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RESUMEN EJECUTIVO

EI equipo de LAB-CO colabord con la Comision
Municipal de Seguridad Ciudadana (CMSC) de
Morelia, Michoacan a lo largo de cinco meses,
entre octubre de 2020 y febrero de 2021, en Ia
implementacion piloto del enfoque de Policia
Orientada a la Solucion de Problemas (Enfoque
POP). El proyecto tuvo como objetivo mejorar las
capacidades de disefio, implementacion, evalua-
cion y adaptacion de estrategias policiales efecti-
vas, basadas en evidencia y adecuadas a los
contextos locales, al interior de la Policia More-
lia.

Para cumplir este objetivo LAB-CO desarrolld
una metodologia basada principalmente en dos
recursos estratégicos. Por un lado, se retomaron
los principios del enfoque de Policia Orientada a
la Solucion de Problemas (Problem-Oriented
Policing), a través de la amplia literatura existen-
te sobre las experiencias de implementacién en
diferentes contextos, siguiendo particularmente
el modelo SARA! y las guias del Center for
Problem-Oriented Policing (POP Center) de la
Universidad Estatal de Arizona. De manera
complementaria, se retomd el enfoque de
Problem Driven Iterative Adaptation (PDIA),
desarrollado por el Centro para el Desarrollo
Internacional de la Universidad de Harvard, que
consiste en un proceso dinamico de ciclos cortos
y continuos de prueba vy retroalimentacion,
orientado a la construccion de capacidades
entre los actores locales para la resolucion de
sus problemas.

Para el acompafamiento a la implementacion
del Enfoque POP se constituyé un Grupo de
Trabajo (GT-POP) compuesto por integrantes de
LAB-CO, asi como por personal operativo y admi-
nistrativo de la CMSC. El GT-POP asf conformado
fue el responsable de brindar respaldo y segui-
miento puntual a lo largo de todas las etapas de
la transformacion institucional. Los integrantes

de este grupo optaron por iniciar la implementa-
cién piloto en tres sectores de los catorce que
conforman al municipio de Morelia, con el obje-
tivo de probar y adaptar el enfoque antes de
expandirlo en todo el territorio municipal. Para
esta seleccién se considerd que los tres sectores
presentaran caracteristicas socioeconémicas vy
territoriales diferentes, buscando poner a
prueba la efectividad del Enfoque POP en condi-
ciones municipales diversas.

Una vez seleccionados los tres sectores, se
conformaron, en cada uno, las Células POP. Estas
agrupaciones contaron con la participacion de la
Jefa o Jefe de Sector, y con personal de la Unidad
de Analisis y de la Unidad de Investigacion. Ellos
y ellas fueron los responsables de aplicar el Enfo-
qgue POP a nivel territorial. La metodologia desa-
rrollada para el aprendizaje y apropiacion del
Enfoque POP implica que las y los integrantes de
las Células POP trabajen sobre un problema
concreto y especifico en cada uno de sus secto-
res. El trabajo se estructura en ciclos cortos, con
duracién de no mas de dos semanas, aplicando
el modelo SARA en un proceso de aprender
haciendo, con etapas de pruebay retroalimenta-
cién sucesivas. Esta organizacion del aprendizaje
permitié trabajar de forma iterativa y realizar
adaptaciones a las estrategias policiales, en
funcion de los resultados que se iban obtenien-
do en cada ciclo.

En la seleccion del primer problema a abordar
con Enfoque POP se tomd en cuenta que el
delito presentara una alta incidencia dentro de
su sector, y que no fuera un delito de alta
complejidad, para que el trabajo de aprendizaje
y apropiacién resultara efectivo. Por estas
razones se optd por comenzar con delitos patri-
moniales, en particular: robo a casa habitacién
sin violencia, robo a comercio con violencia y
robo a establecimientos OXXO con violencia.

L El modelo SARA propone una metodologia de cuatro etapas, de donde provienen sus siglas, para aplicar el Enfoque POP de manera estructurada. Estas etapas consisten en
Scanning (Seleccion y definicion del problema), Analysis (Andlisis del Problema), Response (Definicion e implementacion de respuestas) y Assessment (Evaluacion).
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Tras cinco meses de implementacion del Enfo-
qgue POP, los resultados obtenidos fueron suma-
mente positivos. Para este momento fue posible
observar una tendencia a la baja en la incidencia
de los delitos seleccionados en los sectores
participantes. A estos resultados se suman el
desarrollo de nuevas capacidades entre los parti-
cipantes de las Células POP, particularmente las
relacionadas con el disefio de estrategias policia-
les basadas en datos y evidencia, la colaboracion
coordinada entre el personal operativo y la
Unidad de Analisis, asi como la movilizacién
efectiva de actores externos a la policia (organi-
zaciones vecinales, de comerciantes, entre
otras). Adicionalmente se fortalecieron habilida-
des individuales entre los integrantes de las
Células POP, como tener iniciativa para proponer
y poner en marcha soluciones a problemas de su
entorno, asi como incorporar una actitud mas
critica y analitica en su operacion diaria.

Con base en estos primeros resultados promete-
dores, la CMSC tomo la decision de expandir el
Enfoque POP en todo el municipio. Por ello, una
vez avanzado el piloto, se formalizo el Plan de
Expansion. Este Plan contempla la incorporacion
gradual del resto de los sectores que conforman
al municipio, a través de un esquema de mento-
ria por pares. La ensefianza sera replicada desde
los sectores participantes en la primera imple-
mentacion, hacia los participantes de una segun-
da generacion de sectores, y asi sucesivamente.
Este esquema prevé la expansion del Enfoque
POP en todos los sectores del municipio para
agosto de 2021, al término de la administracion
municipal actual. El objetivo es que el enfoque
sea institucionalizado antes de que finalice esta
administracién, para asegurar la continuidad vy
sostenibilidad de las nuevas practicas en la admi-
nistracion siguiente.

La experiencia de implementacion del Enfoque
POP en la Policia Morelia ha brindado aprendiza-
jes de enorme utilidad para la corporacion. Estas
lecciones también posibilitan su réplica en otras
corporaciones policiales a nivel nacional. Algu-
nos de los factores clave del éxito de esta imple-
mentacion piloto fueron:

LABCC

1) El involucramiento activo de los mandos
medios de la corporacion, pues son ellas y ellos
quienes tienen el poder para materializar las
transformaciones necesarias, asi como para
limitarlas.

2) El trabajo a través de actividades asequibles y
ejecutables a corto plazo, con ciclos cortos de
retroalimentacion y adaptacion. Este tipo de
experiencia genera una sensacion de avance
incremental y continuo entre los participantes,
en lugar de los esquemas rigidos de largo alien-
to, que pueden derivar en frustraciones frente a
la inadaptabilidad del formato a lo largo del
tiempo.

3) La incorporacion del método cientifico en
todas las etapas del Enfoque POP —es decir, el
ejercicio constante de generacion de hipdtesis
por comprobar con base en evidencia— ha
permitido que los participantes de la implemen-
tacion generen una actitud critica y analitica,
necesaria para atender de forma efectiva los
problemas de seguridad ciudadana.

De manera que los conocimientos y aprendizajes
expuestos en el presente documento se ponen a
disposicién de las instituciones policiales y de
seguridad y justicia, interesadas en el intercam-
bio y construccién de ideas y practicas innovado-
ras, para enfrentar con mayor eficacia los proble-
mas de seguridad ciudadana en sus localidades.
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INTRODUCCION

Durante los Ultimos 15 afios la violencia y los
delitos se han incrementado de manera sosteni-
da en México?, particularmente en los munici-
pios de contextos urbanos. Es fundamental aten-
der este escenario, con la consecuente genera-
cion de politicas publicas locales que garanticen
la seguridad ciudadana de las y los habitantes en
todo el territorio nacional.

La tendencia creciente en los indices de violencia
se presenta actualmente tanto en delitos de alto
impacto —homicidios, secuestros, desaparicion
de personas, entre otros—, como en incidentes
de menor visibilidad —por ejemplo, violencia
familiar, robo a casa habitacion, robo a transeuln-

te o conflictos vecinales—. Este uUltimo tipo de
incidentes, aunque en ocasiones pasan desaper-
cibidos, es el de mayor prevalencia entre la
poblacion mexicana, impactando profundamen-
te la integridad y el patrimonio de las victimas, y
fragmentando el tejido social de las comunida-
des.

Las policias locales tienen un rol fundamental en
la prevencién y atencién de este tipo de inciden-
tes, pues son las autoridades con mayor conoci-
miento del territorio y oportunidades de interac-
cién directa con la poblacion, lo que las coloca
en la primera linea de atencién y vinculacién con
la ciudadania. Por estas caracteristicas, son ellas

2Por ejemplo, de acuerdo con la Encuesta Nacional de Victimizacion y Percepcion sobre Seguridad Publica (ENVIPE), |a tasa de incidencia delictiva en 2018 aumentd en 23.81% en

comparacion con 2010, a su vez, en el afio 2014 aumentd en 36.41%. Para mas informacion consultar: https://www.inegi.org.mx/temas/incidencia/.
INTRODUCCION _



guienes cuentan con el potencial para desarro-
[lar estrategias de atencién a las causas de los
problemas de seguridad y convivencia social, a
través de acciones preventivas y de vinculacién
con sistemas de justicia civica o penal.

Sin embargo, en los hechos, muchas de las
policias locales carecen de las capacidades
institucionales y de las habilidades individuales
para el desarrollo de estrategias de seguridad
efectivas, basadas en evidencia y adaptadas a
sus contextos. A lo que muchas veces se suma la
resistencia a la innovacion y al cambio por parte
de las propias corporaciones policiales. Lo que
en conjunto obstaculiza la incorporacion de
nuevas visiones en su operacion y sus métodos,
en detrimento de la reduccién de la violenciay la
delincuencia en sus localidades.

En medio de este escenario, el gobierno federal
ha comenzado a implementar acciones que
buscan el fortalecimiento del modelo de organi-
zacion y gestion de las policias locales (ej.
Modelo Nacional de Policia y Justicia Civica), asi
como el mejoramiento de las capacidades de las
y los policias (ej. Programa Rector de Profesiona-
lizacion), y la homologacién de procesos operati-
vos (ej. Informe Policial Homologado). Sin
embargo, dada la diversidad de los municipios y
las diferentes capacidades y recursos de las
policias municipales del pais, en conjunto con la
ausencia de una estrategia de despliegue nacio-
nal desde la Federacién, la adopcién de estas
acciones muchas veces ha quedado sujeta a la
disponibilidad y disposicién de cada municipio.

Por estas cuestiones, el contexto actual deman-
da la creacién de politicas publicas innovadoras
gue emerjan de los propios contextos locales.
Algunas experiencias pioneras en este sentido se
han realizado en los municipios de Morelia en
Michoacdn, General Escobedo y Guadalupe en
Nuevo Ledn, Nezahualcdyotl en el Estado de
México y Chihuahua en el estado homdnimo,
entre otros. Los diferentes avances y desarrollos
de estas experiencias a nivel municipal han
contribuido a la discusion nacional sobre el
potencial, y la necesidad de desarrollar mas vy
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mejores capacidades entre las policias locales
del pais. Tal es el caso de la implementacion del
Enfoque de Policia Orientada a la Solucion de
Problemas en el municipio de Morelia, Michoa-
can, que aqui se presenta.

El Enfoque de Policia Orientada a la Solucién de
Problemas (Enfoque POP)® —nacido en Estados
Unidos a finales de los afios setenta del siglo
pasado y puesto en practica de forma exitosa en
diferentes lugares del mundo en décadas poste-
riores—, es una metodologia para el disefio, la
implementacion y la evaluacion de estrategias
policiales, que permite fortalecer la organizacion
y la gestién institucional, usando la capacidad
instalada de la corporacion y sumando activa-
mente a la comunidad. El Enfoque POP parte del
analisis a detalle de los problemas de seguridad
ciudadana, con el fin de desarrollar respuestas
adaptadas al contexto y que sean sostenibles a
largo plazo. El Enfoque de Policia Orientada a la
Solucién de Problemas ha obtenido resultados
optimos en los diferentes lugares del mundo
donde se ha implementado, sin embargo, las
experiencias de implementacion en México vy
Latinoamérica han sido escasas y, en general,
con poca documentacion o seguimiento.

El presente texto busca revertir esta tendencia al
sistematizar y presentar la experiencia de imple-
mentacion piloto del Enfoque POP en el munici-
pio de Morelia, Michoacan, llevada a cabo entre
octubre del 2020 y febrero del 2021. Este caso
de implementacién exitosa revela que el Enfo-
que POP es un catalizador de cambios positivos
al interior de las corporaciones policiales mexi-
canas, demostrando que constituye una herra-
mienta de innovacion en materia de politicas
publicas de seguridad en México. A continuacion
se exponen los aprendizajes obtenidos a lo largo
de cinco meses de implementacion en la Policia
Morelia, con el fin de abonar a la construccién
de conocimiento sobre la gestion de cambios
estructurales al interior de las corporaciones
policiales, que sean de utilidad al desarrollo de
estrategias de seguridad ciudadana mas efecti-
vas en las comunidades del territorio nacional.

3 Alo largo del texto se usaran las siglas POP para hacer referencia a este enfoque. POP proviene de la denominacién original en inglés Problem-Oriented Policing.
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1. OBJETIVOS DEL PROYECTO
POP EN MORELIA

n La adopcién e incorporacion E La construccién de
del Enfoque de POP en la capacidades individuales e
operacion de la Policia institucionales para disefiar,
Morelia. implementar, evaluary

adaptar estrategias policiales
efectivas, basadas en
evidencia y adaptadas a los
contextos locales.
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2. CONTEXTO DELA PoLiciAa
MORELIA

2.1 ANTECEDENTES

I_a Policia Morelia es una corporacién relativamente nueva, el acuerdo para su creacidon como un
organo desconcentrado de la Administracién Publica Municipal se publica apenas en diciembre de
2015 Anteriormente los territorios del municipio eran resguardados por un Mando Unico bajo la super-
vision de la Policia Michoacan, al que se sumaban otras instituciones de seguridad publica federales
como la Policia Federal, la Gendarmeria y la Policia Militar.

En sus inicios la Policia Morelia contaba con poco personal, asi como con recursos e infraestructura
insuficiente para el resguardo de la totalidad del municipio. Sin embargo, a lo largo de sus primeros cinco
afios de existencia, la corporacién se fortalecié de tal manera que actualmente asume la vigilancia y la
proteccion de todo el territorio municipal, trabajando con el apoyo auxiliar de la Policia Michoacan y de
la Guardia Nacional®.

2.2 EstAapo AcTUAL DE LA PoLiciA MORELIA

I_a Policia Morelia responde a la Comisidon Municipal de Seguridad Ciudadana (CMSC), la cual esta
adscrita a la Presidencia Municipal. La Comisién supervisa la operacién de la policia e integra otras
unidades administrativas que trabajan de manera coordinada con la corporacion, para garantizar la
seguridad ciudadana en el municipio. La siguiente figura presenta a detalle la estructura de la CMSC. La
corporacién policial esta liderada por un Comisario que supervisa las distintas areas de la policia. La
estructura de la corporacion integra unidades operativas, asi como unidades que proveen insumos para
el desarrollo de las estrategias policiales; la operacién policial es dirigida por la Direccion de Proximidad
que supervisa las 14 Jefaturas de Sector.

3 Alo largo del texto se usaran las siglas POP para hacer referencia a este enfoque. POP proviene de la denominacion original en inglés Problem-Oriented Policing.

4 Articulo 1 del Acuerdo por el que se crea el Organo Desconcentrado denominado Policia de Morelia. Para mas informacion consultar: Periédico Oficial del Gobierno Constitucional
del Estado de Michoacén de Ocampo, del 25 de diciembre de 2015, nim. 67.

° La Guardia Nacional asumié oficialmente las funciones policiales federales el 31 de diciembre de 2019, sustituyendo la operacion de la Policia Federal. Para mas informacion

consultar: Diario Oficial de la Federacidn (DOF), del 27 de mayo de 2019, Transitorio: Primero.
CONTEXTO DE LA POLICIA MORELIA _
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ESTRUCTURA DE LA COMISION MUNICIPAL DE SEGURIDAD CIUDADANA DE MIORELIA

Comision Municipal

de Seguridad
(ILELETF

Unidad de Direccion de . L. . N
Seguridad en Ejecucion de Sanciones Ijjtfi?ilcoan Sﬁ_gl;t;tiac:a P(c:)‘ljirc‘:’:al\/ll’lc?rgl?a
Vialidad y Transito Administrativas
Unidad de Direccion de Direccién Direccion de
L . . N Politica de
Comunicacion Social Asuntos Internos Administrativa "
Seguridad

Direccion de
Unidad de Analisis
de Informacién

Direccion del
Centro de Atencion
a Victimas

Direccion de n fa Direccion de
Unidad de Dlrec_uqn g Unidad de Reaccion
N Proximidad A
Investigacion Inmediata

Jefatura
Sector 1a 14

Responsable de Turno
(de cada sector)

Personal Operativo
(de cada sector)

Fuente: Elaboracidn propia con informacion proporcionada por la CMSC

EI estado de fuerza general de la Policia Morelia es de aproximadamente 900 policias, en su mayoria
trabajando en turnos de 12 horas de trabajo por 24 horas de descanso. Este personal se distribuye en 14
sectores geograficos supervisados cada uno por un Jefe o Jefa de Sector respectivamente. La corpora-
cion cuenta ademas con unidades y agrupamientos que desempefian otras funciones especializadas. En
la siguiente tabla se muestran las actividades asignadas a cada una de las unidades y agrupamientos de
la Policia Morelia.

CONTEXTO DE LA POLICIA MORELIA




UNIDADES Y AGRUPAMIENTOS DE LA POLICIA MORELIA

Unidades y
agrupamientos

Descripcion

Ejecuta procesos de gestion y analisis de informacion. El
personal se encarga de atender las llamadas del nimero de
Unidad de Analisis emergencia y despacha al personal policial necesario en
de Informacién cada caso. La Unidad tiene asignado analistas a cada uno de
los sectores, quienes se encargan de examinar los incidentes
de seguridad en sus areas de asignacién para brindar
informacién de utilidad a los Jefes y Jefas de Sector.

Trabaja en colaboraciéon con el personal operativo de los
Unidad de sectores, la Fiscalia General del Estado y la Fiscalia General
Investigacion de la Republica, para la identificacidn y aprehension de
personas responsables de delitos.

Atiende a victimas del delito a través de servicios
especializados de psicologia, trabajo social, asesoria juridica
y atencidon médica. El CAV cuenta con personal especializado
y capacitado para garantizar una atencién diferenciada a
victimas de grupos vulnerables.

Centro de Atencion
a Victimas (CAV)

Unidad de Reaccidn Trabaja en operativos especificos y/o en la atencién de
Inmediata incidentes de alto impacto en todo el territorio municipal.

Crea relaciones de confianza y comunicacidn entre la Policia
Morelia y la poblacion del municipio, a la par de recolectar
informacion sobre los principales problemas de seguridad
ciudadana. Tiene presencia en diferentes sectores y una
formacién avanzada en materia de proximidad social.
Responde directamente a la titular de la CMSC.

Agrupamiento Perseo

Trabaja en el Sector 1, que abarca las zonas del centro del
municipio con mayor afluencia turistica, por lo que, ademas
de su operacidn regular, se encarga de asistir a los turistas.

Unidad de Policia Turistica Entre sus labores principales esta la aproximacién a
comerciantes y vecinos del centro, para establecer y
mantener relaciones de cooperacién y comunicacién entre
éstos y la policia.

Realiza recorridos a pie durante el dia en la zona centro del
municipio, por lo que entre sus labores estan la
aproximacion y la comunicacion con los vecinos y
comerciantes del sector.

Agrupamiento Vulcano

Realiza recorridos de vigilancia en bicicleta durante el dia en

Agrupamiento Fénix S
la zona centro del municipio.

Fuente: Elaboracidn propia con informacion proporcionada por la CMSC
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2.3
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ELEMENTOS DISTINTIVOS DE LA PoLiciA

MORELIA

Desde su conformacion en 2015, la Policia
Morelia ha integrado el enfoque de proximidad y
el uso de andlisis de informacion, como ejes
principales de su operacion. Algunos de los
elementos distintivos de la corporacion son:

e PoLICiA DE PROXIMIDAD. La Policia Morelia
instruye a todo el personal operativo para que
trabaje bajo el enfoque de proximidad al promo-
ver el acercamiento permanente con comercian-
tes, vecinos y poblacion general, con el fin de
generar confianza y obtener informacion de
utilidad para la seguridad ciudadana. El agrupa-
miento Perseo se encarga de manera especifica
de la vinculacion ciudadana a través de la
creacion de redes vecinales y de comerciantes,
para el mejoramiento de la comunicacion entre
la Policia Morelia y los habitantes del municipio.

e ATENCION A VICTIMAS. La corporacién cuenta
con cuatro Centros de Atencion a Victimas que
integran servicios especializados de atencion
médica y psicoldgica, asi como un area de traba-
jo social y asesoria juridica para victimas de
violencia y otros delitos.

e JusTICIA CiVICA. El municipio cuenta con uno
de los sistemas de Justicia Civica mas desarrolla-
dos en el pais. Mediante la calificacion de faltas
administrativas y a través de servicios de media-
cion, el sistema de Justicia Civica se encarga de
identificar las causas que dieron origen a
conductas conflictivas, y define acciones para
atender estas causas y evitar que escalen a
conductas mas graves. En especifico, se destacan
los siguientes aspectos del sistema de Justicia
Civica del municipio de Morelia:

» Audiencias publicas: la comision de faltas
administrativas es valorada por jueces que
explican el proceso, asi como las implicaciones
de sus conductas, a las personas presentadas
por la policia. Esto se lleva a cabo en espacios
abiertos al publico y las sesiones son videogra-
badas.

> Alianzas para la vinculacidn de infractores:
el municipio cuenta con un catalogo de institu-
ciones para canalizar a las y los infractores
dependiendo de las conductas detectadas; de
esta manera, es posible dar atencién especiali-
zada a las causas subyacentes que dan origen
a ciertas conductas conflictivas.

» Unidad de Vinculacion y Seguimiento de
Sanciones: la CMSC cuenta con un area encar-
gada de dar seguimiento a los infractores
canalizados a otras instituciones, para asegu-
rarse que la atencién esté siendo recibida vy
sea util al infractor.

e CUIDADO POLICIAL. La Unidad de Atencion a la
Salud Policial (ASPOL), conformada por policias
gue cuentan con formacién profesional en nutri-
cion y psicologia, brinda servicios y cuidados en
estas materias al personal policial.

CONTEXTO DE LA POLICIA MORELIA _
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3. ENFOQUE MIEETODOLOGICO

La metodologia tuvo como prioridad la obten-
cion de resultados conmensurables, asi como el
desarrollo y ejecucién de un enfoque de co-de-
sarrollo entre el equipo de LAB-CO y la policia. Lo
que conformd una estrategia alternativa a los
usuales esfuerzos unidireccionales de asistencia
técnica, en donde se espera que el personal
eventualmente se apropie de las ideas del
exterior. En este caso el eje rector en todo
momento fue el de la co-creacion de las nuevas
herramientas, para que las y los integrantes de la
Policia Morelia fueran, desde el inicio, los propie-
tarios y creadores de las innovaciones. Para la
consecucion de estos objetivos, se adecud la
metodologia de acuerdo con las condiciones y
principales caracteristicas de la corporacion, de
manera que el esquema de implementacién
partiera de las problemdticas y necesidades

planteadas por el propio personal participante.

La ruta de disefio metodoldgico desarrollada por
LAB-CO se inspira principalmente en dos recur-
sos estratégicos y conceptuales. El primero,
denominado Problem-Oriented Policing (POP)®,
traducido como Policia Orientada a la Solucion
de Problemas, se retoma principalmente a
través de las guias y herramientas proporciona-
das por el Arizona State University Center for
Problem-Oriented Policing, también conocido
como el POP Center’. Y el segundo, denominado
originalmente Problem Driven lIterative Adapta-
tion (PDIA), desarrollado por el programa
Building State Capability del Centro para el Desa-
rrollo Internacional de la Universidad de
Harvard®.

Para mas informacion sobre este Centro se recomienda consultar su sitio oficial en: https://popcenter.asu.edu/.
7A lo largo del texto se utilizaran las siglas PDIA para hacer referencia a este enfoque, que se puede traducir al castellano como Adaptacion Iterativa para la Resolucion de

Problemas.

8 Para mas informacion sobre este Centro se recomienda consultar su sitio oficial en: https://bsc.cid.harvard.edu/
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3.1

MEeTobpoLoGgian POP

EI Enfoque de la Policia Orientada a la Solucién
de Problemas (Problem-Oriented Policing — POP)
nacié en Estados Unidos a finales de los afios
setenta del siglo pasado, cuando las corporacio-
nes policiales de ese pais atendian de manera
repetida incidentes de caracteristicas similares
sin desarrollar acciones especificas para su
reduccién. El Enfoque POP surge entonces como
una alternativa de gestion y operacion de los
recursos policiales, que busca la reduccion de
problemas relacionados con la violencia, el
delito y el orden social, atendiendo sus causas.

El Enfoque POP se da a conocer por primera vez
en el articulo Improving Policing: A
Problem-Oriented Approach, publicado en 1979
por Herman Goldstein. El articulo proponia los
fundamentos del enfoque e instaba a las corpo-
raciones policiales en Estados Unidos a abando-
nar el modelo anterior, mayoritariamente reacti-
vo, promoviendo cambios sociales y ambientales
especificos para abordar los problemas policiales
desde sus causas. Este nuevo enfoque ayudarfa a
prevenir los delitos y a reducir los dafios o
afectaciones en la comunidad. Con base en la
experiencia de aplicaciones del Enfoque POP
durante los afios siguientes, Goldstein preciso la
definicién y objetivos del Enfoque POP vy los
presentd nuevamente en 2001:

La Policia Orientada a la Solucion de Problemas
es un enfoque policial en el que (1) partes discre-
tas de la actividad policial (grupos de incidentes
similares, ya sean delitos o actos de desorden,
que corresponden al manejo policial) estdn
sujetas a (2) un examen microscopico (que apro-
vecha las habilidades especializadas de los
analistas de delitos, asi como la experiencia
acumulada del personal operativo en campo)
con el objetivo de que dicho andlisis minucioso
del problema conlleve al descubrimiento de una
(3) estrategia nueva y mds eficaz para su
contencion. En este sentido, el Enfoque POP
valora las respuestas innovadoras que son (4) de
naturaleza preventiva, que (5) no dependen del

uso del sistema de justicia penal, y que (6)
involucran a otros actores publicos, como la
comunidad y el sector privado, cuando su parti-
cipacion puede contribuir significativamente a
la reduccion del problema. El Enfoque POP tiene
el compromiso de (7) implementar las nuevas
estrategias, (8) evaluar rigurosamente su efecti-
vidad y, posteriormente, (9) informar y compar-
tir los resultados de manera que beneficien a
otras agencias policiales, (10) contribuyendo en
ultima instancia a la construccion de un conjun-
to de conocimientos que respalden una mayor
profesionalizacion de la policia (Citado en Scott
y Clarke, 2020, p. 3).

El Enfoque POP se ha implementado en corpora-
ciones policiales de diferentes paises de ingreso
alto (Estados Unidos, Inglaterra, Canada, Austra-
lia y Nueva Zelanda, entre otras), y sus aprendi-
zajes han sido sistematizados en multiples publi-
caciones.” Una buena parte de la documenta-
cién sobre las diferentes experiencias de este
enfoque alrededor del mundo ha sido realizada
por el Center for Problem-Oriented Policing de la
Universidad Estatal de Arizona. A pesar del éxito
y reconocimiento a nivel internacional, en
México, y en general en Latinoamérica, ha sido
escasamente analizado e implementado.

Algunos afios después de la publicacién del
primer articulo de Goldstein sobre el Enfoque
POP, los investigadores John E. Eck y William
Spelman desarrollaron la metodologia SARA (ver
figura 2) para sistematizar y facilitar su imple-
mentacion, a partir de ponerlo en practica en la
ciudad de Newport News, Virginia en Estados
Unidos.

? Algunas de ellas son: Goldstein, 1990; Scott, 2000; Clarke, 2002; Bullock & Tilley, 2003; Bullock, Erol & Tilley, 2006; Braga, 2008; Scott et al., 2017.
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CicLo SARA

SCANNING
Seleccidn y definicion del
problema

ANALYSIS
Anilisis del problema

RESPONSE
Definicién e implementacion
de respuestas

ASSESSMENT
Evaluacion

A)

Fuente: Elaboracién propia con base en Eck y Spelman (1987)

De acuerdo con la metodologia SARA el personal
policial debe: 1) identificar grupos de incidentes
similares, o problemas, que afectan a una comu-
nidad, asi como los dafios que causan; 2) colabo-
rar con todas las areas de la policia que tengan
insumos y potencial para ayudar a comprender
adecuadamente los origenes del problema; 3)
desarrollar respuestas especificas disefiadas con
base en el analisis de informacion, para imple-
mentarlas posteriormente atendiendo al proble-
ma seleccionado. Dichas respuestas deben enfo-
carse en la prevencién de los problemas, evitar
depender del sistema de justicia penal, e involu-
crar a otros actores de la comunidad afectados o
implicados; y 4) evaluar los efectos de las
respuestas implementadas (Sidebottom, A., et.
al, 2020).

Si bien el Enfoque POP puede parecer intuitivo,
su adecuada implementacién en las primeras
etapas requiere el uso intensivo de informacién

LABCC

para realizar andlisis complejos sobre las proble-
maticas de seguridad a niveles locales, por lo
gue un buen proceso de registro y sistematiza-
cion de la informacién por parte de la policia es
fundamental. El Enfoque POP también requiere
gue las corporaciones policiales trabajen con un
enfoque de policia de proximidad que permita
generar confianza entre la poblacién, habilitan-
do canales de comunicacion a través de estrate-
gias de vinculacidon comunitaria e interaccién
con diferentes actores de la comunidad —como
las redes de vecinos, organizaciones de la socie-
dad civil, empresas u otras dependencias guber-
namentales—.

El Enfoque POP permite que, a través de la aten-
cion a problemas de seguridad especificos, se
desarrollen en paralelo otros aspectos de la
actuacion policial, como la capacidad analitica
para disefiar estrategias y respuestas con base
en informacién y evidencia, asi como la descen-
tralizacién de la toma de decisiones. Todo ello
teniendo en cuenta que los policias desplegados
son los primeros contactos con los ciudadanos
afectados por los delitos y la violencia, razén por
la cual deben contar con las capacidades necesa-
rias para brindar respuestas eficaces. En este
sentido, el Enfoque POP también funge como
catalizador de cambios estructurales dentro de
corporaciones policiales, permitiendo construir
policias cada vez mas profesionales, eficientes y
confiables.
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3.2 ADAPTACION ITERATIVA PARA LA RESOLUCION
DE PRoOBLEMAS (PDIA)

EI eje rector del PDIA consiste en poner en marcha un proceso dindmico con ciclos cortos y continuos
de prueba y retroalimentacion que permite construir capacidades a través de la resolucion de proble-
mas locales, en lugar de importar soluciones obtenidas en contextos muy disimiles. Sus fundadores lo
han descrito de la siguiente manera:

El hilo negro tiene que ser redescubierto en cada nuevo contexto, y por los propios usuarios y usuarias
que se enfrentan a los problemas. Las capacidades no se importan, se construyen a través de la prdctica
orientada y la puesta a prueba en cada nuevo contexto. En este sentido, construir capacidades en el
dmbito organizacional es equivalente a aprender un lenguaje, practicar un nuevo deporte o aprender a
tocar un instrumento musical; se adquiere con la prdctica persistente, realizindolo con constancia, y no
por imitacion (Andrews et al., 2019:28).%°

A partir de estos principios, LAB-CO disefié una metodologia adecuada para la incorporacién del Enfo-
qgue POP en la Policia Morelia, la cual se basé en los ejes descritos a continuacion.

EJE1

Conformacion de un Grupo de Trabajo de implementacion

Reconociendo que implementar el Enfoque POP representaba un cambio de paradigma en la actuacion
policial, se conformd primero un Grupo de Trabajo (GT-POP) con el objetivo de generar las estrategias
necesarias y de poner en marcha las acciones para la gestién del cambio. En el GT-POP se incorporaron
especialistas del equipo de LAB-CO asi como integrantes de la CMSC. Se incluyd personal administrativo
y operativo proveniente de diferentes areas internas de la CMSC, con el fin de poder establecer canales
de comunicacion con las diferentes partes de la corporacidn, y para velar por la adopcion y sostenibili-
dad de los cambios implementados. En la siguiente figura se presenta el detalle de las personas que
integraron el GT-POP.

INTEGRANTES DEL GT-POP

( GT-POP )
Personal Administrativo

CMTE. Policia Turistica

se“e"ar"g'cli‘z“ca de la SN C\VITE. Agrupamiento PERSEO
Jefa de sector 3

**Traduccidn propia con base en el texto Escaping Capability Traps Through Problem-Driven Iterative Adaptation (PDIA). Para mas informacidn consultar: Andrews, M., Pritchett, L., &
Woolcock, M. (2012). Escaping Capability Traps Through Problem-Driven Iterative Adaptation (PDIA). World Development, (51). https://doi.org/10.2139/ssrn.2102794
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EJE 2

Seleccion de sectores piloto

Como paso previo a una implementacién gene-
ralizada en todo el municipio, se decidio realizar
un piloto en una parte del territorio municipal,
con el fin de probar y adaptar el Enfoque a la
realidad de la Policia Morelia. EI GT-POP decidio
que la primera prueba piloto se realizaria en 3
sectores de los 14 que conforman al municipio.
La seleccion de los sectores considerd que todos
tuvieran condiciones distintas con el objetivo de
probar y adaptar el Enfoque a diferentes circuns-
tanciasy problemas de seguridad. En este proce-
so también se valoré que los Jefes(as) de Sector
de los sectores seleccionados fueran lideres en
sus areas de trabajo (ver seleccion de sectores
en capitulo 4).

EJE3

Aplicacion del Enfoque a
problemas de seguridad reales y
prioritarios

Se decidié tomar como punto de partida un
problema de seguridad concreto y vigente en
cada uno de los sectores piloto, en vez de iniciar
el proceso de implementacion con sesiones
tedricas sobre los conceptos de POP. La seleccién
de los problemas respondid a los incidentes que
“mas que le quitaban el suefio” a los Jefes (as) de
Sector, es decir que: a) eran mas recurrentes en
el territorio, b) habian presentado un incremen-
to en frecuencia o gravedad en meses recientes,
y ¢) tenian un impacto significativo en la percep-
cion de seguridad de los habitantes de cada
sector (ver seleccién de problemas de seguridad
en capitulo 4).

LABCC

EJE 4

Conformacion de Células POP
lideradas por mandos medios

Se conformdé una Célula POP en cada sector,
cada una liderada por el Jefe o Jefa de Sector, e
integrada por personal operativo de la Unidad de
Andlisis y de la Unidad de Investigacién. El objeti-
vo fue colocar a mandos medios al centro de la
estrategia de gestion de cambio institucional, ya
que lainclusion y el convencimiento del personal
a este nivel es clave para el éxito o fracaso en la
implementacién de cambios organizacionales.
Las Células POP asi conformadas contaban con
canales de comunicacién verticales directos con
los altos mandos y el personal operativo. A su
vez, esto generd un esquema de trabajo horizon-
tal e interorganizacional 4gil y desburocratizado,
como fue el caso de la colaboracién entre la
Unidad de Analisis y el personal de los sectores.

EJES

Involucramiento estratégico de
altos mandos

Si bien el conjunto de acciones del piloto fue
liderado por el GT-POP y las Células POP, fue
fundamental el involucramiento de los mandos
altos —en este caso la Comisionada, el Comisario,
asi como las y los Directores de las diferentes
Unidades de la Policia—. Esto cred un ambiente
de autorizacién, validacién y legitimidad que
permitié el avance de las actividades experimen-
tales sin obstaculos. El involucramiento de los
altos mandos también permitié mantener moti-
vados a los mandos medios a través de la valora-
cién de su participacién, asi como a través del
seguimiento a los resultados de la puesta en
marcha del Enfoque POP. Adicionalmente,
contribuyd a la generacién de un ambiente de
rendicion de cuentas y de aprendizaje institucio-
nal. Finalmente, los altos mandos tuvieron un rol
esencial en comunicar y proyectar los avances
con actores fuera de la corporacion.
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B. Andlisis del problema (Analysis)

& instituciones

s de segundad o
e jushca de nivel

EJE6

Probar, aprender, iterar y adaptar

El equipo de LAB-CO focalizé sus esfuerzos en facilitar y organizar un didlogo critico entre los integrantes
del GT-POP, de manera que fueran ellos mismo quienes definieran sus lineas de accién. Se trabajé en
ciclos cortos y dindmicos con duracién de una semana, en vez de desarrollar un plan de trabajo detallado
a meses. Entre ciclos se definfan acciones y se valoraban hallazgos para el avance en la atencién de los
problemas de seguridad seleccionados. Se designaba de manera clara a los responsables de llevar a cabo
estas actividades y presentar sus resultados al resto en las sesiones de trabajo. A partir de estas evalua-
ciones en grupo, se sefialaba lo que habia funcionado y lo que tenia que adaptarse para seguir avanzan-
do. El equipo de LAB-CO promovia de manera permanente que todas las propuestas o cuestionamientos
estratégicos estuvieran justificados con evidencia; por ello las acciones semanales se disefiaban con
base en hipdtesis, que después se ponian a prueba en campo, con el fin de verificar su funcionamiento
o su ineficacia, para continuar haciendo adaptaciones. Finalmente, para generar la apropiacion y soste-
nibilidad perseguida por el Enfoque POP fue fundamental partir, desde el inicio y durante todo el proce-
so, de la experiencia y conocimientos del personal participante.
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EJE 7

Uso estratégico de politicas y
practicas basadas en evidencia y
de insumos técnicos

El equipo de LAB-CO tomé la decision de incor-
porar buenas practicas de una manera distinta al
enfoque convencional usado en proyectos de
asistencia técnica (que consiste en partir de
buenas practicas internacionales, realizar un
intento de adaptacion, generar herramientas, y
posteriormente buscar transferirlas a las y los
operadores). En este sentido, se optd por facili-
tar las buenas practicas y los insumos técnicos
solo en momentos donde el personal no encon-
traba una solucion efectiva con base en sus
experimentaciones o a través de la retroalimen-
tacion entre ellos. De esta manera, las buenas
practicas funcionaron Unicamente como catali-
zador de reflexiones en momentos estratégicos y
cuando fueron requeridos por el personal imple-
mentador, permitiendo su adaptacién real al
contexto local y su apropiacion efectiva por las y
los integrantes de la Policia Morelia.

EJES8

Generacion de incentivos y
competencia sana

Con el objetivo de mantener la motivacién vy
empefio del personal participante, sobre todo a
nivel de los mandos medios, el equipo de
LAB-CO vy la direccién de la CMSC generaron
diversos incentivos para que el personal policial
participante se comprometiera con la aplicacion
del Enfoque POP en su operacién diaria. Un
momento clave para lograr esto fue la presenta-
cién de avances y resultados por parte de cada
Célula POP ante los altos mandos. En estos espa-
cios los participantes pudieron demostrar las
capacidades y aprendizajes obtenidos frente a
sus pares, asf como frente a sus supervisores y
supervisoras, en un ambiente de competencia
sanay reconocimiento.

LABCO

EJEO

Parar, reflexionar, adaptary
seguir

Finalmente, teniendo en mente el enfoque itera-
tivo de la metodologia, fue necesario, en distin-
tos momentos, mantener una mirada autocritica
sobre los avances y cuestionar si se estaba
cumpliendo con los objetivos iniciales, de
manera que fuera posible hacer adaptaciones o
integrar aprendizajes en las siguientes etapas del
proyecto.
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4. IMPLEMENTACION

POLISIA

La implementacion piloto del enfoque POP en los tres sectores seleccionados se realizd entre octubre
2020y febrero 2021. Durante este periodo, el equipo de LAB-CO sostuvo aproximadamente 122 activi-
dades de trabajo (sesiones de escritorio y actividades en campo) con integrantes de la CMSC y otros
actores del territorio, a lo largo de 14 visitas al municipio.
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4.1.1

2
;

PUESTA EN MIARCHA INICIAL

SELECCION DE SECTORES E INTEGRACION DE EQUIPOS

Como se menciond en la seccion 2.1, la Direc-
cién de la CMSC (Comisionada, Comisario vy
Secretaria Técnica) seleccionaron tres sectores
para laimplementacion del piloto. El objetivo era
que los sectores tuvieran distintas condiciones
para poder probar y adaptar el Enfoque en
diferentes contextos. Bajo este supuesto se
eligieron los siguientes sectores:

Sector 1: abarca la zona centro del municipio de
Morelia, se caracteriza por una alta concentra-
cién de comercios y una afluencia constante de
turistas. Sus habitantes son principalmente
personas de la tercera edad que llevan afios
residiendo en esa zona.

Sector 3: estda conformado principalmente por
zonas comerciales y bancarias, asi como zonas
residenciales que concentran a la poblacién de
alto ingreso econémico del municipio.

Sector 14: comprende al fraccionamiento “Villas
del Pedregal”, uno de los desarrollos inmobilia-
rios de casas de interés social mds grandes de
Latinoamérica. El fraccionamiento concentra a
poblacion del municipio con niveles bajos de
ingreso econémico. A pesar de ser un territorio
de uso residencial, el fraccionamiento tiene una
alta actividad econdmica local debido a la densi-
dad de poblacion que lo habita.

SECTORES PILOTO

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por la CMSC
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Posterior a la seleccion de los sectores se conformd el GT-POP, integrado por el equipo de LAB-CO y
diversos participantes de la CMSC, grupo encargado de gestionar las actividades de la implementacion.
La primera labor del GT-POP fue la integracion de las Células POP en cada uno de los sectores selecciona-

dos.

INTEGRACION DE CELULAS POP

JEFE O JEFA
DE SECTOR

Conformacion
de Células

Ul

PERSONAL DE
UNIDAD DE
INVESTIGACION

POP por

Sector UA

PERSONAL DE
UNIDAD DE
ANALISIS

Las Células POP estuvieron integradas por personal de distintas areas de la corporacion, con perfiles
adecuados para la implementacién de las diversas actividades del Enfoque. A continuacion se enlistan

sus perfiles:

® JEFE O JEFA DE SECTOR (JS): persona responsa-
ble de administrar y responder por la seguridad
en su sector. Tiene a su cargo elementos operati-
vos desplegados en territorio 24/7. Las acciones
aplicadas dentro de su sector para atender
problemas de seguridad ciudadana tienen que
ser validadas, supervisadas y evaluadas por él o
ella.

e PERSONAL OPERATIVO DEL SECTOR: personal
gue ejecuta las acciones necesarias para garanti-
zar la seguridad ciudadana dentro de los secto-
res (ej. patrullaje, atencién a llamadas de emer-
gencia, contacto con vecinos y comerciantes),
bajo la supervisiéon de las y los Jefes de Sector.
Por el tipo de labores que realizan, poseen un
conocimiento detallado del territorio y de los
problemas en sus sectores.

© ANALISTA DE LA UNIDAD DE ANALISIS ASIGNADO
AL SECTOR: recopila y analiza la informacion de
los incidentes de seguridad (ej. delitos y faltas
administrativas) que suceden en el sector. Su rol
es proveer evidencia y datos que respalden la
identificacidon y caracterizacion de las problema-
ticas en su sector de asignacion.

e PERSONAL DE LA UNIDAD DE INVESTIGACION:
identifica potenciales responsables de delitos
consumados, y colabora con la Fiscalia General
del Estado (FGE) para la investigacién y la perse-
cucion penal de éstos. Este personal puede
proporcionar informacion relevante sobre
delitos que estén vinculados con sus investiga-
ciones en curso, particularmente la relacionada
con la caracterizacién de los posibles ofensores y
sus modus operandi.

Las Células POP, de la mano del GT-POP, fueron los principales protagonistas de la puesta en marcha de
la implementacion piloto del Enfoque POP en la Policia Morelia.
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4.1.2 SELECCION DEL PRIMER PROBLEMA A ABORDAR CON ENFOQUE
POP

Para la seleccién de los primeros problemas a atender en cada uno de los sectores de implementacién
del Enfoque POP (correspondiente a la etapa Scanning del método SARA), se tomaron en cuenta tres
variables. Primera, la incidencia delictiva en cada uno de los tres sectores. Para ello el GT-POP analizd los
reportes policiales confirmados registrados por la Unidad de Andlisis, con el fin de identificar los delitos
con mayor prevalencia en los territorios.

PRINCIPALES INCIDENTES DE LOS SECTORES PILOTO

PRINCIPALES INCIDENTES SECTOR 1 (ENERO A OCTUBRE 2020)

100

90

85

40 33
30 25
20
10
0 4
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PRINCIPALES INCIDENTES SECTOR 3 (ENERO A OCTUBRE 2020)
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PRINCIPALES INCIDENTES SECTOR 14 (ENERO A OCTUBRE 2020)
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Fuente: Reportes policiales confirmados registrados por la Unidad de Analisis
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4.1.3

Segunda, los problemas de mayor impacto sobre
la percepcién de seguridad y sobre la efectividad
de la policia en cada sector. Para ello se consultd
a los altos mandos (Comisionada, Comisario y
Director de Proximidad) y a los integrantes de las
Células POP, para la identificacion de los proble-
mas de seguridad con estas caracteristicas.

Tercera, que los primeros problemas selecciona-
dos no fueran delitos de alta complejidad de
analizar y atender, con el fin de poder probar y
adaptar la metodologia POP en un contexto que

ANALISIS DEL PROBLEMA

A. Generacion de hipotesis iniciales

LABCC

presentara menores dificultades. Por esta razén
se privilegiaron en un inicio los delitos patrimo-
niales de baja complejidad, y se dejaron para
una segunda etapa los delitos de violencia fami-
liar y robo de vehiculos.*

Con base en estos elementos, se seleccionaron
inicialmente los siguientes delitos:

e Sector 1: Robo a comercio
e Sector 3: Robo a comercio con violencia
e Sector 14: Robo a casa habitacién

El GT-POP facilitd sesiones de trabajo en escritorio con cada Célula POP para generar hipotesis iniciales
gue permitieran ir caracterizando las problematicas elegidas en cada uno de los tres sectores seleccio-
nados. Con base en la literatura existente sobre Policia Orientada a la Solucién de Problemas, y en parti-
cular tomando como base las guias metodoldgicas del POP Center, el equipo de LAB-CO desarrolld
formatos auxiliares y preguntas especificas, adaptadas al contexto de la Policia Morelia. Se tomdé como
base el Tridngulo de Analisis del Problema para la orientacion del andlisis (correspondiente a la etapa

Analysis del método SARA).

TRIANGULO DE ANALISIS DEL PROBLEMA Y TERCEROS

Administradores

Lugar

PROBLEMA DE
SEGURIDAD

Victima-objetivo

Guardianes

Persona ofensora

Controladores

Fuente: Elaboracién propia con base en metodologia del POP Center'?

1 Algunos delitos de mayor complejidad se incorporaron posteriormente, durante el segundo ciclo de aplicacion del Enfoque POP en los sectores. Este segundo ciclo se describe mas
adelante en este mismo documento.
2 Véase: https://popcenter.asu.edu/content/problem-analysis-triangle-0.
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El GT-POP orientd al personal de las Células POP para registrar los datos disponibles, primero y Unica-
mente en las secciones del Tridngulo de Anadlisis del Problema. El andlisis del Tridngulo de Terceros se
realizé en un segundo momento. La informacién inicial se retomo de las tarjetas informativas de repor-
tes policiales confirmados provenientes de la Unidad de Analisis, asi como del propio conocimiento del
personal operativo obtenido en sus recorridos por cada sector.

SESION DE ANALISIS INICIAL DEL PROBLEMA EN EL SECTOR 1
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B. Verificacién de hipétesis con evidencia

Una vez establecidas las hipotesis, el siguiente paso fue comprobarlas con evidencia documental o de
campo. Para ello las Células POP llevaron a cabo revisiones adicionales de datos, asi como marchas
exploratorias en cada sector. En las marchas recorrieron los lugares en donde sucedieron los ultimos
delitos relacionados con la problematica en cuestion, y se realizaron entrevistas a las victimas y vecinos
de los delitos cuando fue posible. Las marchas exploratorias permitieron obtener informacion adicional
a lo registrado por la Unidad de Analisis.

Un hecho de relevancia fue que el personal de la Unidad de Anélisis participara en estas marchas explo-
ratorias como parte de las actividades de las Células POP que integraban. A partir de estas primeras
experiencias en campo, pudieron contrastar por primera vez con los hechos la informacién de sus regis-
tros, lo que les permitié también conocer y entender la perspectiva del personal operativo.

IMARCHAS EXPLORATORIAS EN VILLAS DEL PEDREGAL (SECTOR 14) Y CHAPULTEPEC (SECTOR 3)

POLICIA
MUNICIPAL

Nunca habia venido a Villas del Pedregal (Sector 14). Me cambid bastante
la perspectiva al no solo ver puntos en el mapa, sino también conocer las
calles en las que sucedieron los incidentes.

Analista de Unidad de Analisis asignada al Sector 14
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Es importante sefialar que la etapa de andlisis
del problema requirid varias iteraciones para
realizar una caracterizacién precisa. Si bien la
metodologia SARA presenta una serie de pasos
“sencillos” para entender los problemas de segu-
ridad ciudadana, la calidad y disponibilidad
deficiente de informacidn, y el hecho de que los
policias no estaban familiarizados con el uso de
datos para orientar sus operaciones, dificulto la
realizacién de esta primera fase. Esta situacion
promovid que las y los integrantes de las Células
POP generaran un enfoque analitico en su actua-

LABCC

cion durante el piloto. De manera que el perso-
nal operativo comenzé a desarrollar una actua-
cion guiada por hipdtesis por comprobar, a
través de informacién proveniente de fuentes
gue complementaran lo existente. Ademas de
otra serie de actividades de investigacién. Un
ejemplo de esto sucedid en el Sector 1 (ver el
siguiente cuadro).

RECTIFICACION DE LA DEFINICION DEL PROBLEMA EN EL SECTOR 1

EI problema seleccionado en el Sector 1 (zona
centro) fue robo a comercio. Este delito, ademas
de presentar una alta incidencia, afectaba la
percepcion de seguridad y confianza en el perso-
nal operativo de la Policia Morelia, dentro de
uno de los sectores con mayor actividad econo-
mica vy visibilidad del municipio.

En las primeras sesiones de trabajo se analizo el
problema y se definieron sus caracteristicas,
utilizando el Tridngulo de Analisis del Problema.
A partir de este esquema el GT-POP identifico
gue existian distintas percepciones sobre el
perfil del robo a comercio entre las y los
integrantes de la Célula POP, lo que respondia a
gue en el Triangulo se plasma inicialmente infor-
macioén Unicamente de delitos cometidos recien-
temente, es decir, de aquellos que el personal
operativo recordaba con mayor facilidad. A
partir de este ejercicio, la Célula POP del S1 cons-
truyo la siguiente hipdtesis sobre el problema:

El robo a comercio se comete en
establecimientos de tipo
alimenticio (fondas, panaderias,
tiendas de abarrotes, etc.). Las
personas ofensoras entran
durante las noches para sustraer
el dinero en caja y diversos
electrodomeésticos.

Posteriormente, esta hipdtesis fue presentada a
los altos mandos de la corporacién. Con base en
su perspectiva mas amplia sobre las problemati-
cas del sector y del municipio, manifestaron que
no estaban convencidos por el andlisis, y que
tenian otra perspectiva. Por lo que la Célula POP
regresé a analizar nuevamente las caracteristicas
de los incidentes, esta vez con mayor detalle. En
esta ocasion revisaron todos los incidentes
reportados del afio 2020, para obtener mejores
evidencias. A través de este segundo ejercicio de
andlisis, quedd demostrado que la primera hipo-
tesis no era consistente con la evidencia registra-
da, y se construyé entonces una segunda defini-
cion:

El robo a comercio se comete en
negocios de distintos giros en los
que las personas ofensoras roban
mercancia y dinero en efectivo
con uso de violencia.

En concordancia con la metodologia PDIA, el
hecho de confrontarse a problemas, y resolver-
los de forma iterativa, ayudo al personal operati-
vo de las Células POP a desarrollar capacidades
analiticas y de critica constructiva, con el fin de
articular hipdtesis basadas en evidencia.
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La escasa y deficiente disponibilidad de informa-
cion es una constante dentro de las corporacio-
nes policiales mexicanas. En este contexto fue
importante que el GT-POP y las Células POP
llevaran a cabo varias reuniones de trabajo para
definir y analizar detalladamente y desde
diferentes perspectivas, los diferentes proble-
mas de seguridad en los sectores seleccionados.
Este proceso derivd en definiciones mas precisas
sobre las problematicas a atender:

LABCC

® SECTOR 1: Robo a comercio con violencia
® SECTOR 3: Robo de establecimientos OXXO
con violencia

e SECTOR 14: Robo sin violencia a casas
habitacion ocupadas

A continuacion se presentan algunos ejemplos
de los andlisis realizados en los sectores partici-
pantes.

SiNTESIS DEL TRIANGULO DE ANALISIS DEL PROBLEMA DE ROBO A CASA HABITACION EN SECTOR 14

U na vez seleccionado el problema de robo a
casas habitadas en el Sector 14, la Célula POP del
sector llegd al siguiente analisis del problema:

A. Victima/objetivo:

e Casas habitadas en las que las personas que
las habitan se ausentan por periodos largos,
continuos y recurrentes de tiempo (ej. por
salir a trabajar).

e Los objetos robados consisten principalmente
en electrodomésticos, televisores/pantallas,
calentadores solares, entre otros articulos de
valor en las casas.

B. Lugar:

e |as calles en las que se presentaron mas
robos son calles con numero elevado de casas
abandonadas.

e | as casas robadas comUnmente se encuen-
tran contiguas a casas abandonadas.

e |Las casas tienen varias cerraduras y marcos de
metal para proteger puertas y ventanas.

e No se identificaron mecanismos de proteccién
como alarmas, cdmaras o grupos vecinales
para reportar incidentes.

e Todas las casas estan conectadas por la azotea
y el acceso es sencillo a través de los patios
de servicio. Se identificd que probablemente
por ahi entraron y salieron las personas
responsables.

e Existe muy poca relacién entre los vecinos y
vecinas, la mayor parte de las personas que
viven en una calle no tiene mucho tiempo de
vivir ahi.

C. Persona ofensora:

e Son personas que habitan dentro del fraccio-
namiento.

e Los grupos de vigilantes privados han detenido
y linchado a algunas personas presuntamente
responsables.

e Se identificd a una persona presunta responsa-
ble a través del video (que un vecino hizo
llegar al Jefe del Sector) en el que se le puede
ver guardando muebles y electrodomésticos
(presuntamente robados) en su casa. Se
identificd que la persona pertenece a un
grupo de vigilantes privados que opera en el
fraccionamiento (ver cuadro 3).

e Las personas probables responsables roban los
objetos y los venden en grupos de reventa o
en los mercados ambulantes que operan
dentro del fraccionamiento. Se presume que
las personas roban para obtener dinero para
drogas o alcohol.

D. Terceros:

e Grupos de vigilantes privados. Estos grupos
operan en diferentes zonas del fraccionamien-
to. Cobran una cuota semanal a las personas
del fraccionamiento a cambio de su vigilancia
y proteccién. Los grupos de vigilantes no han
mostrado interés en colaborar con la policia.

e Guardia Nacional. Dentro del fraccionamiento
se instald un cuartel de la Guardia Nacional. Si
bien han participado en algu peticiones al
municipio.

e Encargados del orden. En ciertas calles existen
personas que organizan a las y los vecinos
para la gestion de peticiones al municipio.
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EJEMPLOS DE ANALISIS SITUACIONAL DE FACTORES DE RIESGO PARA ROBOS A OXXO

Con base en estas problematicas acotadas, los equipos de trabajo avanzaron hacia la definicion de
respuestas y su posterior implementacién en campo.

DEFINICION E IMPLEMENTACION DE RESPUESTAS

La definicién de respuestas (correspondiente a la etapa Response del método SARA) se realizé en
sesiones de trabajo con el GT-POP. En ellas se orientd a los y las integrantes de las Células POP para gene-
rar respuestas vinculadas con el andlisis de la problematica realizado en la etapa anterior. Es decir,
disefiar respuestas que atendieran efectivamente al menos un lado del Tridngulo de Andlisis del Proble-
ma —Victimas-Objetivos, Lugares y/o Personas Ofensoras—, tomando en cuenta, en los sectores que asi
lo requirieran, la informacion registrada en el Tridngulo de Terceros —Guardianes, Administradores y/o
Controladores—, mapeada durante la implementacion de las respuestas.

Estas sesiones de trabajo fueron clave porque en ellas se promovio el intercambio de ideas y argumen-
tos sobre las ventajas y las desventajas de las respuestas generadas. Un momento ejemplar de estos
intercambios se dio en el Sector 14 (ver el siguiente cuadro), en el cual se analizaron a profundidad las
acciones para manejar a un grupo de terceros identificado en el Triangulo de Analisis del Problema.
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DEFINICION DE RESPUESTAS PARA EL MANEJO DE GRUPOS DE VIGILANTES EN VILLAS DEL PEDREGAL

En el analisis del problema del Sector 14 (robo
a casa habitacion) se identifico la presencia de
agrupaciones de vigilantes privados, actuando
en el fraccionamiento de Villas del Pedregal.
Estos vigilantes supuestamente brindaban servi-
cios de seguridad a particulares y comercios en
distintas zonas del fraccionamiento, a cambio de
una cuota semanal de entre 10 y 20 pesos. A
través de labores de investigacion realizadas por
el personal operativo se encontré que estas
agrupaciones de vigilantes no contaban con
registros oficiales que los avalaran como provee-
dores de servicios de seguridad, y que recurrian
a la intimidacion de los vecinos para la obtencion
del pago de cuotas, ademas de estar vinculados
con actores politicos que realizan campafias de
desacreditacion de la Policia Morelia en redes
sociales. Se supo también que estos vigilantes
realizaban linchamientos a presuntos responsa-
bles de delitos en el fraccionamiento. Durante la
investigacion se identificd que dichos vigilantes
podian representar un tercero detractor, es
decir, un actor que impidiera el avance de las
acciones de atencion al delito de robo a casa
habitacion por parte del personal operativo del
sector.

Después de varias actividades de proximidad y
acercamiento comunitario realizadas por los
integrantes de las Células POP, un habitante del
fraccionamiento ofrecid informacion al Comité
del sector sobre la supuesta vinculacion de un
vigilante con el delito de robo a casa habitacion.
Dicho ciudadano proporciond, de manera andni-
ma por miedo a represalias, un video en donde
es posible ver al vigilante realizando un robo a
una casa habitacion dentro del fraccionamiento.
A pesar de estos sucesos, las agrupaciones de
vigilantes contaban con un nivel alto de aproba-
ciéon entre una buena parte de los habitantes de
Villas del Pedregal, dada su presencia generaliza-
da en el sector.

Estas agrupaciones de vigilantes no colaboraban
con la policia, y se identificaron como un grupo
de potencial amenaza. Las hipdtesis en torno a
los vigilantes se articularon en las sesiones de

trabajo entre la Célula POP del sector y el
GT-POP. En estas sesiones se propusieron ideas
para ejercer un tipo de presion sobre los vigilan-
tes, que iban desde la inspeccion de sus permi-
sos de circulacion, pues estos se movian usual-
mente en motos sin placas, hasta acciones de
mayor confrontaciéon como su detencién y remi-
sion al Juzgado Civico por faltas administrativas,
ya que en muchas ocasiones no respetaban el
Reglamento de Orden y Justicia Civica del muni-
cipio. Sin embargo, el debate concluyd en que no
era recomendable realizar acciones que pudie-
ran poner en peligro la integridad del personal
policial del sector, ya que existia la posibilidad de
que los vigilantes estuvieran vinculados con
grupos criminales.

Finalmente, la Célula POP optd por tomar una
postura de no confrontacion con las organizacio-
nes de vigilantes. En su lugar se realizaron
acercamientos con sus lideres para informarles
que la policia del sector estaba realizando activi-
dades para prevenir y atender el robo a casa
habitacion. Durante estas comunicaciones, el
Jefe del Sector se aseguraba de expresar al lider
su preocupacion por el posible involucramiento
de algunos de sus vigilantes en la comision del
delito. El objetivo final de estas aproximaciones
era gque los lideres estuvieran al tanto de la infor-
macion que tenfa la policia y que entendieran
que, si fuera de conocimiento publico, el involu-
cramiento de los vigilantes en robos a casa
habitacion perjudicaria el negocio de vigilancia
privada. Sin poder contar con informacién preci-
sa al respecto, es posible suponer que los lideres
de las organizaciones reforzarian el control sobre
sus vigilantes, al estar al tanto de que la policia
seguia sus actividades.

El acercamiento también tuvo como objetivo
desincentivar las actividades de estas agrupacio-
nes, entendiendo su modo de operacion, pero
sin confrontarlos directamente, ya que esto
hubiera puesto en peligro la integridad del
personal policial del sector, ademas de afectar al
tejido social de la comunidad local.

IMPLEMENTACION _



LABCC

Posterior a la seleccion de los sectores se conformd el GT-POP, integrado por el equipo de LAB-CO y
diversos participantes de la CMSC, grupo encargado de gestionar las actividades de la implementacion.
La primera labor del GT-POP fue la integracion de las Células POP en cada uno de los sectores selecciona-
dos.

UNIDADES Y AGRUPAMIENTOS DE LA POLICIA MORELIA

Sectory Resumen de respuestas

problema

e CONFORMACION DE REDES VECINALES. El personal del sector sostuvo
reuniones vecinales en las zonas de mayor incidencia y conformd grupos de
WhatsApp para reportar incidentes o preocupaciones de las y los vecinos.
SECTOR 1. e CONFORMACION DE REDES DE COMERCIANTES. E| personal del sector se
Robo a acerco con los comerciantes del sector para conformar grupos de WhatsApp
para mejorar la comunicacion con la Policia Morelia.
® PATRULLAIJE FOCALIZADO. El personal del sector aumentd la vigilancia en los
lugares y horas en las que se registré mayor incidencia de robos.
© EMISION DE RECOMENDACIONES DE SEGURIDAD. Se entregaron recomenda-
ciones a los comerciantes del sector para prevenir incidentes o disminuir las
afectaciones. Por ejemplo, se les pidio reducir el monto de efectivo en caja.

comercio con
violencia

e PATRULLAIJE FOCALIZADO. El personal del sector focalizd la vigilancia y patru-
llaje en las tiendas mas robadas.

e CONFORMACION DE RED CON TIENDAS EN EL SECTOR. Se conformd un grupo
de WhatsApp con las y los encargados de las tiendas OXXO en el sector, con
el objetivo de identificar riesgos y reportar incidentes a la policia.

e DEFINICION DE MEDIDAS DE SEGURIDAD EN COLABORACION CON OXXO
MICHOACAN. El personal del sector presentd el andlisis de informacion de
robo a comercio con violencia a directivos de OXXO Michoacan. A su vez,
entregaron recomendaciones para prevenir y responder mejor a los inciden-
tes en las tiendas (ej. retirar la publicidad en ciertas partes de las ventanas de
las tiendas para mejorar la visibilidad al exterior). Los directivos de OXXO en
el estado se comprometieron a implementar las recomendaciones recibidas.

SECTOR 3.
Robo a OXXO
con violencia

 IDENTIFICACION DE CALLES CON MAYOR RIESGO. El personal del sector realizd
un mapeo de las calles con un mayor nimero de casas abandonadas (identi-
ficadas como un factor de riesgo), de manera que funcionara como insumo
SECTOR 14. para focalizar las reuniones vecinales y el patrullaje.
® REHABILITACION DE ESPACIOS PUBLICOS. Se llevaron a cabo actividades (de
la mano de la comunidad) para mejorar el estado de los espacios publicos en
las zonas mas conflictivas del fraccionamiento.
e PLAN DE CONTROL DE TERCEROS. El personal del sector se acercé con los
lideres de los vigilantes para mencionarles de la informacion que contaban
sobre su presunta participacién en robos a casas.

Robo a casa
habitacion

La implementacion de las respuestas disefiadas fue liderada por los Jefes y Jefas del Sector. Todas las
respuestas tuvieron un enfoque preventivo y, cuando fue necesario, se involucrd a actores externos a la
policia, como por ejemplo para la atencién de robo a OXXO con violencia.
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4.2.1

CONSOLIDACION

2
;

INnvoLucrRAMIENTO DE MIANDOS ALTOS

Desde el inicio y a lo largo del proceso de
implementacioén piloto, el equipo de LAB-CO y la
Secretaria Técnica de la CMSC mantuvieron
reuniones regulares con la Comisionada vy el
Comisario para informarles sobre los avances y
trabajos realizados, asi como para mantener su
impulso y autorizacion en la experimentacién de
estas nuevas ideas.

Después de 8 semanas de implementacion, se
realizd una presentacién formal de avances de
los sectores ante la Comisionada, el Comisario, el
Director de Proximidad y el Director de la Unidad
de Andlisis. Durante 90 minutos, cada Célula POP
presentd el trabajo realizado, abordando los
elementos a continuacion:

© ANALISIS INICIAL DEL PROBLEMA. Andlisis basico
de la incidencia de cada uno de los delitos selec-
cionados. Se presentd la sucesiéon de delitos en
el tiempo (meses, dias y horas), asi como su
distribucién en el territorio (mapa de cada sector
con la incidencia).

e ANALISIS DETALLADO DEL PROBLEMA. Andlisis
del Tridngulo en conjunto con la evidencia que
apoyaba cada una de las afirmaciones para la
caracterizacion de las victimas-objetivo, el lugar,
las personas agresoras y las/los terceros involu-
crados.

e RESPUESTAS IMPLEMENTADAS. Acciones imple-
mentadas para responder a los delitos analiza-
dos en cada sector. En este momento las y los
policias describieron el proceso que siguieron
para definir cada una de las acciones, y como se
relacionaban con los hallazgos obtenidos en la
etapa de analisis del problema.

e RESULTADOS PRELIMINARES. Registros de la
incidencia delictiva a partir del momento en que
comenzaron la implementacién del Enfoque
POP. Al inicio de la implementacion se registro
un descenso en la incidencia de los delitos en
cada sector, sin embargo se enfatizd que estos
indices debian tener un seguimiento continuo a
lo largo del tiempo para monitorear efectiva-
mente sus tendencias.

Durante la presentacién de avances las y los
altos mandos pudieron realizar preguntas vy
proporcionar puntos de vista sobre la informa-
cion presentada, es decir, se involucraron activa-
mente en el analisis de los problemas a partir de
los avances realizados por las Células POP. Este
intercambio fue clave dado que implico la inter-
vencion estratégica de las y los altos mandos en
el andlisis de las problematicas, brindando
insumos adicionales para el disefio de respues-
tas efectivas.
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REUNION DE PRESENTACION DE AVANCES A ALTOS MANDOS

POL/cY,
e

En estas reuniones, las y los altos mandos
también reconocieron el buen trabajo del perso-
nal policial que participd en la implementacién
piloto del Enfoque POP, e hicieron una mencién
especial al desarrollo de capacidades entre las y
los policias que participaron en la primera itera-
cion. Otro beneficio de la presentacién de resul-
tados fue la creacion de un ambiente de compe-
tencia sana entre las y los integrantes de cada
Célula POP, creando incentivos internos para el
desarrollo de andlisis y propuestas cada vez de
mejor calidad.

FLONICIPAL

De manera general, la presentacién de resulta-
dos sirvié para fortalecer la motivacion de las y
los integrantes de las Células POP debido al reco-
nocimiento recibido por parte de los altos
mandos, asi como al progreso en sus habilidades
y los resultados preliminares en cada uno de sus
sectores.

IMPLEMENTACION E:-



Después de la presentacién formal a los altos
mandos, se realizd un taller de aprendizaje en el
que las y los integrantes de las Células POP
pudieron expresar su experiencia, aprendizajesy
comentarios generales sobre la primera fase del
piloto del Enfoque POP en la Policia Morelia.

El taller fue facilitado por LAB-CO con diferentes
métodos participativos, y promovid un ambiente
de reflexién en el que las y los policias describie-
ron sus experiencias. Buscando fortalecer vy
consolidar la implementacién del Enfoque POP
en ciclos futuros, se abordaron las siguientes
preguntas:

¢Qué hemos hecho?

¢Qué hemos aprendido?

¢Qué hemos logrado?

é¢Con qué estamos batallando?
¢Qué nos ha gustado?

¢Qué no nos ha gustado?
¢Qué deberia seguir?

TALLER DE APRENDIZAJE CON LAS Y LOS POLICIAS PARTICIPANTES DEL PILOTO

De forma general, las y los participantes sefialaron que habian logrado incorporar un enfoque mas anali-
tico a su actuacion, mejorado la comunicacién y colaboracién entre diferentes areas de la policia, y forta-
lecido su capacidad para desarrollar soluciones efectivas en colaboracién con la comunidad. También
desarrollaron propuestas para consolidar la aplicacion del Enfoque POP en su sector, y para empezar a
trazar la ruta de expansién del Enfoque POP al resto de la corporacién.
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4.2.3

INicio DE Nuevos CicLos POP

Tras 9 semanas de implementacion, y como
seguimiento a las conclusiones del taller de
aprendizaje, las Células POP y el GT-POP decidie-
ron comenzar nuevos ciclos con una nueva
seleccion de delitos, con el objetivo de aplicar los
aprendizajes y las habilidades desarrolladas
durante la primera implementacién, asi como
para afianzar una metodologia mas estructurada
en un proceso de aprendizaje continuo.

LABCO

Se siguid el método SARA, aplicando el Scanning
para determinar en qué delito enfocarse para
este siguiente ciclo. Se seleccionaron los siguien-
tes delitos por su prevalencia en cada sector
piloto:

e SECTOR 1Y 3: Robo de vehiculo
e Sector 14: Violencia familiar

EJERCICIO DE SCANNING PARA SELECCION DEL PROBLEMA EN LOS SECTORES 1,3 Y 14

DELITOS CON MAYOR INCIDENCIA EN EL MUNICIPIO DE MORELIA 2020

Violencia familiar
Robo de vehiculo
Robo a comercio

Robo a casa habitacion
Homicidio

Lesiones

Robo a transetinte

Tentativa de robo a casa habitacion I 142

Robo avehiculo I 132

Violencia contra la mujer I 131

Dafioalascosas [ 127

Tentativa de robo a comercio [l 90
Portacion de arma de fuego Il 59

Robo a cuenta habiente Il 43
Privacidnde la libertad 42
Abuso de confianza 42
Llamada de extorsion H 42
Robo a repartidor H 41
Allanamiento de morada Il 38
Detonaciones de arma de fuego Hm 35
Abudosexual [ 35
Tentativa de robo a transetinte H 34

I 1048
I, 359
I 758
I 530

I 292

I 281

I 277

Fuente: Elaboracidn propia con base en reportes policiales confirmados registrados por la Unidad de Analisis
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VIOLENCIA FAMILIAR POR SECTOR

Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

ROBO DE VEHICULO POR SECTOR

108 116

Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector Sector
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

DELITOS CON MAYOR INCIDENCIA 2020 SECTOR 1

104 108
55
43
Robo a casa Robo a Robo a interior Robo a Robo de
habitacién transeunte de vehiculo comercio vehiculo
DELITOS CON MAYOR INCIDENCIA 2020 SECTOR 3
111 116
32

Violencia Robo a Robo a casa Robo a Robo de
familiar transelinte habitacién comercio vehiculo

Fuente: Elaboracidn propia con base en reportes policiales confirmados registrados por la Unidad de Analisis
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DELITOS CON MAYOR INCIDENCIA 2020 SECTOR 14

174
37
— — — ]
7 Tentativa de Lesiones Robo de Robo a casa Violencia
robo a casa dolosas vehiculo habitacién familiar
habitacién

Fuente: Elaboracidn propia con base en reportes policiales confirmados registrados por la Unidad de Analisis

Como muestran las graficas:

e Los delitos de violencia familiar y robo de vehiculo son los mas prevalentes en todo el municipio.

¢ El robo de vehiculo es el delito de mayor incidencia en los Sectores de 1 y 3 de todo el municipio,
ocupando el primer lugar en el Sector 3 y la segunda posicion en el Sector 1.

¢ El robo de vehiculo es respectivamente el segundo y primero delito de mayor incidencia en los
Sectores 1y 3. Adicionalmente, los Sectores 1y 3 son los dos sectores del municipio en los cuales

mas se reportan robos de vehiculo.

e La violencia familiar es el delito que tiene mayor incidencia dentro del Sector 14, y presenta casi
cuatro veces mas incidentes que el siguiente delito. A su vez, la incidencia de violencia familiar en
el Sector 14 es la mas alta de todos los sectores del municipio.

Como se menciond anteriormente los delitos
seleccionados para el segundo ciclo POP son de
mayor complejidad. El robo de vehiculo es un
delito que suele estar relacionado con otros
tipos de incidentes de alto impacto (ej. homici-
dio doloso), asi como con esquemas mas estruc-
turados de delincuencia. Por otro lado, la violen-
cia familiar tiene un componente fundamental
de violencia de género que requiere una aten-
cion diferenciada por parte del personal policial,
asi como de un proceso de atencion a victimas
gue involucra multiples servicios y actores espe-
cializados.

En este nuevo ciclo se desarrollé y utilizd una
herramienta POP adicional con el objetivo de
plasmar el trabajo realizado por las Células POP.
La herramienta utiliza PowerPoint como plata-
forma y sirve para documentar el avance de la
aplicacion del Enfoque, a su vez funciona como
presentacién para actores externos a las Células.
La herramienta fue desarrollada por el personal

de las Células POP, principalmente por las y los
analistas de la Unidad de Andlisis, de forma itera-
tiva a lo largo de las diferentes sesiones de traba-
jo. La estructura de la herramienta es la siguien-
te:

¢ DEFINICION DEL PROBLEMA. Consiste en un
analisis preliminar que brinda informacién sobre
la incidencia delictiva en el municipio y en el
sector, sirve para identificar los problemas mas
relevantes con base en incidencia. El andlisis
acota el problema especifico (delito) enfocando
su incidencia en tiempo vy lugar, yendo de lo
general a lo particular.

e ANALISIS DEL PROBLEMA. Incluye el Tridngulo
de Andlisis del Problema y el Tridngulo de Terce-
ros para conocer las caracteristicas especificas
de cada delito. En esta seccion se agrega
también la evidencia que apoya las hipdtesis
formuladas por el personal de las Células POP.
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® PLAN DE ACCION. Esquematiza las potenciales respuestas disefiadas en las sesiones de trabajo de las
Células POP. Asi como la definicién del plan de trabajo inmediato (ej. siguientes dos semanas de actua-
cién). Este se va actualizando continuamente con el resumen de las acciones implementadas.

e SEGUIMIENTO. Actualiza periddicamente la incidencia y los sucesos relevantes que brindan informa-
cion adicional al analisis del problema. Esta seccion también funciona como parametro para identificar
la efectividad de las acciones y si es necesaria su adaptacion.

e RESULTADOS. Consiste en un reporte de los primeros tres meses de trabajo para identificar cudles son
los efectos de la implementacion del Enfoque POP sobre el problema de seguridad seleccionado. Esta

seccion se actualiza trimestralmente.

DESARROLLO DE RESPUESTAS PARA ATENDER LA VIOLENCIA FAMILIAR (SECTOR 14)

Durante el segundo ciclo se han implementado
nuevos mecanismos de seguimiento que permi-
ten verificar la efectividad de las respuestas para
cada problema seleccionado. Ademds de mante-
ner el monitoreo a la incidencia como principal
indicador, por ejemplo, se comenzd a dar segui-
miento a la percepcion de seguridad y el desem-
pefio de la Policia Morelia a través del levanta-
miento de encuestas en cada a sector.

Cabe sefialar que la implementacién de los
nuevos ciclos POP se estd realizando en paralelo
a la escritura de este documento, por lo que aun
no se han obtenido los resultados finales de esta
segunda fase de implementacién.
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ANALISIS DE LA PERCEPCION DE SEGURIDAD Y DESEMPENO DE LAS AUTORIDADES

Con el objetivo de obtener informacion sobre la efectividad de las estrategias implementadas, las
Células POP solicitaron al GT-POP orientacién para la aplicacion de encuestas de percepcion ciudadana
gue dieran cuenta de la experiencia de los habitantes en los sectores atendidos. Dichas encuestas fueron
disefiadas tomando como punto de partida la Encuesta Nacional de Seguridad Urbana realizada por el
INEGI, para hacer comparaciones posteriores a nivel municipal y con otras ciudades. Al momento de |a
elaboracion de este documento, la informacion de las encuestas aplicadas esta siendo procesada.

4.3 PLANDE EXPANSION

Con base en los resultados de la implementacion piloto, el GT-POP y las Células POP, en conjunto con
el personal directivo de la Policia Morelia, construyeron un Plan de Expansién que fue presentado de
forma oficial a todos los Directores y Jefes(as) de Sector de la corporacién. El plan contempla un proceso
de expansion gradual del Enfoque POP a todos los sectores de la policia, asi como un proceso de institu-
cionalizacion que promueva la sostenibilidad a largo plazo de las nuevas capacidades adquiridas mas alla
de los cambios de administracion.

Como parte del Plan de Expansidn, se cred una nueva figura en la policia denominada Coordinacion
Operativa POP, con la vocacion de apoyar transversalmente en la implementacién del Enfoque POP a las
diferentes Direcciones y sectores. Esta nueva drea es la encargada de convocar y facilitar las sesiones de
trabajo, asf como de circular la informacién de manera horizontal. Adicionalmente, trabajara en conjun-
to con otras areas (ej. la Secretaria Técnica de la CMSC) para vincular el trabajo de las Células POP con
actores externos a la Policia Morelia.

INCORPORACION DE LA COORDINACION POP EN EL ORGANIGRAMA DE LA POLICIA MORELIA

Comision Municipal
de Seguridad
(oILETERE]

Comisario de
Policia Morelia

Coordinacion Auxiliar de la
-------- Operativa Coordinacién
POP Operativa POP

Direccion del
Centro de Atencion
a Victimas

Direccion de
Unidad de Reaccion
Inmediata

Direccion de
Unidad de
Investigacion

Direccién de
Unidad de Analisis
de Informacién

Direccion de
Proximidad

Jefatura
Sector1a 14
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4.3.3

LABCO
EXPANSION A OTROS SECTORES

Se definié un esquema de mentoria en binomio entre sectores, en el cual un Jefe o Jefa de Sector que
haya participado en la fase piloto acompafiard a los participantes del sector entrante. Para la primera
fase de expansion se definid que el Jefe del Sector 1 acompafiara la implementacion del Enfoque POP en
el Sector 2, la Jefa del Sector 3 en los Sectores 8 y 9, y el Jefe del Sector 14 en el Sector 13. Asimismo, se

planted un esquema gradual de expansién, plasmado en la Figura 10.

Primer grupo (4 sectores)
Segundo grupo (4 sectores)

Tercer grupo (3 sectores)

INSTITUCIONALIZACION

o | o | hgosto |
135 1631 135 1630 115 1631 135 1630 135 1631 115 1631

I 1 SEcUiENio )

Finalmente, el Plan de Expansion contempla la institucionalizacién del Enfoque POP en la Policia More-
lia. Para esto la Comisionada y el GT-POP definieron los siguientes ejes estratégicos:

© PARTICIPACION DE ALTOS MANDOS. Una vez que
se haya expandido la aplicacion de la metodolo-
gia, definir como y cuando participaran los altos
mandos, asi como los mecanismos de supervi-
sién y rendicion de cuentas.

© CIRCULACION HORIZONTAL DE LA INFORMACION.
Contar con personal y procesos que faciliten la
coordinacion y el aprendizaje institucional en
torno a la operacion con Enfoque POP.

¢ HOMOLOGACION DE HERRAMIENTAS, FORMA-
TOS Y PROCESOS. Desarrollar una base homolo-
gada de herramientas y elementos auxiliares
utiles al personal de la corporacion que se
encuentre aplicando el Enfoque POP.

e ELABORACION DE PROTOCOLOS Y MANUALES.
Construir documentos que orienten al personal
policial que implemente el Enfoque POP. Este
aspecto va de la mano de los elementos de circu-
laciéon horizontal de la informacion y homologa-
cion de herramientas, formatos y procesos.

¢ FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES INDIVIDUA-
LES. Identificar los conocimientos, habilidades y
competencias individuales requeridos para la
aplicacion cotidiana del Enfoque POP por parte
del personal policial. Incorporar estos elementos
al esquema general de formacion y capacitacion
del personal.
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RESULTADOS

5.1

Los resultados documentados por LAB-CO durante las primeras etapas de implementacion del Enfo-
gue POP en la Policia Morelia se agrupan en los dos ejes descritos a continuacion: 1) evolucién de la
incidencia de los delitos seleccionados y 2) desarrollo de nuevas capacidades entre el personal que
integrd las Células POP y en la institucién misma.

EvoLUCION DE LA INCIDENCIA DELICTIVA

Con base en los resultados de la implementacidn piloto, el GT-POP y las Células POP, en conjunto con
el personal directivo de la Policia Morelia, construyeron un Plan de Expansion que fue presentado de
forma oficial a todos los Directores y Jefes(as) de Sector de la corporacién. El plan contempla un proceso
de expansion gradual del Enfoque POP a todos los sectores de la policia, asi como un proceso de institu-
cionalizacion que promueva la sostenibilidad a largo plazo de las nuevas capacidades adquiridas mas alla
de los cambios de administracion.

EVOLUCION DE LA INCIDENCIA DELICTIVA EN LOS SECTORES PILOTO

SECTOR 1 (ZONA CENTRO DE MORELIA) — ROBO A COMERCIO CON VIOLENCIA

CicLo POP
5

ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20 jul-20 ago-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21

SECTOR 3 (ZONA DE COLONIAS CHAPULTEPEC) — ROBO A OXXO CON VIOLENCIA

CicLo POP

0
ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20 jul-20 ago-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21
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SECTOR 14 (VILLAS DEL PEDREGAL) — ROBO A CASA HABITACION

CicLo POP

0

O B N W A U1 O N ®

ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20 jul-20

En las graficas se observa una marcada tenden-
cia a la baja en el Sector 14, una ligera tendencia
a la baja en el Sector 3, y una tendencia menos
definida en el Sector 1. El seguimiento y analisis
de las tendencias debe prolongarse durante
algunos meses mas para poder atribuir una
relacion de causalidad entre la implementacién
del Enfoque POP vy la reduccién en la incidencia
delictiva, misma que deberd considerar otros
factores externos como el impacto de la pande-

ago-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21

Sin embargo, en este momento es posible
afirmar que, en la percepcién de los integrantes
de las Células POP, las respuestas puestas en
marcha efectivamente impactaron en la reduc-
cién del niumero de incidentes. Por ejemplo, en
el caso del robo a tiendas OXXO dentro del
Sector 3, las y los policias afirman haber atendi-
do mayor numero de reportes de personas
sospechosas, hechos por el personal de las
tiendas, frustrando potenciales intentos de robo.

mia Covid-19 sobre la actividad delictiva.

5.2 DEesARROLLO DE NUEVAS CAPACIDADES

La implementacién piloto del Enfoque POP produjo cambios al interior de la corporacion que superan
el alcance de la implementacién misma. Esto ha generado transformaciones sin precedentes mas alla
del Enfoque POP, tanto a nivel de los procesos organizacionales, como de las capacidades individuales.

5.2.1 MEJORAS AL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS POLICIALES

Se pusieron en marcha nuevos métodos para el desarrollo de estrategias policiales, con el fin de gene-
rar respuestas efectivas a los fendmenos delictivos del municipio. Los elementos principales del cambio
son:

© DESCENTRALIZACION DEL MANDO. El rol de los Jefes y la Jefa de Sector que participaron en laimplemen-
tacioén se concibié como el de “administradores de la seguridad” de su sector, y se les dio cierto grado de
autonomia y responsabilidad para desarrollar estrategias adaptadas a sus contextos. Adicionalmente,
los Jefes y Jefas de Sector promovieron la participacion del personal operativo bajo su cargo —las y los
primeros respondientes presentes en el diay en la noche en los sectores— para el andlisis y desarrollo de
respuestas. Esto permitié obtener en todo momento informacién detallada sobre la atencién a cierto
tipo de incidentes, asi como sobre la interaccién comunitaria cotidiana. Por ejemplo, en el Sector 14 la
encargada de turno (segunda al mando del sector) proporcioné informacion valiosa sobre el delito de
robo a casa habitacién, dado su conocimiento sobre las organizaciones de vigilantes del fraccionamiento
Villas del Pedregal.
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® ANALISIS Y PROPUESTAS BASADAS EN EVIDENCIA. Las y los integrantes de las Células POP han incorpora-
do la deteccidn y caracterizacion de patrones como fundamento para desarrollar estrategias. Ya no sélo
basan sus propuestas de respuesta en los Ultimos incidentes ocurridos, sino que procuran recabar infor-
macioén cualitativa y cuantitativa mas precisa, tomando en cuenta periodos de tiempo mas largos.
Ademds ponen esfuerzos en buscar la evidencia que soporte sus afirmaciones, ya sean bases de datos,
fotos, videos, o testimonios provenientes de entrevistas o reuniones con vecinos.

e TRABAJO ESTRECHO ENTRE PERSONAL OPERATIVO Y UNIDAD DE ANALISIS. La aplicacion del Enfoque POP
permitié desarrollar relaciones estrechas y desburocratizadas entre el personal operativo y los analistas
asignados a cada sector. El trabajo colaborativo y de comunicacion agil y directa entre las partes solia ser
limitado antes de la implementacién del Enfoque POP. El trabajo en equipo a través de las Células POP, y
en particular la inclusion del personal de la Unidad de Andlisis en actividades operativas (ej. marchas
exploratorias), ha permitido que, por un lado, las y los analistas también puedan aportar ideas para el
analisis de los problemas y la construccidon de respuestas efectivas, y por otro lado, que los policias
operativos soliciten recurrentemente informacién al analista asignado a sus sectores con el fin de
perfeccionar sus estrategias operativas cotidianas.

© MOVILIZACION DE ACTORES NO POLICIALES. Otra accion innovadora en la atencién a los delitos seleccio-
nados en cada sector fue que las y los participantes de las Células POP comenzaron a involucrar a otros
actores con el fin de ampliar las perspectivas sobre las problematicas de seguridad ciudadana, asi como
para la obtencion de informacién adicional que ayudara a mejorar la construccion de respuestas efecti-
vas. Por ejemplo en el Sector 3, que atendid robo con violencia a tiendas OXXO, la Célula POP sostuvo
una reunion con representantes de la cadena en el estado de Michoacan, para recomendarles la adop-
cién de medidas preventivas con el fin de evitar el robo a sus tiendas.

5.2.2 FORTALECIMIENTO DE PROCESOS INTERNOS

La aplicacion del Enfoque POP también permi-
tio detectar areas de oportunidad en las formas
de trabajar al interior de la corporacion. Estas
cuestiones fueron comunicadas a los altos
mandos, lo que resultd en el ajuste de ciertos
procesos internos para el mejoramiento de la
operacion de la Policia Morelia en general. Estos
ajustes se describen a continuacion.

® REGISTRO Y GESTION DE INFORMACION. En las
sesiones de analisis de informacién, las y los
integrantes de las Células POP notaron las
deficiencias en las bases de datos de la Unidad
de Analisis. Por ejemplo, advirtieron que la hora
que quedaba registrada era la del reporte y no la
de la ocurrencia; asimismo, la ubicacién registra-
da era muchas veces imprecisa y no correspon-
dia a la ubicacion de los hechos; el conjunto
generaba imprecision en el andlisis de los delitos
en general. Como consecuencia de la identifica-
cion de estas cuestiones, el personal de la
Unidad de Andlisis que integraba las Células POP
promovio el desarrollo de un nuevo proceso
para el reporte de las actuaciones policiales, el
cual se puso en marcha en el Sector 14 y
después se replicd en los demds sectores.
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o COORDINACION ENTRE DISTINTAS AREAS DE LA
POLICIA. La aplicacién del Enfoque POP impulsd
la coordinacion operativa de distintas areas
dentro de la corporacion con el fin de sumar las
habilidades y los perfiles en cada una, para la

construccion de respuestas efectivas a los
problemas de seguridad ciudadana. En particu-
lar, se promovio la descentralizacion de la coor-
dinacion, es decir, que no tuviera que pasar
necesariamente por los Directores, con el fin de
agilizar su operacion. Ademas del trabajo cerca-
no entre el personal operativo y la Unidad de
Analisis descrito anteriormente, se inauguraron
nuevas colaboraciones entre los policias de la
Direccién de Proximidad asignados a los sectores
con la Unidad de Investigacién, el Centro de
Atencion a Victimas y el Agrupamiento Perseo.
Este tipo de alianzas se iniciaron a través de la
atencion a un problema concreto, y permanecie-
ron una vez atendida la problematica especifica.

.\
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e REPORTE A ALTO MANDOS. La presentacion de
los resultados de la implementacién del Enfoque
POP permitié generar un esquema de rendicion
de cuentas a altos mandos por parte de los
mandos medios. Anteriormente, las reuniones
diarias entre el personal operativo, el Comisario,
los Directores y todos los Jefes (as) de Sector era
usada Unicamente para reportar hechos recien-
tes y determinar acciones a corto plazo. Las
reuniones de resultados del Enfoque POP, por su
parte, expandieron el potencial del encuentro
entre varios niveles de la corporacion, generan-
do espacios para el analisis conjunto de las
problematicas de seguridad en las que se desa-
rrollan respuestas mas sofisticadas. Actualmente
se sigue estudiando cémo replicar este esquema
de reuniones al interior de la corporacion para la
rendicion de cuentas a los mandos altos.
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5.2.3 COoONSTRUCCION DE HABILIDADES INDIVIDUALES

EI personal operativo que integrd las Células POP comenzd a tomar mas iniciativa en la operaciéon
diaria, asimismo incorpord una vision mas analitica y critica en la toma de decisiones. El personal partici-
pante comenzé a cuestionarse las afirmaciones y juicios que hacian sobre las caracteristicas de los
problemas de seguridad, asi como en la construccion de respuestas. A partir de su participacién en la
implementacién del Enfoque POP, las y los policias comenzaron a someter a discusién sus ideas, con el
fin de sefialar ventajas y desventajas en sus propuestas. El cuadro 5 presenta un caso representativo de
los avances en esta cuestion.

INICIATIVAS DE ANALISIS AVANZADO EN LOS SECTORES

Después de las primeras semanas de implementacién del Enfoque POP, el personal policial operativo
comenzo a estrechar su colaboracion con la Unidad de Analisis. En las sesiones de andlisis del delito de
robo de vehiculo en los Sectores 1y 3, y en el seguimiento a robo a comercio con violencia en Sector 1,
el personal operativo solicito los siguientes productos de anélisis de informacion:

e CRUCE DE MANIFESTACIONES CON ROBOS DE VEHicULO. El Jefe del Sector 1 formuld la hipdtesis de que
la mayor parte de robos de vehiculos sucedian mientras éstos permanecian estacionados por
periodos largos de tiempo en la zona centro del municipio, mientras sus propietarios realizaban
diversos tramites. El comandante menciond que esta situacion podria agudizarse durante las mani-
festaciones que se llevan a cabo periddicamente en el sector. A partir de esta hipotesis se solicité a
la Unidad de Analisis un cruce entre las horas de incidencia de robo de vehiculo y las horas en las
que las manifestaciones tenian lugar. En el analisis no se identificé un patrdén o relacién entre dichos
sucesos, por lo que la hipdtesis no se sostuvo. A partir de este tipo de analisis, se buscé el mejora-
miento de la caracterizacién del delito con base en evidencia.

e TRAZO DE RUTA DE ROBOS A OXXO EN VARIOS SECTORES. Ante el aumento de la incidencia de robo a
comercio con violencia en la zona centro, después de haber registrado un periodo de reduccion, la
Célula POP del Sector 1, en la etapa de seguimiento, retomd el andlisis de los Ultimos incidentes para
caracterizar nuevamente el problema. La Célula POP identificé a un grupo de personas y un vehiculo
sospechoso que ya habia sido detectado en otros sectores, entonces la Célula POP del Sector 1
establecié comunicacion con la Célula POP del Sector 3. En conjunto encontraron que el modus
operandi de las presuntas personas responsables implicaba tomar una ruta que les permitia robar
varias tiendas OXXO a bordo de un mismo vehiculo. El personal operativo de ambos sectores solicitd
a la Unidad de Analisis que trazara la ruta de los Ultimos incidentes para poder encontrar el punto de
entrada y de salida del vehiculo, y asi focalizar la vigilancia en estos puntos.

Finalmente, uno de los principales aprendizajes del proceso de implementacion del Enfoque POP fue la
necesidad de implicar a diversos actores, mas alld de la policia, para la atencién a las problematicas de
seguridad ciudadana. En este sentido, las y los integrantes de las Células POP empezaron a reconocer
gue los delitos y otros conflictos son problemas complejos que requieren el analisis y la comprension
desde multiples perspectivas. Por ejemplo, para la construccién de estrategias de atencion al delito de
violencia familiar en el Sector 14, el Jefe de Sector identificd una red de mujeres que apoyaba victimas
del sector con la que establecid contacto. Una vez establecida esta relacion, una via de atencion a
incidentes de violencia familiar por parte del personal operativo consiste en referir a las victimas del

Sector 14 a dicha red.
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LECCIONES APRENDIDAS

6.1

La experiencia de implementacion del Enfoque POP en la policia del municipio de Morelia, Michoacan
ha permitido obtener hallazgos de enorme utilidad para la corporacién, asi como para la réplica del
Enfoque en otras corporaciones del pais. El caso brinda un conjunto de conocimientos y avances meto-
doldgicos que podrian servir de insumos para otros procesos de gestion del cambio al interior de diver-
sas organizaciones. A continuacion se presentan las principales lecciones aprendidas durante la imple-
mentacion piloto del Enfoque POP en la Policia Morelia.

CoNDICIONES PRELIMINARES

EI equipo de LAB-CO identificé y verificd la existencia de un conjunto de condiciones minimas para la
adecuada implementacion piloto del Enfoque POP al interior de la corporacion. La presencia de estas
condiciones en la Policia Morelia fue la base sobre la cual el enfoque pudo cimentarse y avanzar con mas

solidez. A continuacién se describen las condiciones preliminares mas relevantes.

® CREENCIA EN EL ENFOQUE INTEGRAL Y ARTICULA-
DO ENTRE PREVENCION Y PERSECUCION DE LOS
DELITOS. Al momento de iniciar la implementa-
cién piloto, la CMSC ya promovia una visiéon de
proximidad en la policia, ademds de buscar que
en la operacién se priorizaran las acciones
preventivas y de colaboracién con la comunidad.
Para ese momento la CMSC contaba también
con una Unidad de Investigacion que colaboraba
con la Fiscalia para la investigacidn y persecucion
de delitos a través del analisis de informacion.

e APERTURA POR PARTE DE LOS ALTOS MANDOS.
Los altos mandos de la CMSC, en particular la
Comisionada y el Comisario, mostraron disposi-
cién para permitir que los y las participantes del
ejercicio piloto realizaran actividades adicionales
a las de su operacion normal, y que pudieran
experimentar con nuevos métodos.

o CAPACIDAD PARA GENERAR ANALISIS DE INFOR-
MACION. La Unidad de Andlisis de Informacion
con la que cuenta la CMSC ya funcionaba de
manera solida previo a la implementacién. Dicha
unidad ya generaba informes periddicos dirigi-
dos al personal policial operativo, ademas de
contar con personal de analisis sectorizado, lo
que implica que cada Jefe o Jefa de Sector ya
tenia a su contraparte en la Unidad de Analisis.

e HABILIDADES MiNIMAS PARA LA PROXIMIDAD.
Las y los policias de la corporacion ya habian
recibido capacitaciones en materia de proximi-
dad vy ya realizaban acciones de acercamiento
con la ciudadania. Ademas, la policia ya contaba
con los agrupamientos especializados Policia
Turistica y Perseo, quienes tienen como principal
responsabilidad asistir y vincular a la policia con
la comunidad. Las y los policias de estos agrupa-
mientos demostraron contar con capacidades
solidas para entrevistar, y para participar en
reuniones con la comunidad desde el inicio de la
implementacién, entre otras habilidades de
interaccion con la ciudadania necesarias para la
adecuada implementacion del Enfoque POP.

e AUTONOMIA DE DECISION DE LOS MANDOS
MEDIOS. Las y los Jefes de Sector tuvieron cierta
libertad para ejecutar acciones experimentales
necesarias para la adecuada implementacién
Enfoque POP al interior de sus sectores, sin tener
que solicitar la autorizacion explicita y constante
de sus jefes. Un elemento caracteristico del
Enfoque POP es la capacidad de los mandos
medios, en este caso las Jefas(es) de Sector, para
disefiar, implementar y dar seguimiento a sus
estrategias, por lo que resulta fundamental
otorgar cierta autonomia a estos niveles de
mando.
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FACTORES CLAVE DE EXITO DELA

IMPLEMENTACION

Como se da cuenta en la seccién de resultados de este documento, la implementacion piloto logrd
cabalmente sus objetivos, generando importantes cambios en la operacién policial, asi como a nivel
personal entre los participantes del proyecto. Debido al éxito de esta primera experiencia, a la par de |a
produccién de este documento, se estd expandiendo la implementacion del Enfoque POP a todos los
sectores de la corporacion. Se identificaron los siguientes factores como claves para el éxito de esta

primera implementacién:

¢ ESQUEMA DE TRABAJO CON MANDOS MEDIOS.
En muchos procesos de transformacion institu-
cional, los mandos medios suelen ser un actor
determinante para el éxito o fracaso en la imple-
mentacion de los cambios, pues es el nivel con la
capacidad de materializar en acciones las direc-
trices de los mandos altos, asi como de obstacu-
lizar la concrecidn de ideas estratégicas. Por lo
mismo, el equipo de LAB-CO decidié hacer que
los mandos medios fueran los protagonistas de
la implementacién del Enfoque POP, apalancan-
do su potencial para articuladar tanto al personal
operativo que depende de ellos, como a los altos
mandos a los cuales reportan.

e CONSTANTE EVALUACION Y MANEJO DEL ESPACIO
DE CAMBIO. Como se menciono en la seccién 3,
LAB-CO desarrollé una metodologia inspirada en
el PDIA, que sirvio como referencia permanente
en la implementacién piloto del Enfoque POP en
la Policia Morelia. Esta metodologia aborda la
importancia de seleccionar de forma estratégica
la secuencia de acciones para la gestién del
cambio, evaluando constantemente el estatus
del Espacio de Cambio (ver Figura 12).

REPRESENTACION GRAFICA DEL ESPACIO DE CAMBIO

AUTORIDAD

ACEPTACION

Espacio
de
Cambio

HABILIDAD

Fuente: Elaboracidon propia con base en la Caja de Herramientas PDIA de Harvard*®

3 Para mas informacion consultar la Caja de Herramientas PDIA de la universidad de Harvard: Samiji, S., Andres, M., Princhett, L., & Woolcock, M. (2018). Caja de Herramientas PDIA.
Harvard University. Recuperado de: https://bsc.cid.harvard.edu/files/bsc/files/pdiatoolkit-spanish-final.pdf.

LECCIONES APRENDIDAS m




LABCC

El Espacio de Cambio esta constituido por la interseccion de tres aspectos:

» AUTORIDAD. Implica el apoyo y reconocimiento permanente de parte de los tomadores de decision, a
lo largo de las diferentes practicas orientadas a implementar nuevas practicas. En el caso de la Policia
Morelia se procuré mantener comunicacion constante con la Comisionada y el Comisario, para dar
cuenta de los avances y retos de la implementacién, asi como para ratificar regularmente su apoyo en
todo el proceso de prueba y adaptacion.

» ACEPTACION. Implica la disposicion y el acato por parte de las y los principales individuos afectados por
el cambio. En el caso de la Policia Morelia, éstos fueron las y los integrantes de las Células POP,
principalmente las Jefas (es) de Sector e integrantes de la Unidad de Analisis, quienes tenian que
mostrarse convencidos de la utilidad y el valor de incorporar el Enfoque POP a su labor cotidiana. Por
ello se realizaron acciones para mantener en todo momento los niveles de aceptacién, tales como
seleccionar los problemas de seguridad que les generaban mas preocupacion a nivel laboral, asi como
la promocion de elementos de competencia sana entre los sectores participantes, generando
incentivos y motivacién entre pares.

» HABILIDAD. Esta drea se enfoca en el lado practico del cambio, es decir, en la existencia de los recursos
de tiempo, dinero y capacidades técnicas para incorporar los nuevos métodos. En el caso de la Policia
Morelia, el equipo de LAB-CO siempre orientd a los participantes del GT-POP para actuar de manera
eficiente en términos de tiempo vy recursos, a través de diferentes herramientas de planeacion vy
gestion. Asimismo se brindd asistencia técnica y capacitacion especializada en temas especificos

cuando fue necesario, por ejemplo, para la realizacion de andlisis georreferenciados.

o DEFINICION DE PASOS CONCRETOS, ASEQUIBLES
Y EJECUTABLES A CORTO PLAZO. Tomando nueva-
mente las recomendaciones de la metodologia
PDIA, no se buscd desarrollar un plan de imple-
mentacion detallado que especificara todas las
acciones a realizar en los cuatro meses a seguir.
En vez de eso, una vez definidos los grandes
objetivos iniciales (ej. reducir la incidencia vy el
impacto de los problemas seleccionados),
LAB-CO orientd al personal participante a ir
definiendo paulatinamente las actividades de
implementacion conforme el proyecto mismo
avanzaba, con proyecciones de no mas de dos
semanas. El objetivo era ir adaptando la estrate-
gia con base en avances concretos, de manera
gue el éxito de la implementacion no dependiera
del cumplimiento de supuestos a priori. De esta
forma, la mayoria de las actividades planeadas
se materializaron, generando resultados rapidos
y la percepcién de avance constante, lo que
resultdé sumamente motivante para las y los
participantes. Para ello fue fundamental trabajar
a un ritmo acelerado y constante, en este caso
semanal, para obtener resultados definidos sin
perder de vista el horizonte que se queria alcan-
zar.

e ESPACIOS DE REFLEXION. Si bien el GT-POP man-
tuvo durante toda la implementacién un ritmo
acelerado de trabajo, también fue importante
generar espacios de retroalimentacién sobre las
experiencias de la implementacién, asi como
para reflexionar sobre los avances y definir las
siguientes acciones. Los espacios asi designados
fungieron a su vez como fuentes de informacién
adicional para el ajuste del esquema de opera-
cion y trabajo. El GT-POP organizé un taller de
balance intermedio después de 2 meses de
implementacion, y un taller para la construccion
del plan de expansion a los 4 meses de trabajo.

e ADOPCION DEL METODO CIENTIFICO EN EL
ENFOQUE POP. Las Células POP adoptaron como
parte de su trabajo cotidiano el ejercicio cons-
tante de generar hipdtesis y comprobarlas con
base en datos. Esta evaluacion constante permi-
tid que el personal participante abandonara las
conjeturas o los prejuicios sobre las personas
ofensoras y las victimas, y comenzara a desarro-
[lar razonamientos y argumentos basados en
evidencia.

LECCIONES APRENDIDAS




LABCC

6.3 VEHicuLO PARA LA TRANSFORMACION DE LA
PoLicia

La implementacion piloto del Enfoque POP en la Policia Morelia permitié la adopcién de nuevas formas
de trabajar en toda la corporacién. Los ejercicios colaborativos conectaron distintas areas de la policia
durante el proceso, generaron resultados muy positivos y sin precedentes a nivel organizacional, que
finalmente se adoptaron como nuevas practicas en diversas areas de la policia. A continuacion se descri-
ben estas transformaciones.

o COLABORACION ENTRE PERSONAL OPERATIVO Y UNIDAD DE ANALISIS PARA EL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS
POLICIALES. Un reto comun en la operacion policial en México, particularmente en las policias municipales,
es la incorporacidon de analisis de informacion en el disefio de estrategias. Si bien una gran parte de las
corporaciones policiales cuentan con una unidad de andlisis, su labor tiende a limitarse al reporte de
numeros de incidentes y actuaciones. Durante la implementacion del Enfoque POP en la Policia Morelia,
fue posible vincular al personal de la Unidad de Analisis con el personal operativo de los sectores, en un
primer momento mediante la conformacion de las Células POP y posteriormente en el trabajo conjunto
para la atencién a los problemas seleccionados. Al enfocar el trabajo en la resolucion de problemas especi-
ficos, incorporando informacién analizada, se cred una relacion de simbiosis entre las y los analistas y el
personal operativo. La Unidad de Analisis, quien es la responsable de sistematizar los datos recolectados
para generar productos informativos Utiles al personal operativo, comenzd a exigir al personal a su vez
informacién de mayor calidad, registrada correctamente, lo que generd ejercicios de critica constructiva y
de retroalimentacion mutua entre las dos areas.

© FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES DE INVESTIGACION DE LA POLICIA. Al incorporar un enfoque analiti-
co en la actuacion, las y los policias comenzaron a recabar mas y mejor informacion con el objetivo de
generar respuestas efectivas a los problemas seleccionados. Para ello, se puso en marcha la labor de entre-
vistar sistematicamente a victimas recientes de delitos en los sectores de implementacion del Enfoque,
con el objetivo de obtener mayores detalles sobre el modo de obrar de los ofensores. La participacion de
la Unidad de Investigacion dentro de las labores de las Células POP contribuyd a desarrollar una relacién
de colaboracién mas cercana y efectiva con la Fiscalia en la investigacion y persecucion de los delitos.

e OPERACION POLICIAL EN COLABORACION CON LA COMUNIDAD. El Enfoque POP promueve la participacion
e incorporacién de la comunidad en la resolucién de problemas desde las primeras etapas del disefio de
respuestas. Por ejemplo, se llevaron a cabo reuniones con vecinos y comerciantes en los territorios de
mayor incidencia para que, en conjunto con el personal operativo de la policia, se analizaran las probables
causas e implicaciones de las problematicas de seguridad en la comunidad. Estas reuniones desemboca-
ron en la creacién de grupos en la plataforma WhatsApp que constituyeron canales de comunicacién entre
vecinos y personal policial. De manera similar a lo descrito en el punto anterior, la organizacion de la comu-
nidad y la corporacion en torno a la resolucién de problemas especificos en conjunto, generéd mecanismos
de colaboracién organicos sin precedentes entre las diversas partes.

e DESARROLLO DE ESTRATEGIAS POLICIALES CON BASE EN EVIDENCIA. La implementacién del Enfoque POP en
regiones delimitadas del territorio —en este caso en los 3 sectores seleccionados— permitié experimentar
en entornos controlados, diversas posibilidades para la resolucion de problemas especificos. Si determina-
das acciones basadas en hipotesis previamente disefiadas dan resultados positivos, es posible probarlas y
extenderlas a otros territorios del municipio con caracteristicas similares. Un resultado ejemplar en este
sentido ocurrié en el Sector 3, atendiendo robo con violencia a tiendas de conveniencia OXXO. La estrate-
gia disefiada comenzo a dar resultados positivos dentro del sector, por lo que se comenzaron a desplegar
acciones similares en otros sectores en donde el mismo delito era recurrente.
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La experiencia de implementacion del Enfoque
POP en la policia del municipio de Morelia,
Michoacan brinda aportaciones importantes
para la implementacion de cambios estructura-
les en corporaciones policiales.

En el ambito metodoldgico evidencia el gran
valor de involucrar a los mandos medios en
todas las etapas de gestion del cambio, asi como
la relevancia de garantizar las condiciones del
espacio de cambio a lo largo de todo el proceso.
Asi mismo, muestra que es fundamental que las
y los policias sean los responsables de generar su
propio conocimiento y de disefiar estrategias
adaptadas a sus contextos, para la sostenibilidad

del cambio a largo plazo. En este sentido, es
necesario que el equipo promotor de los
cambios organizacionales tenga el rol de facilita-
dor y no el de director, de forma que las nuevas
practicas y los cambios gestados durante el
proceso de implementacién sean adoptados de
manera organica por lasy los participantes, quie-
nes finalmente seran los usuarios y responsables
de dar sostenibilidad a las estrategias de innova-
cién construidas durante las experiencias de
implementacion.

La experiencia con la Policia Morelia demuestra
que la implementacion del Enfoque POP facilita
la colaboracién entre policias y Fiscalias para
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llevar a cabo estrategias de investigacion de
mavyor eficacia. Ademds de orientar las activida-
des de proximidad para el cumplimiento de obje-
tivos especificos que emerjan directamente de la
colaboracién entre la policia y la comunidad. Se
demostré también que una de las ventajas
destacables de este enfoque es que permite
resolver problemas de seguridad ciudadana de
manera preventiva, sin saturar el sistema de
justicia penal.

Adicionalmente, la implementacién descentrali-
zada del Enfoque POP, por parte de mandos
medios, contribuye a la generacion progresiva
de una cultura organizacional basada en resulta-
dos y no uUnicamente en el cumplimiento de
instrucciones. Lo cual genera un entorno dinami-
co que promueve la iniciativa y la innovacion,
para el desarrollo de estrategias eficaces en la
atencion a los problemas de seguridad ciudada-
na, que respondan a su naturaleza en evolucién
constante.

LABCC

En conclusidn, la experiencia de implementacién
del Enfoque POP en la policia del municipio de
Morelia, Michoacdn brinda contribuciones
importantes a la discusion actual sobre las politi-
cas publicas de seguridad ciudadana y procura-
cién de justicia, asi como a los debates sobre la
reforma policial en México. Es también fuente de
aprendizajes metodoldgicos replicables para la
promocion de iniciativas de gestion del cambio
al interior de otras instituciones de seguridad y
justicia del pais. Asi, los conocimientos y apren-
dizajes expuestos en este documento se ponen a
disposicién de las instituciones policiales y de
seguridad interesadas en el intercambio de ideas
y practicas de innovacién, para enfrentar con
mavyor eficacia los problemas de seguridad
ciudadana en sus localidades.
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