) Derecho de coordinacion y corresponsabilidad.

3) Derecho de integracion de expectativas de la sociedad y de
vinculacion comunitaria.

Son instrumentos practicos:

A) Estructura.

B) Procedimientos.

C) Comportamiento institucional.

D) Comportamiento personal.

E) Financiamiento.

F) Controles. A partir de indicadores autogenerados confor-
me a las circunstancias especificas del caso y con inter-
ferencia legislativa y de la sociedad.

G) Operaciones conforme a técnica operativa y expectativas
de la sociedad.

Son instrumentos administrativos:

a) Direccion especializada en su proceso completo, con el
objetivo de “profesionalizacion del servicio de seguridad
publica”.10

b) Fijacion de politica publica.

¢) Fijacion de objetivos explicitos.

d) Planeacion estratégica, sistémica y operativa.

e) Integracion de recursos con criterio de concentracion.

f) Coordinacion e integracion.

g) Implantaciéon con liderazgo, como lo demanda la meto-
dologia de administracion, y control del cambio.

h) Especializacion por servicios.

10 Jdem. Considérese el concepto y alcance integro de “profesionalizacion”
y no el parcial de formacioén o capacitacion.
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i) Control.
j) Enfoque sistémico integral y de contingencias con gran
participacion comunitaria.

Son instrumentos integradores:

— Un 6rgano imputable multifuncional.

— Titular responsable con perfil de efectividad e integra-
cion.

— Especialidad por servicio (division del trabajo, con aten-
cion a la integralidad del esfuerzo a partir de interaccio-
nes y procesos).

— Informacion estratégica.

— Generacion del “sistema” (concepto y alcance indicados)
como una condicion de interacciones y coordinacion, con
sentido de federalismo y no de pretension de subordina-
cion.

Es instrumento identificador de contingencias la atencion per-
manente a las modificaciones hacia el interior y el ambiente, que
implica la necesidad de reorientacion de acciones y toma de nue-
vas decisiones de planeacion operativa (“planeacion de contin-
gencia”).

La efectividad se dara con la integracion (integralidad del
conjunto) de objetivos y esfuerzos para lograrlos. Esto implica
compartir objetivos y metas, respetando el marco deseado de re-
ferencia de actuaciones y trabajar con sentido de cooperacion y
corresponsabilidad para integrar los resultados de los diferentes
procesos (de cada uno de los centros de responsabilidad), consi-
derando e integrando!! las diversas expectativas.

11 Teoria expectativa. Integracion: reconocer lo que cada uno espera de los
demas para actuar en consecuencia. Entre mas alejados se encuentren los acto-
res mayores seran los problemas, y por el contrario, la cercania produce alian-
zas para el cumplimiento de los objetivos comunes.
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IV. ASPECTOS CRITICOS DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA PARA LA SEGURIDAD PUBLICA

Resulta una “verdad de Perogrullo” consignar que para asumir
éxito en el esfuerzo debe de planearse, pero la realidad es que en
seguridad publica no se planea. La planeacion estratégica, en su
debida concepcion y con la metodologia adecuada de desarrollo
y aplicacion, debe ser el instrumento y la guia estricta de los es-
fuerzos. La situacion actual muestra los costos de no haberlo en-
tendido asi. Se demanda, inclusive, un “plan para planear”, lo
que implica definir como lograr el plan, con la participacion de
gobierno y sociedad (directamente por grupos sociales y perso-
nas representativas, asi como el Congreso) en todas sus etapas
(preparacion, definicion, aplicacion y control).

Se identifica como una grave disfuncion la ausencia de coor-
dinacion y se establece la metodologia para lograrlo.

Es indispensable tener en cuenta que la estrategia parte de lo
que se desea hacer para resolver la condicion de inseguridad, pe-
ro encuentra su fortaleza en lo que se tiene que hacer, habiéndo-
lo deducido de lo que se puede hacer (oportunidad del medio) y lo
que se puede hacer en realidad (competencia y recursos). Solo
con la integracion de estos componentes se puede establecer un
plan estratégico viable para enfrentar la condicion de seguridad.

En el caso particular, no se trata s6lo de un centro de atencion
sino de varias y complicadas modificaciones de formas de ac-
tuar; por tratarse de la necesidad de una vision diferente para el
enfrentamiento del problema, no todo se encuentra en el ambito
de obediencia jerarquica de quien la propone, por lo que se apre-
cia desde luego la necesidad previa de obtencion de consensos y
de estudios y conclusiones en una red de comunicacion horizon-
tal propia de una democracia (unidimensionalidad y multidimen-
sionalidad):

a) Planeacion de la prevencion.
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b) Planeacion de la reaccion.

c¢) Planeacion de la vinculacion con la sociedad.

d) Planeacion de la fortaleza institucional.

e) Planeacion de la reforma legal.

f) Planeacion de la administracion.

g) Planeacion de las interacciones y procesos.

h) Planeacion de la administracion y control del cambio.

Las cosas, en un proceso de planeacion después de iniciar un
cambio de esquema politico nacional hacia la democratizacion,
no se conduciran como se condujeron en el pasado (proferencia);
mas bien habra que configurar diversos escenarios estratégicos
para predecir —lo mas cercano a la realidad posible— el com-
portamiento de la seguridad publica como consecuencia de la in-
duccion de elementos modificatorios al sistema (prognosis).

El proceso de planeacion estratégica implica no solamente la
fijacion de lo que se debe hacer y del objetivo planteado sino, lo
que es mas caracteristico de la estrategia, el como lograrlo, lo que
implica reconocer lo que pueden y estaran dispuestas a hacer las
diferentes variables de efectividad. En el como, también habra
que presupuestar los costos de la implantacion de la estrategia
para asi resolver la competencia para lograr ésta.

En el plano de las alternativas, siempre es prudente poner en la
mesa de analisis todas las alternativas y no s6lo unas cuantas, por-
que entonces dejan de ser opciones y se convierten en un camino
prefijado sin disyuntiva, propio mas del autoritarismo que de la
democracia; mas de un esquema de relacion jerarquica que de un
esquema técnico y profesional.

Siempre es recomendable la implantacion en fases (pilotos)
para controlar los efectos y aprender de los mismos, asi como pa-
ra estar en oportunidad de aplicar y concentrar los recursos nece-
sarios en sus diferentes vertientes.

La implantacion de la planeacion implica reconocer que esto
se hace en circunstancias diferentes a las que se presentaban en
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el momento de hacer el plan. Generalmente, las presiones o las
expectativas que existieron ya no se encuentran presentes; inclu-
sive los “tiempos politicos” cambian, por lo que resulta de espe-
cial importancia el debido establecimiento y aplicacion de los
mecanismos de control que debieron haberse resuelto en el dise-
fio del plan.

Se deben reconocer las capacidades intrinsecas de quienes se
espera intervengan tanto en la planeaciéon como en la aplicacion
de la misma, asi como definir y acercar los elementos que apor-
ten a la capacitacion para las nuevas responsabilidades y activi-
dades que se espera realicen.

Sin duda habra que considerar, desde el enfoque sistémico, las
participaciones e interacciones de todos los que se veran involu-
crados, asi como las modificaciones y sus efectos, directos e in-
directos, al introducir insumos para su procesamiento en el siste-
ma (globalismo sistémico).

En un esfuerzo de la dimension del que se trata, toma gran rele-
vancia el liderazgo, dedicandole el tiempo suficiente, involucran-
do a los participantes, creando un clima adecuado, integrando los
recursos predefinidos y disponibles y supervisando, controlando,
evaluando y retroalimentando.

Resulta indispensable en este proceso de cambio de vision la
definicion previa de indicadores de calidad, asi como de instru-
mentos de medicion.'? Esto solo se hace de manera eficiente en
un esquema de transparencia que implica metas y responsables,
asi como organo u organos imputables para la evaluacion del
proceso de manera parcial y total.

El cambio que se propone no es un cambio meramente incre-
mental, sino estructural o transformacional, por lo que deben
asumirse las resistencias al mismo, asi como las estrategias muy
probadas para controlarlo. No debe dejarse de lado que dentro
de esta estrategia debe considerarse una infraestructura paralela

12 Gershberg, Alfredo, “No se puede mejorar lo que no se puede medir”,
Reforma, 1o. de junio de 2004.
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(provisional) para impulsar y controlar el cambio. Asi también,
se debe lograr la participacion en el mismo, la capacitacion y
mucha comunicacion horizontal y vertical para infundir confian-
za en el futuro y lograr convencer con justificacion que la direc-
cion a elegir es la correcta.

El concepto ya reconocido de “un plan para planear” siempre
es indispensable en esfuerzos de cambio trascendentes, mas ain
en el caso en el que, incluso, importen la intencion de un cambio
de la cultura arraigada en la seguridad publica.

Esto es, ante un reto grave como lo es la modificacion de la
forma en que se vienen dando las cosas en la seguridad publica
en el pais, habrian de plantearse primero los pasos previos meto-
doldégicamente indispensables para llegar, por consecuencia, a
un plan estratégico para proponer, impulsar y lograr una nueva
(efectiva) forma de hacerlo, que por ser necesaria y urgente ame-
rita proponerse, convenirse, formalizarse e implantarse con un
proceso arropado con la mejor técnica administrativa y operativa
de que se disponga (“hacer correctamente todas las cosas que se
deban hacer”, lo que constituye la ecuacion de la efectividad, pa-
rafraseando a José Giral).!3

Hemos insistido en la necesidad de atender a las interacciones,
y esto practicamente se traduce en la necesidad de coordinacion.
La coordinacion, en tratandose de un esfuerzo de planeacion es-
tratégica, toma especial relevancia cuando no deben dejar de re-
conocerse las graves disfuncionalidades que se padecen actual-
mente en este sentido en todos los ambitos relacionados, no sélo
entre instituciones, sino inclusive hacia el interior de las institu-
ciones mismas, considerandose esto como uno de los mas signi-
ficativos problemas, pero también oportunidades, de la seguridad
publica.

13 Giral, José, Cultura de efectividad, México, Grupo Editorial Iberoaméri-
ca, 1991, p. 21. Establece que eficacia (lo que se debe hacer) mas eficiencia
(hacerlo bien) tiene por resultado la efectividad, que es igual a identificar las
cosas que se deben hacer y hacerlas bien.
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Desde el enfoque sistémico integral,'* queda claro que existen
interrelaciones necesarias entre las unidades o subsistemas de un
sistema; estos subsistemas presentan interactuacion y a la vez
son interdependientes. Esta es la caracteristica fundamental del
sistema, lo que resulta de su creacion artificial. No obstante, las
unidades del sistema, artificialmente reunidas, tienden a separar-
se o desintegrarse por medio del relajamiento de los patrones es-
tablecidos y crecimiento de la aleatoriedad (antropia); en conse-
cuencia, es necesario hacer esfuerzos permanentes para mantener
unidos entre si a los subsistemas, lograndolo mediante la comu-
nicacion entre ellos (negentropia).

Esta comunicacidn, interaccion o interdependencia en materia
de seguridad publica se identifica como coordinacién. La coordi-
nacion o cooperacion debe darse hacia el interior del sistema, en
general, asi como hacia el exterior.

Los problemas de fondo de la seguridad publica generan de
manera indirecta falta de coordinacion, ya sea porque los que de-
ben coordinarse no saben o no quieren hacerlo, o mas aun por-
que tienen desconfianza entre si por la falta de profesionaliza-
cion del servicio.!’

Debe decirse que si bien las instituciones exigen relaciones
individuales, los individuos tienen sus propias motivaciones v,
en consecuencia, un numero infinito de posibilidades de actua-
cién en torno a una actividad especifica.

Asi también, en las relaciones humanas las partes se incluyen
mutuamente, influyendo sobre la actitud que las otras tomaran.

14 El autor realiz6 una investigacion denominada “La trama de la vida”, co-
mo alguno de los trabajos de maestria en seguridad publica, en la que se anali-
za a profundidad el concepto y alcance de la teoria general de sistemas integra-
les. Este contiene bibliografia.

15 El autor elabord su tesis de maestria en seguridad publica: “Servicio ci-
vil de carrera para la seguridad publica”, donde desarrolla ampliamente el tema
de profesionalizacion del servicio y sus consecuencias de confiabilidad entre
los integrantes del mismo, asi como las de homologacion en los diferentes as-
pectos del servicio civil de carrera. Esta contiene bibliografia.
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Cada individuo tiene caracteristicas particulares que condicionan
su actividad a partir de factores sicologicos, capacidad de deter-
minacién, poder de eleccion y propositos.

Ante el reto de sobreponerse a las limitaciones que restringen la
actuacion aislada se presenta la posibilidad deseada de coopera-
cion (coordinacion). La coordinacion es la reunion, unificacion y
armonizacion de toda actividad y esfuerzo para la consecucion
de un fin comun. Esta cooperacion, si bien puede darse a través de
las lineas de autoridad, como flujo de érdenes del superior al
subordinado, se hace también necesaria, como sucede en la segu-
ridad publica, a través de una inteligente unidad de propdsito en-
tre los que deben trabajar en equipo.'®

En la préactica, el trabajo en equipo es tan poderoso como esca-
so, y son muchas las obras dedicadas a intentar resolver los pro-
blemas de la coordinacion. Por esquematica, nos referiremos a la
de Patrick Lencioni,!” quien presenta los problemas, sus causas y
las recomendaciones para lograr la coordinacion. Manifiesta que
“no se logra trabajar en equipo porque involuntariamente se cae
presa de cinco obstaculos naturales pero peligrosos, que llamo
las cinco disfunciones de un equipo... en realidad constituyen un
modelo interrelacionado y convierten en potencialmente letal pa-
ra el equipo el fallo en cualquiera de esos cinco aspectos”:

a) Ausencia de confianza.

b) Temor al conflicto.

¢) Falta de compromiso.

d) Evasion de responsabilidades.

e) Falta de atencidén a resultados (atencion a necesidades indi-
viduales o de departamentos, areas, instituciones, entidades
federativas).

16 Mendieta Jiménez, Ernesto, Manual del curso de actualizacion para
mandos medios de la policia, México, Aquesta Terra Comunicacion, 1998, pp.
93 y ss.

17" Lencioni, Patrick, Las cinco disfunciones de un equipo, Barcelona,
Empresa Activa, 1993, pp. 178 y ss.
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Por el contrario, el esquema de efectividad se presentaria co-
mo sigue:

a) Confianza de unos en otros.

b) Participacion en conflictos por ideas, sin filtrarlos.

¢) Compromiso con decisiones de planes y accion.

d) Responsabilidad mutua por el cumplimiento de los planes.
e) Focalizacion en el logro de resultados colectivos.

Son herramientas para adquirir confianza:

a) Historias personales.

b) Perfiles de personalidad y preferencia de conducta.

¢) Juicios especificos e intercambio de criticas constructivas.

d) Conceder credibilidad al crecimiento profesional dentro de
las instituciones.

e) El lider exponiendo su propia vulnerabilidad.

Se puede enfrentar el temor al conflicto:

a) Reconocer al conflicto como productivo.

b) Identificar los desacuerdos.

¢) Discusion con sentido respecto de los desacuerdos.

d) Restar tension en un intercambio productivo.

e) Definir diversas formas de tratar con los conflictos en fun-
cion del acercamiento o la resistencia.

f) Optar estratégicamente por la opcidén y planteamiento mas
apropiado en distintas situaciones.

g) El lider debe participar intentando que no se perjudique a
uno u otros de los que se encuentran en conflicto, demos-
trando mesura y propiciando que la solucion ocurra natu-
ralmente. No debe evitar el conflicto cuando éste sea pro-
ductivo.

Respecto a la falta de compromiso, considerando que las dos
grandes causas de la falta de compromiso son el deseo de con-
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senso y la necesidad de incertidumbre, se debe procurar la clari-
dad y la aceptacion:

a) Revisar expresamente las decisiones clave (aclarar las deci-
siones).

b) Comunicar tales decisiones.

¢) Definir plazos.

d) Definir responsables y corresponsables (siempre conside-
rando que sean capaces de cumplir).

e) Analisis de contingencias y del peor escenario.

f) El lider debe sentirse comodo con la decision e influir para
que el equipo concluya el examen de los asuntos y respete
el programa.

En lo que se refiere a la evasion de responsabilidades:

a) Publicacion de metas y estandares, asi como de responsa-
bles.

b) Revisiones de avances (periddicas).

¢) Recompensas.

d) El lider debe alentar y permitir que el equipo sirva como
primer y primordial mecanismo de exigencia de cuentas,
sin considerarse a si mismo como la unica fuente de disci-
plina, aunque éste siempre debe conservar el papel de arbi-
tro final si los integrantes del equipo fallan. No debe vaci-
lar si resulta necesario intervenir.

Sobre la falta de atencion en los resultados:

a) Declaracion publica de resultados.

b) Recompensas basadas en resultados.

c) El lider debe establecer la pauta para centrarse en los resul-
tados, de manera desinteresada y objetiva, y reservar las re-
compensas y el reconocimiento para aquellos que hacen
verdaderos aportes al logro de las metas del grupo.
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V. ATENCION ESPECIAL A ASPECTOS CRITICOS. REFORMA
LEGAL, CORRUPCION Y DELINCUENCIA ORGANIZADA

La planeacion estratégica-sistémica para la reforma legal en
materia de seguridad publica demanda la autogeneracion del mo-
delo, a partir del reconocimiento de mejores practicas nacionales
y extranjeras, y su implantacion evolutiva y gradual.

La lucha contra la corrupcion debe reconocer también las me-
jores practicas de medidas de segunda y tercera generacion y un
proceso que no debe dejar de reconocer la efectividad de la vi-
gencia del servicio civil de carrera y, en lo institucional, la sim-
plificacion administrativa, la interferencia social (inclusive audi-
toria independiente), disminucion de discrecionalidad y mayor
transparencia. Sin duda, los mas altos niveles de mando institu-
cional deben ser sujetos probados previamente.

La lucha contra la delincuencia organizada, en especial, debe
fundarse en un marco legal objetivo y subjetivo que controle téc-
nicas y métodos de investigacion, disefio de instituciones poli-
ciales y de perfiles de personal, formacion de expertos y desarro-
llo de estrategias operativas con apego a la técnica y a la ley.

La metodologia para la reforma legal demanda reconocer que
la implantacién de modelos que hayan sido exitosos en otras cir-
cunstancias no necesariamente tendra como resultado el que los
productos de los mismos sean similares bajo otras condiciones
de operacion. Resulta contraindicada la implantacion lisa y lla-
na de modelos externos. Las mejores practicas en diversas latitu-
des han acreditado con suficiencia la necesidad de contar con la
referencia de aquellos modelos (sus beneficios y perjuicios), pe-
ro el proceso efectivo es autogenerar el modelo que atienda a las
circunstancias y capacidades propias, aplicando un método que
reconozca y proyecte hacia el futuro el desarrollo de tales capa-
cidades. La aplicacion de los modelos autogenerados debe ser
evolutiva y gradual.'8

18 Para mayor informacion véase El sistema de justicia penal y su reforma,
cit., nota 4, capitulo I: “La crisis global de la justicia”, pp. 15 y ss.
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El método mas efectivo para cumplir con lo anterior es el si-
guiente:

1) Primera fase. Estudio diagnostico de la situacion actual con
enfoque de conjunto (sistémico), que permitira detectar for-
talezas y debilidades del sistema, encontrando los centros de
oportunidad para el cambio y la proyeccion hacia el modelo
al que se podra llegar conforme a las condiciones particula-
res de la entidad al mediano plazo (considerando los com-
ponentes de la estrategia, lo que se puede y debe hacer).

2) Segunda fase

— Reconocimiento de mejores practicas.
— Talleres con especialistas, en aplicacion de mejores prac-
ticas (nacionales y extranjeros).
— Determinacion del plan general de cambio al modelo,
con criterio de gradualidad, autogenerado y evolutivo.
— Determinacién de las acciones que es factible iniciar in-
mediatamente.

— Introduccion de las medidas estratégicas.

— Redaccion de las reformas constitucionales y legales (au-
togeneradas y consensuadas localmente).

— Determinacion de los cursos de capacitacion para mejo-
rar la calidad del personal.

— Entrenamiento del personal para la mejora de la calidad,
segun el diagnostico.

3) Tercera fase:

— Determinacién de indicadores de calidad y efectividad.

— Disefio de instrumentos de evaluacion de la reforma.

— Implantacion practica y capacitacion previa de las refor-
mas de la oralidad en esta fase.

— Capacitacion a partir de las necesidades formativas emer-
gentes.

— Afinacién de los modelos propuestos en la segunda fase.
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4) Cuarta fase:

— Evaluacion, control del cambio y afinaciéon de los mo-
delos.

— Integracion de las expectativas de los actores y de la so-
ciedad.

— Implantacion de modificaciones con criterio sistémico in-
tegral.

— Redaccion del informe final para control y seguimiento.

Por otro lado, y por lo que se refiere al combate contra la co-
rrupcion, también deben tomarse en cuenta las mejores practicas
de las que existe registro, como las que se aplican en otros paises
y regiones: Francia, Espafa (particularmente Catalufia y el Pais
Vasco), Alemania, Brasil, Chile, Colombia, Estados Unidos (par-
ticularmente Nueva York), Hong Kong, Inglaterra, Italia, Rusia,
Singapur y Sudafrica. Se considera que los modelos anticorrup-
cion de estas latitudes presentan caracteristicas de efectividad
que resulta relevante considerar en el proceso completo de pla-
neacion estratégica de medidas anticorrupcion.

Estos modelos han avanzado en sistemas integrales que consi-
deran, entre otros subsistemas, medidas contra la corrupcion de
segunda y tercera generacion, las que vale la pena considerar, ta-
les como:

a) Textos de ley y textos reglamentarios que establecen con
claridad las obligaciones de los funcionarios y sus respon-
sabilidades por incumplimiento.

b) Cddigo de deontologia (con caracteristicas técnicas corres-
pondientes a tal instrumento).

¢) Formacioén inicial y continua con fuerte impacto en las
conductas esperadas; obtener ensefianzas y lecciones sobre
desvios en el funcionamiento administrativo y operacional,
asi como faltas individuales, lo que lleva a retroalimentar a
los programas de formacion del personal y a los reglamen-
tos operativos y administrativos.
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d) Rotacion del personal.

e) Detectar, sancionar y reprimir.

f) Control jerarquico de todos los dias.

g) Control interno a través de la inspeccion:

— Alto nivel jerarquico y de reporte.

— Vinculacién directa al mando.

— Personal egresado de todas las areas de trabajo de campo
(experiencia, y no desmotivar a los funcionarios; lo que
se logra cuando las investigaciones se llevan a cabo por
policias que han experimentado el campo).

— Trabajo de campo especializado (investigacion).

h) Procedimiento administrativo en caso de denuncia, que
busca:

— Errores que consisten en violaciones a normas, pero tam-
bién si ha habido o no faltas administrativas.

— Sanciones disciplinarias importantes.

— Procedimientos transparentes y con rendicion de cuentas.

i) Relacion muy estrecha con la poblacion a través de sus re-
presentantes:

— Emprender iniciativas.
— Detectar anomalias graves.
— Desarrollos tales como gestion o informacion social.

La metodologia de consideracion para autogenerar las medi-
das de segunda y tercera generacidn contra la corrupcidon consi-
dera los siguientes aspectos:

1) Topologia:
a) Formas en que se presenta el fendmeno y sus causas.

b) Simple.
c¢) Patron de corrupcion.
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d) Red institucional de corrupcion.

e) Infiltracion de la delincuencia organizada en los aparatos
de seguridad (drogas, autos, secuestros, contrabando y
giros negros).

2) Recursos humanos y servicio civil de carrera. Elementos di-
rectos de la profesionalizacion:

a) Que sea un servicio permanente y responda a las necesi-
dades y perfil cambiantes de las personas, organizacio-
nes y de la sociedad.

b) Requisitos de ingreso de los integrantes siempre en fun-
cion de las necesidades operativas y expectativas que
deben integrarse.

¢) Procedimiento de seleccion técnico, transparente y rigu-
10S0.

d) Formacion en sus diferentes niveles (inicial, continua y
especializacion); no sélo transmisora de conocimientos
y habilidades, sino generadora de convicciones y actitu-
des de servicio.

e) Estabilidad laboral, promociones por medio de concurso
y separacion reglamentadas.

f) Dignificacion (remuneraciones coherentes en relacion
con la calidad y riesgo de la funcién).

g) Tareas claramente definidas.

h) Mecanismos de supervision, control y evaluacion.

1) Estructura organizacional suficiente (debido estableci-
miento de funciones por especializacion y jerarquias res-
petadas).

j) Fuertes lineas de conducta ética.

k) Estrecha vinculaciéon con la sociedad en la que se actua
para reconocer permanentemente las modificaciones que
puedan influir en el sistema.

1) Registros.

m) Investigacion cientifica y técnica respecto a todos los ele-
mentos que conforman el servicio.
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n) Capacidad de discernimiento.
0) Centro de control de confianza.

3) Organizacién y administracion:

a) La administracion como un subsistema colateral facilita-
dor de la conducta debida o de la corrupcion.

b) Leyes, politicas, planes, programas, reglamentos, pro-
cedimientos y manuales (afines al programa anticorrup-
cion).

¢) Indicadores de corrupcion.

d) Organizacion estructural (estructura organica).

e) Funcion de inspeccion.

f) Proceso de atencidon a denuncias.

4) Aprovechamiento e integralidad de los productos totales o
parciales con los que se cuenta y de ejercicios anteriores

internos y externos:

a) Registro.
b) Analisis.
c) Integracion.

5) Registros y estadistica:
a) Registros de:

— Personal.
— Equipo y armamento.
— Informacion.

b) Estadistica efectiva (de qué y para qué).
6) Comunidad:

a) Concientizacion.
b) Capacitacion.
¢) Participacion.
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7) Tecnologia anticorrupcion:

a) Complementariedad de la actual con los programas anti-
corrupcion.

b) Mejores practicas.

c¢) Integracion.

8) Interaccion de las variables para lograr efectividad:

a) Efectividad de cada variable (anteriores).

b) Complementariedad e integracion (interrelacion dinami-
ca entre componentes para la sistematizacion del esfuer-
7o institucional).

c¢) Planeacion estratégica.

d) Administracion y control del cambio.

No debe dejar de considerarse de manera especial la relacion
entre corrupcion y delincuencia organizada, existiendo ahora di-
ferentes formas e instrumentos experimentados para su resolu-
cion, tales como los que son desarrollados por Buscaglia, Gon-
zélez-Ruiz y Prieto Palma a partir de su experiencia en el tema
como funcionarios y especialistas de la Organizacion de las Na-
ciones Unidas.!

Se destacan medidas tales como:

1) Disminucion de concentracion de funciones de administra-
cion interna.

2) Reduccion en numero, complejidad y formalismo de los
procedimientos administrativos, asociados todos a una ma-
yor transparencia procedimental.

3) Parte de la oficina publica que presta el servicio.

19 Buscaglia, Edgardo y Gonzalez-Ruiz, Samuel (coords.), Reflexiones en
torno a la delincuencia organizada, México, Instituto Tecnologico de Méxi-
co-Instituto Nacional de Ciencias Penales, 2005, capitulo 4: “Corrupcion y de-
lincuencia organizada: modelos de relacion e instrumentos para su combate”,

pp. 115 y ss.
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4) Sometimiento de los departamentos de asuntos internos a
un control de organismos sociales.

5) Instalacion del sistema de alerta temprana que permita la
deteccion de los patrones de abuso de discrecionalidad por
parte de funcionarios publicos o dependencias.

6) Reduccion de la incertidumbre relacionada con la interpre-
tacion de normas y disposiciones a aplicar (juridicas y ad-
ministrativas).

7) Mayor transparencia en el funcionamiento de las institucio-
nes del sector publico a través de campafias de informacion
publica; tecnologias de acceso a la informacion al alcance
de los ciudadanos; adecuada implantacion de las leyes de
transparencia y sanciones para los funcionarios incumpli-
dos, asi como una considerable participacion de la socie-
dad civil en cuanto a la operatividad de los mecanismos de
control social.

En este sentido, también deben reconocerse mejores practicas
en Chile, Colombia y Venezuela.

Contra la corrupcion, cobra gran importancia un comin deno-
minador en todo programa, como lo es la presencia de un ntcleo
critico de funcionarios publicos de altos mandos y de niveles ge-
renciales que demuestren de antemano tener voluntad politica y
capacidad técnica para la ejecucion de las medidas.

Asi, como escriben Buscaglia, Gonzalez-Ruiz y Prieto, el tri-
pode compuesto por voluntad politica, capacidad de ejecucion
técnica y activismo operativo de la sociedad civil, son condicio-
nes para el éxito.

Por lo que se refiere al combate a la delincuencia organizada,
debe rescatarse el concepto de especializacion y generar organos,
normas y personal con capacidades especiales para ello, siempre
en el marco del respeto a la legalidad y los derechos humanos.
Existe debate sobre las medidas legales especiales, restrictivas o
permisivas, segun sea el enfoque, de aplicacion a integrantes de
organizaciones delictivas, y en este sentido deben reconocerse
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los pronunciamientos de las cortes internacionales en la materia
en el sentido de que tales medidas no son violatorias de los dere-
chos humanos.?

Lo que resulta imprescindible, por equilibrio sistémico y por
el concepto que hemos manifestado en el sentido de “pesos y
contrapesos”, es que en tanto se otorguen facultades excepcio-
nales para la investigacion de la delincuencia organizada, éstas
siempre vayan compensadas (equilibradas) con excepcionales
mecanismos e instrumentos de supervision y control de organis-
mos y de personas que las detenten.

Una estrategia contra la delincuencia organizada, a partir de la
experiencia y mejores practicas, ha de contener cuatro columnas
fundamentales:?!

a) Marco legal en aspectos penal y procesal penal, incluidos
técnicas y métodos de investigacion.

b) Disefio de las instituciones policiales, fiscalias, judiciales y
de ejecucion de penas.

c) Formacion de expertos.

d) Operativas especiales en contra de la delincuencia organi-
zada.

Desde luego se requiere de una organizacion y administracion
con enfoque sistémico integral y con amplia participacion comu-
nitaria.

20 Corte Europea de Derechos Humanos, resoluciones sobre Lucha contra
la Mafia y Uso de Testigos Protegidos (92/1997/876/1088); sobre Derecho de
Defensa Respetando el Discovery (Application no. 25498/94); sobre Interven-
ciones de Comunicaciones Privadas (Application no. 26772/95) y otras sobre
Medidas de Seguridad Aplicadas a las Personas Acusadas de Pertenecer a la
Mafia.

21 Gonzalez-Ruiz, Samuel y Buscaglia, Edgardo, “Cémo disefiar una estrate-
gia nacional contra la delincuencia organizada transnacional dentro de la Con-
vencion de las Naciones Unidas”, en Macedo de la Concha, Rafael (coord.), De-
lincuencia organizada, México, Instituto Nacional de Ciencias Penales, 2003,
pp- 81 y ss. Se desarrolla ampliamente lo planteado de manera general con
atencion a mejores practicas internacionales.
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Son objetivos operacionales los siguientes:

1) Diagnostico integral prospectivo.
2) Plan y programa estratégicos propiamente dichos (qué ha-
cer, pero también como hacerlo).

— A partir del concepto de “politica publica” (integracion de
expectativas y su producto). Dimension de la influencia
del area en las condiciones que presenta el fendmeno en
Meéxico y en la region o zona especifica de que se trate.

— Estrategia de efectividad de posicionamiento del area en
una primera fase, y de desarrollo en una segunda fase.

3) Integracion de la concepcion del “sistema de pesos y con-
trapesos” para la disminucion de discrecionalidad, y apego
a la ley, al mismo tiempo de perseguir efectividad.

— Capacidad de operacion,
— Transparencia (metas y responsables), y
— Rendicion de cuentas.

4) Profesionalizacion integral del area (concepto amplio).

— Elementos directos.

— Elementos indirectos.

— Vigencia de un servicio civil de carrera.
— Proteccion real al personal.

5) Plan de coordinacion, corresponsabilidad e integracion en
el marco institucional y en el del sistema nacional de segu-
ridad publica.

— Concentracion de recursos.
— Estrategia para colocar el tema en las prioridades institu-
cionales y del sistema.
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— Acciones para la recabacion de informacion de las fuen-
tes directas.

6) Manuales de procedimientos de operacion y supervision.
7) Proceso completo de funcion de direccion.
8) Metodologia de evaluacion.

— Indicadores.

— Por periodo.

— Benchmarks.

— Auditoria independiente, perfectamente posible en la
practica.

9) Inventario minimo de instalaciones y equipos especializa-
dos (infraestructura).

10) Inventario nacional de la prevencion y respuesta ante el fe-
némeno (experiencias institucionales).

11) Documentacion de la historia del area.

12) Estructura organica especializada.

13) Metodologia de administracion y control del cambio.

14) Plan y programa de prevencion especial, en el sentido mas
amplio.

15) Relato de las historias.

— Estrategia.

— Integracion.

— Validacion.

— Difusioén (libros, periddicos, revistas, radio y television).

16) Enfrentamiento desde la academia.

— Investigaciones académicas.

— Cursos de diferentes niveles.

— Foros. Vinculacién con instituciones de educacion supe-
rior, nacionales e internacionales. Red de instituciones
para el analisis del fendomeno desde la vertiente académi-
ca y propuestas de solucion.
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17) Vinculacién estrecha y permanente, enmarcada en la ética
profesional, con medios de difusion masiva.

— Fuertes lineamientos institucionales de control de la vin-
culacién.

— Estrategia.

— Vinculacion.

— Programa permanente.

18) Vinculacion permanente con sectores representativos de la
sociedad.

— Estrategia de formas de segunda y tercera generacion.

— Apoyos para la organizacion y administracion de auto-
proteccion.

— Modelos en diferentes niveles.

— Elaboracion del material de apoyo.

— Formacion andragogica (metodologia de programas, vic-
timas potenciales, personal relevante y elaboracion del
material de apoyo didactico).

— Definicion y validacion de las respuestas a preguntas
criticas.

— Vinculacion con el sector de seguridad privada (comple-
mentariedad y desarrollo).

19) Funcion de informacion estratégica.

— Disefo, planeacion y operacion de la funcion de informa-
cion estratégica como ciclo completo y no como mero ar-
chivo (técnica de procesos completos).

— Estrategia.

— Disefio.

— Operacion.

— Infraestructura minima y escalamiento.
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20) Disefio, planeacion y operacion de estadistica especializada.

— Estrategia.
— Disefio y operacion.
— Necesaria referencia para las operaciones y decisiones.

21) Liderazgo de la Fiscalia en la conduccion de las opera-
ciones.
22) Formacion especializada para el personal.

— Planeacion operativa.

— Negociacion (previa seleccion de personal idoneo).

— Diversos aspectos de operacion (fiscal, servicios pericia-
les y policia).

23) Conformacion y operacion de grupos especiales integrales
(Task Force).

— Disefio integral.

— Mantenimiento y desarrollo.
— Financiamiento.

— Liderazgo tnico.

24) Eleccion de blancos posibles con la consecuente acumula-
cion de esfuerzos (prioridad).

— Cualidades del blanco y capacidades propias.
— Integracion de resultados para nuevos blancos.

25) Seguimiento de investigaciones y procesos hasta su total
culminacion, asi como la continuidad del esfuerzo desde
las primeras hasta los segundos.

26) Integracion efectiva de recursos para capacidad de res-
puesta en casos macro.

— Estrategia.
— Metodologia de manejo de crisis.
— Centro de respuesta inmediata y seguimiento.
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27) Renovacion del marco juridico y administrativo.

— Estudios y reconocimiento de experiencias externas.
— Autogeneracion del modelo.

— Implantacion evolutiva y gradual.

— Efectos practicos de las reformas.

28) Integracion de expectativas.

— Responsable institucional.
— Sociedad.
— Gobierno en general.

Para la implantacion del modelo han de considerarse las li-
neas desarrolladas respecto del control del plan y del cambio
transformacional de que se trata. Asi también, se debe recordar
que la implantacion acritica de un modelo sin considerar las ca-
racteristicas particulares de la institucion y el ambiente en donde
se pretenda establecer, resulta improcedente.

No debe dejar de reiterarse, con un necesario enfoque sisté-
mico, que en €ste, como en otros esfuerzos del gobierno y de la
sociedad, han de aplicarse todas las capacidades y potencialida-
des para resolver la condicion social, economica y politica, ya
que éstas influyen en mucho en un producto social como lo es un
programa contra la delincuencia organizada.



