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Presentacion

El objetivo central que persigue el presente documento es construir una referencia,
una guia, que permita ir delineando (y profundizando) la propuesta de un auténtico
servicio de carrera para la PGR. La formalidad en la colaboracién institucional CIDE-
PGR indicaria que en este tramo del trabajo conjunto se deben “proponer los
lineamientos que definan los criterios de operacién del Servicio Profesional de la
PGR”, y que esos lineamientos tendrian que abarcar cinco aspectos esenciales del
servicio profesional:

1. Un excelente proceso de seleccién y reclutamiento del personal.

2. Transmitir instrucciones precisas para el desempefio y objetivos concretos a
los resultados.

3. Medios para capacitar y desarrollar competencias en el personal reclutado.

4. Instrumentos para monitorear, evaluar y corregir conductas desleales,
negligentes o erradas. Y,

5. Recursos para administrar los incentivos propios de la carrera.

El equipo ha decidido ir mas alla de esos aspectos y, sobre la base de las entregas
realizadas previamente (en especial el Diagndstico de la Situacién de las Normas, los
Procesos y los Resultados del SPC en PGR, culminado en julio pasado), en este
documento se presenta la aspiraciéon de potenciar la construccién de un modelo
completo y coherente de Servicio de Carrera para la PGR, a partir del establecimiento
de lineamientos operativos en torno a nueve puntos criticos.

Los lineamientos pretenden, como hemos sefialado, convertirse en una referencia que
ordene y dimensione el trabajo por hacer, con la finalidad de poder arribar a un
estadio de desarrollo cualitativamente superior del servicio profesional de carrera en
la Procuraduria. Asi, ademds de contextualizar el estado actual y precisar cuales son
esos “puntos criticos, las siguientes secciones presentan lineamientos (generales y
especificos) por cada uno de los siguientes aspectos del servicio de carrera:

1. Lareorganizacion del sistema
El reclutamiento

La formacion inicial

La gestion del aprendizaje

La gestion del rendimiento

Los salarios y las promociones

N o ks W

Las opciones de sancién y separacion
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8. El control de confianza

9. Laidentidad y el sentido de pertenencia

Es conveniente insistir en que los lineamientos y recomendaciones consignados en
este documento no pueden realizarse de manera inmediata, ni tienen efectos subitos!.
De hecho, se busca que a partir de ellos se lleven a cabo estudios especificos, se
profundicen datos y, al final, se puedan precisar los alcances normativos de cada uno
de los procesos y subsistemas sustantivos del servicio de carrera de la Procuraduria.
La intenci6n también es, debemos admitirlo, provocar una deliberaciéon ordenada de
las decisiones que, a nuestro juicio, deben tomarse para construir y consolidar un
verdadero SPC en la PGR. No sobra decir que en algunos de esos aspectos, con el
apoyo del equipo consultor, ya se han dado los primeros pasos hacia ese objetivo
crucial. La seccion de anexos del presente documento recoge y valora esos avances
alcanzados.

1 También es importante agregar que el equipo consultor se ha apoyado, adicionalmente, en cierta
literatura e investigaciéon académica para formular la propuesta de criterios y lineamientos que se
ofrecen en este documento. Multiples fuentes sirvieron de referencia, pero las siguientes han sido las
mas influyentes en el ejercicio: Greg L. Stewart y Kenneth G. Brown (2009), Human Resource
Management. Linking Strategy to Practice, US: John Wiley & Sons, Inc. ; James L. Bowditch y Antony F.
Buono (2005), A Primer on Organizational Behavior, US: John Wiley & Sons, Inc; 6ta. edicién; y
Francisco Longo (2004), Mérito y Flexibilidad. La gestién de las personas en las organizaciones del sector
publico, Barcelona: Paid6s. También ha sido muy util: Hal G. Rainey, (2009), Understanding and
Managing Public Organizations, US: Jossey Bass, 4th edition.



1. Reorganizacion del Servicio Profesional de Carrera (SPC)

1.1. Situacion de la gestion del SPC en PGR

El 15 de julio pasado, el equipo consultor del CIDE present6 a la Subprocuradora
Juridica y de Asuntos Internacionales el siguiente documento: “El Servicio Profesional
de Carrera Ministerial, Policial y Pericial de la PGR: Diagndstico de los procesos, normas
y resultados relevantes”. Dentro de ese Diagnéstico, el equipo consultor consider6 de la
mayor relevancia efectuar una reorganizacién del esquema actual de gestion de los
procesos del Servicio de Carrera y de los esquemas internos de profesionalizacién del
personal. Ahi claramente se concluy6 que se trataba de un “punto critico”, en torno al
cual las autoridades de la Procuraduria debian tomar un conjunto de decisiones
normativas y operativas para contribuir a reorientar la gestiéon del capital humano
sustantivo de la Institucion.

De acuerdo con dicho Diagndstico, “la reorganizacion del sistema de gestion actual no
sélo es el primero de esos puntos [criticos] sino que es la condicidon necesaria para el
resto.” Esta conclusiéon fue construida a partir de lo que el mencionado equipo (a
manera de deficiencias y areas de oportunidad) pudo observar en la operacion y
gestion actual de los diferentes procesos que son desplegados en las tres etapas del
servicio de carrera (ingreso, desarrollo y terminacién). En términos especificos, el
equipo consultor logré documentar y soportar, con evidencia empirica suficiente, que
existen en la actualidad cinco deficiencias (“puntos de partida”) en la actual gestion de
los procesos del Servicio y de la profesionalizacion en la PGR, pero también
recomendaciones para arribar a “puntos de llegada” que representarian un estado
cualitativamente superior al que prevalece actualmente en materia de gestién del
servicio profesional de carrera en PGR. El cuadro siguiente muestra tal situacién:

Punto de partida Punto de llegada

Dispersion de esfuerzos y Conjuncion de esfuerzos de trabajo

responsabilidades en la operacion del
servicio en su conjunto y de cada uno de los
cuerpos que lo conforman.

Ausencia de una concepciéon de carrera
profesional.

Enfasis excesivo en los sistemas de control
de confianza —es decir, el notable acento
en la desconfianza hacia el personal
sustantivo de la institucibon— en contraste
con la debilidad de los sistemas de
evaluacion basados en criterios de mision y
de resultados cumplidos.

operativo de todos los cuerpos que forman
el SPC de la PGR.

Desarrollo y fortalecimiento de una idea
clara de desarrollo profesional en la PGR.

Desarrollo y fortalecimiento de sistemas de
evaluacion basados en criterios de misién y
resultados cumplidos, complementarios a
los sistemas de control de confianza.



Desconexion entre la oferta de formacion y
actualizaciéon permanente de competencias
y la practica cotidiana de los cuerpos
profesionales.

Ausencia de un sentido humano de
identidad y de pertenencia, recompensado
por la institucion hacia su personal
sustantivo.

Integracion de los mecanismos de
formacion y actualizacion permanente y de
aquellos relacionados con la practica real
en materia de investigacion.

Generacion de elementos de pertenencia,
identidad y aprecio por la institucion entre
su personal sustantivo.

1.2. Lineamientos para la mejora en la gestion del SPC

El equipo consultor ha emitido recomendaciones especificas, que estan orientadas a
mejorar la gestion actual del Servicio Profesional de Carrera en PGR. La intencién

basica consistiria en que, previa aprobacién modificaciones a la Ley Organica de la

PGR y al respectivo Reglamento de esa Ley, se puedan sentar las bases para gestion

efectiva, integral y consistente de los diferentes procesos del Servicio de Carrera. En
términos especificos, el CIDE ha sugerido:

1y

2)

3)

4)

Disefiar una oficina responsable de la operacion del SPC en todos sus
componentes, que dependa directamente del Procurador General de la Republica,
en el entendido de que su éxito es critico para el desarrollo del personal
sustantivo de la Institucion;

Otorgar a esa oficina las facultades reglamentarias suficientes para dirigir —por
acuerdo del Procurador General— los procesos de reclutamiento, seleccidn,
formacién/actualizaciéon, desarrollo profesional, evaluacién de resultados,
promocion e identidad, relativos exclusivamente al personal de carrera;

Separar claramente las funciones de profesionalizaciéon genérica —entendida en
sentido amplio como capacitacion, actualizacidn, evaluacion y control de
confianza del personal que no forma parte del Servicio Profesional de Carrera—
de la operacion cotidiana de los profesionales sustantivos de la Institucion; las
funciones de profesionalizacién en sentido amplio podrian ser dirigidas por el
area de personal de la Oficialia Mayor de la PGR;

Redisenar el Consejo de Profesionalizacion para convertirlo en una instancia de
coordinacion operativa entre los 6rganos que intervienen en los tres cuerpos del
Servicio Profesional de Carrera de la PGR —especialmente las subprocuradurias
de control regional y las especializadas, asi como los titulares de la Agencia
Nacional de Investigacién y de Servicios Periciales, entre otros cuyas labores
estén encaminadas a la operacion;



5)

6)

7)

8)

9)

Redisenar las funciones que actualmente tiene la Coordinacion de Planeacidn,
Desarrollo e Innovacion Institucional (COPLADII) para reorientarlas hacia la
generacion de datos, la inteligencia y el desarrollo institucional, sin intervencion
directa en ninguno de los procesos de profesionalizacién;

Separar inequivocamente las funciones de control y supervisién interna del
personal de la PGR —especialmente las que desarrollan actualmente Visitaduria
General y la Contraloria Interna— de las tareas que atafien a la operacion del
Servicio Profesional de Carrera: la oficina dedicada a esto ultimo debe
concentrarse en el desarrollo profesional y humano de quienes integran el
Servicio Profesional, mientras que las dos mencionadas deben hacerlo en los
casos que eventualmente violen las reglas establecidas mediante procedimientos
propios;

Redisenar las funciones del Instituto Nacional de Ciencias Penales (INACIPE) para
ponerlo al servicio de la formacién de fiscales y de fiscales auxiliares en su
conjunto —bajo el mando directo de la oficina del servicio profesional de
carrera— deslindando esa tarea sustantiva de las que realiza para otras
instituciones y otros propésitos;

Redisenar y fortalecer suficientemente al actual Instituto de Formacion
Ministerial, Pericial y Policial (antes ICAP) para concentrar sus actividades de
formacidén en estos dos ultimos cuerpos, bajo el mando de la oficina del SPC;

Subordinar la operacién del Centro de Evaluacién y Control de Confianza —y de
todos sus procedimientos— a las instrucciones del Consejo de Profesionalizacion
a través de la oficina del SPC en todo lo que atafie a los cuerpos que lo integran y a
la Oficialia Mayor respecto el resto del personal; y

10) Crear un Consejo Consultivo Ciudadano del Servicio Profesional de Carrera de la

PGR, que auspicie la supervision de los procedimientos seguidos y afiada un
elemento externo de control democratico para el seguimiento de esos
procedimientos —con la salvaguarda debida a la informacion reservada.

1.3. Avances en la reorganizacion del SPC en PGR

El CIDE puede dar cuenta, en este nuevo documento, que en los meses de agosto y
septiembre del afio en curso, se dieron pasos importantes en la ruta hacia la

reorganizacion del SPC de la Procuraduria General de la Republica. Especificamente, el

pasado 28 de agosto, el Procurador General de la Republica y la Subprocuradora de



Asuntos Juridicos conocieron una propuesta para la creacién de la Unidad de
Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo Humano (en adelante UPEDEH), como
unidad administrativa especializada adscrita directamente a la oficina del Procurador
General de la Republica (ver Anexo 1).

En aras de que esa unidad pudiese estar operando a la brevedad, el equipo consultor
construyé una propuesta en la que —al menos en el corto plazo— no seria necesario
modificar ni la Ley Organica de la PGR, ni el propio Reglamento de esa Ley. Se trataria
de una opciéon como “etapa de transiciéon”, en el sentido de que las posteriores
reformas legales y reglamentarias en materia del servicio de carrera vendrian a
modificar la estructura organica de la Unidad (especialmente en lo que ve a
denominaciones de las diversas direcciones generales involucradas en la propuesta), y
la redistribucién de ciertas actividades especificas, para una mayor funcionalidad en
la operacion y efectividad de los diversos subsistemas y procesos del servicio de
carrera de la PGR. Con ello se podria dar mas sentido a los lineamientos y
recomendaciones arriba formulados.

Bajo ese criterio, en los primeros dias de septiembre se procedi6 a la elaboracion y
discusion del instrumento juridico para la formal creacién de la UPEDEH: un Acuerdo
del Procurador General de la Republica, en los términos de las facultades que le son
conferidas en la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica. En efecto, el
pasado 5 de septiembre, previo conocimiento y revision por parte del area juridica de
la Subprocuraduria Juridica y de Asuntos Internacionales, queddé integrado el
siguiente proyecto: “Acuerdo del Procurador General de la Reptiblica por el que se crea
la Unidad de Profesionalizacion, Especializacién y Desarrollo Humano, y se establece su
organizacion y su funcionamiento” (ver Anexo 2). En la propuesta se ha planteado que
la UPEDEH sea una unidad administrativa especializada adscrita directamente a la
oficina del Procurador General de la Republica, lo cual coincide con la recomendacién
previamente ofrecida por el equipo consultor del CIDE, que tendria como propoésito
central: “impulsar la vinculacién, integralidad y calidad de los procesos técnicos del
servicio de carrera, y dirigir los esfuerzos institucionales para el desarrollo
profesional y humano del personal ministerial, policial y pericial de la Procuraduria
General de la Republica”. En el proyecto de acuerdo se ha fijado la forma de operar y
las facultades generales de la misma. También —en un articulo transitorio— se ha
previsto que:

El Jefe de la Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo
Humano deberd presentar al Procurador General de la Republica, en un
plazo no mayor a 60 dias naturales, contados a partir de la publicacién del
presente Acuerdo, una propuesta de estructura orgdnica y funcional de la



unidad a su cargo, que incluya los anteproyectos de reformas legales y
reglamentarias que considere necesarias para su efectiva operacion. En esa
propuesta también se podrdn sugerir modificaciones legales o
reglamentarias que contribuyan a la mejora y el redisefio de los procesos y la
organizacion del servicio profesional de carrera de la Procuraduria General
de la Republica.

No sobra subrayar que en la redaccién de esa disposicidon transitoria subyace la
intencionalidad de que, en el momento oportuno, la Institucién pueda impulsar los
cambios legales y reglamentarios necesarios no sélo para la reorganizaciéon completa
del servicio de carrera, sino también para poder darle mayor sentido y viabilidad a
muchas de las propuestas de lineamientos que en este documento ha formulado el
equipo consultor.

2. El reclutamiento

El reclutamiento es una parte primordial en la cadena de profesionalizaciéon de los
cuerpos de la PGR. El equipo investigador lo entiende como un primer eslabén de la
cadena que forman reclutamiento, formacién inicial y gestion del aprendizaje
(formacidén continua —capacitacidn y actualizaciéon permanente—). Esto quiere decir
que debe ser entendido como elemento integrado de la cadena de aprendizaje y
desarrollo de capacidades y aptitudes de los profesionales de los tres cuerpos del
servicio de carrera.

La cadena de aprendizaje y desarrollo de capacidades y aptitudes debe ser entendida
como un proceso integral de tres tiempos o momentos complementarios. El primero
de ellos, el reclutamiento, requiere de un disefio estructurado de forma tal que
permita seleccionar de entre los candidatos a aquellos que poseen las capacidades y
aptitudes para desempefiar mas idoneamente las funciones de los puestos. El segundo
de ellos, la formacién inicial, idealmente debe constituir el desarrollo y
fortalecimiento de las capacidades y aptitudes que ya tienen los elementos,
evidenciados en el proceso de seleccién —y su posterior reclutamiento. El tercero de
esos momentos es el proceso de capacitacion y actualizacion permanente, cuyo plan
debe integrarse y replantearse con periodicidad, integrando en él las necesidades que,
sobre la marcha, se evidencien apremiantes para el mejoramiento y el fortalecimiento
de las funciones profesionales de los servidores de carrera.

Lo que toca a este punto critico —el reclutamiento— tiene varias aristas. Primero, es
el eslabén que necesita atencidn urgente, pues es el inicio de la cadena de aprendizaje



y constituye el principio del proceso de profesionalizacién, por lo cual es el punto
obligado de inicio en el nuevo esquema del servicio de carrera y reorganizacion de la
PGR. En segundo lugar, la definicién de criterios nuevos y claros para el reclutamiento
y seleccidn significara un punto de quiebre, pues con los nuevos miembros se podran
poner en practica nuevos esquemas de formacion inicial y capacitacion y actualizacion
permanente.

A partir del documento “Programa Piloto de Reclutamiento y Seleccién”, que se
encuentra como Anexo 3 el equipo investigador ejercitd algunas lineas de accién
esenciales. Pese a que ese documento y su complementario “Memorandum de
Ejecuciéon”, también incluido como anexo, se enfocaron en el reclutamiento y seleccion
de elementos para el cuerpo de Policia Federal Ministerial, es posible recuperar
algunos de los lineamientos, de suerte tal que sea posible configurar un esquema
general de reclutamiento y, para cada uno de los tres cuerpos de la PGR, esquemas
especificos atendiendo las exigencias técnicas para el desempefio de las funciones de
los profesionales de cada cuerpo.

2. 1. Panorama General del reclutamiento

A partir del diagnostico, el equipo consultor identifico el reclutamiento como un punto
critico. Las pautas actuales que determinan el reclutamiento generan un interés
importante por incorporarse al cuerpo profesional, sin embargo, la mayor parte de esa
demanda no satisface las necesidades de la instituciéon. En uno de los cuerpos, incluso,
ha habido un decreciente estado laboral de fuerza (policia ministerial), lo cual explica
en cierta medida porque el equipo consultor tuvo que hacer un esfuerzo por adelantar
algunas recomendaciones de politica en el mes de julio pasado. Una de las areas de
oportunidad mas relevantes es la definiciéon clara y concisa de las capacidades y
aptitudes de los profesionales necesarios por cada cuerpo, de manera que, partiendo
de esa definicién, sea posible disefar los términos de las convocatorias y de los
procesos de seleccion e ingreso.

Dicha area de oportunidad en realidad constituye un subsistema dentro del sistema
mayor de gestion estratégica del servicio de carrera en la Procuraduria: la
organizacién del trabajo, esto es, el conjunto de politicas y practicas necesarias para
definir las caracteristicas y condiciones de ejercicio de las actividades de trabajo, asi
como los requisitos de idoneidad de quienes ocupan los puestos dentro de la
estructura ocupacional del Servicio Profesional de Carrera. Este subsistema, como
veremos abajo, se integra por dos procesos diferenciados, pero complementarios: el
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(re)disefio de los puestos de trabajo y la definicion de los perfiles de sus ocupantes?.
Vale decir que si bien hoy la PGR cuenta con manuales e instrumentos formales donde
se da cuenta de las caracteristicas generales de los puestos y de los perfiles de
ocupacion correspondientes, también es cierto que esos instrumentos deben ser
puestos al dia, con el fin —entre otras cosas— de revisar el conjunto de competencias,
conocimientos, habilidades y aptitudes que el nuevo sistema penal acusatorio
reclamara de los funcionarios que integran los cuerpos del servicio profesional de
carrera. A partir de su actualizacidn, el (re)disefio u organizacién del trabajo sera util
para definir no so6lo lo que se espera de quienes pretendan ingresar a la Institucidn,
sino también lo que la misma Procuraduria debe proveer (en caso de brechas de
formacién) a los funcionarios a través de sus programas de formacion y actualizacion.
Es, por tanto, un paso previo en la (re)definicion de los actuales esquemas de
reclutamiento y formaciéon dentro del Servicio de Carrera de la PGR.

En lo que hace propiamente al subsistema de reclutamiento y seleccion, el giro que el
equipo consultor del CIDE sugiere parte del interés fundamental de allegar a la
procuraduria los profesionales mas idéneos para los puestos de los tres cuerpos de
carrera, asi como optimizar los recursos que la institucion invierte en reclutamiento.

2.2. Puntos Criticos para el reclutamiento

De acuerdo a los resultados del diagnéstico, para cada punto critico se ha construido
un analisis conciso definido por puntos de partida y puntos de llegada. En el caso de
reclutamiento, destacan tres lineas importantes que cruzan transversalmente estos
puntos, a saber: cambio en la naturaleza y la dindmica de las convocatorias, cambio en
el énfasis que tienen los controles de confianza, modificacién de los esquemas de
seleccion y formacioén inicial. El tercer punto sefialado, que se refiere a la formacién
inicial, se desarrollara en el punto critico siguiente. En este documento se ha agregado
el aspecto relativo a la necesidad de revisar y actualizar los perfiles de competencias
por puesto del Servicio Profesional de Carrera.

2 Una referencia util para este tema es: Francisco Longo (2004), Mérito y Flexibilidad. La gestién de las
personas en las organizaciones del sector ptiblico, Barcelona: Paidés.
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Punto de partida Punto de llegada

Convocatorias abiertas que llaman a la
incorporacién al servicio.

Enfasis en los sistemas vigentes de
control de confianza.
inicial basada

Capacitacion en

destrezas.

Los procesos de reclutamiento y
formacion inicial se han instaurado con
poca atencion y desvinculacion de las

Convocatorias focalizadas y
reclutamiento directo en universidades
e instituciones de educacion superior.

Enfasis en la seleccion basada en

evaluaciones de  capacidades vy
habilidades.
Capacitaciéon inicial encaminada a

fortalecer las habilidades y capacidades
que ya tienen los nuevos miembros.

Evaluaciones de antecedentes
relaciones individuales.

y

Evaluaciones de condiciones médicas y
psicologicas.

Evaluaciones de control de confianza
graduadas en funcién de los objetivos
de ingreso.

La definicion de perfiles por puesto
debe ser una variable relevante en los
procesos de reclutamiento y formacion

competencias y conocimientos que
reclaman los diferentes perfiles y
puestos del SPC

2.3. Lineamientos generales de operacion para el reclutamiento

Los lineamientos que aqui se ofrecen se caracterizan por ser previsiones generales
para el establecimiento de un esquema general de reclutamiento que sea la columna
vertebral de la que se desprendan los esquemas de reclutamiento de cada cuerpo de
carrera.

a) Lineamientos para el esquema general de reclutamiento

Los lineamientos que vienen a continuacion seran de aplicacion general para el
proceso de reclutamiento y selecciéon en SPC de la PGR. Como se ver3j, se trata de
criterios muy puntuales que serviran de guia en el desarrollo de tareas especificas
relacionadas con: a) la definicion de perfiles por puesto; b) el reclutamiento; y c)
la seleccidn de aspirantes.
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Definicion de perfiles y puestos de trabajo

1)

2)

3)

4)

5)

La definicion y, en su caso, actualizacién de perfiles profesionales sera una
variable relevante a considerar en los procesos de reclutamiento de personal
sustantivo de PGR. Dicha tarea esta vinculada con el actual disefio de puestos
del Servicio Profesional de Carrera.

El disefio de los puestos y posiciones de trabajo dentro del Servicio Profesional
de Carrera de la PGR descansara en la adecuada combinaciéon de dos principios
estratégicos: la diferenciacién y la integracion. El primero sugiere que a los
servidores publicos les podran ser asignadas series de tareas similares de
modo tal que puedan especializarse en hacer muy bien determinadas
actividades; mientras que el segundo principio se relaciona con la coordinacién
de los esfuerzos de los servidores para el logro de resultados institucionales
colectivos, especialmente porque dichos funcionarios forman parte de tres
cuerpos diferentes (agentes del ministerio publico, agentes de la policia federal
ministerial y peritos).

El disefio estratégico del trabajo supondra, por tanto, un compromiso
sostenido de las unidades y 6rganos de la Procuraduria por apoyar la tarea de
lograr una adecuada combinacién de los dos principios mencionados, de modo
que se vea reflejada no sdlo en instrumentos formales de organizacién de
trabajo (catdlogos de puestos), sino sobre todo en el aumento de la
productividad de la Institucion y en la satisfaccién de la ciudadania respecto de
la procuracién de justicia en el ambito federal.

En términos especificos, la organizacién y disefio del trabajo supondrd una
adecuada confeccion de los puestos del Servicio Profesional de Carrera (donde
se precisara el grado de especializacion de las tareas y el grado de
formalizacion del comportamiento de sus ocupantes), pero también una
elaborada definicion de perfiles de los ocupantes, esto es, la identificacion de
las competencias basicas e idéneas que ellos deberan reunir para ocupar un
determinado puesto de trabajo.

En la tarea de disefio del trabajo y de definicion de perfiles no solo se debera
describir el puesto y las especificaciones para su ocupaciéon (por ejemplo,
requisitos de titulacion, grado académico, o de especializacidn, segun el cuerpo
de profesionales de que se trate), sino también el conjunto especifico de
competencias deseadas en los titulares o aspirantes a los puestos (habilidades,
aptitudes, capacidades cognitivas, motivaciones, valores, intereses y rasgos de
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6)

7)

personalidad), asi como las contribuciones individuales esperadas (dentro de
la cadena de valor de una determinada funcién o proceso) para el logro de
resultados institucionales.

Los perfiles de puesto y competencias deseadas de sus ocupantes seran una
referencia central para definir los métodos de reclutamiento, los instrumentos
de seleccidn y los contenidos de los programas de capacitacion permanente (en
este ultimo caso, cuando se detecte brechas de formacién en el personal que ya
labora en PGR).

El trabajo de disefio de puestos y definicion de perfiles sera constante: habra
revisiones periddicas, con el fin de adaptarlos a las tareas y las exigencias que
en la Institucion se vayan presentando (en particular en cada una de las
unidades administrativas y 6rganos donde existan puestos del servicio de
carrera). De existir recursos presupuestales y conforme a las normas
aplicables, la Procuraduria podra apoyarse en expertos externos para la
definicion de los perfiles de puesto y de las competencias clave para el éxito en
el desempefio de los titulares de los puestos del servicio de carrera.

Reclutamiento

1)

2)

El reclutamiento para los tres cuerpos que integran el Servicio Profesional de
Carrera de la PGR serd un proceso que permita identificar y atraer a personal
profesional, idéneo, para laborar en la institucién. En ese proceso sera
relevante comunicar una imagen positiva de la organizacion, con el fin de ganar
interés y compromiso de los aspirantes a servidores publicos.

La planeacion del recurso humano sera un elemento importante en el proceso
de reclutamiento para el Servicio Profesional de Carrera de la PGR. Esto
significa que se tendra que contar con una estructura y un proceso efectivo
para medir los actuales niveles de empleo en cada uno de los tres cuerpos, para
predecir las necesidades futuras, planear la movilidad interna del personal y
predecir las necesidades externas de contratacion de mas personal para los
cuerpos profesionales del servicio de carrera de la Institucion.

3) Através de los procesos de reclutamiento para puestos del servicio de carrera,

la PGR buscara identificar, seleccionar y contratar a los mejores aspirantes. En
ese proposito, se recurrira a fuentes relevantes de reclutamiento para allegarse
—estratégicamente— de aquel personal que reuna las credenciales y
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4)

5)

6)

7)

8)

competencias suficientes para el desempefio de alguno de los cargos de los
cuerpos del Servicio Profesional de Carrera de la Procuraduria.

Cuando existan plazas vacantes, la Unidad responsable del Servicio Profesional
de Carrera (UPEDEH) valorara, en primer término, si existen las condiciones
para implementar concursos “cerrados” en los que los servidores que ya
formen parte de la Institucién sean la Unica fuente de reclutamiento, con lo cual
se estaria alentando las promociones a cargos superiores. En segundo lugar,
cuando no existiesen tales condiciones, la Unidad implementaria esquemas de
reclutamiento, en forma de concursos “abiertos” pero focalizados, que
privilegien las fuentes externas como generadoras de aspirantes. Los campus
de las universidades del pais serian una fuente relevante, a considerar
prioritariamente dentro de los procesos de reclutamiento.

Lo que haga la PGR, a través de la UPEDEH, durante los procesos de
reclutamiento sera muy importante. Esto significa, por ejemplo, que cuando se
trate de reclutar directamente de las universidades del pais se tendra que
haber hecho un conjunto de actividades previas de sensibilizacion,
comunicacién, difusién y de acercamiento, con profesores y directivos de
facultades y escuelas, con la finalidad de contribuir a un mayor conocimiento
de la Institucién y del valor de su servicio de carrera y, por tanto, a una mayor
efectividad de esa estrategia de reclutamiento.

En particular, la estrategia de comunicacion social tomara en cuenta la difusion
de tres lineas: la carrera en la PGR como proyecto de vida, la profesionalizaciéon
de la institucién, y, el sentido de cuerpo y la identidad institucional. Debe
quedar claro que, dado que se esta contemplando preponderantemente la
emisiéon de convocatorias focalizadas y de una estrategia de reclutamiento
directo, la campaia de difusién no debe centrarse exclusivamente en difundir
la convocatoria, sino en fortalecer el interés en éstay en el ingreso a la PGR.

En los planes y estrategias anuales de reclutamiento debera determinarse el
numero y los términos de las convocatorias focalizadas que se emitiran, asi
como la estrategia que desplegara la instituciéon para el reclutamiento directo
en instituciones de ensefianza superior.

Se impulsara el establecimiento de relaciones de colaboracion con
universidades e instituciones de ensefianza superior, a partir de convenios
marco, priorizando la colaboracion de acuerdo con las necesidades de recursos
humanos y con los perfiles profesionales que esté buscando en determinado
momento la PGR.
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9) Los campus universitarios, si bien seran las prioritarias, no seran las unicas
fuentes de reclutamiento. Para atraer mas candidatos, se podra recurrir a otras
fuentes o medios (como las propias fuentes de la PGR para la comunicacion de
vacantes, los medios impresos y electrénicos de publicidad, asi como los
portales y agencias de empleo del gobierno); siempre y cuando las
convocatorias sean lo suficientemente detalladas para atraer a los candidatos
idéneos para los puestos requeridos.

10)Los procedimientos de reclutamiento seran centralmente dirigidos por la
UPEDEH. No obstante, para su ejecucién, habra ciertas actividades en las que
las unidades y oOrganos restantes de la Procuraduria (en el nivel central,
regional y estatal) deberan participar y colaborar.

11)La UPEDEH impulsara la adopcién de medidas de costo, tiempo, cantidad y
calidad para evaluar la efectividad de sus procesos de reclutamiento

Seleccion

1)

2)

3)

La seleccién de servidores publicos es el proceso de escoger a las personas que se
traen o incorporan a una organizacion. Vale decir que una selecciéon adecuada de
personas puede mejorar la efectividad de otras practicas de recursos humanos y
evitar numerosos problemas. Asi, a manera de ejemplo, podria decirse que si el
proceso de reclutamiento lleva a la contratacién de personal muy motivado, que
“encaje” con la cultura de la institucion, esto puede contribuir a reducir problemas
disciplinarios y disminuir costos relacionados con el reemplazo de funcionarios
que renuncien a la propia organizacion.

Las decisiones de seleccion de personal de carrera en la PGR tendrian que buscar
un adecuado balance entre aquella visiéon segun la cual lo mas importante es
asegurar que el proceso permita un adecuado “empalme” o correspondencia entre
las capacidades e intereses del aspirante y las demandas propias de una posicion
de trabajo especifica (job-based fit, es el concepto que en la literatura anglosajona
denota tal enfoque), frente a aquella otra perspectiva que insiste en que lo mas
relevante es asegurar que la selecciéon de personal permita una adecuada
correspondencia entre las caracteristicas individuales de los aspirantes y la
cultura, los valores y las normas de la Institucién (esto es lo que suele denotarse,
en inglés, como organization-based fit).

De igual manera, los procesos de seleccion en PGR también tendrian que buscar un
balance adecuado entre el enfoque que enfatiza las habilidades existentes y los
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4)

5)

6)

7)

logros pasados de los candidatos (achievement), y aquel que se preocupa mas por
detectar o predecir como esos candidatos aprenderan o desarrollaran
conocimientos y habilidades en el futuro (potential).

En cualquier caso, los métodos de seleccion que determine la PGR implementar
tendran que reunir las siguientes caracteristicas: 1) confiabilidad, en el sentido de
que debe haber consistencia en los resultados que arrojen los instrumentos de
medicion utilizados; 2) validez, en tanto que se aspira a que los métodos de
seleccion debe ayudar a predecir, en forma adecuada, quiénes de los candidatos
desempefiaran bien los puestos de trabajo sujetos a concurso; 3) utilidad, que se
refiere al costo-efectividad de los métodos empleados; 4) legalidad y justicia, lo
cual significa que no sélo debera estar apegado a lo que las normas permitan, sino
también ser “justos”, esto es, que no conlleven sesgos potenciales o discriminacién
asociados con el método de seleccion utilizado; y, en la medida de lo posible, 5)
aceptabilidad, lo cual supone considerar la opiniéon o impresién que los métodos
de seleccion utilizados causen en los aspirantes.

Tal como en otro lugar3 ha sido descrito con mayor profundidad, los métodos de
seleccion que seran utilizados son una mezcla de instrumentos de examinacion
(por ejemplo, examenes de capacidades cognitivas, test de personalidad, examenes
de capacidad fisica, exdmenes de integridad, exdmenes médicos y, de ser posible,
examenes de muestras de trabajo a cargo de los aspirantes), instrumentos para la
recoleccion de informacién biografica de los aspirantes (por ejemplo, formatos de
solicitud, o curriculos de los aspirantes), y entrevistas, que podran ser
estructuradas (o semi-estructuradas) para medir caracteristicas especificas de los
aspirantes (por ejemplo, capacidad mental, personalidad, capacidad de
comunicaciéon, habilidades de interrelacion social, o conocimiento de los
procedimientos propios de la posicion de trabajo sujeta a concurso).

La UPEDEH propondria al Consejo de Profesionalizacion criterios y estrategias
diversas para decidir como ponderar, o valorar, el peso especifico de los métodos
de seleccidén utilizados dentro de las calificaciones finales de los participantes en
los procesos de concurso de plazas del Servicio Profesional de Carrera de la PGR.

La UPEDEH impulsara la conformaciéon de un cuerpo de reclutadores del area
encargada de profesionalizacién, que desplieguen la estrategia de reclutamiento
directo.

3 CIDE, (2013), Programa Piloto de Reclutamiento y Seleccion, documento preparado por el equipo
consultor del CIDE (ver Anexo 3)
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8) El area encargada de profesionalizacion determinara las caracteristicas del
proceso de reclutamiento para cada uno de los cuerpos, las particularidades de las
etapas del concurso de seleccion y los contenidos y naturaleza de las pruebas con
base en las necesidades de la institucién y en los perfiles previamente definidos.

Como se ha detallado en el “Programa Piloto de Reclutamiento” (Véase Anexo 3) para
el caso de la Policia Federal Ministerial, los procesos de reclutamiento de cada cuerpo
deberan consistir en etapas de evaluacién de capacidades, aptitudes, habilidades,
antecedentes y conocimientos.

9) Idealmente, el reclutamiento y seleccién deben tener 2 etapas: la convocatoria y el
reclutamiento directo, y, las evaluaciones. Estas dos etapas se complementaran
mas adelante, en la cadena de aprendizaje, con la formacién inicial.

10)La etapa de convocatoria debe procurar atraer al mayor nimero posible de
candidatos para las posiciones de carrera que estén a concurso. En esta etapa
deberia plantearse la posibilidad de establecer un primer filtro en linea
(instrumento de examinacion general, encuesta de datos generales, etc.), a fin de
optimizar los recursos de la PGR en la evaluacién de sélo aquellos perfiles idoneos.

11)La etapa de las evaluaciones a su vez debe constituirse por tres momentos: la
evaluacion de confianza, la evaluacidn fisica y psicolégica y la evaluaciéon de
capacidades y aptitudes. Por la naturaleza particular de cada uno, los contenidos
de cada momento variaran entre los tres cuerpos de carrera de la PGR.

12)Delinear la integraciéon de un cuerpo técnico consultivo que apoye a la Unidad de
Profesionalizacion en el disefio de las evaluaciones. Estos cuerpos no inicamente
deben tener caracter académico, sino, como se ha dicho, deben ser grupos técnicos
cuya experiencia sirva tanto para definir los términos de las evaluaciones fisica y
psicoldgica, cuanto para definir los de la evaluacion de capacidades y aptitudes. De
tal suerte que dichos cuerpos deberan ser interdisciplinarios, estableciéndose,
ademas, subcomités por cada uno de los cuerpos de carrera de la PGR.

b) Lineamientos para los esquemas especificos de cada cuerpo.

Debido a las diferencias entre la naturaleza de las funciones sustantivas de cada
cuerpo (Policia Federal Ministerial, Peritos, Ministerio Publico Federal), es
necesario prever lineamientos especificos para el reclutamiento en cada uno. Los
planes anuales de reclutamiento de cada cuerpo, como se consignan enseguida,
seran derivaciones del plan o estrategia anual de reclutamiento, incluyendo
también metas, objetivos, calendario y acciones puntuales a realizar, de tal suerte
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que sea posible evaluar el nivel de cumplimiento de dichos planes sobre la marcha
y también al final del afio.

Es importante destacar que deben integrarse tres subcomités técnicos consultivos
(uno por cada cuerpo) que apoyen a la Unidad de Profesionalizacién en la
definicion de los términos y contenidos de las evaluaciones especificamente para

cada cuerpo del servicio de carrera.

Policia Federal Ministerial

1)

2)

3)

Disefio del plan anual de reclutamiento particular teniendo en cuenta las
necesidades de recursos humanos de la institucion.

Definicion del perfil profesional general de los investigadores que se buscan.
Seria pertinente definir también subperfiles con capacidades, aptitudes,
habilidades y conocimientos especificos de varios tipos de investigacion. De
este modo serd posible buscar un perfil general o comun entre los postulantes,
pero también identificar desde la etapa de reclutamiento las aptitudes que
tienen y que probablemente influyan en el area de especializacion a que se
dedicaran.

Se debe integrar el subcomité técnico consultivo que detalle los términos y
contenidos de las evaluaciones para Policia Federal Ministerial.

Peritos

1)

2)

3)

4)

Disefio del plan anual de reclutamiento especifico para el cuerpo de peritos,
teniendo en cuenta la necesidad de recursos humanos de la PGR.

Definicion de tantos perfiles profesionales como especialidades técnicas hay en
el cuerpo de peritos.

Se debe integrar el subcomité técnico consultivo que defina los términos y
contenidos de las evaluaciones para el cuerpo de peritos por especialidad.

En este caso especifico, sera de vital importancia incluir en la evaluaciéon de
capacidades y aptitudes contenido técnico especializado, a fin de seleccionar a
aquellos candidatos cuya experiencia sea probada en alguna de las areas de
especialidad del cuerpo de peritos.
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Ministerio Publico Federal

1) Disefio del plan anual de reclutamiento para agentes del ministerio publico
federal, teniendo en cuenta las necesidades de recursos humanos de la
institucion.

2) Definir del perfil profesional de agente del ministerio publico federal. En este
caso particular sera inevitable dirigir la busqueda de acuerdo a la preparacion
académica, pues la ley y las funciones propias del puesto exigen haber
estudiado la licenciatura en Derecho. Por ello mismo, el perfil profesional de
este cuerpo sera el mas rigido.

3) Integrar el subcomité técnico consultivo que defina los términos y contenidos
de las evaluaciones.

4) En este caso sera importante incluir en la evaluacion de capacidades y
aptitudes un fuerte componente de contenidos especializados, de tal suerte que
se haga énfasis en el conocimiento que los postulantes tienen del Derecho.

3. La formacion inicial

La formacién inicial guarda estrecha relacion con el reclutamiento y seleccion. Por eso
mismo, en algunos documentos, el equipo investigador ha visto incluso a la formacién
inicial como una etapa mas de la seleccién de profesionales. Como se expuso ya en el
punto critico anterior, el reclutamiento, la formaciéon inicial y la gestion del
aprendizaje son tres eslabones de la cadena de aprendizaje y profesionalizacion.

Hay varios puntos utiles para caracterizar a este tema. Primero, a la formacidn inicial
deben cruzarla transversalmente tres elementos esenciales: desarrollo y
fortalecimiento de capacidades, habilidades y aptitudes; transmision de
conocimientos fundamentales para el desempefio de las funciones, y; ejercicio
practico.

Para la implementacién de esas tres lineas en un programa de capacitacion inicial es
necesario que el reclutamiento y seleccién hayan determinado quiénes, de entre los
postulantes, son aquellos que ya cuentan con capacidades y aptitudes idoneas para el
desempefio de los puestos de carrera de la PGR.

Una vez cubierta la necesidad de tener un grupo de profesionales cuyas capacidades
han demostrado, el proceso formativo debe ejercitarles esas aptitudes mediante la
practica, con intenciones propedéuticas. Asi, esta formacién inicial —que debe
integrarse por 500 horas— exige incluir al menos 100 horas de practicas
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profesionales efectivas, con el objetivo de participar en el cumplimiento de una misién
dirigida por miembros acreditados del servicio profesional y obtener resultados
concretos.

En lo que se refiere a los cuerpos académicos, el proceso formativo requiere de
profesionales especialistas en las materias a ofrecer y conocedores de los métodos y
técnicas pedagogicas, a fin de que les sea posible transmitir el conocimiento de la
mejor forma posible. A ello hay que sumar que esos cuerpos docentes deben
someterse a capacitacidn y actualizacion permanente.

En otro sentido, los instructores de formacion inicial deben estar familiarizados con la
dindmica institucional de la PGR. Dos areas de oportunidad muy importantes son: que
la procuraduria carece de esos cuerpos académicos con intenciones de consolidarse,
y; que entre los miembros del servicio profesional de carrera, la PGR puede elegir a
aquellos cuya experiencia y profesionalizaciéon sean probadas, a fin de incorporarlos
como docentes, ya en horas de practica, o bien en horas de clase.

En lo relacionado con los contenidos, planes y programas de estudio también existen
varias areas de oportunidad. En primera instancia, la constitucién de los programas de
formacion debe ser sencilla, aunque no por ello simple, pues el objetivo primordial es
desarrollar y fortalecer capacidades, es decir, terminar de dotar a los postulantes de
herramientas para que enfrenten los retos que les significaran las funciones que
pretenden desempenar en la procuraduria. Esto bien podria traducirse en tres planes
de estudio concisos —uno por cada cuerpo de carrera. Si bien hay que tener en cuenta
que en el cuerpo de Peritos sera necesario tener clasificaciones de contenidos por area
de especializacion.

La necesidad de darle integralidad y cohesion al sistema de formacion hace urgente la
concentracion de las funciones referentes a ese tema en una sola oficina que
desempefie las funciones de rectoria y coordinacion de la gestion del aprendizaje
inicial y que haga coherentes los principios del reclutamiento con los contenidos de la
formacién inicial.

En segundo lugar, como se ha dicho, es necesario que a los componentes teoricos se
les anexen horas de ejercicio practico, que ponga a los futuros funcionarios a
solucionar problemas reales haciendo uso de las herramientas teoricas y
metodoldgicas que les estén ofreciendo los bloques tedricos.

En tercer lugar, el punto mas apremiante de la agenda en materia de formacién inicial
surge de la implementaciéon del nuevo sistema de justicia penal acusatorio. Por la
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urgencia de este punto, la formacion inicial requiere integrar un cuerpo de materias
que desarrollen y fortalezcan las competencias que necesitardn los miembros del
servicio profesional de la PGR para desenvolverse en el nuevo sistema penal.

3.1. Panorama General de la formacion inicial

A partir de los resultados del diagnostico, el equipo investigador del CIDE ha
identificado varios puntos preocupantes en materia de formacién inicial. En principio,
hasta el momento la formacién inicial evidencié objetivos no muy claros,
fragmentacion en términos operativos y carencia de articulacién o eslabonamiento
entre los contenidos y tematicas, amén de una falta de sentido pedagoégico en la
planeacién. Ademdas de todo ello, el equipo investigador identific6 falta de
coordinacion entre las instancias encargadas de la formacién y la urgente necesidad
de construir cuerpos académicos que pretendan consolidarse.

En este entendido, aquellos problemas observados son areas de oportunidad que es
necesario aprovechar con el fin de optimizar los recursos que la PGR destina a la
formacion. Es necesario que exista la conciencia institucional de que la capacitacion
inicial es tan importante como el reclutamiento, pues es el dltimo escalon de
aprendizaje por el que pasan los elementos antes de integrarse a la procuraduria. Por
ello es que se ha sefialado que debe tenerse a ambos elementos como partes
esenciales de la cadena de aprendizaje y desarrollo de capacidades y aptitudes.

3.2. Puntos Criticos de la formacion inicial

Las areas de oportunidad que el equipo de investigacion ha identificado plantean
puntos de partida nada alentadores y puntos de llegada que, de lograrse, serian un
gran paso en la profesionalizacion y el desarrollo de las competencias de los nuevos
miembros de los cuerpos del servicio de carrera de la PGR.

Punto de llegada

Formaciéon inicial fragmentada y Integracion de los objetivos de la

dispersa entre 6rganos diferentes. formacién inicial y concentracion
operativa.

La carga académica no denota una Desarrollo de un programa académico

formaciéon articulada en torno de un con base en criterios pedagogicos que

solo objetivo, ni muestra criterios busque articular objetivamente la

pedagégicos acertados. formacién.
Falta de coordinacion eficiente entre los Desarrollo de  mecanismos de
organos dedicados a la capacitacion. coordinacion y homogeneizacion de los

organos dedicados a la formaciéon y

22



No hay un cuerpo solido de profesores,
ni objetivos puntuales que se organicen
en torno de los perfiles ideales que
deben tener las personas dedicadas a la

investigacién  policial, pericial y
ministerial.
Los recursos destinados a las

formaciones de islas de excelencia,
tanto académicas como presupuestarias
son muy limitados.

capacitacion.
Integracion de un cuerpo académico

solido y desarrollo de objetivos
particulares para fortalecer las
habilidades y capacidades de los

perfiles particulares en cada uno de los
cuerpos: policial, pericial y ministerial.
Ampliacion de los recursos destinados a
la formacion de excelencia, con el
objetivo de que las “islas” dejen de
existir y la excelencia se generalice.

3.3. Lineamientos generales de operacion para la formacion inicial.

Este importante proceso se sustentara en los siguientes criterios o lineamientos
generales, los cuales serviran de guia para el trabajo a cargo de la UPEDEH:

1)

2)

3)

4)

5)

Integrar los objetivos de la formacion inicial en un corpus unico del cual se
desprendan el plan de estudios general, entendido como un tronco comun, y los
planes de estudios particulares (para cada cuerpo), entendidos éstos como
programas de especializaciéon y desarrollo de las competencias necesarias para las
funciones de cada puesto, teniendo en cuenta los modelos de gestion de cada
cuerpo y los perfiles detallados que se disefiaran para el proceso de
reclutamiento.

Determinar metas de aprendizaje.

Desarrollar el programa educativo —y los planes particulares— a partir de un
proceso integral en el cual se evalien cudles son las competencias, capacidades y
aptitudes que la institucion requiere desarrollar y fortalecer en los nuevos
elementos.

Fijar en el programa educativo el enfoque pedagdgico que tendra la capacitacion
inicial, definiendo técnicas y métodos de transmisién del conocimiento.

Disefiar los contenidos del programa como ejes de conocimiento que se
desarrollen en moédulos. El hecho de que la formacion inicial se concentre en el
desarrollo de competencias a partir de componentes educativos tedricos y
practicos permitira integrar los contenidos en un esquema de mddulos
eslabonados y coherentes entre si.

23



6)

7)

8)

9)

Delimitar los ejes de conocimiento, incluyendo todos aquellos elementos
primordiales para el desempefio de las funciones de cada puesto. El numero de
ejes tendra que ser proporcional al ndmero de horas de duracién de la formacién
y debera tener en cuenta que lo que debe buscarse es sintetizar el plan de
estudios y no saturarlo.

Tener en cuenta que esa determinacion de ejes de aprendizaje o conocimiento
debe enfocarse a fortalecer las capacidades y aptitudes evaluadas en el proceso de
reclutamiento, a saber:

a) Conocimiento aplicado de derecho constitucional, derechos humanos y del
nuevo proceso penal acusatorio; b) Conocimientos basicos del proceso de
investigacién ministerial, policial y pericial, basados en casos practicos y
experiencia; c) Refuerzo de capacidades de comprension de lectura, de redaccion
y argumentacidon; d) Refuerzo de capacidades de investigacion mediante
tecnologias de la informacion; e) Refuerzo de capacidades de comprension de
informes bancarios, contables y financieros; f) Paquete de habilidades personales
y diferenciadas en funcion de cada cuerpo profesional, destacando: liderazgo y
trabajo en equipo, para los fiscales; uso de técnicas apropiadas para los peritos —
segln sus areas de especialidad, y; técnicas de investigacion y uso razonable de la
fuerza, para los investigadores.

Tomar en cuenta como elemento urgente para el disefio del programa de estudios
las competencias que necesitaran los funcionarios para desenvolverse en el nuevo
sistema de justicia penal acusatorio, consignados en los modelos de gestion por
cuerpo que ya tiene disefados la PGR.

Tener en cuenta para el disefio del programa educativo también los contenidos de
los programas de formacion continua, de tal suerte que exista consistencia entre
ellos, como etapas distintas de la gestién del conocimiento.

10) Disefiar a la par del programa educativo un sistema de evaluacién del

aprovechamiento que, al final del periodo de formacién, arroje un panorama
completo del cumplimiento de los objetivos de aprendizaje. Tener en cuenta que
los resultados del proceso de formacién inicial podria ser usado como una etapa
final y determinante en el proceso de seleccion. En ese sentido, el examen de
egreso de la formacioén inicial puede asumirse como un segundo “filtro” antes de
integrar a los reclutados al servicio profesional.
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11) Una vez disefiado el programa de formacion inicial, actualizarlo en contenidos y
técnicas constantemente —actualizacion anual podria ser una opcion. Ese
programa de formacién estara aparejado, como ya se ha expuesto, con otros dos
elementos, uno previo y otro posterior: las capacidades y aptitudes necesarias
para cada cuerpo definidas para el ingreso y reclutamiento, y, el posterior, el plan
de capacitacién y actualizacién permanente, cuyos contenidos y objetivos para
cada cuerpo deben definirse en un documento particular, con plazos y metas
anuales que busquen medir el cumplimiento de los objetivos.

12) Concentrar en una instancia la operacién, la planeacién y coordinacién de la
gestion del aprendizaje tanto en su faceta de formacion inicial, cuanto en la de
capacitacion y actualizacién permanente. Colocar bajo su coordinaciéon a las
instancias que ya ofrecen programas de formacion y actualizacién. O, al menos,
otorgarle atribuciones que obliguen a la coordinacién y al trabajo conjunto en
materia de gestidn del aprendizaje.

13) Incentivar la creacion de cuerpos técnico-académicos profesionales,
especializados en la transmisidn del conocimiento y, particularmente, en los ejes
de conocimiento que se determinen como partes del programa. Para ello, la
institucién podria identificar instructores técnicos entre los funcionarios del
servicio profesional de carrera con mas experiencia.

14) Ampliar recursos para replicar los centros de capacitacion y mejorar las
condiciones fisicas y académicas de éstos, buscando aumentar la calidad de la
educacion que se ofrece a los cuerpos de carrera de la PGR. Se debe buscar que la
excelencia deje de estar en “islas” y que se generalice.

4. La gestion del aprendizaje

Uno de los mayores desafios de un SPC consolidado no estd en la oferta
indiscriminada de cursos de capacitacion sino en la gestion del aprendizaje de cada
uno de los integrantes de los cuerpos profesionales. En el diagnoéstico, el equipo
consultor documentd que la PGR carece de un sistema de actualizaciéon y formacion
profesional permanente y, mucho menos, alineado con los resultados que persigue
para el futuro. La practica comun en materia de gestion del aprendizaje es ver a la
profesionalizacién solamente como una capacitaciéon (aislada y desconectada de las
verdaderas necesidades de la Institucion), cuando en realidad debe ser un elemento
que permita ir midiendo el desarrollo de los funcionarios de carrera 'y
proporcionarles las herramientas necesarias para desempefiar de la mejor manera su
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labor. A continuacion se presentan los aspectos que, a nuestro juicio, resultaron mas
relevantes sobre este aspecto, después de haber presentado el diagndstico para el SPC
de la PGR.

4.1. Panorama general de la gestion del aprendizaje en la PGR

El articulo 33 (fracciones II, Il y IV) de la Ley Organica de la PGR prevé la existencia
de programas de capacitacion, actualizacion y especializacién de caracter permanente
y obligatorio para los funcionarios de las ramas ministerial, policial y pericial. Estos
programas, que abarcan el disefio de cursos y exdmenes, tienen que ser elaborados de
modo tal que contribuyan a la adquisicidn, desarrollo y fomento de conocimientos,
habilidades, destrezas y aptitudes para el desempefio de la labor de los tres cuerpos
de funcionarios. Dicha labor, por otra parte, debe hacerse en el marco de los principios
que la propia Ley Organica establece: certeza, legalidad, objetividad, imparcialidad,
eficiencia, profesionalismo, honradez, lealtad, disciplina e imparcialidad y de respeto a
los derechos humanos. En general, el propésito esencial de los programas de
capacitacion, actualizacién y especializacion, asi como de la etapa de “desarrollo” del
personal de carrera, consiste en lograr la “preparacidon, competencia, capacidad y
superacion constante del personal en el desempefio de sus funciones, asi como
fomentar la vocacion de servicio y el sentido de pertenencia”.

Se identificaron tres érganos desconcentrados que intervienen en los procesos de
capacitacion para miembros del SPC de la PGR: 1) El Instituto de Formacion
Ministerial, Policial y Pericial, heredero del “Instituto de Capacitaciéon vy
Profesionalizacion en Procuracién de Justicia Federal” (ICAP); 2) El Instituto Nacional
de Ciencias Penales (INACIPE), organismo descentralizado de la Administracion
Publica Federal, con personalidad juridica y patrimonio propios, pero bajo la
coordinacion sectorial de la PGR; y, 3) La Direccidon General de Formacién Profesional
de la propia Procuraduria, unidad adscrita a la Coordinacién de Planeacién, Desarrollo
e Innovacién Institucional (COPLADII). Las tres instancias llevan a cabo su trabajo
sobre la base de las politicas y criterios definidos en dos documentos relevantes: El
Plan Rector de Capacitacion Institucional de la PGR, por un lado, y el Programa Rector
de Profesionalizaciéon aprobado en el marco de la LGSNSP, por el otro. Ambos
programas de capacitacion son de caracter obligatorio. Sin embargo, después de haber
realizado el diagndstico, se identificaron dos aspectos relevantes son respecto a los
esfuerzos de formacion del personal sustantivo de PGR.

La primera tiene que ver con el hecho de que, hasta donde pudo explorarse durante el
diagndstico, todo ese marco de normas y acciones en materia de capacitacion no tiene
un vinculo estratégico entre el perfil de competencias por puestos de los tres cuerpos
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del SPC y los contenidos, modalidades y tipos de acciones formativas que se han
impartido en la institucién. Lo que existe en materia de formacién son una serie de
multiples y variadas acciones con escasa consistencia y articulacion entre si y que, en
consecuencia, no logran reforzar de manera efectiva las competencias en el personal
de carrera.

El segundo aspecto se refiere a la connotacion que se otorga al término de
“profesionalizacion” y a su relacién con el concepto de “servicio de carrera”. Como se
ha dicho, en la PGR la profesionalizacion ha sido entendida y concebida
exclusivamente como “capacitaciéon” de personal, la cual puede adquirir modalidades
diversas y pretensiones especificas (actualizacion, especializacion o desarrollo
humano, entre las principales). Sin embargo, el uso de este término también se ha
confundido con la nocién de “servicio de carrera” que es el sistema que establece las
reglas y los procedimientos administrativos que permiten el ingreso, permanencia,
movilidad, ascensos y salida de los agentes del Ministerio Publico de la Federacion, los
agentes de la Policia Federal Ministerial y los peritos. Y en este sentido, la
desvinculacion entre ambos criterios constituye una ausencia digna de ser subrayada.

Finalmente, para completar el panorama de la gestiéon del aprendizaje en la PGR es
importante mencionar que, a pesar de que los esquemas actuales de control de
confianza integran la evaluaciéon de conocimientos, lo cierto es que éstos no forman
parte de un proyecto articulado y coherente para potenciar las competencias
profesionales a lo largo del tiempo: ni la experiencia ganada ni los nuevos
conocimientos son sistematicamente aprovechados por el personal profesional de la
PGR.

4.2. Los puntos criticos para la gestion del aprendizaje

Los hallazgos del diagnostico permitieron identificar dos puntos criticos en materia de
gestion del aprendizaje que deben atenderse en primer lugar para consolidar un
verdadero sistema de formacion y profesionalizacion del personal sustantivo de la
Procuraduria:
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Punto de partida Punto de llegada

Carencia de un sistema de actualizaciéon y
formacién profesional permanente alineado
con los resultados y objetivos.

Desarrollo y fortalecimiento de un sistema
de actualizacién y formacién profesional
permanente alineado con los resultados y

objetivos institucionales de mediano y largo
plazo.

Falta de articulacion de las evaluaciones de
conocimientos en los esquemas de control
de confianza.

Desarrollo de un nuevo esquema de
controles y evaluaciones que integre los
examenes de confianza s6lo como uno de los
componentes, que se sume a los examenes
de conocimientos y habilidades, buscando
premiar el desarrollo de competencias
profesionales y experiencia adquirida.

En el cuadro anterior se presenta el punto de partida, que se refiere a la situacion
actual, y el punto de llegada, que permitira delinear las tareas puntuales en materia de
gestion del aprendizaje. Para este caso, el equipo consultor identifico dos aspectos
puntuales de trabajo: el desarrollo y fortalecimiento de un sistema de actualizacién y
formacién profesional permanente alineado con los resultados y objetivos
institucionales de mediano y largo plazo, y; el desarrollo de un nuevo esquema de
controles y evaluaciones que integre los exdmenes de confianza s6lo como uno de los
componentes, que se sume a los examenes de conocimientos y habilidades, buscando
premiar el desarrollo de competencias profesionales y experiencia adquirida. Ambos
aspectos implican la realizacién de ajustes en la manera en que se ofrece y se concibe
actualmente la formacidn en la institucidn.

No sobra reiterar que el primer paso es el cambio de concepciéon sobre lo que implica
la formacién y, también, la construccién de un esquema de formacién acorde con las
necesidades propias de cada cuerpo sustantivo de la PGR. En el siguiente apartado se
presentan lineamientos generales de operacién que deben ser visualizados para cada
cuerpo y que, llegado el momento, deberan ajustarse para atender el perfil propio de
cada uno.

4.3. Lineamientos generales de operacion para la gestion del aprendizaje
La articulaciéon y puesta en marcha de un sistema de capacitacién, formacién y

actualizacion permanente en el SPC de la PGR se hara con base en los siguientes
lineamientos especificos:
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1)

2)

3)

4)

La capacitacion debe ser un esfuerzo planeado para ayudar a los funcionarios de
carrera a aprender el conocimiento, las habilidades y las actitudes necesarias para
el trabajo. Cuando es disefiada y proporcionada adecuadamente, la investigacion
empirica sefiala que la capacitacion puede mejorar la efectividad de una
organizacion en tres formas: a) Impulsa el compromiso y la motivacion de los
empleados; b) Ayuda al personal a desempeflar su trabajo mas eficaz y
eficientemente, de modo tal que las organizaciones pueden funcionar mejor en el
dia a dia, y; c) Contribuye a que las organizaciones alcancen sus objetivos
estratégicos*.

En la PGR, tal como el equipo consultor del CIDE pudo documentar, ese esfuerzo
por capacitar no ha sido adecuadamente planeado e implementado. La dispersion
y desarticulacion de esfuerzos de capacitacion de diversas unidades de la
Procuraduria ha vuelto inutil dicho proceso, carente de impacto en la efectividad
del trabajo de la Institucion. Esta situacion tiene que ser revertida, mas adn
cuando hoy en dia la PGR esta iniciando todo un proceso para la transicién hacia
el nuevo sistema penal acusatorio, que reclamara no s6lo nuevos conocimientos,
sino también competencias, habilidades y aptitudes nuevas que, quizas, para el
sistema tradicional inquisitorio no fueron relevantes. Se requiere, por tanto,
emprender (en este proceso crucial) una gran tarea a favor de una capacitacion de
calidad, consistente y efectiva para la consecucién de los objetivos estratégicos de
la Institucion.

En tal sentido, la UPEDEH buscara que sus programas de capacitacion no solo
permitan a sus participantes el aprendizaje de nuevos conocimientos, habilidades
y actitudes, sino que también haya una “transferencia” de esa capacitacion, esto
es, que el aprendizaje sea aplicable, util, en la practica profesional y en los puestos
de trabajo de los funcionarios de carrera.

Para asegurar tanto el aprendizaje como la “transferencia” antes referidas, la
UPEDEH promovera que la capacitaciéon se opere en forma colaborativa, esto es,
con un involucramiento alto de los funcionarios de carrera, de los directivos de

4 Tales hallazgos han sido empiricamente soportados, entre otros, en los siguientes estudios: Phyllis
Tharenou, (2006), “Do Organizations Get Positive Results from Training? The Big Picture”, en P. Holland
y H. De Cieri (Eds.), Contemporary Issues in Human Resoruce Development: An Australian Perspective,
Melbourne: McGraw Hill, pp. 153-174; Kenneth R. Bartlett, (2002), “ The Relationship Between
Training and Organizational Commitment: A Study in the Health Care Field”, Human Resource
Development Quarterly, 12: 335-352; David G. Allen, Lynn M. Shore, y Roger W. Griffeth (2003), “The
Role of Perceived Organizational Support and Supportive Human Resource Practices in the Turnover
Process”, Journal of Management, 29: 99-118; y Winfred Arthur, Jr,, Winston Bennet, Jr, Pamela S. Edens
y Suzanne T. Bell, (2003), “Effectiveness of Training in Organizations: A Meta-Analysis of Design and
Evaluation Features”, Journal of Applied Psychology, 88: 234-245.

29



sus areas, y de los profesionales que se encarguen de la imparticion de los cursos.
De igual manera, sera relevante desarrollar la capacitacion de manera sistematica,
lo cual implica que la UPEDEH focalice esfuerzo y atencion a los siguientes tres
componentes:

a) Valoracion (deteccion) de necesidades, para determinar quién debe ser
capacitado y qué contenidos de capacitacion deben ser incluidos;

b) Disefio e imparticién, para asegurar que la capacitacion maximice el
aprendizaje y la “transferencia”, y

c) Evaluacion, para determinar como la capacitaciéon puede ser mejorada,
si funcion6 como fue planteada, y si ésta debe continuar.

5) La UPEDEH implementara una estrategia proactiva para la valoracion (deteccion)
de necesidades de capacitacion, dejando atras la posicion reactiva que asumian las
instancias participantes en el proceso de capacitacién. Una “valoracién proactiva
de necesidades” significara articular un proceso sistematico para determinar y
priorizar los programas de capacitacion que seran desarrollados e impartidos al
personal de los tres cuerpos del servicio de carrera de la Procuraduria. Ese
proceso implicard, al menos, ejecutar tres pasos relevantes para la identificacion
de tales necesidades de capacitacion:

e Andlisis de la organizacién: metas estratégicas organizacionales, contexto,
recursos, y caracteristicas propias de la Institucion

e Andlisis de tareas: identificacion de las actividades de los puestos de trabajo
que son desempefiados por los funcionarios que seran capacitados, asi como
del conocimiento y las habilidades necesarias para ejecutar efectivamente
dichas tareas; y

e Andlisis de personas: proceso utilizado para identificar quién necesita ser
capacitado y qué caracteristicas de los empleados influiran en la efectividad
de la capacitacion.

Una vez que la UPEDEH haya obtenido la informacidn relativa a las necesidades de
capacitacion, se procederia a priorizar tales necesidades y establecer objetivos
especificos: qué capacitacion se va a ofrecer, y a quién se va a capacitar.

6) Debe ser reiterado que la Unidad de Profesionalizacién, Especializacion y
Desarrollo Humano (UPEDEH) sera la instancia responsable de disefiar los
programas de actualizaciéon y formacién permanente, asi como proponer los
métodos de aprendizaje y esquemas de implementacién, para el personal
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7)

8)

9)

profesional de la PGR. Para ello, la UPEDEH debera considerar las necesidades, las
prioridades y los objetivos de las unidades administrativas y 6rganos del nivel
central, regional y delegacional de la Procuraduria.

La UPEDEH definira, escuchando previamente las opiniones y recomendaciones
de las unidades y 6rganos administrativos de la Procuraduria, los contenidos y los
meétodos de capacitacion, las técnicas para la mejora de la transferencia de la
capacitacion, asi como los esquemas de evaluacion de efectividad de los
programas de capacitacion.

Los programas de actualizacion y formacion permanente seran de caracter
obligatorio para todo el personal de los cuerpos del Servicio Profesional de
Carrera, y, entre sus contenidos, deberan considerarse al menos los siguientes:

e Las capacidades indispensables para afrontar el nuevo sistema penal
acusatorio;

e Lasnuevas restricciones y exigencias en materia de derechos humanos;
e El uso delas nuevas técnicas de comunicacion e informacion;

e El perfeccionamiento de las capacidades y las destrezas adquiridas en los
programas de formacidn inicial;

e La ratificacién de la ética y de los valores que identifican a los profesionales
de la procuracidn de justicia federal, y;

e Laformacion practica y de socializacion y divulgacion de experiencias vividas,
que coadyuven a integrar el espiritu de cuerpo que requiere esta institucion.>

La UPEDEH podra apoyarse en los resultados de la evaluacion del desempefio y de
competencias profesionales (individual y colectiva) del personal de carrera, asi
como en otro tipo de instrumentos de deteccion de necesidades de capacitacidn,
para la definicién de los contenidos de los programas de actualizacion y formacién
permanente en el Servicio Profesional de Carrera.®

10) La UPEDEH podra buscar la colaboracién de universidades e institutos de

educacion superior para la implementacién de sus programas de actualizacién y

5 Este ultimo aspecto sera fundamental para lograr la integracion de la nueva politica de identidad y el
fortalecimiento de la Historia Humana que se proponen como base de trabajo para la construccién de la
nueva vision de la institucién para el personal.

6 Un aspecto fundamental en este punto es el reconocimiento de que cada cuerpo tiene necesidades
especificas de formacidn, pero al mismo tiempo debe buscarse que se complementen para esta labor
contribuya a lograr un verdadero espiritu de cuerpo al interior.
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11)

12)

13)

14)

15)

formacidon permanente, privilegiando la adopcién de métodos que impulsen el
desarrollo de habilidades, conocimientos y competencias utiles para el trabajo
profesional de los servidores de carrera.

En la regulacion que se emita debe buscarse que la acreditacion de dichos
programas no tenga un caracter punitivo sino de promocidn, es decir, que los
examenes de actualizacion y formaciéon permanente sirvan siempre como
criterios para promover al personal profesional y que, sélo por excepcion —
cuando los integrantes de la carrera hayan perdido varias oportunidades para
ponerse al dia y acreditar los exdmenes de actualizaci6on—, surtan efectos para la
sancion o la separacioén del servicio.

La UPEDEH debera establecer cuales han de ser los materias de curso obligado
(tronco comun) para todos los integrantes del servicio profesional de carrera, asi
como los procedimientos y los plazos para facilitar el acceso de cada uno de ellos
a ese proceso de actualizacién permanente.

La UPEDEH, en coordinacion con las unidades y 6rganos de la PGR, también
impulsara el disefio y puesta en practica de mecanismos y esquemas para
contribuir a la alta especializacién de los funcionarios de carrera, segun el area
en que se encuentren adscritos.

La gestion del aprendizaje puede y debe ser una de las herramientas mas
relevantes para la organizacion del SPC en su conjunto y, a la vez, para
documentar el desarrollo individual de competencias de cada uno de sus
integrantes. Planteada en positivo, ha de ser una fuente de informacién
privilegiada para decidir ascensos y promociones, destinos profesionales y
misiones puntuales.

La gestion del aprendizaje deberd apoyarse en un sistema robusto de
administracién de la informacién, que de manera puntual, oportuna y suficiente,
permita no solo conocer la situacion del desarrollo profesional de los
funcionarios, sino también contribuya a la toma de decisiones para la promocion
y mejora del desempefio en el Servicio Profesional de Carrera. Para ello, deberan
buscarse mecanismos de certificacion que impulsen la promocion.
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5. La gestion del rendimiento

Aunque la literatura sobre los servicios profesionales de carrera —en sus distintas
modalidades— suele poner especial atencién en la idea de la evaluacion del
desempefio y de los resultados, nuestra propia visiéon sobre el tema se inclina mucho
mas hacia la gestion del rendimiento profesional: un concepto mas amplio que el de la
sola evaluacion restringida a la apreciacion del trabajo efectuado mediante
instrumentos de medicion estandarizados —ya sea en funciéon de opiniones, de
actividades cumplidas o de fines establecidos—, pues el rendimiento atafie a las
competencias que se ponen efectivamente en accidon y que se miden en funcion de los
resultados efectivamente obtenidos.

La gestion del rendimiento no es una evaluacion periddica y punitiva, sino una
valoracion integral de los éxitos obtenidos por un integrante de un cuerpo profesional
y del valor que sus competencias agregan al cumplimiento de los resultados de la
institucion. Los resultados del Diagndstico presentado por el equipo del CIDE,
arrojaron resultados interesantes sobre este aspecto.

5.1. Panorama general de la gestion del rendimiento en la PGR

La Ley Orgdnica de la Procuraduria General de la Republica (Ley Organica) y el
Reglamento del Servicio de Carrera de Procuracion de Justicia Federal (Reglamento del
Servicio de 2005) establecen que los agentes del Ministerio Publico de la Federacidn,
de la Policia Federal Ministerial y los peritos deben aprobar los procesos de
evaluacion de control de confianza, del desempeiio y de competencias profesionales,
para permanecer en la Procuraduria.

De hecho, la normativa en la materia enfatiza que el personal de carrera estara sujeto
a tres tipos de evaluaciones:

e La de control de confianza, que consta de exdmenes médico, psicométrico y
psicolégico, patrimonial y de entorno social, poligrafico, y toxicologico;

e La del desempeio, que comprende al comportamiento y el cumplimiento de la
normativa en el ejercicio de las funciones; y

e La de competencias profesionales, mediante la cual se valoran los
conocimientos, las habilidades, destrezas y aptitudes necesarios, para que
dichos servidores publicos puedan desempefiar sus funciones de manera
eficiente y de conformidad con los estandares establecidos para ello.
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Si bien el Centro de Evaluaciéon y Control de Confianza (CECC) ha sido la instancia
responsable de efectuar estas evaluaciones, el grado de desarrollo tanto en su disefio
como en su instrumentacion son desiguales. Asi, la evaluacién de control de confianza
es la que tiene mas tiempo de realizarse entre los miembros del SPC, acumulando
éxitos y también fracasos reconocidos, mientras que la del desempefio y la de
competencias profesionales aun estan en incipiente estado de desarrollo. Respecto a
la evaluaciéon del desempefio, el CECC hace pruebas que consisten en una
autoevaluacion y una evaluacion del superior, asi como evaluaciones de competencias,
en forma anual. Sin embargo, estas pruebas apenas se estdn incorporando a las
practicas y rutinas del Servicio Profesional de Carrera de la PGR; ademas, no existe un
sistema consolidado que permita valorar claramente las competencias de los
servidores publicos de acuerdo con las funciones que efectian de manera cotidiana.

En el Diagnéstico también se consigna que existe, conforme a la Ley Organica, un
vinculo relevante entre las evaluaciones de control de confianza, del desempefio y de
competencias profesionales con la certificacién de dichos servidores publicos. Lo
anterior como un requisito constitucionalmente reconocido para ingresar y
permanecer en las instituciones de seguridad publica del pais. En este sentido, la
evaluacién del desempefio qued6 entrelazada al proceso de certificacion, que se
realiza mediante convocatoria previa y cuya validez alcanza tres afios, siendo que este
tipo de evaluacion requiere de procedimientos mucho mas dindmicos y que estén
directamente relacionados con el cumplimiento de indicadores de resultados, tanto
individuales como colectivos.

La normativa vigente, al subrayar la idea del control de confianza como el hilo
conductor de toda la profesionalizacién de la PGR, no ha conseguido establecer una
vision especifica sobre el servicio de carrera. Por tanto, el equipo consultor considera
recomendable aclarar la diferencia entre los procedimientos de control y certificacién
de confianza, que son validos para todo el personal de la Procuraduria, y los de
evaluaciéon del desempeno y de las competencias, propios de los tres cuerpos del SPC.

En cuanto a la evaluacion del desempeio, es necesario que se incorpore la llamada
gestion del rendimiento. De este modo, su rendimiento laboral ha de constituir una
fuente de informacion util para disefiar sus planes de formacién y carrera, asi como
para el otorgamiento de reconocimientos (incentivos), pues ello permitira valorar la
contribucidon de los agentes del Ministerio Publico de la Federacion, de la Policia
Federal Ministerial y los peritos.
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5.2. Los puntos criticos en la gestion del rendimiento

Para incorporar la gestion del rendimiento se requiere que la alta direccién de la
Procuraduria:

e Ponga un énfasis especial en la mejora del rendimiento de los miembros del
SPC, pues lo importante es que éstos contribuyan a un mejor logro de la
Mision y Vision 2015 de la PGR.

e Establezca un proceso de articulacion de los objetivos individuales con los
institucionales, orientado por el proposito estratégico de la organizacion, es
decir, que el rendimiento individual se entienda como aquellos resultados que
incidan en el rendimiento de la organizacion, entendido éste como el logro de
las prioridades estratégicas de la Procuraduria.

e Reconozca que solo el personal directivo mas préximo al personal operativo
esta en condiciones de gestionar su rendimiento, pues la traduccién de los
objetivos estratégicos de la PGR en pautas de rendimiento individual sélo
puede realizarse desde posiciones que garanticen, por un lado, el
conocimiento de las tareas y la situacion en que éstas se efectiian
cotidianamente y, por otro, la capacidad para observar y apoyar la actuaciéon
del personal operativo en aras de promover el logro de los resultados
esperados.

e Perciba a la evaluaciéon como una parte del ciclo de gestién del rendimiento
orientado principalmente a la mejora de éste y no como una medida con
propésitos punitivos.” Por tanto, lo relevante de la evaluacién es extraer
conclusiones y aprendizajes que puedan ser incorporados en futuros planes
de desarrollo del rendimiento y plantear mejoras en el siguiente ciclo de
gestion.

Dicho lo anterior, se han determinado los siguientes puntos criticos para la gestiéon del
rendimiento:

Punto de partida Punto de llegada

Inexistencia de un sistema de gestién del Desarrollo y fortalecimiento de un sistema
rendimiento. de gestion del rendimiento.

7 Comparar el rendimiento esperado con el obtenido puede llegar a tener consecuencias punitivas,
cuando se retna evidencia de conductas contrarias a la ética y los estandares profesionales, de
negligencia y/o de abandono profesional.
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Punto de partida Punto de llegada

Evaluaciones con un fuerte acento en el
control de confianza, mas que en el
reconocimiento de buen desempefio o de la
identificacion de las debilidades y
fortalezas de cada uno de los integrantes
del servicio profesional.

Generacion de una nueva vision sobre las
evaluaciones, encaminada a reconocer el
buen desempefio y la identificacion de
debilidades y fortalezas de los miembros
del SPC.

Carencia de cultura de evaluacion. Desarrollo de una cultura de evaluacion.

Carencia de procedimientos: para medir

rendimientos que garanticen consecuencias Desarrollo de procedimientos claros para el
juridicas eficientes, para el ascenso y la ascenso y promocion, aplicacion de
promocién, y, para la sancion o la sancionesy medicién de rendimiento.
separacion del servicio.

Como puede observarse, hay cuatro puntos de llegada que permitiran delinear las
tareas puntuales en materia de gestion del rendimiento. Para ello, en el siguiente
apartado se presentan los lineamientos generales de operacion.

5.3. Lineamientos generales de operacion para la gestion del rendimiento

La gestion del rendimiento requiere lineamientos generales que sean de observancia
comun a los cuerpos Ministerial, Policial y Pericial del SPC de la PGR, asi como
lineamiento especificos, que seran de observancia exclusiva de cada cuerpo,

dependiendo de su propia estructura y necesidades.

Lineamientos Generales

1) En su pretension por convertirse en un auténtico sistema de carrera basado en
el mérito, el Servicio Profesional de Carrera de la PGR tendra que descansar en
un esquema robusto de gestion del rendimiento.

2) Especificamente, por gestion del rendimiento se entendera el “subsistema de la
Gestion de Recursos Humanos (GRH) cuyo propoésito es influir sobre el
rendimiento de las personas en el trabajo, para alinearlo con las prioridades de
la organizacion y mantenerlo en el nivel mas alto posible, haciendo posible una
mejora sostenida de la contribucion de los empleados al logro de los objetivos
organizativos, asi como la obtencién de informaciones valiosas para la toma de
decisiones de GRH en diferentes campos”8.

8 Francisco Longo, (2004), Mérito y Felixibilidad, Barcelona: Paidds, p. 134.
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3)

4)

5)

En el caso de la PGR, la UPEDEH impulsara una gestion del rendimiento que
preste atencion al disefio e implementaciéon de cuatro procesos que, en su
conjunto, integran un ciclo completo:

e La planificacion del rendimiento, que supondra en la definicién de pautas o
estandares de rendimiento acordes con la estrategia y objetivos de la
organizacion, la eficaz comunicacién de dichas expectativas a los empleados
y el logro de su aceptacion y compromiso para adaptar su rendimiento a
aquéllas;

o El seqguimiento activo del rendimiento, a lo largo del ciclo de gestion, lo que
supone el desarrollo de instrumentos que permitan observar, seguir y
apoyar continuamente el desempefio de las personas;

e La evaluacién del rendimiento, para lo cual tendran que disefarse
instrumentos de medicién que permitan contrastar las pautas y objetivos de
rendimiento con los resultados individuales y colectivos obtenidos por el
personal de carrera, y;

e La retroalimentacién al empleado, que supone una comunicacién estrecha y
efectiva entre evaluadores y evaluados, al tiempo que se vuelve necesario
disefiar e impulsar planes de mejora del rendimiento en todo el personal de
carrera.

Es conveniente reiterar que el dltimo de esos procesos serd de especial
relevancia dentro del Servicio Profesional de Carrera de la PGR. Se trata de un
componente esencial de todos los sistemas de gestion del rendimiento. En
general, la retroalimentacién serda concebida como la informacién sobre
comportamientos pasados de un empleado con respecto a las normas
establecidas de comportamiento de los empleados y de los resultados
esperados. Los objetivos de la retroalimentacién sobre el desempefio seran
mejorar el rendimiento individual y de equipo, asi como la participacién de los
empleados, la motivacion y satisfaccion en el trabajo.

Efectuar una correcta retroalimentacion no es tarea sencilla. Por ello, la propia
UPEDEH impulsara, entre el personal de la alta direccién que cuente con
funcionarios de carrera adscritos a sus areas, la preparacion y capacitacion
sobre los alcances, objetivos y estrategias que supone dicha tarea. En todo caso,
se buscard una retroalimentaciéon constructiva del rendimiento, que esté
orientada a la mejora, y se desarrolle mediante una relacién abierta y franca
entre el evaluador y el evaluado.
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6)

7)

8)

En lo que ve a la evaluacion del rendimiento (performance appraisal), la
UPEDEH (con el apoyo de todas las unidades y érganos de la procuraduria)
impulsara el disefio de instrumentos de medicién, donde de manera conjunta
pueda ser definidos el tipo de medidas de desempefio a utilizar (objetivas y
subjetivas; de resultados y/o de comportamiento), los factores “situacionales”
que pudiesen afectar el desempefio individual y colectivo de los funcionarios de
carrera, asi como los esquemas para la implementacion de dichos instrumentos.

La UPEDEH también estudiara, en el marco de la legislacion actual aplicable,
qué tipos de formatos/cédulas y escalas de calificacién son las mas pertinentes
para reflejar el desempefio individual y colectivo del personal de carrera de la
institucion.

Por otra parte, en consonancia con los planteamientos ya formulados, la alta
direccion de la Procuraduria impulsara, como parte del funcionamiento de la
organizacion, sistemas e instrumentos de planeacion estratégica, gestion por
resultados, direccion por objetivos, entre otros, con el fin de contar con una
herramienta gerencial (por ejemplo, el Cuadro de Mando Integral) que permita
facilitar la conexidn de los objetivos organizacionales con los individuales. Para
ello, se requiere:

e Reforzar las funciones de planificaciéon y programaciéon, mediante la
inversion en sistemas de informacion y control de gestion.

e Desarrollar la funcién de recursos humanos, esto es, pasar de la funcién
tradicional de administracion de personal (tramite, formalizacion y
constancia de procesos, contratos, pagos, beneficios e incidencias diversas)
a la gestion de recursos humanos centrada en la definicién de estrategias
adecuadas para hacer viables las prioridades de la PGR y capaz de utilizar
los recursos, internos y externos, necesarios para implementarlas.
Incorporar un conjunto de competencias técnicas en los servidores
publicos, quienes laboran en la UPEDEH y la Direccion General de Recursos
Humanos y Organizacion, que les permitan aplicar con eficacia los sistemas
e instrumentos propios de dicha gestion, y; establecer a la UPEDEH, en
coordinacion con esta Direccion General, como areas internas de asesoria y
apoyo técnico en materia de recursos humanos para aquellos directivos que
estan al frente de equipos humanos.

e Establecer en las tareas de los directivos la funciéon de gestionar a su
personal, esto es, que incorporen en sus actividades cotidianas la
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9)

orientacion, promocion y evaluacion del desempefio de sus colaboradores,
para favorecer la reflexion conjunta sobre las metas, la revision de lo
realizado y la identificacién de aprendizajes. En este sentido, es necesario
formar a los directivos de la PGR para que cuenten con competencias
personales (asertividad, sensibilidad interpersonal), capacidades
gerenciales (liderazgo, gestion de conflictos), habilidades sociales
(comunicacidn) y de dominio de determinados instrumentos o técnicas
(fijacién de objetivos, conduccién de entrevistas) que demanda la gestion
de recursos humanos.

La UPEDEH establecera lineamientos e instrumentos de evaluacién
orientados a valorar cualidades tanto individuales como colectivas, en funcion
de los objetivos estratégicos de la Procuraduria. En este sentido, la evaluacion
se realizard de manera periddica (por ejemplo, cada cuatro meses) con base
en:

La determinacién de objetivos y resultados puntuales y verificables;
El establecimiento de estandares profesionales y éticos de conducta;

La fijacidn de resultados y estandares, a partir de la mision especifica, segtin
se trate, del servidor publico o equipo de trabajo a ser evaluado, y;

La valoracion de los exdmenes realizados sobre la base del momento
profesional y las expectativas de rendimiento, segin se trate, de cada
servidor publico o equipo de trabajo evaluado.

10) La UPEDEH gestionara la carrera de los miembros del SPC de la Procuraduria,

11)

a partir de la construcciéon de un sistema de medicién de los resultados
obtenidos en las evaluaciones tanto individuales como colectivas, basada en la
gestion del rendimiento. En este sentido, las decisiones sobre la formacion y
actualizacion permanentes, el otorgamiento de estimulos y recompensas
(incentivos), los ascensos y las promociones, asi como las sanciones, en los
cuerpos Ministerial, Policial y Pericial, deberan motivarse en dichos
resultados.

El area responsable de operar el sistema, asi como los procedimientos
orientados a la gestion del rendimiento de los miembros del SPC, generara
informacion referida a su area, la cual se incorporara al sistema integral de
informacién de la UPEDEH con la finalidad de compartir la informacién
durante cualquier parte del proceso de la carrera (ingreso, formacion y
evaluacion del control de confianza).
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Lineamientos Especificos

iy

2)

6.

El area responsable de operar el sistema, asi como los procedimientos orientados a
la gestion del rendimiento de los miembros del SPC, disefiara lineamientos e
instrumentos especificos de evaluaciéon orientados a valorar cualidades tanto
individuales como colectivas para los agentes de la Policia Federal Ministerial que,
en el marco de la instrumentacion del Nuevo Sistema de Justicia Penal, contemple
los resultados obtenidos en la:

e Recepcién de denuncias de hechos probablemente constitutivos de delito.

e (Coordinaciéon, en campo, de la investigacion de hechos probablemente
delictivos.

e Supervision y direccion del procesamiento del lugar de los hechos, desde su
preservacion, fijacién, ubicacion y recoleccion de indicios, asi como su
embalaje.

e (Coordinacidon de los peritos que intervengan en la escena del delito.

¢ Implementacion de la Cadena de Custodia para preservar la evidencia.

Esta misma 4rea también disefara lineamientos e instrumentos de evaluacion
especificos orientados a valorar aquellas cualidades tanto individuales como
colectivas para los miembros de los cuerpos Ministerial y Pericial,
respectivamente, en el marco de la instrumentacion del Nuevo Sistema de Justicia
Penal.

Los salarios, los estimulos y recompensas (incentivos), los

ascensos y las promociones

Hemos observado que los tabuladores, el sistema salarial y los procedimientos de

promocion de la PGR han evolucionado de manera accidentada y aun erratica, al

margen de una concepcion integral sobre lo que debe ser un servicio profesional de
carrera. Y es necesario subrayar que sin esos componentes ningun servicio
profesional de carrera puede ser exitoso. Por otra parte, estimamos que la PGR debe
llevar a cabo todas las gestiones que estén a su alcance tanto para incrementar de
manera sensible los niveles salariales del personal de carrera en sus tres cuerpos,
cuanto para ofrecer compensaciones y recompensas dignas de su mision. Es nuestra
opinién que el Estado mexicano no debe escatimar recursos para consolidar los
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cuerpos sustantivos que hacen posible la procuracion de justicia en México. En un
estudio posterior, nos referiremos a este punto en particular, comparando los
ingresos de los cuerpos profesionales de la PGR entre si y respecto otros cuerpos que
realizan funciones similares.

Es importante hacer hincapié en que las desproporciones de ingresos entre los
integrantes de los tres cuerpos profesionales de la PGR —los cuales, sin embargo, han
de trabajar como equipos articulados—, asi como por la ausencia de definiciones
acabadas sobre el significado, los alcances y los costos de las promociones verticales y
horizontales, representan un reto importante para generar mejores condiciones de
trabajo para el personal sustantivo de la institucion.

6.1. Panorama general de los salarios, los estimulos y recompensas, los ascensos
y las promociones

De acuerdo con el Diagnostico, los sueldos mensuales vigentes en el SPC de la PGR
presentan enormes variaciones. Asi, en la rama o cuerpo Policial, la variacién
porcentual entre el sueldo mas alto (el de Comisario Jefe) y el mas bajo (Suboficial) es
de 158 %; en la rama o cuerpo Ministerial, esta variacion porcentual es de 128 %. Y
s6lo en la rama o cuerpo Pericial, la variacion porcentual entre el sueldo mas alto y el
mas bajo es de 20 %. Vale decir, sin embargo, que en la secciéon de anexos (Anexo 4) se
ha hecho un primer intento por definir los criterios que serviran para corregir la
actual situacion salarial de los servidores de carrera.

Ademas, en la parte cualitativa del Diagndstico (entrevistas individuales y grupos de
enfoque) se reporta que los salarios de los miembros del SPC son muy bajos. Esta
situaciéon coloca en la agenda del cambio la necesidad de revisarlos, pues de lo
contrario no so6lo se pueden generar condiciones para eludir puestos de mayor
responsabilidad, sino también puede estarse en riesgo de que los agentes del
Ministerio Publico de la Federacion, de la Policia Federal Ministerial y los peritos
intenten opciones fuera de la ley y del comportamiento ético para mejorar sus
ingresos.

En el tema de los estimulos y recompensas (incentivos) por méritos profesionales y
extraordinarios o excepcionales, las normativas en la materia —Ley Organica y el
Reglamento del Servicio de 2005— son claras al sefialar que:

e Los miembros del SPC tienen el derecho a “acceder al sistema de estimulos
econémicos y sociales, cuando su conducta y desempeiio asi lo ameriten y de
acuerdo con las normas aplicables y las disponibilidades presupuestales”;
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o El mérito profesional comprende un “desempefio ejemplar, destacado por la
capacidad y eficacia reiterada en el cumplimiento de las funciones asignadas”,
mientras que el mérito extraordinario contempla una “actuaciéon de relevancia
excepcional en beneficio de la procuracion de justicia, de la Procuraduria o de la
Nacion”;

e Para determinar los méritos profesionales se asignan créditos, los que se
conforman por la evaluacién del desempefio, la certificaciéon de las habilidades,
capacidades y aptitudes, los resultados de los estudios de profesionalizacion y
demas criterios que establezca el Consejo de Profesionalizacion;

e Para asignar méritos extraordinarios se toman en cuenta actos como: 1)
salvaguardar la seguridad nacional; 2) preservar la vida de las personas; 3)
conservar los bienes de la Nacidon; 4) cumplir comisiones de naturaleza
excepcional o en operaciones de alto riesgo; 5) inventar o instrumentar
herramientas, equipos, programas informaticos, o metodologias didacticas de
excepcional utilidad en beneficio de la PGR; entre otros que establezca el Consejo
de Profesionalizacidn; y

e Debe seguirse un procedimiento para la determinacién y reconocimiento de los
meéritos profesionales y extraordinarios.

Adicionalmente, el Consejo de Profesionalizacion emitié en octubre de 2006 los
“Lineamientos para el otorgamiento de estimulos econ6micos y reconocimientos a los
miembros del Servicio de Carrera de Procuraciéon de Justicia Federal” (Acuerdo No.
CP/10/22/06), por medio de los cuales se establece que, ante la acreditacién de
méritos profesionales, debe procederse al otorgamiento de “estimulos econ6micos
ordinarios” y cuando se demuestren actos definidos como méritos excepcionales,
entonces han de otorgarse “estimulos econémicos extraordinarios”. De igual modo,
estos Lineamientos fijan los requisitos para que el miembro del SPC de la
Procuraduria reciba tales estimulos.?

Si bien el tema de los estimulos y recompensas parece estar claramente normado, en
el Diagndstico se consigna que s6lo 299 miembros del SPC han recibido un estimulo
econdmico extraordinario entre 2007 y 2012. Ademads, la Direccion General del

9 Los “Lineamientos para el otorgamiento de estimulos econémicos y reconocimientos a los miembros
del Servicio de Carrera de Procuracion de Justicia Federal” también norman la posibilidad de otorgar
“reconocimientos” a los miembros del SPC de la Procuraduria, previa convocatoria anual. A este
respecto, la Direcciéon General del Servicio de Carrera debe coordinarse con otras areas de la PGR a
efecto de formular la propuesta de entrega de reconocimientos, para la aprobaciéon del Consejo de
Profesionalizacion.

42



Servicio de Carrera desempefia un papel secundario en la operacion del proceso y son
el Centro de Evaluacion y Control de Confianza, la Direccién General de Formacién
Profesional, la Direccién General de Recursos Humanos y Organizacidn, y la Oficialia
Mayor las areas que tienen un papel mas preponderante en el mismo.

En cuanto al tema de los ascensos y las promociones, el Diagnéstico sefiala que la
normativa aclara que la promocion a las categorias superiores de los cuerpos del
Ministerio Publico de la Federacion, de la Policia Federal Ministerial y de peritos se
debe realizar por concurso interno de oposicidn, tras la emisidon de una convocatoria,
y, en condiciones de igualdad de oportunidades. Por su parte, el Reglamento del
Servicio de 2005 establece que el concurso de oposicion comprende, en forma
sucesiva, la presentacién de un examen escrito sobre conocimientos generales y
especificos de la categoria o el nivel que se concursa, asi como un examen oral y
publico ante un sinodo. De igual modo, sefala una serie de requisitos que debe
cumplir el miembro del SPC, para ascender a una categoria o nivel superior. Uno de
estos requisitos establece contar con cierta antigiiedad, cuyo plazo minimo en cada
categoria también norma dicho Reglamento.

A este respecto, cabe mencionar que en el caso de los agentes del Ministerio Publico
de la Federacion y de la Policia Federal Ministerial se requieren 26 afios para alcanzar
la categoria o nivel mas alto, comenzando desde el mas bajo. Para el cuerpo de peritos
se necesitan 21 afos, si se trata de perito profesional, y 14 afios para los peritos
técnicos.

Conforme al Diagnoéstico, estan claramente normados aspectos como: la elaboracion y
el contenido de la convocatoria para los ascensos; el disefio, la aplicacion y calificacion
de los examenes del concurso de oposicidn; la resolucién de los casos de empate en las
calificaciones finales; y la manera como deben atenderse las plazas que no puedan
ocuparse tras el concurso. No obstante lo anterior, sélo se han realizado dos procesos
de ascenso para agentes del Ministerio Publico de la Federacién, mientras que para los
cuerpos Policial y Pericial no se ha celebrado concurso.

6.2. Los puntos criticos para los salarios, los estimulos y recompensas, los
ascensos y las promociones y promociones

En el Diagnoéstico se consigna un solo punto de partida y de llegada para el aspecto de
salarios y promociones del SPC. Sin embargo, en éste también es importante
contemplar los temas referidos a los estimulos y recompensas (incentivos) y los
ascensos, pues se trata de aspectos que incidiran de manera significativa en el
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propdsito de carrera del SPC de la Procuraduria. Por esta razon, el punto de partida
originalmente plasmado en el Diagnoéstico ahora se despliega en cuatro puntos:

Punto de partida Punto de llegada

Evolucion accidentada y erratica de los Disefio de un sistema salarial, a partir de

tabuladores y el sistema salarial. un sentido integral del SPC, mediante el
cual se ofrezcan salarios dignos a los
miembros de los tres cuerpos.

Evoluciéon accidentada y erratica del Diseio de un sistema, con sus

otorgamiento de estimulos y respectivos procedimientos, para el

recompensas (incentivos). otorgamiento de estimulos y
recompensas (incentivos), que abone al
sentido de carrera del SPC.

Evolucion accidentada y erratica de los Disefio de un sistema, con sus

ascensos. respectivos procedimientos, para
otorgar ascensos a los miembros del
SPC, que abone al sentido de carrera.

Ausencia de promociones, como via Disefio de wun sistema, con sus

alternativa a los ascensos. respectivos procedimientos, para
otorgar promociones a los miembros del
SPC, que abone al sentido de carrera.

Como puede observarse los cuatro puntos de llegada apuntan a la construccion y
consolidacion de un sistema que incorpore no solo el aspecto salarial, sino que
considere los estimulos necesarios para que la consolidacion de la carrera en cada uno
de los cuerpos se vuelva atractiva y contribuya a la permanencia de los elementos.

6.3. Lineamientos generales de operaciéon para los salarios, los estimulos y
recompensas, los ascensos y las promociones

Para avanzar hacia el logro de estos puntos de llegada, el equipo consultor del CIDE
propone los siguientes lineamientos de operacion tanto generales como especificos:

Lineamientos Generales

1) La nueva gestion estratégica del servicio de carrera de la PGR se sustentara en
una idea central: que todo el personal sustantivo de la Procuraduria sepa y confie
que dentro de la Institucién encontrara las condiciones para construir un
proyecto profesional de vida. Las organizaciones efectivas son aquellas que son
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2)

3)

4)

5)

capaces de atraer, desarrollar y retener a sus empleados competentes,
ayudandoles a realizar progresos y alcanzar sus metas de carrera individual.

Por “desarrollo de los funcionarios” (Employee development) entenderemos el
conjunto de actividades que influyen en el crecimiento personal y profesional del
personal sustantivo de la PGR. Por “desarrollo de la carrera”, entenderemos
aquellas actividades que ayuden al personal a acceder a promociones lograr
progreso a lo largo de su vida de su vida laboral.

Sobre esta base conceptual, la UPEDEH analizara qué patrén de experiencias de
trabajo han tenido quienes integran el servicio de carrera, con el fin de poder
proponer esquemas que contribuyan a su crecimiento profesional. El impulso de
las “rutas” o patrones de carrera tendra que apoyarse en informaciéon disponible
de los otros subsistemas de gestion mencionados (gestion del rendimiento y del
aprendizaje, por ejemplo), a efecto de poder tomar mejores decisiones respecto
del desarrollo profesional de los funcionarios.

Entre las alternativas para el desarrollo de los funcionarios, la UPEDEH impulsara
entre el personal sustantivo la constante especializacion y desarrollo, mediante
actividades de educaciéon formal (cursos y certificaciones), el uso de instrumentos
para la retroalimentacion y valoracién del desempefio (por ejemplo
ManagerView360, herramienta que permite evaluar y contribuir al desarrollo de
competencias gerenciales), la rotacién a puestos de trabajo demandantes; y
aquellas actividades que promueven y estimulan el crecimiento profesional y
personal de los funcionarios (por ejemplo, el asesoramiento directivo —executive
coaching— o el tutelaje —conocido como mentoring). Al respecto, de existir las
condiciones y el presupuesto suficiente, la UPEDEH impulsara el disefio e
implementacidon de programas de formacién de altos directivos, eventualmente
con la colaboracién de universidades y expertos en procuracion de justicia.

En el tema de los salarios, la alta direccién de la Procuraduria impulsara el
incremento salarial, asi como el otorgamiento de estimulos y recompensas
(incentivos), para los miembros del SPC, con base en el estudio elaborado y
presentado, el pasado 8 de agosto [ver Anexo 4], por el equipo consultor del CIDE:
“Definicion de monto presupuestal que adicionalmente debe ser considerado para
el ejercicio 2014, debido a la proyecciéon de aumentos salariales, otorgamiento de
incentivos por desempefio y gasto por la implementacion del nuevo sistema penal
acusatorio en el Servicio de Carrera de la PGR”. La entrega de incentivos, tanto
individuales como colectivos, se realizara con base en los resultados obtenidos en
las evaluaciones que se apliquen en el marco de la gestién del rendimiento.
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6)

7)

8)

9)

Asimismo, la UPEDEH conducira un estudio de los tabuladores para los miembros
del SPC, en el cual se revisen funciones y responsabilidades en cada uno de los
tres cuerpos, a fin de analizar la viabilidad normativa y la factibilidad
administrativa de establecer un solo tabulador para los tres cuerpos y, con ello,
promover la diferenciacion salarial entre los miembros del SPC a partir de la
acreditacion de méritos y no de las funciones que desempefian.

La UPEDEH también coordinarg, con el apoyo del area responsable de operar el
sistema, asi como los procedimientos orientados a la gestion del rendimiento de
los miembros del SPC, un estudio mediante el cual se analicen las condiciones del
“periodo de vida activa” de los agentes del Ministerio Publico de la Federacién, de
la Policia Federal Ministerial y los peritos, en funcion de las misiones que les son
encomendadas, para prever los costos afiadidos a las opciones de jubilaciéon o
asignacion de tareas de caracter administrativo.

De igual manera, la UPEDEH coordinara, un estudio que permita estructurar el
sistema y los procedimientos para otorgar estimulos y recompensas (incentivos)
de caracter individual y colectivo. A este respecto, es preciso valorar la
pertinencia de que el otorgamiento de un incentivo contemple una competencia
entre los miembros del SPC con resultados “sobresalientes”, los requisitos, los
tipos de incentivos, la periodicidad de su entrega, entre otros elementos.

La UPEDEH coordinara, con el apoyo del area responsable de operar el sistema,
asi como los procedimientos orientados a la gestién del rendimiento de los
miembros del SPC, un estudio que permita estructurar el sistema y los
procedimientos para el ascenso y la promocién. Respecto a los ascensos (carrera
vertical), es necesario valorar la pertinencia de:

e Eliminar el concurso para ascender a categorias o niveles de mayor jerarquia,
a fin de privilegiar el mérito y la competencia acreditada, asi como los
momentos del “periodo de vida” en que se encuentren los miembros del SPC,

Yy

e Establecer el nimero de categorias o niveles por cada cuerpo, los requisitos
minimos para ascender, la periodicidad en la aplicaciéon del procedimiento,
entre otros elementos.
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Lineamientos Especificos

En cuanto a la promocién (carrera horizontal), cabe analizar y valorar la importancia
de crear dicha modalidad como un sistema distinto y alternativo al de los ascensos,
que reconozca aquellas carreras exitosas en forma independiente al tradicional
modelo de ascenso en la piramide jerarquica. Para estructurar la llamada carrera
horizontal, sera necesario establecer el numero de categorias o niveles, los requisitos
minimos para ser promovido, la periodicidad en que se aplicara este procedimiento,
entre otros elementos.

1) La UPEDEH establecera lineamientos normativos para el otorgamiento de
estimulos y recompensas (incentivos), asi como para el ascenso y la promocién,
sobre la base del mérito y la competencia acreditada, a partir de los resultados
obtenidos en las evaluaciones tanto individuales como colectivas.

2) El area responsable de operar el sistema otorgara, de manera transparente,
estimulos y recompensas (incentivos) a aquellos agentes del Ministerio Publico de
la Federacion, de la Policia Federal Ministerial y peritos que obtengan resultados
“sobresalientes” en sus evaluaciones ya sean individuales o colectivas.

3) El area responsable de operar el sistema otorgard, de manera transparente,
ascensos y/o promociones a los agentes del Ministerio Publico de la Federacion, de
la Policia Federal Ministerial y peritos que cumplan con los requisitos que
establezcan los lineamientos correspondientes.

4) El area responsable de operar el sistema disefiara e instrumentara una campafa
de comunicacidn para exponer y explicar a los agentes del Ministerio Publico de la
Federacion, de la Policia Federal Ministerial y peritos los principales elementos de
los lineamientos que se establezcan para el otorgamiento de estimulos y
recompensas (incentivos), asi como para el ascenso y la promocion.

7.Sancidn y separacion

Este punto implica una definicién precisa sobre el ambito de responsabilidades de los
distintos 6rganos que participaran en la gestion de los recursos humanos, asi como de
los procedimientos que se seguirdn para llevar a cabo separaciones o, en su caso,
imponer sanciones y/o amonestaciones por actos particulares. La determinacién de
estos procesos es esencial como base para el desarrollo del SPC, como hoja de ruta
para el regular el comportamiento de sus integrantes..
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7.1. Panorama general de la sancion y separacion

De acuerdo con el Diagndstico, la normativa establece con toda claridad las dos
maneras en que puede darse por terminada la relacion laboral en el SPC de la PGR. La
primera es de manera ordinaria: por renuncia, incapacidad permanente para el
desempefio de las funciones, jubilacién o retiro y muerte; mientras que la segunda es
de manera extraordinaria. Respecto a esta ultima, se establecen:

1) Laseparacion por no cumplir los requisitos de permanencia, o concurran las
siguientes circunstancias en los procesos de promocion, cuando se trate de los
agentes de la Policia Federal Ministerial:

e Se haya alcanzado la edad maxima correspondiente a su jerarquia, de acuerdo
con lo establecido en las disposiciones aplicables.

e Se deje de participar en tres procesos consecutivos de promocion a los que
haya sido convocado o no se obtenga el grado inmediato superior, por causas
que le sean imputables, después de participar en tres procesos de promocion
para tal efecto.

e No cuente con méritos para la permanencia en su expediente.

2) Laremocién por incurrir en responsabilidades en el desempefo de las funciones o
incumplimiento de sus deberes. De hecho, la remocidn es una sancién que procede
en aquellos casos donde el miembro del SPC comete una infraccién grave a juicio
de la Visitaduria General, 6rgano de vigilancia y control interno de la PGR.

A este respecto, la normativa también es muy clara al consignar las causales que
ameritan la remocidn de los agentes del Ministerio Publico de la Federacidn, de la
Policia Federal Ministerial y los peritos.

Adicionalmente, en el Diagndstico se menciona que tal normativa sefiala los
procedimientos a seguir tanto para la separaciéon como para la remocion. En el
primer supuesto, el procedimiento es substanciado por el Organo Auxiliar de
Instrucciéon del Consejo de Profesionalizacion. Y en el segundo, es responsabilidad
de alguna de las direcciones generales —Evaluacién Técnico Juridica; Asuntos
Internos; Delitos Cometidos por Servidores Publicos de la Institucion; y de
Procedimientos de Remocion— adscritas a la Visitaduria General.

Por su parte, la Ley Organica fija que el miembro del SPC sancionado con la
remocién puede interponer el recurso de rectificacion ante el Consejo de
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Profesionalizacién, tras conocer la notificacién de la resolucion (dentro de los
cinco dias héabiles siguientes a ésta). Ese recurso debe resolverse en la siguiente
sesion del mencionado Consejo y contra la resolucién de éste ya no procede
recurso administrativo.

Si bien la normativa es clara en el tema de la separacién y sancién (remocién) de
los miembros del SPC, en la practica ha habido una instrumentacién deficiente de
sus respectivos procedimientos por las siguientes razones:

e No son notificados en tiempo y forma, por lo que no causan efecto.
e No pueden continuar una vez que los imputados tramitan amparos.

e Son defectuosamente fundados y motivados, lo que origina juicios laborales
perdidos para la Procuraduria.

¢ En algunos casos se utilizan de manera dolosa y con mala fe, para afectar las
trayectorias profesionales y reputacion de los miembros del SPC.

e Las instancias internas de la PGR, responsables de sancionar las faltas que
cometen los agentes del Ministerio Publico de la Federacién, de la Policia
Federal Ministerial y los peritos, aplican en algunas ocasiones criterios
diferentes ante casos con caracteristicas similares.

Estas razones llevan a percibir a ambos procedimientos como complicados; que
consumen demasiado tiempo; onerosos para la PGR; que no permiten restituir la
buena reputaciéon y honorabilidad del miembro del SPC quien fue imputado de
manera dolosa y con mala fe; y de aplicaciéon discrecional, dada la carencia de
directrices claras y criterios uniformes para atender cierto tipo de asuntos laborales e
imponer las sanciones correspondientes.

Aqui, la parte cualitativa del Diagnéstico también consigna que la Procuraduria
enfrenta litigios laborales que le implican costos financieros y operativos altos. A este
respecto, la ausencia de un sistema eficaz para evaluar el rendimiento y las
competencias, en suma, los resultados alcanzados de quienes integran los tres cuerpos
del SPC, incide en que la motivacién de los procedimientos de separaciéon y remocion
no cuente con evidencias suficientes y contundentes, para determinar aquellas
razones, distintas a la acreditacion de delitos por parte de la Visitaduria General, que
lleven a concluir la relacion laboral.

Por ultimo, esta parte cualitativa del Diagnoéstico reporta que existe una preocupacion
extendida entre los agentes del Ministerio Publico de la Federaciéon, de la Policia
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Federal Ministerial y los peritos sobre la incertidumbre laboral, pues en su opinién no
existen reglas suficientes que garanticen la estabilidad y evolucién de su trabajo en la
PGR.

7.2.

Puntos criticos de la sancion y separacion

Como ocurre con otros temas analizados en el Diagndstico, éste presenta un punto de

part

ida y de llegada para el Punto Critico 7. Las opciones de sancién y separacion:

Punto de partida Punto de llegada

Inexistencia de un sistema articulado de

de

funcionarios del SPC de la PGR, que

Disefio y fortalecimiento de un sistema
integral de derechos y obligaciones de los
trabajadores que sefialen concretamente
las condiciones, procesos y causales de

rechos y obligaciones laborales de los

determine las condiciones de separacién y A . :
sancién separacion y sancion, con el fin de evitar los
: recursos laborales en contra de la PGR.
7.3. Lineamientos generales de operacion para la sancion y separacion

Line

amientos generales

Con

el fin de avanzar hacia el logro de este punto de llegada, el equipo consultor del

CIDE propone los siguientes lineamientos de operacion generales, en los que no sélo
se desarrollan los criterios para desarrollar los procesos de sancién y separacién, sino

que

se insiste en el caracter estratégico que tendra la retencién de los “buenos”

servidores dentro del servicio de carrera:

iy

2)

Una vez reclutados y seleccionados, la PGR, enseguida, tendra que poner en
practica politicas para gestionar la retenciéon de los “buenos” servidores, pero
también para separar o terminar la relacion laboral de quienes no alcancen los
estdndares de desempeno y comportamiento ético que la norma y la propia
institucién exijan. Entre las primeras decisiones, una vez que el personal haya
sido seleccionado, la UPEDEH impulsara un conjunto de acciones o medidas que
contribuyan a lograr una adecuada recepcioén, socializacion, o incluso induccion,
de las personas seleccionadas en los puestos sujetos a concurso publico.

Se privilegiara colocar un énfasis estratégico en aquellas politicas orientadas a la
retencion de los “buenos” servidores, sin dejar de lado que en caso de situaciones
que ameriten la separacién de funcionarios, sean las instancias competentes las
que tomen las decisiones legales que procedan. Al respecto, se sugiere que en el

50



3)

4)

5)

6)

futuro, previa aprobaciéon de reformas legales y reglamentarias, sean la
Visitaduria General (a través de su 4rea de Asuntos Internos) o el Organo Interno
de Control las Unicas instancias con facultades para sancionar las conductas de
quienes se aparten de la norma, del comportamiento ético de los servidores, y del
escrupuloso manejo de recursos a su cargo.

Este enfoque estratégico en la retencion de los buenos servidores deviene no solo
del hecho de que reemplazar u ocupar plazas vacantes es un proceso costoso para
la institucién, sino sobre todo porque dicho enfoque apuesta mas por la
construccion de un capital humano que, al poseer habilidades y competencias
especializadas para el desempefio correcto en los tres cuerpos profesionales de
servidores, no facilmente se encuentra en el mercado externo u en otras
organizaciones. Una estrategia de gestion de recursos humanos que esté
comprometida con la preservacion de personal experto, tal como es el caso de la
PGR, no debe perder de vista la importancia que tiene la puesta en marcha de
politicas organizacionales que reduzcan el acto de renunciar o abandonar (por
propia voluntad) a la Institucién y, en su lugar, aliente la retencién de los buenos
empleados.

La falta de satisfaccion en el trabajo —lo dice la investigacion académica— suele
ser una de las razones principales por las que buenos servidores dejan de
pertenecer o renuncian voluntariamente a una organizaciéon publica. La PGR, a
través de la UPEDEH, buscard monitorear y medir constantemente el estado de las
variables asociadas con la satisfaccion en el trabajol9, con el fin de proponer
politicas que refuercen una actitud y percepcion positiva en los funcionarios de
carreray les lleve a decidir permanecer en la Institucion.

En esa légica, la UPEDEH pondra interés permanente en ciertas practicas que
desalientan la renuncia voluntaria a una organizacion, tales como la capacitacién y
el desarrollo profesional, la planeacion de las carreras individuales, los esquemas
de promocion profesional, las politicas salariales y de compensacion por
resultados, y los mecanismos para la resolucion de conflictos y disputas laborales.

La PGR, dado el trabajo especializado que despliega en las unidades y
delegaciones que la conforman, es una organizacion que —como deciamos
arriba— se distingue por el principio estratégico de diferenciacién y, por tanto,

10 Stewart y Brown (2009: 253) han identificado que la satisfaccion en el trabajo esta vinculada con las
siguientes variables: 1) “empoderamiento” de los servidores; 2) deber o cumplimiento adecuado del
trabajo; 3) pago o salario; 4) trabajo en equipo; 5) seguridad en el trabajo; y 6) condiciones
(instalaciones) adecuadas para el trabajo productivo.
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debe tener una preocupacién constante por las competencias y conocimientos
especializados de sus integrantes. De ahi que, en un extremo opuesto a lo dicho en
el criterio del punto anterior, no pueda permitirse retener a servidores que no
sean productivos, o no “encajen” con la propia cultura de resultados que decida
perseguir la Institucion. Se impone, por tanto, la necesidad de implementar
politicas que, en primer término —mediante medidas disciplinarias— corrijan
esas situaciones. En caso de no existir alternativa, esas politicas podrian llevar a
la separacion o terminacion de la relacién laboral de esos servidores. La UPEDEH
proveerd, en el marco de sus atribuciones, la informacién que sea necesaria para
que las instancias competentes ejecuten el proceso de separacion del Servicio de
Carrera.

7) No sobra subrayar que, en términos genéricos, la disciplina sera entendida como
el conjunto de esfuerzos organizacionales por corregir las conductas inadecuadas
de los funcionarios. En el caso de la PGR, cualquier proceso disciplinario debera
respetar, por lo menos, los siguientes principios basicos:

e Los servidores publicos tienen el derecho de conocer lo que se espera de ellos
y qué les pasara en caso de que fallen en alcanzar esas expectativas;

e La disciplina debe estar basada en hechos y circunstancias objetivas, que
deberan reunirse en cuidadosas investigaciones;

e Los funcionarios tendran el derecho de exponer su “propio lado de la historia”,
es decir, que tendran la posibilidad de exponer su visiéon sobre los hechos o
circunstancias que se les imputen en torno a una determinada falta en su
comportamiento;

e Cualquier pena o castigo debera ser acorde, consistente, con la naturaleza de la
ofensa o la falta cometida. En todo caso, se sugiere seguir un proceso de
“disciplina progresiva”, esto es, que las autoridades competentes impongan
castigos mas severos conforme ciertas conductas negativas o apartadas de la
ley se sigan presentando, siempre que desde luego las primeras faltas no sean
graves (esto significaria comenzar por un llamado de atencién verbal, luego
una advertencia escrita, enseguida la suspension en el trabajo y, al final, la
separacién o despedida del servicio).

Lineamientos especificos

1) La alta direccion de la Procuraduria impulsara una nueva regulacion laboral que
sea propia para la PGR, a fin de superar los defectos de origen en la contratacién
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de los miembros del SPC y fijar con claridad sus derechos y obligaciones en la
normativa interna y los contratos correspondientes.

2) La alta direccion de la Procuraduria establecera, como prioridad estratégica, la
solucion de aquellos casos laborales que aun estan en litigio y, con ello, evitar que
éstos se queden en espera para las proximas administraciones. A este respecto,
también establecera un fondo de separacion que posibilite promover
negociaciones laborales, cuando sea indispensable, en aquellos casos no previstos
en la nueva regulacion.

3) La UPEDEH establecera las causales que pueden determinar la separacion del SPC
por razones de aprendizaje o rendimiento no acreditados en diversas
oportunidades y sin causa justificada. Ademas, elaborara un estudio en el que se
analice la factibilidad administrativa de que la separacidon no equivalga, en forma
automatica, a una salida de la PGR, sino a la transferencia a funciones de caracter,
primordialmente, administrativo.

4) La UPEDEH integrara, por medio de una de sus areas, los expedientes completos y
pormenorizados con toda la historia laboral de cada uno de los miembros del SPC,
para facilitar la gestion de los recursos humanos de la PGR en su caracter de
patron.

8. El Control del Confianza

8.1. Panorama general del control de confianza

La Ley Organica de la PGR prevé que para permanecer en el SPC los funcionarios
deben “aprobar los procesos de evaluacion de control de confianza, del desempefio y
de competencias profesionales que establezcan el reglamento respectivo y demas
disposiciones aplicables”. El equipo consultor del CIDE pudo soportar, con evidencia
empirica suficiente, que el esfuerzo mayor de la Institucion se ha centrado en el
desarrollo de los examenes de control de confianza, y que los otros dos tipos de
evaluacion son practicamente inexistentes. Tal situaciéon no sé6lo ha producido un
estrés institucional, inseguridad y angustia, muy alarmante en los ultimos afios, sino
que ademas se ha dejado el valor central que deberia tener la gestion del desempefio
(va abordado arriba, en este documento) en la carrera profesional de los integrantes.

En el trabajo de campo realizado por el equipo consultor del CIDE se pudo evidenciar
que los funcionarios de carrera consideran que las evaluaciones del centro de control
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de confianza no se detienen a valorar su desempeifio ni su preparacion ni, en general,
su trayectoria. Por supuesto, ademas de todo eso, estas evaluaciones cada tres afios
evidencian la indefensién en que se encuentran los integrantes del servicio de carrera,
pues cada vez que hay evaluaciones existe el riesgo a perder su trabajo.

Por otra parte, hemos sostenido que los procesos de control de confianza deben
mantenerse y aun reforzarse —incluyendo la necesidad de reducir los plazos para
refrendar los certificados—. Pero las evaluaciones de desempefio de los cuerpos que
integran los servicios de carrera de la PGR reclaman procesos mucho mas dinamicos y
que estén directamente relacionados con el cumplimiento de indicadores de
resultados, tanto individuales como colectivos; mientras que los procesos de
formacién y actualizacion de competencias, por su parte, deben calificarse por
separado. La ley, sin embargo, entrelaza la necesaria certificacidon de la confianza de
todo el personal de la PGR, con los procedimientos especificos que determinan el
desarrollo de los tres cuerpos especializados que integran el servicio profesional de
carrera a través de los procesos especificos de evaluacién del desempefio y de
competencias profesionales. Dicha situacién tendria que ser corregida.

8.2. Puntos criticos en el tema de control de confianza

Es pertinente insistir en que el control de confianza debe ser visualizado de una
manera diferente. Ello implica precisar la relacion que debera existir entre los
examenes propiamente de control de confianza y los procesos de certificacion al
interior de la Procuraduria. Graficamente, como lo muestra el cuadro de abajo, se
requiere concebir al control de confianza como un elemento necesario, pero no
suficiente en la toma de decisiones relacionadas con la carrera profesional de los
servidores de la Institucidn.

Punto de partida Punto de llegada

Existencia del certificado de control de Unidn del certificado de control de

confianza como el Unico instrumento valido confianza a un sistema de evaluacion

para toma de decisiones laborales para los integral que tenga en cuenta varios

miembros del SPC. elementos mas para toma de decisiones
laborales. En ese sistema integral, el control
de confianza sera un elemento necesario
pero no suficiente.
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8.3. Lineamientos generales para control de confianza

1) El Centro de Evaluacién y Control de Confianza de la institucién puede y debe

2)

coadyuvar con mayor eficacia a los fines del servicio profesional de carrera,
siempre que:

Sus procedimientos se entiendan subordinados a los objetivos superiores del
SPC y no sdlo a la busqueda de elementos potencialmente nocivos para la
institucion.

Que los exdmenes médicos y de perfiles psicologicos se revisen y se actualicen
para alinearlos con los nuevos procedimientos y medios de reclutamiento y
desarrollo profesional propuestos —gestion del aprendizaje y del
rendimiento—, incluyendo las inversiones necesarias para evitar la
subcontratacién de los exdmenes médicos.

Que el examen de antecedentes personales se perfeccione y se profundice, con
nuevos recursos y medios de investigacion indiscutibles sobre ingresos,
antecedentes bancarios y vinculos laborales y personales —cuyos costos
pueden reducirse a través de filtros electréonicos previos y que no sélo se
practiquen al ingresar al servicio.

Que el examen poligrafico sea graduado en funciéon de los procedimientos
establecidos y no constituya un criterio definitivo para la toma de decisiones
laborales.

Que los examenes de competencias se subordinen a los nuevos sistemas de
gestion del aprendizaje.

Que se eliminen las evaluaciones del desempefio que se hacen actualmente,
para suplirlas por las valoraciones propias del sistema de gestion del
rendimiento ya propuesto.

Que sus procedimientos y practicas sean evaluadas de manera sistematica, a su
vez, por la oficina encargada del SPC cuya existencia hemos sugerido y
supervisadas por el Consejo Consultivo Ciudadano que también se propone.

También se considera relevante que la Instituciéon impulse una modificacién a la
regulacion que establece el certificado de control de confianza como el Unico
instrumento juridico valido para la toma de decisiones laborales sobre el servicio
profesional de carrera, asi como el periodo de tres afios de vigencia que se
establece actualmente para dicho certificado. Estimamos que esa norma
contradice los principios del servicio de carrera, limita la toma de decisiones y se
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ha vuelto contraproducente. El desarrollo del servicio profesional de carrera no
puede ni debe depender solamente de un certificado trianual.

3) Las tareas del Centro de Evaluacion y Control de Confianza pueden contribuir a la
consolidacion de la carrera profesional si se suman al nuevo disefio planteado, en
los términos que hemos mencionado arriba. Serd necesario, en consecuencia, que
el mismo Centro revise sus capacidades actuales asi como sus necesidades
presupuestarias para atender las nuevas exigencias, tanto cuantitativas como
cualitativas, que podria afrontar al ponerse en marcha este nuevo disefio.

9. Laidentidad y el sentido de pertenencia

En otro documento nos hemos referido a este punto en particularll. No obstante,
hemos querido de nueva cuenta en este documento de Lineamientos Operativos, para
seguir insistiendo que, en el diagndstico, hemos encontrado la ausencia sistematica de
sentido humano en la concepcidn actual de las carreras profesionales de la PGR. Este
punto no se refiere solamente al redisefio de estructuras, normas o procedimientos —
como todos los anteriores—, sino a los criterios a través de los cuales han de
gestionarse los proyectos de vida profesional de quienes encarnan la procuracién de
justicia en México.

9.1. Panorama general de la identidad y el sentido de pertenencia

A las personas que integran el SPC de la PGR se les exige que pongan su vida al
servicio de los demas en situaciones limite, y que se aparten tanto de la corrupcion
generada por el dinero que puede estar involucrado en las investigaciones que llevan
a cabo, cuanto que se sobrepongan a los riesgos que afrontan cuando investigan o
procesan a criminales tan poderosos como bien organizados.

Su desempefio y sus resultados equivalen, en buena medida, al éxito de la procuracién
de justicia en el pais. Lo cual significa que, ademas de la valentia y la disposicion de
animo para encarar la violencia, la corrupcion y las peores expresiones sociales de la
ilegalidad de manera cotidiana, han de contar con valores éticos superiores y uno de
los mas altos compromisos sociales que puedan concebirse para un trabajo
profesional. A diferencia de otros servicios profesionales de carrera, el de la PGR no
exige solamente un modelo de desarrollo impecable sino proyectos de vida completos.

11 CIDE (2013), Construyendo la Identidad Institucional de la Procuraduria General de la Reptblica, Junio
de 2013, (se puede consultar en el Anexo 5).
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No obstante, hemos observado que los criterios vigentes no se corresponden con esa
exigencia vital y estimamos que, aunque aparente ser algo intangible, es indispensable
que la institucién revalore integralmente las condiciones en las que opera su personal
sustantivo; y eso supone una evolucion gradual —pero deliberada y sistematica—
para reconstruir el aprecio de la sociedad sobre esta funcion del Estado y para
inyectar ese mismo animo al interior de la PGR.

9.2. Puntos criticos para la identidad y el sentido de pertenencia

Punto de partida Punto de llegada

Inexistencia de un sentido de Desarrollo de condiciones fisicas,

pertenencia, ético, de valores y humano estructurales y de difusién de las

en el personal del SPC. experiencias vitales que generen un
sentido de identidad en el personal de
la PGR, el desarrollo de un sentido de
pertenencia, el fortalecimiento de sus
valores humanos y de la lealtad a la
instituciéon mediante la revaloraciéon de
sus trabajos y la gratificacion social de
su labor profesional.

Como puede observarse en el cuadro anterior el punto de llegada en materia de
identidad implica el desarrollo de toda una politica interna que permita consolidar el
sentido de pertenencia y el orgullo y la lealtad por la Institucién. Esta tarea ya ha
tenido un avance mas puntual desde el inicio de este diagndstico, pues se le ha dado
un tratamiento paralelo. Sin embargo, los lineamientos generales que se presentan en
el siguiente apartado servirdn para reiterar hacia donde deben ir las tareas que ya se
estan iniciando en esta materia.

9.3. Lineamientos generales de operacion la identidad y el sentido de
pertenencial?

1) Poner en marcha, a la mayor brevedad posible, una politica de identidad y sentido
de pertenencia, que podria basarse en las recomendaciones formuladas por el
CIDE en el documento previamente entregado.

12 Co6mo ya se mencioné anteriormente, el detalle de la operacidn se encuentra contenido en el
documento de Politica de Identidad, incluido en el Anexo 5.
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2)

3)

4)

5)

6)

Prever la inversion necesaria —asi sea de manera gradual durante los préoximos
afios— para dignificar los espacios de trabajo y los equipos empleados por los
integrantes del servicio profesional de carrera, en todo el pais.

Reconocimiento a las misiones cumplidas, los actos heroicos y los resultados
obtenidos, con independencia de los procedimientos propios de la gestién del
rendimiento sugeridos en el punto critico 5.

Incluir, en los proyectos de gestion del aprendizaje, la experiencia del trabajo en
equipo, el compromiso ético y el valor de la integridad.

Involucrar activamente a las areas ejecutivas y adjetivas de la institucion en la
construccion de esta politica de identidad, para evitar la separacién y aun la
discriminacién hacia quienes realizan tareas sustantivas.

Generar una campafia publica de dignificacion y aprecio social por quienes

realizan tareas de procuraciéon de justicia, mediante experiencias humanas
concretas.
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A manera de conclusion: consideraciones para un plan de trabajo

Las secciones anteriores dan cuenta de una cantidad enorme de proyectos, acciones,
procesos, decisiones y estudios que tendran que llevarse a cabo con el fin de que los
puntos criticos sefialados puedan ser eficazmente afrontados. Los hay desde aquellos
que ahora mismo ya estan en marcha (como por ejemplo la eventual creacion de la
Unidad de Profesionalizacién, Especializaciéon y Desarrollo Humano) hasta aquéllos
cuyos primeros resultados sélo podrian verse en el mediano o, incluso, largo plazo (el
transito a una cultura de evaluacién y de gestion del rendimiento como una de las
columnas del desarrollo profesional de los funcionarios, seria uno de éstos ultimos).

La primera linea de mando de la Procuraduria, en funcién de los objetivos
estratégicos, las circunstancias politicas y las propias necesidades institucionales,
tendran que acordar una ruta ordenada, con prioridades claras y estrategias
especificas de accidon. Con el fin de ofrecer una referencia adicional, el equipo
consultor del CIDE ha identificado una serie de proyectos y decisiones que en el corto
e inmediato plazo podrian ser impulsadas. Nos referimos a lo siguiente:

e La creacion formal de la Unidad de Profesionalizacién, Especializacion y Desarrollo
Humano (UPEDEH).

e Elinicio de la construccién de una nueva identidad institucional.

e La elaboracién de la propuesta de niveles salariales, promociones e incentivos por
el desempefio.

e Elinicio de los trabajos de disefio de los instrumentos y métodos de evaluacion del
desempefio de los servidores de carrera.

e La elaboraciéon de una estrategia y propuesta de contenidos en materia de
capacitacion para afrontar la transicion hacia el nuevo sistema penal acusatorio.

¢ El (re)lanzamiento de concursos para el reclutamiento y seleccién de agentes de la
policia federal ministerial.

e Elaborar la propuesta de modificaciones y, en su caso, adiciones a la Ley Organica
de la Procuraduria General de la Republica, al Reglamento de esa misma Ley, y a la
Ley General del Sistema Nacional de Seguridad Publica.

El equipo consultor del CIDE considera que los siete anteriores
proyectos/decisiones/tareas pueden iniciarse a la brevedad, y que la mayoria de ellos
podrian estar culminados en el Ultimo trimestre del afio en curso. Habria, por otra
parte, un conjunto mucho mas numeroso de proyectos o decisiones (desprendidas de
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los lineamientos que han sido planteados en el presente documento), para el cual se
dispondria de mayor tiempo para su puesta en marcha y para comenzar a ver sus
primeros resultados. A riesgo de incurrir en cierta discrecionalidad, y desconociendo
las prioridades actuales de las altas autoridades de la PGR, el equipo consultor ha
planteado una fecha tentativa de inicio y una de término por cada uno de esos
proyectos, acciones o decisiones. De ello da cuenta el cuadro siguiente, mismo que en
su momento tendria que ser discutido a profundidad con la directiva de la Institucidn.
No sobra reiterar que el equipo consultor del CIDE so6lo pretende contribuir a
impulsar y ordenar una agenda, necesaria, complicada, que debe comenzar a ser
cumplida. El camino sera largo, pero cuanto antes se inicie su recorrido, mas pronto se
podra tener confianza respecto de los puntos finales de llegada que aqui han sido
desarrollados.

Propuesta inicial de trabajo para la consolidacion de un nuevo SPC

Decision/proyecto/accion m Término
1. Lareorganizacion del sistema

1. Decreto de creacion de la UPEDEH Septiembre Noviembre 2013
2013
2. Definicion de estructura organica de UPEDEH Septiembre Noviembre 2013
2013
3. Elaboracion de propuesta de modificaciones Octubre 2013 Diciembre 2013
legales y reglamentarias en materia de SPC
4. Impulso de cambios legales (fuera de PGR) Enero 2013 Mayo 2014
2. Elreclutamiento
1. (Re)definicion de perfiles y puestos de trabajo Octubre 2013 Noviembre 2013
2. Sistema de planeacién de reclutamiento de Octubre 2013 Noviembre 2013
talento humano
3. Definicion reglas y calendarios de Noviembre 2013 Diciembre 2013
implementacién nuevos concursos
4. Disefio y puesta en practica de estrategia de A mas tardar Junio 2014
reclutamiento Diciembre 2013
5. Acercamiento con SEP y convenios de Noviembre 2013 Marzo 2014

colaboracion con universidades e instituciones de
enseflanza superior

6. Definicion de metodologia para evaluar la Diciembre 2013  Marzo 2014
efectividad de sus procesos de reclutamiento y
seleccion

7. Sistema de gestion de informacion y tecnologia Octubre 2013 Marzo 014
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para los procesos de reclutamiento y seleccion

3. La formacion inicial

1.

2.

3.

4.

5.

Definicién de nuevo plan y programa educativo Octubre 2013
de formacion inicial

Esquema de evaluacion de competencias y Diciembre 2013
conocimientos (aprovechamiento) en formacion

inicial

Programa de estudios y capacitacién inicial para Octubre 2013
apoyar Nuevo Sistema Penal Acusatorio (NSPA)

Sistema de seguimiento y evaluacion de Noviembre 2013
efectividad de formacion inicial

Modelo de integracion de cuerpos técnico- Diciembre 2013
académicos profesionales

Enero 2014

Febrero 2014

Diciembre 2013

Marzo 2014

Junio 2014

4. La gestion del aprendizaje

1. Definicion del plan integral de capacitacion y Octubre 2013 Diciembre 2013
actualizacion permanente (en sistema
inquisitorio y NSPA)

2. Sistema de Valoracion (deteccién) de necesidades Noviembre 2013 Diciembre 2013

3. Definicién de esquemas para disefio e imparticion Noviembre 2013 Enero 2014
de la capacitacion

4. Sistema de evaluacion de la efectividad de la Noviembre 2013 Marzo 2014
capacitacion

5. Esquema de colaboraciéon con universidades e Noviembre 2013 Junio 2014
institutos de educacién superior para la
implementacion de sus programas de
actualizacion

6. Mecanismos y esquemas para contribuir a la alta Enero 2013 Abril 2014
especializaciéon de los funcionarios

7. Sistema de administracion de la informacién Octubre 2013 Marzo 2014

8. Programas para la formacion de altos directivos Enero 2014 Abril 2014

1. Definiciébn e implementacion de esquema de Octubre 2013 Diciembre 2013
articulacién de objetivos individuales con los
organizacionales

2. Definicion e implementacién del esquema de Octubre 2013 Diciembre 2013
planificacion del rendimiento

3. Definiciéon e implementacion del esquema de Enero 2014 Diciembre 2014

seguimiento activo del rendimiento



4,

6.

~

Definicion e implementacion de esquemas Diciembre 2013
(tecnolégicos) para la implementacién vy

procesamiento de la evaluacién del desempefio

Esquema de retroalimentacion (feedback) al Enero 2013
empleado

Planes de mejora en el rendimiento: elaboracién, Enero 2013
ejecucién y resultados

. Difusién de reconocimientos asociados a los Septiembre

resultados de evaluacion del desempefio 2014
6. Los salarios y las promociones

Julio 2014

Diciembre 2014

Julio 2014

Marzo 2015

Disefio, ejecucion y efectividad de planes de Enero 2013

carrera para el desarrollo profesional individual

Nueva politica salarial Septiembre
2013

Estudio y politica de otorgamiento de Octubre 2013

promociones e incentivos por desempefio

Estudio sobre viabilidad normativa y la Noviembre 2013

factibilidad administrativa de un solo tabulador

Estudio sobre las condiciones del “periodo de Enero 2014

vida activa del personal de carrera

Procesos de difusion y otorgamiento de Septiembre

promociones, ascenso e incentivos 2014

Diciembre 2014

Enero 2014

Enero 2014

Abril 2014

Abril 2014

Marzo 2015

1.

2.

3.

4.

7. Las opciones de sancion y separacion

Esquemas para recepcidn, socializacidn, o incluso Abril 2014
induccion de nuevos funcionarios (para

contribuir a retencién)

Estrategia de “punto final”, para culminar asuntos Octubre 2013
controvertidos de separacién del Servicio

Estudio juridico para reformas juridicas que Noviembre 2013
permitan que el proceso de sanciéon sea

atribucion de la VG

Elaboracién de estudios de satisfaccion en el Marzo 2014
trabajo (para contribuir a retencion)

Diciembre 2014

Indefinido

Marzo 2014

Indefinido

8. El control de confianza

1.

2.

Definicion del esquema de articulacion que el Octubre 2013
CECC tendra en el marco del funcionamiento de la
UPEDEH

Fortalecimiento de la infraestructura del CECC Enero2014

Febrero 2014

Diciembre 2014



3. Estudio juridico para modificacion a la regulacion Febrero 2014 Mayo 2014

que establece el certificado de control de

confianza
1.  Discusién colectiva sobre nueva identidad Noviembre 2013 Marzo 2014
institucional
2. Nueva narrativa de esa identidad y de la “historia Diciembre 2013  Febrero 2014
humana” en PGR
3. Esquemas para difundir y reafirmar la nueva A mdas tardar Permanentemente
identidad institucional y del sentido de pertenencia Marzo 2014

Fuente: Elaboracién propia
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Anexos

La Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo
Humano (UPEDEH) de la Procuraduria General de la Republica.
Opcién para su creacién inmediata, sin necesidad de modificacién de la
LOPGR y el Reglamento de la LOPGR. (Documento elaborado el 28 de
Agosto de 2013).

Proyecto de Acuerdo del Procurador General de la Republica por el
que se crea la Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y
Desarrollo Humano, y se establece su organizacion y su
funcionamiento (Documento elaborado el 5 de septiembre de 2013).

Programa Piloto de Reclutamiento y Seleccion. (Documento
preparado en el mes de Julio de 2013, para iniciar la redefinicion de los
esquemas de reclutamiento en el cuerpo de agentes de la Policia Federal
Ministerial).

Definicion de monto presupuestal que adicionalmente debe ser
considerado para el ejercicio 2014, debido a la proyecciéon de
aumentos salariales, otorgamiento de incentivos por desempeifio y
gasto por la implementacion del nuevo sistema penal acusatorio.
(Documento elaborado el 8 de agosto de 2013).

Construyendo la Identidad Institucional de la Procuraduria General
de la Republica (documento elaborado el 21 de Junio de 2013)
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Anexo 1
La Unidad de Profesionalizacion,

Especializacion y Desarrollo Humano
(UPEDEH)
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Introduccion

En

este documento se presenta la propuesta para la creacion de la Unidad de

Profesionalizacion, Especializacién y Desarrollo Humano (en adelante UPEDEH), como
unidad administrativa especializada adscrita directamente a la oficina del Procurador
General de la Republica. Vale decir que la propuesta de creacién de la Unidad ha sido
concebida sobre la base de las siguientes premisas y consideraciones basicas:

1)

2)

3)

No habria necesidad, en el corto plazo, de efectuar modificaciones a la LOPGR y a su
Reglamento respectivo. Esto es, la propuesta respeta las facultades y atribuciones
que a otras unidades administrativas y 6rganos desconcentrados actualmente les
son conferidas en ambos ordenamientos. Es importante subrayar que se trata de
una ruta que, en términos de viabilidad juridica y eficacia operativa, permitiria
iniciar ya (apenas el Procurador emita el acuerdo correspondiente y se publique
en el Diario Oficial de la Federacion) la conducciéon del proceso de reforma
estructural del Servicio Profesional de Carrera, a partir de mayor vinculacion de
las dreas administrativas y de supervision en la integracion y funcionalidad de los
diversos procesos que legalmente forman parte del servicio de carrera y del
esquema de profesionalizaciéon que actualmente ocurre en la Procuraduria.

No generaria tensién ni presiones de tiempo para que la Procuraduria concluya el
proceso actual, mds amplio, de reestructuracién de toda la Institucién. Como se
sabe, hoy estd en marcha un proceso de revisién de estructuras de las unidades
administrativas y oOrganos desconcentrados de la Procuraduria que aun no
culmina. Se presume, ademas, que al término de ese proceso vendra un esfuerzo
de la Instituciéon por reformar, en un solo momento y de manera integral (en
“paquete”, se diria en forma coloquial), la Ley Organica de la PGR y el Reglamento
de esa Ley.

Ya en marcha el funcionamiento la nueva UPEDEH, con sus dreas que le serdn
adscritas y en un marco en el Consejo de Profesionalizacion seguiria operando en los
términos actuales, se ganaria tiempo para definir con exactitud qué tipo y magnitud
de reformas (en materia de servicio de carrera y de profesionalizacién) deben ser
incorporadas en la LOPGR y su respectivo Reglamento de Ley. En efecto, el
planteamiento que aqui se hace admite la posibilidad de que la propuesta de
creacion de la UPEDEH pueda ser ahora aprobada por el Sefior Procurador, pero
ello no cancelaria la posibilidad de que en, aras de producir una mayor
integralidad, funcionalidad, y eficacia en la realizacion de los procesos del servicio
de carrera, también se aproveche la oportunidad para revisar qué procesos, qué
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actividades especificas, qué interrelaciones, e incluso qué denominaciones nuevas
podrian ser asignadas a cada una de las areas y 6rganos desconcentrados que con
este acuerdo se propone adscribir en la UPEDEH. Y,

4) No se prescindiria del auxilio del INACIPE en las tareas de profesionalizacion, sino
todo lo contrario: se propone que, en los términos del articulo 3 del Reglamento se le
requiera un auxilio, mds amplio y comprometido, en el desahogo de los procesos
propios del servicio de carrera y de la profesionalizacién en la PGR. Se asume que el
INACIPE debe seguir participando en la formacion de agentes del MPF y de
peritos, pero en una légica en la que ese apoyo a la profesionalizacion se convierta
en una de las mas altas (sino es que la mas alta) prioridades de su trabajo. En el
proyecto de acuerdo por el que se crea la UPEDEH se agregaria un punto de
acuerdo por el cual se le instruye a su titular llevar a cabo un estudio sobre la
pertinencia y viabilidad de hacer ajustes a la naturaleza juridica y perfil de tareas
a cargo del INACIPE, en el marco de la nueva etapa que se pretende inaugurar
dentro del Servicio Profesional de Carrera de la PGR.

Antecedentes: el origen de la propuesta

El planteamiento general que esta detras de la creacion de la UPEDEH, en particular,
de su organizaciéon y funcionamiento, es acorde con lo que el equipo consultor del
CIDE sugiri6 en materia de redisefio del sistema profesional de carrera de la PGR en el
mes de julio del afio en curso. En efecto, en el documento “El Servicio Profesional de
Carrera Ministerial, Policial y Pericial de la PGR: Diagnéstico de los procesos, normas y
resultados relevantes”, cuyo contenido fue hecho del conocimiento de Ia
Subprocuraduria de Asuntos Juridicos e Internacionales el pasado 15 de Julio, el CIDE
considerd de la mayor relevancia efectuar una reorganizacion del esquema actual de
gestiéon de los procesos del Servicio de Carrera y de los esquemas internos de
profesionalizacion del personal. Ahi claramente se concluyé que se trataba de un
“punto critico”, en torno al cual las autoridades de la Procuraduria debian tomar un
conjunto de decisiones normativas y operativas para contribuir a reorientar la gestion
del capital humano sustantivo de la Institucién.

De acuerdo con dicho Diagndstico, “la reorganizacion del sistema de gestion actual no
sélo es el primero de esos puntos [criticos] sino que es la condicién necesaria para el
resto.” Esta conclusiéon fue construida a partir de lo que el mencionado equipo
consultor (a manera de deficiencias y areas de oportunidad) pudo observar en la
operacion y gestion actual de los diferentes procesos que son desplegados en las tres
etapas del servicio de carrera (ingreso, desarrollo y terminacion). En términos
especificos, el equipo consultor logré documentar y soportar, con evidencia empirica
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suficiente, que existen en la actualidad cinco deficiencias (“puntos de partida”) en la

actual
saber:

1)

2)
3)

4)

5)

gestion de los procesos del Servicio y de la profesionalizacién en la PGR, a

Dispersion de esfuerzos y responsabilidades en la operacion del servicio en su
conjunto y de cada uno de los cuerpos que lo conforman;

Ausencia de una concepcién de carrera profesional;

Enfasis excesivo en los sistemas de control de confianza —es decir, el notable
acento en la desconfianza hacia el personal sustantivo de la Institucién— en
contraste con la debilidad de los sistemas de evaluaciéon basados en criterios
de mision y de resultados cumplidos;

Desconexion entre la oferta de formacién y actualizacién permanente de
competencias y la practica cotidiana de los cuerpos profesionales; y,

Ausencia de un sentido humano de identidad y de pertenencia, recompensado
por la institucidn hacia su personal sustantivo.

Esa situacién imperante, o puntos de partida como el equipo consultor lo llamé en el
mencionado Diagnostico, fueron las lineas centrales sobre las se recomendé transitar,
respectivamente, hacia los siguientes “puntos de llegada”:

1

2)

3)

4)

5)

Conjuncidn de esfuerzos de trabajo operativo de todos los cuerpos que forman
el SPC de la PGR;

Desarrollo y fortalecimiento de una idea clara de desarrollo profesional en la
PGR;

Desarrollo y fortalecimiento de sistemas de evaluacion basados en criterios de
misién y resultados cumplidos, complementarios a los sistemas de control de
confianza;

Integracion de los mecanismos de formacién y actualizacién permanente y de
aquellos relacionados con la practica real en materia de investigacidn; y,
Generacién de elementos de pertenencia, identidad y aprecio por la Institucién
entre su personal sustantivo.

El equipo consultor del CIDE también formul6 recomendaciones especificas, que estan
orientadas a dar sentido a tales aspiraciones, o “puntos de llegada”, y, con ello,
permitir una gestion efectiva, integral y consistente de los diferentes procesos del
Servicio Profesional de Carrera (SPC) en la PGR. Las principales recomendaciones
fueron las siguientes:

Disefiar una oficina responsable de la operacion del SPC en todos sus
componentes, que dependa directamente del Procurador General de la
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Republica, en el entendido de que su éxito es critico para el desarrollo del
personal sustantivo de la Institucion;

Otorgar a esa oficina las facultades reglamentarias suficientes para dirigir —
por acuerdo del Procurador General— los procesos de reclutamiento,
seleccion, formacién/actualizaciéon, desarrollo profesional, evaluacion de
resultados, promocién e identidad, relativos exclusivamente al personal de
carrera;

Separar claramente las funciones de profesionalizaciéon genérica —entendida
en sentido amplio como capacitacion, actualizacion, evaluacion y control de
confianza del personal que no forma parte del Servicio Profesional de
Carrera— de la operacion cotidiana de los profesionales sustantivos de la
Institucion; las funciones de profesionalizacién en sentido amplio podrian ser
dirigidas por el area de personal de la Oficialia Mayor de la PGR;

Redisefiar el Consejo de Profesionalizacién para convertirlo en una instancia
de coordinaciéon operativa entre los d6rganos que intervienen en los tres
cuerpos del Servicio Profesional de Carrera de la PGR —especialmente las
subprocuradurias de control regional y las especializadas, asi como los
titulares de la Agencia Nacional de Investigacidn y de Servicios Periciales, entre
otros cuyas labores estén encaminadas a la operacion;

Redisefiar las funciones que actualmente tiene la Coordinaciéon de Planeacion,
Desarrollo e Innovacién Institucional (COPLADII) para reorientarlas hacia la
generacion de datos, la inteligencia y el desarrollo institucional, sin
intervencion directa en ninguno de los procesos de profesionalizacidn;

Separar inequivocamente las funciones de control y supervision interna del
personal de la PGR —especialmente las que desarrollan actualmente
Visitaduria General y la Contraloria Interna— de las tareas que atafien a la
operacion del Servicio Profesional de Carrera: la oficina dedicada a esto ultimo
debe concentrarse en el desarrollo profesional y humano de quienes integran
el Servicio Profesional, mientras que las dos mencionadas deben hacerlo en los
casos que eventualmente violen las reglas establecidas mediante
procedimientos propios;

Redisefiar las funciones del Instituto Nacional de Ciencias Penales (INACIPE)
para ponerlo al servicio de la formacion de fiscales y de fiscales auxiliares en su
conjunto —bajo el mando directo de la oficina del servicio profesional de
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carrera— deslindando esa tarea sustantiva de las que realiza para otras
instituciones y otros propositos;

e Redisefiar y fortalecer suficientemente al actual Instituto de Formacion
Ministerial, Pericial y Policial (antes ICAP) para concentrar sus actividades de
formacion en estos dos ultimos cuerpos, bajo el mando de la oficina del SPC;

e Subordinar la operacion del Centro de Evaluacién y Control de Confianza —y
de todos sus procedimientos— a las instrucciones del Consejo de
Profesionalizacion a través de la oficina del SPC en todo lo que atafie a los
cuerpos que lo integran y a la Oficialia Mayor respecto el resto del personal; y

e Crear un Consejo Consultivo Ciudadano del Servicio Profesional de Carrera de
la PGR, que auspicie la supervision de los procedimientos seguidos y afiada un
elemento externo de control democratico para el seguimiento de esos
procedimientos —con la salvaguarda debida a la informacién reservada.

Con base en los hallazgos y las recomendaciones generales formuladas por el equipo
consultor del CIDE en el Diagnéstico referido, y tomando en cuenta las cuatro
premisas mencionadas en el apartado de “introduccién”, a continuacién se esbozan las
caracteristicas principales de la nueva UPEDEH. El documento se integra de tres
secciones. En la primera, a manera de explicacion de la situacién imperante, se
precisan los ambitos de atribuciones, los organigramas, los programas, y los recursos
presupuestales de cinco unidades de la PGR que en la actualidad participan, con
tramos fraccionados y en una operacién desarticulada, en los diversos procesos del
Servicio Profesional de Carrera de la procuraduria; estas unidades son: 1) el Instituto
Nacional de Ciencias Penales; 2) el Instituto de Formacién Ministerial, Policial y
Pericial; 3) la Direcciéon General del Servicio de Carrera; 4) la Direcciéon General de
Formacion Profesional; y 5) el Centro de Evaluacién y Control de Confianzal3. En la

13 En la confeccion de esta nueva propuesta ha sido muy util informacién proporcionada directamente
por las cinco unidades mencionadas, asi como por la Oficialia Mayor de la PGR. Entre esa
informacion adicional consultada puede mencionarse la siguiente:

1. Plantilla de puestos y de personal de esas cinco unidades;

2. Organigrama actual de esas cinco unidades;

3. Presupuesto (del 2013 y proyectado para 2014) que ejercen esas cinco unidades;

4. Indicadores de gestion y desempeiio de esas cinco unidades para el afio en curso;
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segunda seccion se expone la propuesta concreta de la nueva UPEDEH que, en esencia,
es la respuesta frente a esa desarticulaciéon y dispersion imperante en la operacion
actual de los procesos de profesionalizacion y del servicio de carrera de la Institucion.
En la seccidn de anexos se ofrece, como ya se dijo arriba, una propuesta de proyecto
de acuerdo para la creacion de la unidad, la adscripcién de otras areas, y en general
para la organizacién y funcionamiento de la UPEDEH.

5. Manual de Organizacién de la PGR vigente;

6. Cédula de perfil de puesto para cada una de esas 5 unidades;

7. Manual de Organizacién especifico para cada una de esas 5 unidades;

8. Manual de procedimientos especificos de cada una de esas 5 unidades;

9. Listado de recursos tecnolégicos y de formacion a cargo del INACIPE, la Direccion General de
Formacidn Profesional y el Instituto de Formacién Policial (nimero de aulas, niimero y perfil de
profesores e investigadores, programas o plataformas tecnolégicas disponibles para la capacitacion

etc.).Y,

10. Estatuto Organico del INACIPE.
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I. La operacion actual de las areas responsables del Servicio de Carrera y
la Profesionalizacion en la PGR

En otro lugar!* se expuso cudles son las areas principales que directa o
indirectamente participan en el desarrollo de los diferentes procesos del Servicio
Profesional de Carrera. Tales areas, como se dijo arriba, son: 1) el Instituto Nacional
de Ciencias Penales; 2) el Instituto de Formacién Ministerial, Policial y Pericial; 3) la
Direccion General de Formacion Profesional; 4) la Direccion General del Servicio de
Carrera; y 5) el Centro de Evaluacién y Control de Confianza. Aqui, en este nuevo
documento, se retomara el papel que actualmente realizan esas areas, colocando
énfasis especial en las funciones formalmente asignadas, los recursos y los procesos a
su cargo, los tamafios de sus respectivas estructuras, asi como en las
disfuncionalidades que la practica cotidiana se observan y que, en los hechos, han
impedido una vision articulada e integral de los procesos del Servicio de Carrera en la
Procuraduria.

1.1. El Instituto Nacional de Ciencias Penales

El INACIPE, con base en el Decreto de su creacion del 9 de abril de 1996, es un
organismo descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propios, con
domicilio en la Ciudad de México y cuyo objeto es:

[..] la formacidn y profesionalizacién altamente especializada de servidores ptiblicos
en las dreas de seguridad publica, procuracion y administracion de justicia y en
ejecucion de sanciones; la formacion de investigadores, profesores, especialistas y
técnicos en las diversas dreas de ciencias penales y de la politica criminal; la
realizacion de investigaciones sobre los principales problemas nacionales en
estas dreas, y la informacién y difusién de los conocimientos sobre ellas?>.

Por tratarse de un organismo descentralizado, la integracién de sus principales
organos, asi como la operacién en general, tiene como marco juridico basico lo
previsto en la Ley Federal de Entidades Paraestatales, en cuyo articulo 17 se establece
que: “La administracién de los organismos descentralizados estara a cargo de un
Organo de Gobierno que podra ser una Junta de Gobierno o su equivalente y un

14 CIDE, (2013), El Servicio Profesional de Carrera Ministerial, Policial y Pericial de la PGR: Diagndstico de
los procesos, normas y resultados relevantes, documento presentado a la Subprocuraduria de Asuntos
Juridicos e Internacionales el 15 de Julio de 2013.

15 DECRETO por el que se crea el Instituto Nacional de Ciencias Penales, suscrito el 11 de abril de1996
por el entonces Presidente de la Republica, Ernesto Zedillo Ponce de Leodn.

72



Director General”¢. A partir de ello, el INACIPE cuenta, ademas de un Director General,
con una Junta de Gobierno que se integra por:

1) El Procurador General de la Republica, quien la preside;

2) El Secretario de Gobernacién;

3) El Secretario de Educacion Publica;

4) El Secretario de Hacienda y Crédito Publico;

5) El Subprocurador que el Procurador General de la Republica designe;

6) El Procurador General de Justicia del Distrito Federal;

7) El Rector de la Universidad Nacional Auténoma de México;

8) ElRector de la Universidad Autbnoma Metropolitana;

9) El Presidente de la Academia Mexicana de Ciencias Penales; y

10) Un Comisario Publico Propietario, designado por la Secretaria de la Funcién
Publica con derecho a voz y sin voto, quien tendra las atribuciones a que se
refieren los articulos 60 y 62 de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales.

Ese 6rgano colegiado tiene atribuciones relevantes para el funcionamiento del
INACIPE, tales como el establecimiento de las politicas generales y la definicion de las
prioridades a las que debera sujetarse el Instituto, la aprobacion del presupuesto, la
aprobacién de nombramientos de profesores e investigadores, y la expedicién del
Estatuto Organico y demas reglamentos del Instituto. En ejercicio de esta ultima
atribucion, el 25 de Junio de 2010 la Junta de Gobierno aprobé diversas adiciones y
reformas al Estatuto Organico del Instituto Nacional de Ciencias Penales (en adelante
Estatuto), ordenamiento que desde el dia siguiente de aquella fecha se encuentra en

16 En la Ley Federal de Entidades Paraestatales en vigor también se precisa lo siguiente:

ARTICULO 18.- El Organo de Gobierno estard integrado por no menos de cinco ni mds de quince miembros
propietarios y de sus respectivos suplentes. Serd presidido por el Titular de la Coordinadora de Sector
o por la persona que éste designe. [...]

ARTICULO 21.- El Director General serd designado por el Presidente de la Reptiblica, o a indicacién de éste
a través del Coordinador de Sector por el Organo de Gobierno, debiendo recaer tal nombramiento en
persona que retina los siguientes requisitos:

I Ser ciudadano mexicano por nacimiento que no adquiera otra nacionalidad y estar en pleno goce y
ejercicio de sus derechos civiles y politicos;

Il. Haber desempefiado cargos de alto nivel decisorio, cuyo ejercicio requiera conocimientos y experiencia
en materia administrativa; y

11L. No encontrarse en alguno de los impedimentos que para ser miembro del Organo de Gobierno seiialan
las fracciones I, 111, IV y V del articulo 19 de esta Ley.
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vigor, y donde fueron previstas funciones y actividades muy puntuales en materia de
formacion, capacitacion y profesionalizacidn de los servidores publicos de la PGR y de
aquellos aspirantes a ingresar a dicha Institucién (en especial, como Agentes del
Ministerio Publico de la Federacion y Peritos Profesionales). La tabla de abajo destaca
algunas de esas funciones:

El Instituto Nacional de Ciencias Penales (Estatuto Organico del INACIPE )

Planear, ejecutar, supervisar y evaluar, de acuerdo con el Director General, el
Programa Anual de Capacitaciéon del Personal de la Procuraduria General de la
Republica en lo que al Instituto Nacional de Ciencias Penales corresponda.
Supervisar el proceso de seleccion de aspirantes a Agentes del Ministerio Publico de
la Federacion y Peritos Profesionales, en coordinacidn con las areas competentes de
la Procuraduria General de la Republica.

Supervisar y evaluar el desarrollo de los programas y cursos de formacion inicial,
capacitacion y especializacion, dirigidos a los servidores publicos de la Procuraduria
General de la Republica.

Elaborar y resguardar el banco de reactivos y examenes para las evaluaciones y
concursos de oposicién de los aspirantes a Agentes del Ministerio Publico de la
Federacion y Peritos Profesionales.

Coordinar los programas y cursos de formacion inicial y de especializacion con nivel
de posgrado dirigidos a servidores publicos de la Procuraduria General de la
Republica.

Coordinar los programas de capacitacién, actualizaciéon y especializacion del
personal activo y de los aspirantes a Agentes del Ministerio Publico de la Federacion
y Peritos Profesionales, asi como de servidores publicos de otras areas relacionadas
con la procuracion de justicia federal, con excepcion de aquellos que tengan nivel de
posgrado

Participar en la coordinacién de los procesos de reclutamiento, selecciéon y admision
de aspirantes a Agentes del Ministerio Publico de la Federacion y Peritos
Profesionales, conforme a los criterios establecidos por la Procuraduria General de
la Republica.

Definir los contenidos de programas de estudio de los cursos de capacitacion,
actualizacion y especializacion dirigidos a servidores publicos de la Procuraduria
General de la Republica, para tal efecto se coordinara con las instancias
competentes de dicha Instituciéon y se hara cargo de implementar, desarrollar y
evaluar los resultados.

Establecer los criterios de elaboracion y actualizacion de examenes para los
concursos de oposicion de aspirantes a Agentes del Ministerio Publico de la
Federacion y Peritos Profesionales.

Coordinar la organizacién de los examenes de oposicién para Agentes del Ministerio

Publico de la Federacion y Peritos Profesionales, en diversas categorias.

Evaluar y certificar los conocimientos de servidores publicos vinculados a la
procuracion de justicia, en términos de las disposiciones aplicables.
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Nyt Integrar el archivo con la documentacién de los aspirantes a los programas de
£. VIII formacion inicial para Agentes del Ministerio Publico de la Federacion y Peritos
Profesionales, en el marco de las disposiciones aplicables en materia de
transparencia y acceso a la informacion publica gubernamental y de proteccion de
datos personales.

Todas esas funciones son llevadas a cabo desde el INACIPE (especificamente,
mediante el despliegue de actividades a cargo de la Secretaria General Académica, y
sus areas de capacitacion y posgrado) y en general, como se observa, buscan
contribuir a los procesos de ingreso y formacidon (inicial y permanente) de los
servidores publicos de carrera. No obstante, tal como se pudo documentar y soportar
con evidencia empirica en el Diagnostico elaborado por el equipo consultor del CIDE,
los resultados de ese esfuerzo de contribucion son insuficientes, con poca consistencia
y con una desarticulacién con las areas o unidades involucradas en dichos procesos,
que se reflejan en deficiencias serias en los conocimientos y competencias necesarias
para la funcién ministerial. Al respecto, vale agregar que en la entrevista que el equipo
consultor realiz6 con el actual titular del INACIPE, se pudo saber de la intencién actual
de crear una Maestria en Derecho con Especialidad Ministerial, precisamente con la
finalidad de corregir esas deficiencias y lograr que un mayor numero de servidores
publicos de la PGR pueda inscribirse en cursos de posgrado escolarizado. También se
reconocié que era necesario que los cursos impartidos en esa Institucién pudieran ser
utiles para lograr una sistematizacién adecuada y homogeneizada del conocimiento, y
para impulsar el desarrollo de las carreras ministerial, pericial y policial en el marco
del servicio civil dentro de la PGR17.

El INACIPE también tiene una amplia oferta de posgrados, actividades de educacion
continua y a distancia, pero que cuyo principal poblacién objetivo, destinaria, se
encuentra fuera de la Procuraduria. Esto es, desde hace afios se viene formando a
personas que no ingresan a la PGR, e incluso se desconoce la utilidad profesional de
esa oferta de cursos. Esto es un asunto que ha sido advertido y que amerita mayor
estudio, en aras de reorientar los esfuerzos del INACIPE mas hacia el beneficio de los

17 Esa propuesta de reformulacién de los programas académicos del INACIPE también obedece a los
resultados deficientes que arrojé el Diagndstico Nacional sobre el Sistema Penal Acusatorio del
personal sustantivo de la Procuraduria General de la Republica, llevado a cabo en diciembre de 2012.
Ese diagnostico tuvo como fin detectar el nivel de conocimientos de los tres cuerpos del SPC respecto
del nuevo sistema penal. Asi, a partir de una evaluacion realizada a 74% del personal ministerial, al
56% del personal pericial, y al 65% personal pericial, el informe concluyé que: “[...] el desempefio de la
mayoria de la poblacién estuvo por debajo de lo aceptable. Por ello —agrega el reporte—, es
indispensable que, una vez identificadas las dreas de oportunidad, se proceda a la capacitacién en
beneficio de sus actividades cotidianas como servidores ptiblicos y al fortalecimiento de la PGR en los
temas que exigen capacitacién inmediata, como Medios de Impugnacion, Justicia Alternativa, y Medios
Alternativos y Formas Anticipadas, asi como capacitacién mediata en los temas que respondan a las
necesidades de cada drea” (INACIPE, 2013, Diagndstico Nacional sobre el Sistema Penal Acusatorio del
personal sustantivo de la Procuraduria General de la Reptiblica 2012, p. 47.
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servidores que ya laboran dentro de la Procuraduria frente a aquellos que no tienen
ningun interés de formar parte de ella. Utilizando los canales legales apropiados, aqui
se recomienda dar un giro a esa forma de actuar del INACIPE, buscando que en
adelante sus trabajos de capacitacion, estudios y servicios vayan principalmente
dirigidos al personal de la PGR, en especial aquél de caracter sustantivo esparcido en
los tres cuerpos del SPC. No debe de perderse de vista que en poco tiempo se deberan
estar desplegando acciones mas intensas de capacitacion en materia de sistema penal
acusatorio, y en ello el INACIPE deberd desempefiar un papel relevante con la
finalidad de corregir las deficiencias actuales de formacion en los funcionarios (tal
como arriba se ha dicho) y de contribuir a que la PGR esté mejores condiciones para
llevar a cabo el transito hacia ese nuevo sistema penal. En el diagrama 1 (ver abajo) se
puede observar la estructura organica actual del INACIPE.

Diagrama 1. INACIPE. Estructura alta de su organigrama actual

Director
General

i Secretaria . . . L
S((e;ce?;?;a General de Direccion Direccion de
P ., Juridica Administracion
Académica Extensiéon
Direccién de Direccion de Direccién de Déijelfcc;;zﬁf,ge Direcci6n de gggi;lc?gnd;
itacio igacid ’ Publicaciones . .
Posgrado Capacitacion Investigacion T — Distancia

En cuanto al monto de los recursos presupuestales que anualmente ejerce el Instituto,
como referencia puede ser mencionada la cantidad de presupuesto asignada para el
afio 2013 (cerca de 95 millones de pesos), mas otra cantidad de recursos propios que
se generan como producto de las actividades de colaboraciéon con las entidades
federativas y la iniciativa privada (que, para el afio 2013, se proyecté en 56 millones
de pesos adicionales). La tabla 1 muestra esa distribucién de los recursos, por cada
uno de los cuatro programas anualmente implementados en el Instituto.
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Tabla 1. Presupuesto del INACIPE, 2013

Presupuesto l

Concepto (programa) Recursos Recursos Total
Fiscales Autogenerados

59.154.054,00 56.000.000,00 115.154.054,00

22.510.705,49 22.510.705,49
8.928.594,00 8.928.594,00
3.826.417,00 3.826.417,00

Fuente: Procuraduria General de la Republica

Mas de una veintena de aulas (entre ellas tres magnas), que en total pueden albergar a
casi 800 personas, un centro interactivo, una sala escena del crimen, un sala-taller
ministerial, una sala de juicios orales y una mdas para seminarios, asi como un
auditorio y un laboratorio de criminalistica, integran parte del conjunto de recursos
con que cuenta el INACIPE (en su campus Tlalpan) para llevar a cabo sus actividades
de formacion y alta profesionalizacion. Al 15 de Julio de 2013, la plantilla de personal
del Instituto ascendia a 203 plazas, mas 14 correspondientes a profesores
investigadores y asistentes de investigador, lo cual arroja como suma final 217 (ver
tabla 2).
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Tabla 2. Plantilla de personal del INACIPE, al 15 de Julio de 2013

Situacion real de la plantilla

Total de
plaza
Grupo Nivel salarial Denominacién puesto s Ocupadas | Vacantes
K (Director General) KC2 Director General 1 1 0
L (Director General LB2 Secretario General Académico y 0
Adjunto) Secretario General de Extension 2 2
MA3 Dir. Juridico y Dir. Administracion 2 2 0
MB2 Titular del OIC (dependencia 0
jerarquica y funcional de la SFP) 1 1
M (Director de Area)
Directores de: Educacion a
MA1 Dlsta.nc1a, Posgrado, Edlllcac'llon 6 6 0
Continua, Capacitacion,
Publicaciones, e Investigacion
N (Subdirector de Area) 1NC2,10 NAS3, Diversos subdirectores 18 18 0
y 7 NA1
1 B3, 5 0C2, 2 Jefaturas de Departamento y
o (Jefe de 0oc1, 14 o .
coordinaciones de areas 40 39 1
Departamento) 0A3,y 18 :
diversas
Al
Profesor-Investigador Profesores-l.m{estlgadores, cuya
. 7 plazas productividad es referencia 7 6 1
Titular .
para su servicio de carrera
1 PB3, 2 PA3,
P (Subcoordinador de 6 PB1, 9 |Diversas plazas "Enlace" 18 18 0
servicios ) PA1
P (Profesional E]ecqtllvo 19 PQ3, 7 PQ2, | Categorias de Profesional Ejecutivo
de Servicios - . 35 33 2
- 9 PQ1 de Servicios Especializados
Especializados)
Operativo-confianza . . .
Se incluyen los funcionarios con
n.d. ) 80 79 1
. niveles 7,6,4,3y 2
Operativo-base
Otras categorias. .
Asistente de A51sFentes de 7 plazas 7 7 0
. inv.
Investigador
Total 217 212 5
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1.2. ElInstituto de Formacion Ministerial, Policial y Pericial

El Instituto de Formacién Ministerial, Policial y Pericia (IFMPP), al igual que la
Direccion General de Formacién Profesional y la Direccion General del Servicio de
Carrera, se encuentra actualmente adscrito a la Coordinaciéon de Planeacion,
Desarrollo e Innovacion Institucional (COPLADII). Valdria decir que el antecedente
historico de ese Instituto se remonta a los afios setenta, con la creacion del Instituto
Técnico de la Policia Judicial Federal. En 1985, sin embargo, sus funciones son
transferidas al INACIPE, con lo que (segin se pudo conocer, mediante documento
proporcionado por el actual encargado del despacho del IFMPP)18 se abri6 un periodo
de al menos cuatro afos en los que el INACIPE también se encarg6 de la formacion del
cuerpo policial de la Procuraduria. En 1993 nace el denominado Instituto de
Capacitacion de la PGR (ICAP), que seria el antecedente inmediato de lo que hoy se
conoce como Instituto de Formacién Ministerial, Policial y Pericial.

De acuerdo con articulo 100 del Reglamento de la Ley Organica (ver cuadro abajo), el
IFMPP tiene, entre sus facultades, la de proponer los procedimientos de seleccion y
formacién de los aspirantes a miembros del Servicio de Carrera, asi como proponer a
la Direccién General de Formacion Profesional un sistema de profesionalizaciéon del
personal policial y pericial del Servicio de Carrera.

El Instituto de Formacion Ministerial, Policial y Pericial (Art. 100, Reglamento de la Ley

Proponer los procedimientos de seleccién y formacion de los aspirantes a miembros del
Servicio de Carrera, atendiendo las normas y politicas institucionales, en coordinacion
con las unidades administrativas, drganos desconcentrados y organismos competentes.
Llevar a cabo acciones para la formacion y capacitaciéon inicial de los candidatos a
agentes de la Policia, peritos y oficiales ministeriales; asi como actualizar, especializar y
adiestrar a los agentes de la Policia, peritos y oficiales ministeriales para lograr su
profesionalizacion.

Proponer a la Direccion General de Formacion Profesional un sistema de
profesionalizacion del personal policial y pericial del Servicio de Carrera.

Capacitar, actualizar y especializar a los servidores publicos distintos a los sefialados en
la fraccidn II de este articulo, que designe el Procurador y que no queden comprendidos
en programas de otros institutos u 6rganos conforme a las politicas y necesidades
operativas de la Procuraduria.

Elaborar, en coordinacion con las unidades administrativas y 6rganos desconcentrados
competentes, los planes y programas académicos del Instituto, con base en los
lineamientos que para tal efecto se establezcan en el Sistema de Profesionalizacién, de
conformidad con las disposiciones aplicables.

18 IFMPP, Nota técnica sobre los antecedentes y situacidon actual del Instituto de Formacién Ministerial,
Policial y Pericial, Julio 2013.
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VI. Participar en los procesos de evaluacidon de conocimientos y, en su caso, de aptitud fisica,
para la certificaciéon, promocion, reconocimiento y reingreso de los miembros del
Servicio de Carrera y, en lo conducente, del resto del personal de la Procuraduria, de
conformidad con lo establecido en la Ley Organica, el presente Reglamento y demas
disposiciones aplicables.

\"JIB Proponer la celebracion de convenios con organismos e instituciones publicas o
privadas, nacionales o extranjeras, relativos al intercambio y asesoria que se requieran
para la profesionalizacion de los servidores publicos de la Procuraduria.

A\"4IIB8 Instaurar los procedimientos disciplinarios que se instruyan a los alumnos o candidatos
del Instituto de Formacién Ministerial, Policial y Pericial, en los términos que establezca
la normatividad aplicable.

En el organigrama actual (ver Diagrama 2) se puede observar que su alta direccion es
ocupada por un Director General, tres directores de area y un coordinador
administrativo. En total, su plantilla actual asciende a 115 plazas, entre personal de
confianza y de base (ver Tabla 3). Dentro de sus instalaciones (en Ecatepec, Estado de
México) se cuenta 16 aulas (con cupo individual de 35 estudiantes), asi como
laboratorios de criminalistica para la formacién de peritos técnicos y areas de
adiestramiento. Para el ejercicio Fiscal 2013, al Instituto le fue asignada la cantidad
presupuestal de 19 millones de pesos.

Diagrama 2. Instituto de Formacion Ministerial, Policial y Pericial. Estructura
alta de su organigrama actual

Director
General

Direccion

Reclutamiento, Direccién D1recc1_on Coor(_iir}aci_én
Seleccidn y Académica Operativa Administriva
Control
Subdireccién Sudireccion de Subdireccion de Sudireccion de . oz
de Seguimientoy Desarrollo actualizaciony SugdllieCCI'oln de
Reclutamiento Control Académico esp. académica \ELIE R
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Tabla 3. Situacion actual de la plantilla de personal del IFMPP

Platilla de plazas, segiin

Situacidn real de la plantilla

2';:“(2{’3/(1‘% (Agosto 2013)
Grupo g
Autorizadas Ocupadas il el Ocupadas | Vacantes
plazas
K (Director General) 1 0 1 0 1
L (Director General Adjunto) 0 0 0 0 0
M (Director de Area) 4 2 4 2 2
N (Subdirector de Area) 10 8 10 7 3
O (Jefe de Departamento) [ 2 plazas de
Jefe de Depto. estan comisionadas
en la oficina del C. Procurador,
desde 16 de Julio de 2013 y 1 de
agosto de 2013]
24 16 24 18 6
P (Subcoordinador de servicios ) 0 0 0
P (Profesional Ejecutivo de Servicios 17 17
Especializados) 19 19 0
Profesional Dictaminador de Servicios
- 2 2
Especializados 0
Operativo-confianza (Jefe Polivalente
Administrativo) 8 8 8 8 0
Operativo-base  (categoria  Técnico
. 32 32
Superior) 0
Operativo-base (categorias Secretaria 48 48 6 6
"A" y Secretaria "B") 0
Operativo base- (Especialista Técnico) 10 10 0
Otras categorias: Laboratorista de la 1 0 1 1
PGR, Nivel CF39)
Total 115 101 115 103 12
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1.3. LaDireccion General de Formacion Profesional

La Direccion General de Formacién Profesional (DGFP) tiene, segun lo prevé la
normativa vigente, un rol central en la definicion e integracion del plan rector de
capacitacion institucional, asi como en el seguimiento de las actividades formativas
que se imparten dentro y fuera de la Institucidn para su personal. Sus facultades estan
descritas en el articulo 91 del Reglamento de la Ley Organica de la PGR (ver cuadro
abajo), donde se puede leer que esa unidad es responsable de Coadyuvar en la
supervision y evaluacion de las politicas y programas académicos para la
profesionalizacién instrumentados por el Instituto de Formacién Ministerial, Policial y
Pericial y el Instituto Nacional de Ciencias Penales!®. Junto con el Centro de
Evaluacién y Control de Confianza, es responsable de disefiar y operar un el modelo
institucional de competencias profesionales orientado al desarrollo de los servidores
publicos de toda la PGR (no s6lo de quienes integran los tres cuerpos del SPC). De la
revision que se ha hecho de ese modelo se puede concluir que se trata de un esfuerzo
incipiente, que en lo inmediato deberia ser reforzado y potenciado.

La Direccion General de Formacion Profesional (Art. 91, Reglamento de la Ley Organica

Coordinar a las unidades administrativas, 6rganos desconcentrados y al Instituto
Nacional de Ciencias Penales, para la gestion y el desarrollo del capital humano de la
Institucion.

Detectar las necesidades institucionales de profesionalizaciéon, capacitacion,
especializacion, desarrollo humano, académico y competencias del personal de la
Institucion, asi como promover la investigacion académica y realizar estudios en la
materia.

P Disefiar el sistema de profesionalizacién, capacitacién y especializacién del personal de

' En la entrevista que el equipo consultor del CIDE realiz6 con la titular de esa area, celebrada el 28 de
Junio de 2013, se coment6 que una de las tareas que esa unidad es, en efecto, la coordinacién de la labor
de formacién que ofrecen tanto el Instituto de Formacién Ministerial, Policial y Pericial (IFMPP) como
el Instituto Nacional de Ciencias Penales (INACIPE), cuyos esfuerzos estan dirigidos en gran medida
hacia la formacién inicial de los cuerpos sustantivos de la PGR: el primero forma a policias y peritos
técnicos, mientras que el segundo a agentes del Ministerio Publico y a peritos profesionales. La DGFP
interviene en el disefio de los cursos de formacidn inicial y debe trabajar de manera coordinada con
esas instancias. Conviene agregar, por otra parte, que de otra entrevista realizada (con la titular de la
Coordinacién General de Servicios Periciales), el grupo consultor ha registrado que muchos de los
instructores en cursos sobre formacion pericial son funcionarios adscritos a la propia Coordinacion de
Servicios Periciales, quienes han logrado una alta especializacion en las siguientes areas: 1) Andlisis de
Voz; 2) Antropologia Forense; 3) Audio y Video; 4) Balistica Forense; 5) Contabilidad Forense; 6)
Criminalistica de Campo; 7) Delitos Ambientales; 8) Documentos Cuestionados (grafoscopia y
documentoscopia); 9) Fotografia Forense; 10) Genética Forense; 11) Identificaciéon Dactiloscépica; 12)
Identificacién Fisonémica; 13) Informética y Telecomunicaciones; 14) Ingenieria mecanica y eléctrica,
15) Ingenierias y arquitectura; 16) Medicina Forense; 17) Odontologia Forense; 18) Poligrafia Forense;
19) Propiedad Intelectual; 20) Psicologia Forense; 21) Quimica Forense. 22) Retrato Hablado; 23)
Traduccidn; 24) Transito terrestre; 25) Valuacion; y 26) Incendios y explosiones.
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la Procuraduria, orientado a desarrollar sus competencias profesionales y fomentar su
permanencia, asi como coordinar a las areas responsables, en su ejecuciéon y
cumplimiento.

Disefiar y operar el modelo institucional de competencias profesionales orientado al
desarrollo de los servidores publicos, asi como a su evaluacidn, en coordinacién con el
Centro de Evaluacion y Control de Confianza, conforme con las politicas, criterios y
procedimientos establecidos para ello.

Disefiar y operar el modelo de profesionalizacion que comprendera los procesos,
procedimientos, lineamientos, programas, planes de carrera por perfil, actividades,
deteccion de necesidades y contenidos minimos para la formacién, capacitacion,
adiestramiento, actualizacién, especializacion y desarrollo humano del personal de
acuerdo con el Programa Rector de Profesionalizacion.

Disefiar programas para la identificacion del talento humano y realizar las acciones de
formacion requeridas para su desarrollo y permanencia en la Institucion.

Revisar los planes y programas de estudio de formacién, capacitacion, actualizacion,
adiestramiento, especializacion y promocién que impartan las unidades
administrativas y 6rganos desconcentrados de la Institucion.

Supervisar y evaluar la ejecucién y el cumplimiento de los planes y programas
sefalados en la fraccion anterior.

Evaluar el impacto de las acciones de formacion, capacitacion, actualizacion,
adiestramiento, especializacion y desarrollo humano, que permitan conocer su utilidad
en el desempefio de las funciones del personal.

Definir las politicas y estrategias de profesionalizacion del personal de la Institucion, en
coordinacion con las unidades administrativas y érganos desconcentrados de la
Procuraduria.

Coordinar, gestionar, calendarizar y, en su caso, implementar acciones especificas en
cumplimiento del sistema de profesionalizacion, asi como del modelo institucional de
competencias profesionales, con las unidades administrativas y o6rganos
desconcentrados de la Procuraduria, asi como con las instituciones educativas,
organismos publicos y privados nacionales y extranjeros.

Integrar y administrar la informaciéon de la profesionalizaciéon del personal,
estableciendo el sistema de registro correspondiente y, tratandose del personal
ministerial, policial y pericial, ejercer las atribuciones anteriores en coordinacién con la
Direccion General del Servicio de Carrera.

Formar y supervisar a los operadores de los modelos de profesionalizaciéon y de
competencias profesionales, a fin de que cuenten con los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes necesarias para la ejecucion de las actividades comprendidas en
el mismo.

Promover acciones en materia de profesionalizacién, programas de formacion de
instructores, de intercambio de profesores, conferencistas, servidores publicos y
publicaciones con otras instituciones u organismos, publicos o privados, nacionales o
extranjeros, que conduzcan a elevar las capacidades y el desarrollo humano de los
servidores publicos de la Procuraduria.

Disefiar y operar programas de educacién a distancia que, mediante la utilizacién de los
recursos tecnoldgicos disponibles, satisfagan las necesidades de profesionalizacion de
los servidores publicos de la Institucion, en coordinacion con las unidades
administrativas, y érganos desconcentrados de la Procuraduria, asi como el Instituto
Nacional de Ciencias Penales y otras instancias competentes.
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4B Proponer la celebracion de convenios y bases de colaboracidn con otras instituciones u
organismos, publicos o privados para la profesionalizaciéon de los servidores publicos
de la Institucidn.

Proponer el diseno de las normas de competencia profesional, para el desarrollo del
sistema y el modelo institucional en la materia.

%4118 Dirigir e instrumentar el procedimiento para el otorgamiento de becas al personal de la
Institucién, en coordinaciéon con la Direccion General de Recursos Humanos y
Organizacion, asi como la Direcciéon General del Servicio de Carrera, conforme a las
disposiciones aplicables.

Coadyuvar en la supervision y evaluacién de las politicas y programas académicos para
la profesionalizacion instrumentados por el Instituto de Formacién Ministerial, Policial
y Pericial y el Instituto Nacional de Ciencias Penales.

Ese cimulo de funciones es actualmente atendido con una estructura integrada por 55
plazas, algunas de las cuales se encontraban vacantes (al momento de la elaboracién
del presente documento, 28 de agosto de 2013). La tabla 4 ofrece un panorama de esa
estructura.

Tabla 4. Plantilla de personal de la Direccion General de Formacion Profesional

glantiiaiein]azas be=tn Situacion real de la plantilla
LTSI (Agosto 2013)
2 /agosto/13) g
Grupo
Total de
plaza
Autorizadas | Ocupadas s Ocupadas | Vacantes
K (Director General) 1 1 1 1 0
L (Director General Adjunto) 0 0 0 0 0
M (Director de Area) 5 4 6 5 1
N (Subdirector de Area) 11 11 11 11 0
O (Jefe de Departamento) 12 10 12 10 2
P (Subcoordinador de servicios ) 11 11 0
P (Profesional Ejecutivo de Servicios 18 5
L 7 4
Especializados) 3
Operativo-confianza  (Jefe  Polivalente
Administrativo; Nivel: 11) 6 3 6 3 3
Operativo-base (Especialista Base; nivel 3) 2 1 1 1 0
Total 55 45 55 46 9
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EL organigrama de esta Direccidn General (ver Diagrama 3) muestra la existencia de 6
direcciones de area, pero que al ser observadas en detalle no todas tienen el mismo
nivel salarial, ni tampoco el mismo de tamafio de servidores publicos bajo su encargo.

Diagrama 3. Organigrama de la Direccién General de Formacion

Profesional (alta direccion)

Director General

Direccion de

Direccidon de L, Direccion de
32 Normalizacién Direccién de g Direccién de o
Evaluaciény Y o Bienestar, Direccién de
G y Certificacion Investigacién - Programas o
Coordinacion de 7 B Seguridad y Transversales Capacitacion
de Capacitacion . imien
P Competencias Seguimiento

El presupuesto anual 2013 (en el que excluye el capitulo de servicios personales)
asciende a mas de 15 millones de pesos, de los cuales al 31 de julio (con cifras de la
Direccion General de Programacion y Presupuesto) sélo se habia ejercido la cantidad
de 1 millén cien mil pesos.

1.4. LaDireccion General del Servicio de Carrera

La Direccion General del Servicio de Carrera (DGSC) es la unidad administrativa con
mayor centralidad en la operacion de los diversos procesos de profesionalizacion y de
carrera del personal sustantivo de la PGR. Asi se observa en el cuadro de abajo. Por
ley, su titular debe fungir como Secretario Técnico del Consejo de Profesionalizacion.

La Direccion General del Servicio de Carrera (Art. 92, Reglamento de la Ley Organica de

la PGR)

Disefiar y proponer al Consejo [de Profesionalizacidn] los procesos, procedimientos,
lineamientos, convocatorias, politicas y criterios institucionales en materia de Servicio
de Carrera, para la cual promovera la participacion de las unidades administrativas,
organos desconcentrados competentes de la Institucion, asi como del Instituto Nacional
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de Ciencias Penales y de otras instituciones de educacidn superior, asi como darles
seguimiento y promover su estricta observancia.

Garantizar y promover el desarrollo obligatorio y permanente del Servicio de Carrera
en colaboraciéon con las unidades administrativas, drganos desconcentrados y
organismos descentralizados de la Procuraduria, asi como otras instancias
competentes, en estricto cumplimiento de los principios constitucionales y legales que
rigen la actuacion de la Institucion.

Llevar a cabo, en coordinacion con las unidades administrativas, organos
desconcentrados y organismos descentralizados, la ejecuciéon de los procedimientos
para el reclutamiento, seleccién, ingreso, formacion, ascenso, adscripcién, y
otorgamiento de estimulos y reconocimientos, respecto del personal del Servicio de
Carrera, asi como para el reingreso o reincorporacioén a dicho Servicio.

Realizar el registro de la informacién sobre los procedimientos administrativos o
penales a que sean sujetos los miembros del Servicio de Carrera y notificar a las
instancias competentes para que lleven a cabo las acciones que procedan.

Coadyuvar, con las instancias competentes, en el disefio y ejecucion de los modelos de
competencias, asi como de los procedimientos de actualizacidn, certificacion y
adiestramiento del personal del Servicio de Carrera.

Disefiar, en coordinacién con las unidades administrativas y 6rganos desconcentrados
competentes, la descripcion y perfil de puesto de los agentes del Ministerio Publico de
la Federacion, de la Policia y peritos, asi como proponerlos al Consejo.

Verificar que la descripcion, funciones y perfil de puesto de los agentes del Ministerio
Publico de la Federacidn, de la Policia y peritos se aplique en los procesos de ingreso,
capacitacion, actualizacion, especializacion, desarrollo, certificacion, adiestramiento,
evaluacion, otorgamiento de estimulos, reconocimientos, ascensos, rotacion, remocion
y reingreso del Servicio de Carrera.

Disefiar los planes de carrera para el personal ministerial, policial y pericial, de acuerdo
a la adscripcion de puesto y perfiles en coordinacion con las unidades administrativas,
organos desconcentrados y organismos descentralizados competentes.

Disefar, operar y validar los registros del personal ministerial, policial y pericial, y
verificar el cumplimiento de los requisitos de ingreso y permanencia.

Coordinar y verificar con las areas competentes, el cumplimiento de los requisitos, asi
como el registro, integraciéon y actualizacion de expedientes de las autorizaciones
individuales de portaciéon de armas de fuego incluidas en la licencia oficial colectiva, de
conformidad con las disposiciones aplicables.

Registrar y actualizar la informacién de los miembros del Servicio de Carrera y
aspirantes, en las bases de datos del Sistema Nacional de Seguridad Publica, en
términos de las disposiciones aplicables.

Integrar, actualizar y resguardar los expedientes de los agentes del Ministerio Publico
de la Federacion, de la Policia y peritos o por designacién especial, en coordinaciéon con
las unidades administrativas y 6rganos desconcentrados competentes.

Fungir como Secretario Técnico del Consejo [de Profesionalizacién] y demas 6rganos
que dispongan las normas aplicables.

Coordinar con las unidades administrativas y 6rganos desconcentrados competentes en
el disefio, instrumentacién, valoracidn y ejecucion de los sistemas de evaluacion del
desemperio profesional de agentes del Ministerio Publico de la Federacion, asi como de
la Policia y de los peritos.

Tramitar y, en su caso, expedir los nombramientos del personal ministerial, policial y
pericial, que los acredite como miembros del Servicio de Carrera.
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4B Utilizar y compartir con las unidades administrativas y érganos desconcentrados

competentes de la Institucion, informacion relativa a los resultados de las evaluaciones
de los miembros del Servicio de Carrera, con sujecion a las disposiciones en materia de
transparencia y acceso a la informaciéon publica, para la mejora de los procesos
vinculados con el desarrollo del capital humano de la Procuraduria.

Por otra parte, en cumplimiento a lo dispuesto por el articulo 43, fraccién XII, de la
Ley Organica, el Director General del Servicio de Carrera debe someter a
consideracion del Consejo una terna de candidatos, con el propdsito de que éste
nombre al representante del ambito académico en el mismo, conforme a las reglas
que establezca para tales efectos. Todas esas funciones son actualmente agotadas a
través de una estructura de personal que asciende a 142 (si se considera un grupo
pequeiio de plazas comisionadas en otras unidades administrativas, y se excluye otras
tantas que, proviniendo de otras unidades, realizan trabajos de comisién en la propia
a DGSC). La tabla 5 da cuenta del detalle correspondiente en el nimero, nivel salarial y

situacion de ocupacion de las plazas.

Tabla 5. Plantilla de personal de 1a DGSC, al mes de agosto de 2013

AU RO ey S Situacion de la plantilla (Agosto
DGRHyO (al 2013)
2 /agosto/13)
Grupo
Total de
plaza
Autorizadas | Ocupadas S Ocupadas | Vacantes

K (Director General) 1 1 1 1 0
L (Director General Adjunto) 2 1 2 1 1
Fiscal Coordinador Mixto (Personal Sustantivo

Des. Especial) 0 0 2 1 1
M (Director de Area) 4 4 4 3 1
Fiscal Ejecutivo Titular 0 0 7 6 1
N (Subdirector de Area) 33 31 33 31 2
Fiscal Ejecutivo Adjunto (todas las plazas estdn

adscritas al 0Al) 0 0 4 3 1
Fiscal Ejecutivo Asistente (Una de las plazas

estd dentro de la DGASC; las demds en el

0AI) 0 0 11 9 2
Técnico de Control y Mantenimiento Aéreo [es

una plaza de confianza, adscrita al OAI] 0 0 1 1 0
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O (Jefe de Departamento) 23 23 23 22 1
P (Subcoordinador de servicios 19 17 2
P  (Profesional Ejecutivo de Servicios 30 27
s 11 10

Especializados) 1
Operativo-confianza 5 5 4 4 0
Operativo-base 20 14 20 15 5

Total 118 106 142 124 18

1.5. ElCentro de Evaluacion y Control de Confianza

El Centro de Evaluacion y Control de Confianza (CECC), al igual que el IFMPP, es
reconocido dentro del cuerpo del Reglamento de la LOPGR como un drgano
desconcentrado (articulo 3, fraccion I), que tiene a su cargo la aplicacidn, calificaciéon
y valoracién de los procesos de evaluacion de control de confianza, del desempeiio, a
que se refiere el articulo 50 de la Ley Organica, y de competencias profesionales que
se aplican al personal de la Procuraduria. Vale agregar, sin embargo, que el articulo 18
del Reglamento sefiala que es atribucidn del Oficial Mayor coordinar la aplicacion,
calificacion y valoracion de los procesos de evaluacion de control de confianza,
desempefio y competencias profesionales; asi es citada tal disposicion:

Articulo 18. Al frente de la Oficialia Mayor habrd un Oficial Mayor, quien
tendrd las facultades siguientes:

[.]

XXVIII. Coordinar la aplicacion, calificacion y valoracion de los procesos de
evaluacién de control de confianza, del desempeiio y de competencias
profesionales que se aplican al personal de la Institucién.

Cabria suponer que esa disposicion es la que pudo haber servido de base para que, en
su momento, el CECC fuese adscrito organicamente a la Oficialia Mayor de la PGR. Con
la propuesta de creacion del nueva UPEDEH (como se vera mas adelante), el CEEC
pasaria a ser adscrito a esa unidad, pero en lo que ve a la evaluacion del personal de la
institucion que no es miembro de algunos de los cuerpos del SPC seguiria
funcionalmente subordinado al Oficial Mayor. No asi para el caso del personal de
carrera, pues se propondria que, junto con su adscripcién formal a la UPEDEH, ésta
pudiera tener atribuciones de proponer al CECC criterios especificos para la
aplicacion, desarrollo y valoracién de las evaluaciones de control de confianza,
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desempefio y competencias profesionales del personal sustantivo de los tres cuerpos
del Servicio de Carrera. El propdsito central que se persigue con esta decisién es que
el CECC transite de una forma de operar caracterizada por la ausencia de conexion de
su proceso central de evaluacion con el resto de los procesos esenciales del servicio de
carrera y la profesionalizacion del personal sustantivo, hacia una etapa en la que se
produzca ese vinculo e integralidad entre todos los procesos y decisiones estratégicas
asociadas con la carrera profesional y de desarrollo humano de los servidores de los
tres cuerpos sustantivos20,

De regreso con las atribuciones que actualmente tiene al CECC, éste es responsable de
emitir las certificaciones correspondientes de conformidad con lo previsto en la Ley
General del Sistema Nacional de Seguridad Publica, la LOPGR, los criterios que al
efecto emita el Centro Nacional de Certificacion y Acreditaciéon y demas disposiciones
aplicables. En el siguiente cuadro se detallan, en extenso, esas facultades.

El Centro de Evaluaciéon y Control de Confianza (Art. 97, Reglamento de la Ley Organica

de la PGR)

Proponer a su superior jerarquico las normas, politicas y criterios que rijan los
procesos de evaluacion, certificacion y funcionamiento del Centro de Evaluacién y
Control de Confianza que emita el Centro Nacional de Certificacion y Acreditacidn.

Instruir las medidas para mantener la vigencia de la acreditacion del Centro de
Evaluacién y Control de Confianza y la certificacién de sus procesos de evaluacidn.
Planear, programar y dirigir las actividades del Centro de Evaluacién y Control de
Confianza, asi como instruir la aplicacién y calificar las evaluaciones a que deberan
someterse los aspirantes a ingresar a la Procuraduria y el personal de la misma.
Expedir las certificaciones al personal que acredite los procesos de evaluacion y
coordinar la actualizacién de las mismas.

Establecer los lineamientos para verificar la autenticidad de los documentos que

acrediten el grado académico de los evaluados y de aquellos otros documentos que

considere pertinente.

Participar, en coordinaciéon con las wunidades administrativas y o6rganos

desconcentrados competentes, en la elaboracion de los perfiles de puesto de los

servidores publicos de la Procuraduria.

VII. Participar, en coordinacion con las unidades administrativas y drganos
desconcentrados competentes, en la conformaciéon de las politicas y los esfuerzos
institucionales en materia de desarrollo del capital humano y de competencias
profesionales.

A1 Informar al Procurador y a los titulares de las unidades administrativas y érganos

desconcentrados, los resultados de las evaluaciones aplicadas.

<

?% Nos referimos a los vinculos que debe existir entre el proceso de evaluacién y la la formacién, la
mejora en el rendimiento, el otorgamiento de incentivos y promociones, e incluso a sancién por
incumplimiento de requisitos de permanencia. Hoy, con el disefio actual, no se ha podido arribar a ese
estadio de desarrollo del servicio de carrera en la PGR.
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Instruir la aplicacidn de los procesos de evaluacion del personal en activo y aspirantes a
ingresar que soliciten otras instituciones del Sistema Nacional de Seguridad Publica.
Comunicar a las autoridades integrantes del Sistema Nacional de Seguridad Publica, los
resultados de los procesos de evaluacién que le sean legalmente requeridos.

Realizar, en coordinacion con las unidades administrativas y érganos desconcentrados
competentes, el seguimiento individual de los servidores publicos e identificar factores
de riesgo dentro de su desarrollo que repercutan en el desempefio 6ptimo de sus
funciones, asi como ubicar areas de oportunidad para establecer programas de
prevencidn y atencidn para solucionar la problematica detectada.

Brindar asesoria técnica a otros centros de evaluacion y control de confianza.

Instruir el resguardo de los expedientes que se integren durante los procesos de
evaluacién, mismos que son confidenciales y reservados, con excepciéon de aquellos
casos en que sean requeridos en procedimientos administrativos o judiciales.
Coordinar la implementaciéon de un sistema de registro y control de los resultados y
certificaciones que expida el Centro de Evaluacién y Control de Confianza.

Convocar al personal activo a los procesos de evaluacion, en los casos que se determine
el seguimiento o se deriven observaciones de los procesos de evaluacidn.

El Reglamento de la LOPGR también ordena la creacion de un Consejo Técnico
Interdisciplinario, presidido por el Titular del CECC (articulo 98), y también se
dispone que el centro cuente con los servidores publicos necesarios para el
desempefio de sus funciones, de conformidad con las disposiciones aplicables y lo que
determine el Procurador mediante Acuerdo. Al respecto, vale precisar, tal como se
observa en la Tabla 6, que actualmente la plantilla del CECC asciende a 327 plazas, de
las cuales 53 se encuentran vacantes.
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Tabla 6. Plantilla de personal del CECC

Platilla de plazas, segin

Situacion real de la plantilla

DGRHyO (al
2 /agosto/13) (Agosto 2013)
Total de
plaz

Grupo Autorizadas | Ocupadas as Ocupadas | Vacantes
K (Director General) 1 1 1 1 0
L (Director General Adjunto) 2 2 2 2 0
M (Director de Area) 10 8 12 9 3
N (Subdirector de Area) 31 24 44 33 11
O (Jefe de Departamento) 64 49 73 58 15
P (Subcoordinador de servicios ) 137 122 15

P (Profesional Ejecutivo de Servicios 192 177

C s 54 48

Especializados) 6
Operativo-confianza 2 1 2 1 1
Otras categorias: Honorarios 0 0 2 0 2
Total 302 262 327 274 53
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I1. La Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo Humano,
(UPEDEH) en la etapa de transicion.

Las limitaciones legales que hoy imponen la Ley Organica de la PGR y el Reglamento
respectivo de esa Ley, el Reglamento del Servicio de Carrera de Procuracion de
Justicia Federal (que data de 2005) y, en menor grado, ciertas disposiciones de la Ley
General del Sistema Nacional de Seguridad Publica, obligan a optar por una alternativa
intermedia en la creaciéon y organizacion de la UPEDEH. Se trataria de una etapa
transitoria, en la cual las autoridades no sé6lo culminarian el proceso de
restructuracion en marcha de toda la PGR, sino también plantearian ante instancias
competentes el “paquete” de reformas en materia de organizacion y operacion del SPC
de la procuraduria (y en general en todo lo relativo a la redefinicién del
funcionamiento integral y estratégico de toda la Institucién), que, a su vez, puedan
traducirse en una nueva ley organica de la PGR, un nuevo reglamento de esa Ley y un
nuevo Reglamento del Servicio de Carrera. Mientras ello ocurre, y sobre la base de las
consideraciones expuestas en la seccidn introductoria de este documento, lo que hoy
es viable juridicamente y factible en términos administrativos es lo siguiente:

1. Que, en uso de las facultades conferidas en los articulos 9, 14, 15y 16 de la Ley
Organica de la Procuraduria General de la Republica, y de los articulos 5 y 11,
fracciéon VI, del Reglamento de esa misma Ley, el Procurador emita y publique en
el Diario Oficial de la Federacion un Acuerdo por el que, especificamente:

a) Se determine la creacion de la Unidad de Profesionalizacidn,
Especializacién y Desarrollo Humano (UPEDEH);

b) Se establezca las bases de la organizacién y funcionamiento de esa nueva
unidad y se precisen las facultades que tendra su titular; y

c) Se adscriban otras areas administrativas y dérganos desconcentrados a
dicha unidad, para impulsar una mayor funcionalidad e integracién de
procesos en materia de servicio de carrera y profesionalizaciéon en la
Procuraduria General de la Republica. En particular, se propone adscribir a
la UPEDEH a las siguientes cuatro unidades administrativas:

- La Direccion General del Servicio de Carrera (DGSC)
- La Direccion General de Formacion Profesional (DGFP)
- El Instituto de Formacién Ministerial, Policial y Pericial (IFMPP), y
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- El Centro de Evaluacion y Control de Confianza (CECC)

2. Que, en relaciébn con su caracter juridico, la UPEDEH sea una unidad
administrativa especializada, con autonomia técnica, directamente adscrita a la
oficina del Procurador General de la Republica.

3. Que, sin contravenir las actuales leyes ni reglamentos en la materia, las cuatro

unidades y 6rganos mencionados en el punto primero puedan seguir cumpliendo
con las facultades, funciones y procesos legales que les han sido conferidas.

4. Que, con el fin de impulsar el proceso de reformas en el Servicio Profesional de

Carrera, el titular de la UPEDEH tenga las siguientes atribuciones:

a)

b)

d)

Coordinar y supervisar el trabajo y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de esas cuatro unidades administrativas;

Coordinar los esfuerzos para el redisefio e implementaciéon de reformas en
cada uno de los procesos sustantivos del servicio de carrera, a saber:
reclutamiento y seleccion; formacién y actualizacién permanente; evaluaciéon
del desempefio; y otorgamiento de incentivos por desempefio;

Encabezar el trabajo de integracion de las reformas necesarias en las leyes y
los reglamentos en materia de servicio de carrera, asi como elaborar la
propuesta de estructura adecuada de la UPEDEH para la etapa siguiente de su
funcionamiento; y

Participar en la realizacion de estudios tendientes a valorar la naturaleza
juridica y el perfil de servicios que en el futuro deberia ofrecer el INACIPE, para
efectos de su contribucién al desarrollo estratégico del SPC y la
profesionalizacion en la PGR.

5. Que, con base en las anteriores consideraciones, la estructura y esquema de
funcionamiento de la UPEDEH en su primera etapa (transicion) sea la siguiente:
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Diagrama. Esquema de organizacién de la UPEDEH

Consejo de Profesionalizacion (en

Procurador los términos de arts. 43 y 44 de la

General de la LOPGR vigente; sus sesiones son

Repiiblica hoy presididas por la SAJI)

tular
Oficialia Mayor EDEH INACIPE

(para personal
distinto a SPC)

6. El Titular de la UPEDEH acordaria con el Procurador General de la Republica. Su
nivel salarial seria superior al de un Director General, equivalente al de un Jefe de
Unidad.
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Anexo 2

Proyecto de Acuerdo del Procurador
General de la Republica por el que se crea
la Unidad de Profesionalizacion,
Especializacion y Desarrollo Humano, y
se establece su organizacion y su
funcionamiento
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ACUERDO A/ /13

ACUERDO DEL PROCURADOR GENERAL DE LA REPUBLICA POR EL QUE SE CREA
LA UNIDAD DE PROFESIONALIZACION, ESPECIALIZACION Y DESARROLLO
HUMANO, Y SE ESTABLECE SU ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO.

]ES(JS MURILLO KARAM, Procurador General de la Republica, con fundamento en lo
dispuesto por los articulos 21 y 102 apartado A, de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos; 1, 2, 3, 9, 10, 14, 15, 16 y 49 de la Ley Organica de la
Procuraduria General de la Republica; y 1,5, 7,9, 10 y 11 de su Reglamento, y

CONSIDERANDO

Que el Plan Nacional de Desarrollo 2013 - 2018 publicado en el Diario Oficial de la
Federacion el 20 de mayo de 2013, establece entre sus lineas de accion, la relativa a
redisefiar el servicio de carrera de los operadores del Sistema de Justicia Penal,
promoviendo la ética y el profesionalismo de sus servidores publicos;

Que el articulo 21 de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos dispone
que el Ministerio Publico y las instituciones policiales de los tres érdenes de gobierno
conformaran el Sistema Nacional de Seguridad Publica, el cual estara sujeto, entre
otras bases minimas, a la regulacion de la seleccidn, ingreso, formacion, permanencia,
evaluacion, reconocimiento y certificacion de sus integrantes;

Que los articulos 6, 49 y 64 de la Ley General del Sistema Nacional de Seguridad
Publica prevén que las instituciones de seguridad publica seran de caracter civil,
disciplinado y profesional, y por cuanto hace a las instituciones de procuracion de
justicia contardn con un servicio de carrera que comprendera lo relativo al Ministerio
Publico, policias y peritos, que estaran obligados a participar en las actividades de
profesionalizacién que determine la institucién respectiva;

Que el articulo 9 de la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica faculta
al Titular de la Institucion para emitir los acuerdos, circulares, instructivos, bases y
demdas normas administrativas necesarias para regir la actuaciéon de las unidades
administrativas y 6rganos técnicos y administrativos, centrales y desconcentrados de
la Procuraduria General de la Republica, asi como de los agentes del Ministerio
Publico de la Federacidon, agentes de la Policila Federal Ministerial, oficiales
ministeriales, visitadores y peritos;
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Que el articulo 14, segundo parrafo, de la Ley Organica de la Procuraduria General de
la Republica establece que el Procurador General de la Republica, de conformidad con
las disposiciones presupuestales, podra crear unidades administrativas especializadas
distintas a las previstas en el Reglamento de dicha ley, para el ejercicio de la funcién
ministerial, policial y pericial atendiendo a las necesidades del servicio;

Que el articulo 15 de la ley organica de referencia y el articulo 5 de su Reglamento
seflalan como atribucion del Titular de la Institucion el determinar la organizacién y
funcionamiento de la misma, asi como adscribir organicamente las unidades
administrativas que la integran;

Que de conformidad con el dispositivo organico de mérito, los agentes del Ministerio
Publico de la Federacidn, los agentes de la Policia Federal Ministerial y los peritos,
quedaran sujetos al servicio profesional de carrera, que comprende las etapas de
ingreso, desarrollo, terminacién y reincorporacion;

Que en el seno del Consejo Nacional de Seguridad Publica se ha insistido en la
necesidad de impulsar la profesionalizacién del personal en las instituciones de
seguridad publica;

Que en su Primer Informe de Gobierno 2012 - 2013, el Presidente Constitucional de
los Estados Unidos Mexicanos informé que se iniciaron las acciones para “redisefiar el
Servicio de Carrera, con el objeto de implementar un nuevo sistema de
profesionalizacién y desarrollo humano del personal sustantivo de la Procuraduria
General de la Republica”;

Que para la direccion y el desahogo de las etapas, procesos e instrumentos especificos
que engloba el servicio de carrera y la profesionalizacion dentro de la Procuraduria
General de la Reptblica, actualmente se cuenta con un Consejo de Profesionalizacién y
de unidades administrativas especificas, tales como la Direccion General de
Formacion Profesional, la Direccion General del Servicio de Carrera, el Instituto de
Formacion Ministerial, Policial y Pericial, y el Centro de Evaluacién y Control de
Confianza, los cuales realizan diversas tareas en el ambito de sus respectivas
competencias, sin que exista una coordinacion eficaz entre ellas;

Que resulta necesaria la creacién de un dérgano especializado que implemente un
nuevo sistema de profesionalizacion y desarrollo humano para el personal ministerial,
policial y pericial de la Procuraduria General de la Republica, que contribuya a una
mayor coordinacién, supervision, integralidad, coherencia y funcionalidad de los
procesos y tareas en la materia;
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Que a efecto de que el personal ministerial, policial y pericial maximice su desarrollo
profesional y humano, y potencialice el desempefio de sus facultades constitucionales
y legales, he tenido a bien expedir el siguiente:

ACUERDO

PRIMERO. Se crea la Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo
Humano, como unidad especializada con el propédsito de impulsar la vinculacién,
integralidad y calidad de los procesos técnicos del servicio de carrera, y dirigir los
esfuerzos institucionales para el desarrollo profesional y humano del personal
ministerial, policial y pericial de la Procuraduria General de la Republica, adscrita a la
Oficina del Procurador General de la Republica.

SEGUNDO. La Unidad de Profesionalizacion, Especializacién y Desarrollo Humano
adscribird a su estructura las siguientes unidades administrativas y oérganos
desconcentrados:

L. La Direcciéon General de Formacion Profesional;

II. LaDireccion General del Servicio de Carrera;

III. El Instituto de Formaci6én Ministerial, Policial y Pericial, y
IV. El Centro de Evaluaciéon y Control de Confianza.

TERCERO. La Unidad de Profesionalizacién, Especializacion y Desarrollo Humano
contara con los recursos de las unidades administrativas y de los d&rganos
desconcentrados que se le adscriben, aunado a los recursos humanos, materiales y
financieros que resulten necesarios para su éptima operacién y funcionamiento,
conforme a la normatividad aplicable y la disponibilidad presupuestaria, y se
integrard como minimo con una unidad administrativa en prospectiva y politicas para
el desarrollo profesional y humano.

CUARTO. Al frente de la Unidad de Profesionalizacion, Especializaciéon y Desarrollo
Humano habra un Jefe de Unidad con quien las unidades que la integran acordaran los
asuntos de su competencia, para que determine lo conducente.

QUINTO. El Jefe de la Unidad de Profesionalizacion, Especializaciéon y Desarrollo
Humano sera designado y removido por el Procurador General de la Republica.
Debera reunir los requisitos siguientes:

I. Ser ciudadano mexicano, en pleno ejercicio de sus derechos;
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IL.

I11.

IV.

Tener cuando menos treinta afios cumplidos el dia de la designacion;
Contar con titulo de licenciatura o grado académico afin;
Contar con por lo menos cinco afios de ejercicio profesional, y

Ser de notoria buena conducta y no haber sido condenado, mediante
sentencia irrevocable, como responsable de un delito doloso.

SEXTO. El Jefe de la Unidad de Profesionalizacién, Especializacion y Desarrollo
Humano, tendra las facultades siguientes:

L.

IL.

I11.

IV.

Integrar y coordinar los esfuerzos, asi como alinear aquellas estrategias de las
unidades a su cargo, que tengan como fin potenciar el sentido de carrera, el
desarrollo profesional y humano, y la especializaciéon de los agentes del
Ministerio Publico de la Federacion, policias federales ministeriales y peritos
del servicio de carrera de la Procuraduria General de la Reptblica;

Supervisar y emitir recomendaciones sobre el trabajo y cumplimiento de las
funciones conferidas a las wunidades que integran la Unidad de
Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo Humano;

Formular y presentar al Procurador General de la Republica, asi como al
Consejo de Profesionalizacién, aquellos estudios y recomendaciones que
estime pertinentes para la mejora en el disefio, la organizacién y el
funcionamiento actual de los procesos de reclutamiento, seleccién, formacién
inicial, ingreso, registro y gestion de informacion del personal, formacién
continua, especializacién, promocién, ascenso, gestion del rendimiento,
reconocimiento del desempefio, especializacion y desarrollo profesional y
humano, en el servicio de carrera de la Procuraduria General de la Republica;

Proponer y contribuir en la implementacion de esquemas de colaboraciéon con
universidades, instituciones académicas y centros de educacidn superior en el
pais que permitan procesos de reclutamiento, formacion y especializacién de
personal de carrera mas amplios, abiertos, y de calidad, en beneficio de la
profesionalizacion y el servicio de carrera en la Procuraduria General de la
Republica;
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VL.

VIL

VIIIL.

IX.

XI.

XIL

XIII.

Formular estudios e implementar acciones que contribuyan a la construccion
de una identidad colectiva y compartida que refuerce el sentido de
pertenencia, comportamiento ético, orgullo y dignidad del personal
sustantivo de la Procuraduria General de la Republica;

Contribuir, conforme a los procedimientos internos aprobados, en la
definicion y puesta en marcha de la estrategia y las acciones de capacitacion
para el personal sustantivo de carrera para la implementacién y transiciéon
hacia el sistema procesal penal acusatorio;

Presentar al Procurador General de la Republica, y al Consejo de
Profesionalizacién, un programa de trabajo e informe anual de las labores a
cargo de la Unidad de Profesionalizacion, Especializaciéon y Desarrollo
Humano. En el caso de los programas de trabajo, estos deberan respetar las
politicas y los objetivos estratégicos de la institucion, asi como los
lineamientos que en materia de profesionalizacién y servicio de carrera sean
aplicables;

Participar, de conformidad con las normas y procedimientos internos
aplicables, en la formulacion y presentacion del anteproyecto de presupuesto
de egresos de la Institucion, especificamente por lo que hace a las politicas,
programas, proyectos especiales y tareas previstas por la Unidad de
Profesionalizacién, Especializacion y Desarrollo Humano;

Disponer del presupuesto autorizado y de los recursos materiales asignados,
asi como proponer los recursos humanos, materiales y financieros necesarios
para el cumplimiento de las atribuciones previstas en el presente Acuerdo y
las que se establezcan en otras disposiciones aplicables;

Informar al Procurador General de la Republica, sobre los asuntos que le
hayan sido encomendados, o sobre aquellos que sean de su competencia;

Mantener peridodicamente informado al Consejo de Profesionalizaciéon sobre
el cumplimento de metas, resultados e indicadores de la gestion de la Unidad
de Profesionalizacidn, Especializacion y Desarrollo Humano;

Las previstas en el articulo 12 del Reglamento de la Ley Organica de la
Procuraduria General de la Republica, y

Las que le encomiende el Procurador General de la Republica.
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SEPTIMO. El Jefe de la Unidad de Profesionalizacién, Especializacién y Desarrollo
Humano formara parte del Consejo de Profesionalizacion.

OCTAVO. El Jefe de la Unidad de Profesionalizacion, Especializaciéon y Desarrollo
Humano se podra auxiliar, de conformidad con las disposiciones aplicables, del
Instituto Nacional de Ciencias Penales para el cumplimiento del objeto del presente
Acuerdo.

NOVENO. Se instruye a los Titulares de las diferentes unidades administrativas de la
Institucion a efecto de que instrumenten las medidas pertinentes y necesarias para
dar el debido cumplimiento a lo establecido en el presente Acuerdo.

DECIMO. La inobservancia a lo dispuesto en el presente Acuerdo por parte de los
servidores publicos de la Institucidn, los hara acreedores a las sanciones que establece
la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica, la Ley Federal de
Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos y demas disposiciones
aplicables, sin perjuicio de la responsabilidad penal a que hubiere lugar.

TRANSITORIOS

PRIMERO.- El presente Acuerdo entrara en vigor el dia siguiente de su publicacién en
el Diario Oficial de Federacidn.

SEGUNDO.- Se derogan los numerales 8 de la fraccién VII, y 3, 4 y 5 de la fraccion XII,
todos del articulo Primero del Acuerdo A/238/12 por el que se adscriben las unidades
administrativas y 6rganos desconcentrados de la Procuraduria General de la
Republica, que fue publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 20 de septiembre
de 2012.

TERCERO.- El Jefe de la Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y Desarrollo
Humano debera presentar al Procurador General de la Republica, en un plazo no
mayor a 60 dias naturales, contados a partir de la publicacion del presente Acuerdo,
una propuesta de estructura organica y funcional de la unidad a su cargo, que incluya
los anteproyectos de reformas legales y reglamentarias que considere necesarias para
su efectiva operacion. En esa propuesta también se podran sugerir modificaciones
legales o reglamentarias que contribuyan a la mejora y el redisefio de los procesos y la
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organizacion del servicio profesional de carrera de la Procuraduria General de la
Republica.

CUARTO. La Oficialia Mayor brindara los recursos materiales, financieros y humanos
necesarios para la operacion de la Unidad de Profesionalizacion, Especializacion y
Desarrollo Humano, de conformidad con las disposiciones aplicables y la
disponibilidad presupuestal.

QUINTO.- Se instruye a los titulares de las unidades administrativas y o6rganos
desconcentrados de la Procuraduria General de la Republica a efecto de que pongan
en practica las medidas pertinentes y necesarias para dar debido cumplimiento a lo
establecido en el presente Acuerdo.

México, Distrito Federal,a de de 2013.
“SUFRAGIO EFECTIVO. NO REELECCION”.

EL PROCURADOR GENERAL DE LA REPUBLICA.

LIC. JESUS MURILLO KARAM

Con esta foja concluye el: “ACUERDO DEL PROCURADOR GENERAL DE LA REPUBLICA POR EL QUE
SE CREA LA UNIDAD DE PROFESIONALIZACION, ESPECIALIZACION Y DESARROLLO HUMANO, Y
SE ESTABLECE SU ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO”.
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Anexo 3
Programa Piloto de Reclutamiento
y Seleccion
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PROGRAMA PILOTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

1. INTRODUCCION

La propuesta de este plan piloto de reclutamiento y seleccibn de nuevos
investigadores para la Policia Federal Ministerial surge a partir de la revisién de tres
experiencias extranjeras: Espafia, Chile y Estados Unidos. Sin la pretension de
equiparar las condiciones estructurales de México con las de esos tres paises, esta
propuesta pretende enriquecerse de tres casos de éxito. Lo que se detallara en este
documento es una estructura o plan que sera necesario desarrollar. La idea de la
introduccién de criterios para la profesionalizacion de los cuerpos de seguridad es
vieja en la literatura especializada. Cada vez mas, a partir de documentos como “Police
Professionalization”, de Charles F. Sloane, se ha desarrollado una metodologia
practicamente comun para los procesos de reclutamiento.?! Tan solo en Estados
Unidos, los cuerpos locales, estatales y nacionales de seguridad cuentan con una
estructura de seleccion bien detallada, para reclutar a los elementos mas capacitados.

Asi, se ha hecho comun la idea de establecer evaluaciones como filtros para la
selecciéon y contratacion del personal de seguridad. Dichas evaluaciones deben
enfocarse a identificar las competencias necesarias para ejercer el trabajo de
seguridad, relacionado primordialmente con la investigacion y la aplicacion de la ley.

Hoy en dia, por la naturaleza de la labor de las agencias de seguridad, las capacidades
que se deben buscar en los nuevos elementos son, a saber: conocimiento de las leyes
del ambito en que se desempefiaran, habilidades cognoscitivas relacionadas con
comprension lectora, loégica y redaccion, habilidades en el manejo de las tecnologias
de la informacién y comunicacién, y, habilidades en materia financiera. Todo ello
relacionado con la labor investigadora que desarrollaran. A pesar que son varias las
capacidades y conocimientos mencionados, no quiere decir que las agencias deban
buscar expertos en todos esos temas. El Federal Bureau of Investigation (FBI), por
ejemplo, busca expertos en cada tema y asi forma equipos de investigacién diversos.
Sin embargo, la tendencia en otras corporaciones ha sido seleccionar elementos con
conocimientos necesarios, pero no suficientes, y dejar al proceso de capacitacion
inmediato posterior a la contratacion la labor de perfeccionar sus habilidades.

En ese sentido, la idea sintética del documento pretende ofrecer una hoja de ruta
inicial sobre la que sea posible trabajar para afinarla.

21 Charles F. Sloane, “Police Professionalization”, The Journal of Criminal Law, Criminology and Police
Science, v. 45, no. 1, 1954, 77-79; Susan 0. White, “A Perspective on Police Professionalization”, Law &
Society Review, v.7,no0.1,1972, 61-86.
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La propuesta contempla tres momentos o procesos:

1. Proceso de reclutamiento: convocatoria y reclutamiento directo.
2. Proceso de seleccion: aplicacidn de evaluaciones.
3. Proceso formativo: formacion, capacitacion y evaluacion del desempefio.

El “Proceso formativo” debe tener ciertas caracteristicas para complementar los
momentos de reclutamiento y evaluacion. Se debe plantear como un curso
propedéutico sobre la marcha. Es decir, como un curso que busque desarrollar a
plenitud las habilidades y conocimientos de los elementos seleccionados en los dos
pasos anteriores mientras éstos trabajen en investigaciones reales.

En el apartado siguiente se detallaran los procesos y las caracteristicas que se
recomiendan para cada uno de ellos. Las fuentes para integrar esta propuesta fueron:
o Cuerpo Nacional de Policia (Espafia). Posible consultarlo en:
http://www.boe.es/boe/dias/1995/05/18/pdfs/A14379-14384.pdf y
www.policia.es.

o Policla de Investigaciones de Chile. Posible consultarlo en:
www.policia.cl.

o Federal Bureau of Investigation (FBI) (Estados Unidos). Posible
consultarlo en: https://www.fbijobs.gov/1111.asp.

o Policia Nacional (Francia). Posible consultarlo en: http://www.police-
nationale.interieur.gouv.fr/.

o Criminal Investigation Department (Reino Unido). Posible consultarlo
en: www.police.uk.

También se han tomado en cuenta algunas publicaciones académicas sobre el tema.22

El documento consta de dos partes, ademas de la introduccidn. El punto 2, “Desarrollo
de la propuesta”, detalla los tres procesos que se proponen. Estos tres momentos son
una propuesta integral, concatenada, cuya légica enlazada fortalece en general el
reclutamiento y seleccion, robusteciendo los controles de ingreso, a fin de dotar a la
PGR de los elementos mas aptos.

22 Sobre todo: David Weisburd y Peter Neyroud, “Police Science: Toward a New Paradigm”, Cambridge,
Harvard Kennedy School Program in Criminal Justice Policy and Management, 2011, [documento de
trabajo]. También: Marie-Louise Glebbeek, “Police Reform and the Peace Process in Guatemala: The
Fifth Promotion of the National Civilian Police”, Bulletin of Latin American Research, v. 20, no. 4, 2001,
431-453; Raymond E. Clift, “Police Training”, Annals of the American Academy of Political and Social
Science,v. 291, 1954,113-118.
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2. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Como ya se ha sefalado, la propuesta esta estructurada en tres etapas, las cuales a su
vez constan de elementos internos. En lo general, es necesario decir que los tres
momentos del proceso de contrataciéon contemplan evaluaciones de distintos tipos.

2.1. PROCESO DE RECLUTAMIENTO: CONVOCATORIA Y RECLUTAMIENTO DIRECTO

Objetivo General: que la Procuraduria General de la Republica cuente, en el corto
plazo, con un numero suficiente de solicitantes aptos para convertirse en policias
investigadores capacitados.

Objetivos Especificos:

1. Construir un cuerpo policiaco de élite que ponga a la PGR como punta de lanza
en el cumplimiento de la reforma constitucional penal.

2. Aprovechar el reclutamiento de la nueva policia para construir una nueva
narrativa gubernamental respecto del combate a la delincuencia organizada.

3. Lograr la depuracién razonada de los cuerpos de seguridad, renovando los
cuadros.

4. Comenzar la operacién de un modelo en el que las universidades del pais sean
la cantera permanente de los cuadros gubernamentales. Lo que se ha dado en
llamar “cuerpos de estado”.

Se plantea que en vez de una convocatoria abierta, como se ha dado la mayoria de las
veces y que ha tenido como resultado que la demanda de ingreso se focalice en el
Distrito Federal y el Estado de México, se propicie un acercamiento directo con los
posibles candidatos a integrarse como policias investigadores en la universidades de
todo el pais. La Secretaria de Educacion Publica puede ser un gran apoyo para ello,
principalmente porque se hace cargo de las instituciones del subsistema de educacion
superior tecnoldgica (Universidades Tecnolégicas, Universidades Politécnicas e
Institutos Tecnoldgicos).
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Se debe buscar la colaboracion de las universidades para que incluyan proactivamente
a la policia ministerial como una opcién atractiva en su bolsa de trabajo para
egresados. Deben enfatizarse a las universidades los siguientes aspectos de la policia
ministerial:

A) La existencia de verdaderas posibilidades para el desarrollo de una carrera
profesional exitosa, mediante procesos de escalaféon y meritocraticos.

B) La competitividad de los salarios en relaciéon con otras opciones del mercado
laboral mexicano.

C) La existencia de un sistema de seguridad social para los trabajadores de la PGR,
entre otras caracteristicas que fortalezcan la idea de que el salario y las
prestaciones laborales de la carrera dentro de la PGR son dignos.

D) La posibilidad de continuar la preparacién académica a nivel de maestria y
doctorado dentro de la propia institucion, a través del INACIPE.

Simultdneamente, se debe buscar el acercamiento de los propios egresados
universitarios idoéneos al proceso de seleccién y reclutamiento de la PGR, asi como de
los profesionistas jovenes que tengan el perfil adecuado.

2.1.1. ACCIONES SUGERIDAS:

-Solicitar a Secretaria de Educacion Publica (SEP) informacién sobre las instituciones
de educacion superior y educacion superior tecnoldgica, a fin de hacer una primera
seleccion de aquellas que impartan carreras que interesen a la PGR y hacer la solicitud
formal para integrarse al proyecto.

-Elaborar convenios tipo para firmar con la SEP y las instituciones de educacién
superior y educacion superior tecnolégica, que aseguren la promocién permanente de
las convocatorias dentro de los campus, programas de servicio social de gran alcance
y la presencia de agentes de alto perfil de la PGR para platicas de induccién o la
difusion mediante mecanismos electrénicos de mensajes claros e inequivocos del
trabajo a desarrollar.

-Dar a conocer a las universidades la produccion y la oferta académica del Instituto de
Capacitacion y Profesionalizacion en Procuracion de Justicia Federal (ICAP) y del
Instituto Nacional de Ciencias Penales (INACIPE). Ofrecer como una caracteristica
fundamental de la carrera en la PGR la posibilidad de desarrollarse académicamente,
es decir, para estudios de maestria o doctorado.
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-Dar a conocer en redes sociales la carrera dentro de la policia ministerial como una
alternativa atractiva de desarrollo profesional. Esto debe tener base en una estrategia
bien disefiada de publicidad en medios electrénicos gratuitos.

-En otros paises ha funcionado el desarrollo de filtros previos anénimos en internet,
particularmente en el Reino Unido, que ha desarrollado pruebas interactivas como
primer filtro para descartar a aquellos posibles candidatos que, dadas sus
caracteristicas, no califiquen para ser parte del proceso de seleccidn. Este tipo de
instrumentos contribuyen a reforzar la idea de que s6lo los mas aptos tienen acceso a
esa carrera y de que forman parte, aquellos que sean contratados, de un grupo
investigador de élite.

-Convenios de colaboracion entre PGR, la SEP y universidades estatales.

-Establecer comunicacién oficial y fluida con las areas de promociéon de las
universidades con las que se hayan firmado convenios.

-Platicas de induccién de agentes de la PGR con alto perfil profesional.

-Publicidad atractiva para colocar en las universidades, enfatizando el aspecto de
selectividad y competitividad salarial y de seguridad social de la policia federal
ministerial.

-Programas de servicio social y practicas profesionales de gran alcance, a fin de que
los mejores candidatos tengan la permanencia en la institucién como paso natural al
salir de la licenciatura.

-Desarrollar en la PGR una oficina especializada en el reclutamiento de candidatos a
ingresar a la Policia Federal Ministerial, que despliegue estrategias directas de
reclutamiento in situ en las instituciones de educaciéon superior con las que se
establezcan los convenios.

2.1.2. ASPECTOS NEGATIVOS QUE PODRIAN CONVERTIRSE EN AREAS DE OPORTUNIDAD:
1. Percepcion negativa de la profesién policial en cuatro aspectos:

A) Profesional: por la asociacidn que comunmente se establece con la falta de
preparacién académica.

B) Econdmica: por la asociacion que facilmente se establece con un ingreso
insuficiente para mantener una familia.
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C) Moral: por la asociacién que usualmente se establece con la corrupcion.
D) Familiar: por la asociacién con la posibilidad de perder la vida en el trabajo.

2. Es necesario tratar de blindar la convocatoria respecto de la vulnerabilidad
inherente de cualquier modelo de reclutamiento a falsos positivos (dejar pasar a
alguien no apto).

3. Se debe evitar la discrecionalidad en la evaluacion de aptitud de los candidatos.

4. Resistencias: el acercamiento con las universidades se intent6 por parte de la
policia federal en el pasado. No tuvo éxito debido, en parte, a las siguientes
razones, que deben evitarse a toda costa en esta ocasion:

e “ESTAMOS EN GUERRA”: el discurso de reclutamiento era demagégico y
agresivo, enfatizando que la violencia se debia combatir con una violencia
incremental y patridtica. La mentalidad “son ellos o nosotros” estaba presente
en todos los niveles del mensaje gubernamental. Los universitarios estan
terminando un ciclo en el que lo que mas les importa es tener un futuro —
asociado a un proyecto de vida—, no una vida corta.

e El plan de reclutamiento de la SSP se centraba en la meta fisica total de
conseguir 21 mil nuevos policias en un plazo de 2 afios. Eso hizo que la
promocion de la policia cientifica se confundiera con la promocién de las
fuerzas federales y otros cuerpos donde el trabajo es mas de choque que
académico o de investigacion. Los universitarios no relacionaban a la policia
cientifica como un cuerpo de élite, como el caso del FBI (aspiracional en
muchos sentidos).

e Mercadotecnia poco inteligente: intimamente asociada a la estrategia de
comunicacion social de la Presidencia de la Republica el sexenio pasado, hubo
una vocaciéon clara de subrayar el aspecto de peligro y sacrificio que se
esperaba de todos los integrantes de los cuerpos de seguridad, donde el tinico
premio era la satisfaccién del deber cumplido. Debemos enfatizar que un
policia cientifico no es un soldado, es un investigador que usa su inteligencia y
su razonamiento.
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2.1.3. INSTRUMENTOS DE RECLUTAMIENTO SUGERIDOS:

1. Modelo de convenio especifico de colaboraciéon entre “PGR” v “UNIVERSIDAD X” que

garantice:

La colocacién de las convocatorias de la PGR como parte permanente de la
bolsa de trabajo de las universidades, aprovechando la inmediatez de la
difusién en los medios electrénicos.

La presencia de publicidad de la PGR en las instalaciones de la universidad.

La realizacién de conferencias y platicas de induccion de agentes de la PGR a
los estudiantes de ultimo semestre y recién egresados.

La difusion amplia en medios masivos de comunicacion de las nuevas
caracteristicas de la Policia Federal Ministerial, en términos de preparacion,
carrera y posibilidades de crecimiento profesional.

2.- Dossier de la Policia Federal Ministerial que debera repartirse masivamente en las

universidades. Elaboraciéon de un producto impreso de alta calidad que contenga

texto e imagenes con los siguientes apartados:

El perfil de la policia ministerial. Mision, visidn y valores.

Las posibilidades de desarrollo profesional. Carrera meritocratica, rangos,
remuneracion y prestaciones.

El perfil del policla ministerial. La formaciéon previa requerida, las
competencias y habilidades necesarias y los requisitos minimos de ingreso.
Datos de contacto: direccion electrénica para un pre-registro que deje
constancia del interés en la postulacion para formar parte de la policia
ministerial

3.- Instrumento de evaluacién basado en competencias.

La formacion profesional ha trascendido los contenidos y conocimientos en bruto, y se
ha desplazado al desarrollo y evaluacion de competencias profesionales, es decir,
hacia el conjunto de valores, conocimientos, destrezas y actitudes especificas para
desarrollar una funcién determinada.

Se elaborara un modelo de evaluacion para la policia ministerial basado en los
siguientes subproductos:
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A) Perfil de cargos y puestos: que contendra los distintos rangos y perfiles de la
policia ministerial.

B) Tabla de especificaciones competenciales: la competencia especifica
relacionada con cada funcion.

C) Instrumento de evaluacion: que contenga el banco de reactivos, modelos de
casos o simulaciones, dependiendo de la necesidad manifestada en su
momento por los tomadores de decisiones.

Al incluir actitudes y valores, los exdmenes abarcan la parte de control de confianza.
La tabla de competencias minimas a evaluar puede partir del siguiente modelo,
enunciativo y sujeto a observaciones.

Es importante tener conciencia de que en asuntos delicados politicamente, como es el
caso de la policia en la crisis de seguridad, el sistema de evaluacién debe estar
disefiado, mas que para aceptar a todos los aptos (garantizar la inexistencia de falsos
negativos) para rechazar a todos los no aptos (garantizar la inexistencia de falsos
positivos). Esto no es menor, puesto que determinara la estructura de las evaluaciones
y las actitudes de los evaluadores durante el proceso.
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APARTADO

PUNTUACION

(1-10)

OBSERVACIONES

APTO

NO APTO

Claridad en la misién

Disciplina

Creatividad

Planteamiento
problemas

Razonamiento légico
deductivo

Trabajo en equipo

Resistencia al cambio

Tolerancia al trabajo
bajo presién

Vocacién de servicio

Sentido de pertenencia
a la institucion

Capacidad de
asimilacion de
conocimientos
novedosos
(mediante la
lectura de

comprension de un
texto ajeno a su
materia)

[AGREGAR
COMPETENCIA]

112




2.2. PROCESO DE EVALUACION: APLICACION DE EVALUACIONES.

Este segundo momento consta de varias etapas y es el que requiere mayor trabajo,
pues en él se integran las evaluaciones que arrojaran el perfil del candidato. A partir
de los resultados de este proceso, sera posible analizar los perfiles y decidir cuales son
los mas idéneos para seguir al tercer momento. Asimismo, en ese ultimo momento
seran de utilidad los perfiles que arrojen las evaluaciones, pues facilitard que los
entrevistadores tengan un panorama detallado sobre cada uno de los candidatos.

El orden que se propone para las tres etapas lleva una légica particular. Proponemos
que se vea a estas tres examinaciones por separado, es decir, que exista una
ponderacion para cada una de ellas, para que, una vez terminadas las tres, sea posible
extraer de una valoracion de los tres resultados una calificacidn de los postulantes.

1) Evaluacion de confianza. En primera instancia se coloca la “Evaluaciéon de
confianza”, pues requiere de un trabajo de investigacién profundo de parte de
la PGR.

2) Evaluacion fisica y psicoldgica. En segunda instancia se coloca la “Evaluacion
fisica y psicolégica”, que requiere de la intervencion de un nimero importante
de evaluadores especializados en materia médica y psicologica.

3) Evaluacion de capacidades cognoscitivas. En tercera instancia se coloca la
“Evaluacion de capacidades cognoscitivas”, que requiere de menos trabajo,
pues se centra en la aplicaciéon de pruebas que no necesariamente tendra que
hacer la dependencia. Es decir, existen en el mercado examenes estandarizados
que miden las capacidades en las materias que se evaluardn. Una vez
concluidas las evaluaciones y ya teniendo el perfil particular de cada candidato,
esta tercera etapa concluirad con entrevistas de los funcionarios de la PGR a los
postulantes.

El orden de las evaluaciones va de mayor a menor trabajo. Es decir, si bien en la etapa
uno la PGR tendra que invertir buen tiempo y esfuerzo, en la tercera sélo debera
aplicar evaluaciones escritas y desarrollar las entrevistas, a fin de que éstas tengan
una intencidon exploratoria para afirmar la seleccion que ya habran efectuado las
evaluaciones.

Asi también, es posible establecer una metodologia distinta a la que proponemos, en la
cual las tres evaluaciones sirvan para ir descartando candidatos, es decir, después de
la primera, descartar aquellos que no aprueben la “Evaluacion de confianza”, después
de la segunda, descartar a aquellos que no aprueben la “Evaluacién fisica y
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psicologica”. Esto con el fin de que a la tercera sélo lleguen aquellos candidatos que
hayan aprobado las evaluaciones anteriores. Ambas metodologias podrian ser de
utilidad a los fines de reclutamiento de la PGR, pero esta ultima incluso podria ser un
medio adecuado de optimizar recursos.

El detalle de las etapas:

1) Evaluacion de confianza:

Se trata de un trabajo de andlisis e investigacion adicional a los exdmenes de confianza
que ya existen en la dependencia. En esta evaluacion se valora el perfil de cada uno de
los candidatos mediante la investigacion de antecedentes. Por ello, se debe hacer una
revision que incluya antecedentes profesionales, familiares y criminales —estos
ultimos en caso de existir. Ademds de incluir los métodos ya usuales en las
evaluaciones de confianza que aplica la PGR. Esta primera evaluacion es vital, pues
constituye el primer y mas importante filtro para los postulantes.

2) Evaluacion fisica y psicoldgica:

En esta segunda etapa se determinan las condiciones fisicas y psicologicas de los
postulantes. Esta evaluacion también es crucial, pues valora si los postulantes retinen
las caracteristicas fisicas y psicoldgicas suficientes y necesarias para labores de
seguridad e investigacion en la dependencia. En ese sentido, mediante esta etapa de
evaluacion se busca obtener los perfiles psicoldgicos y fisicos de los postulantes, a fin
de poder descartar a aquellos que, por las caracteristicas requeridas para el trabajo,
no sean aptos para las labores que eventualmente realizardn cuando sean
contratados.

La obtencion de los perfiles psicométricos de los postulantes es esencial para
determinar cuales de ellos son aptos para el trabajo en la PGR. En esta materia existen
evaluaciones estandarizadas y con efectividad probada en el ambito internacional
como la aplicada por “Hogan Assesment Systems” que perfila a los candidatos
evaluandoles la personalidad observando competencias, habilidades, conocimientos y
actitudes.2? Es posible hacer uso de ese mecanismo contratando a la propia empresa
estadunidense Hogan o bien a alguna empresa que opere en México y haga esas
pruebas, como Human Resources Tools (www.hrtools.com.mx).

23 \/éase: http://www.hoganassessments.com/content/hogan-personality-inventory-hpi.
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3) Evaluacion de capacidades cognoscitivas:

Esta tercera etapa es importante por su robustez y porque es acorde con el enfoque
“Science-Based Policing”, es decir, de la practica cientifica policial.2¢ Como se ha
seflalado, experiencias internacionales en materia de procesos de seleccion de
personal de seguridad destacan que es primordial, ademas de seleccionar con base en
criterios fisicos, psicologicos y de confianza, establecer mecanismos para reclutar con
base en las capacidades y habilidades. En esta tercera evaluacion también sera posible
hacer uso de mecanismos de evaluacidon ya existentes y cuya efectividad ha sido
probada en los ambitos nacional e internacional. Se propone examinar a los
postulantes en las siguientes tematicas:

i. Conocimientos del marco juridico nacional.

Conocimientos de la legislaciéon penal nacional, del marco legal de la PGR y
de las dependencias del Poder Ejecutivo federal, asi como de los procesos
legales. También del marco legal y conceptual en materia de Derechos
Humanos.

a. En esta materia se propone establecer un convenio con el Instituto
Nacional de Ciencias Penales (INACIPE) y con otras instituciones
especializadas, como el Instituto de Investigaciones Juridicas de la
Universidad Nacional Auténoma de México (I[J-UNAM), a fin de
confeccionar un examen con reactivos que atiendan las
particularidades del marco juridico nacional. Se hace hincapié en el
INACIPE por la especializaciéon tematica que tiene y, porque dadas
sus condiciones organicas, es un centro académico con el cual la PGR
puede establecer una relacién cercanay fluida.zs

b. Establecer una mesa de trabajo y/o consejo técnico de especialistas
de diversas instituciones con el fin de fabricar el examen.

ii. Habilidades de comunicacion, l6gica y comprension lectora.

* Este modelo est4d fundado en los conocimientos cientificos y en las capacidades,
proponiendo establecer un vinculo entre el saber cientifico-técnico y la practica profesional en la
investigacion policial. David Weisburd y Peter Neyroud, art. cit., 16.

%% Como ejemplo es posible consultar el documento: “Anexo II: Temario”, disefiado por la
Policia Nacional de Espafia, puede consultarse en:
http://www.policia.es/oposiciones/ejecutiva/Anexoll_temario_libre.pdf, consultado 18 de junio
2013.
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a. En esta materia se propone establecer un convenio con el Centro
Nacional de Evaluaciéon para la Educacion Superior (CENEVAL), pues
ha desarrollado un mecanismo de examinaciéon que se ajusta a la
propuesta. Se trata del Examen de Competencia Comunicativa y
Pensamiento Critico Nivel Licenciatura (ECCyPEC).

b. Los contenidos del ECCyPEC estan organizados en dos modalidades:
e La primera, la opciéon multiple, estd conformada por tres
areas que son consideradas necesarias para la formacién de
los estudiantes de nivel licenciatura y son indispensables para
un desempefio laboral eficiente de los futuros profesionistas;
dichas areas son:
o Comprension de lectura
o Conocimiento de la expresion escrita
o Pensamiento critico
e La segunda, la modalidad abierta, se trata de un médulo de
expresion escrita, en el cual se solicita al estudiante que
elabore un ensayo argumentativo a partir de dos textos de
referencia que tratan un mismo tema a partir de dos
perspectivas. Los temas a evaluar en este examen son:
o Convenciones de la lengua
Conocimiento sintactico
Léxico variado y pertinente
Progresion tematica al texto
Coherencia global

O O O O O

Plan del discurso conforme a la intencion de
comunicacion
Fuentes de informacion

o

Creatividad

iii. =~ Habilidades basicas en el uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion.

a. Como se ha establecido que las capacidades buscadas en los
postulantes no deben ser avanzadas, sino aquellas necesarias para el
manejo de las tecnologias de la comunicacién e informacién, podria
preverse que la certificacion como especialista en Microsoft Office
(MOS) seria un buen y necesario instrumento.
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iv.

vi.

b. También es posible evaluar establecer una relacion de colaboracion
con la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla (BUAP), que
tiene ampliamente trabajado un examen de acreditacién en
Computacién que aplica anualmente a todos sus alumnos. Es una
prueba de tronco comun denominada TCU-111.

Conocimientos basicos en materia financiera.

En esta materia, relacionada con aquellas posibles investigaciones que
tendran que desarrollar los postulantes que sean contratados, se propone
establecer convenio con el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas
(IMEF) y el Instituto Mexicano de Contadores Publicos (IMCP), instituciones
que han desarrollado una prueba denominada “Proceso de certificacion por
disciplinas en finanzas”, que pueden ser adaptadas —bajo convenio y en
colaboracion con la PGR— para que sean adecuadas para el perfil de la
dependencia; es decir, no un experto en materia financiera, pero si un
candidato con conocimientos suficientes y necesarios.

Habilidades de investigacion.

Esta materia se refiere a las habilidades que tendran que desarrollar los
candidatos en el curso de las investigaciones. La evaluacién de este rubro
debera estar a cargo de la propia PGR, pues se especializa en
investigaciones.

Aplicacion de entrevistas por los funcionarios de la PGR.

Como corolario de la tercera etapa de evaluaciones se debe entrevistar a los
postulantes que hayan pasado las evaluaciones del segundo proceso. Lo
ideal es que las personas que realicen las entrevistas a los postulantes sean
aquellos funcionarios de la PGR que seran jefes inmediatos de los
candidatos.

Sera necesario afinar la metodologia de las entrevistas y la ponderacion que
se les dara en el proceso general. De entrada, proponemos los siguientes
criterios y herramientas para la evaluacion final mediante las entrevistas:

e Los entrevistadores deberan contar con el expediente individual
de las evaluaciones de aquellos candidatos que entrevistaran. De
tal suerte que puedan estudiar el perfil y establezcan la
estrategia de la entrevista.
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e Se disefiara una tabla de resultados estandar o segun el perfil de
cada puesto, que permitira obtener calificaciones promedio de
cada uno de los aspirantes. Esto permitird también que los
entrevistadores puedan valorar ciertas habilidades requeridas de
los postulantes y emitir un fallo final.

2.3. PROCESO FORMATIVO: FORMACION, CAPACITACION Y EVALUACION DEL DESEMPENO.

Terminadas estas tres etapas de evaluacion, los postulantes aprobados —es decir,
aquellos que surjan de las etapas anteriores del proceso de seleccion— deben
ingresar a una capacitacion. Se tratara de un curso con intenciones propedéuticas
(formacion y fortalecimiento de capacidades) que permitird que los postulantes
desarrollen y amplien sus habilidades y conocimientos en la materia. Habra que
disefiar puntualmente subprogramas de capacitacion, segin lo mas conveniente para
cada puesto, pero, por el momento, proponemos las siguientes caracteristicas para la
capacitacion:

e Formacién en todas las materias en que fueron evaluados.

e La preparacién sera impartida a la par del desarrollo de su trabajo diario y no
antes de comenzar a laborar para la dependencia. Lo anterior, busca que se
apliquen los conocimientos del propedéutico en sus labores investigadoras
practicas, ademas de que las necesidades de la PGR hacen urgente la
integracion de nuevos elementos a las labores de investigacion.

e Se propone una duracion limite para el curso de seis meses.

e Al término del curso se evaluaria la permanencia de los candidatos con base en
sus resultados del propedéutico, pero, y sobre todo, ponderando con mayor
peso su desempefio laboral. Se espera que, dado lo estricto de los controles de
reclutamiento y seleccién, todos los candidatos admitidos al propedéutico
ofrezcan resultados 6ptimos.

e De esta forma, s6lo seran contratados y formaran parte de la PGR aquellos
candidatos que hayan aprobado exitosamente las evaluaciones y que, habiendo
aprovechado el proceso de capacitacion, hayan entregado los mejores
resultados con base en su desempeio.

e De acuerdo a los términos de la propuesta, sera minima la incidencia de casos
que, después del proceso de seleccion, no sean aptos para desempeiarse en la
PGR.
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3. APUNTE FINAL

En este documento se ha ofrecido un esbozo de proceso de selecciéon para el plan
piloto. Los tres momentos que se proponen constituyen un filtro necesario y suficiente
para optimizar el reclutamiento de nuevos elementos para las tareas investigadoras a
las que esta dedicada la PGR.

Como se sefialé al inicio, para el disefio de esta propuesta se tomaron en cuenta
experiencias internacionales interesantes y exitosas, cuyos procesos de seleccion
estan estructurados también en etapas y exigen que los postulantes retnan
condiciones particulares.

En suma, esta propuesta busca fortalecer el proceso de reclutamiento de nuevos
elementos en la PGR, pues forjara una estructura sélida y bien fundamentada. Esto
permitirg, a su vez, que las evaluaciones previas a la contratacién garanticen que en el
trabajo de investigaciéon de la PGR ingresen y permanezcan los individuos mejores y
mas aptos.
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4. ANEX0: MEMORANDUM DE EJECUCION

Memorandum de Ejecuciéon por Etapas

Derivado del proyecto de Programa Piloto de Reclutamiento y Seleccién presentado el
lunes 1 de julio de 2013, disefiamos este primer memorandum de ejecucion por
etapas. Aqui se detallan las acciones a llevar a cabo en cada uno de los tres procesos
propuestos para el programa piloto.

1. PROCESO DE RECLUTAMIENTO: CONVOCATORIA Y RECLUTAMIENTO DIRECTO

Acciones a desarrollar:

Crear la oficina de reclutamiento de la PGR, que coordine y gestione todas las
acciones en la materia. Entretanto se configura esta nueva oficina, se
recomienda designar un responsable del tema, con un equipo, aunque sea
minimo, de encargados de poner en marcha el proceso de reclutamiento. Se
recomienda que esta oficina esté bajo vigilancia de la del Procurador.

Disefiar estrategia de reclutamiento directo en universidades, cuya ejecucion
esté a cargo de la oficina de reclutamiento. Esta estrategia tiene que
puntualizar los términos de la convocatoria restringida y de la accién que se va
a desplegar en universidades. Se sugieren tres ejes:

1) Acercamiento directo de la oficina de reclutamiento a universidades

2) Difusidn sobre carrera profesional y académica en la PGR: conferencias,
platicas, redes sociales, medios de comunicacién, programas de servicio
social y practicas profesionales.

3) Difusiéon sobre nueva imagen de la PGR: redes sociales, medios de
comunicacion.

La secuencia léogica de la estrategia debe estar dirigida a crear un contexto
favorable, difundiendo las ventajas de la carrera profesional y académica en la
PGR, asi como de la reestructuracion de la procuraduria. Una vez creado ese
contexto alentador, desplegar la estrategia de acercamiento directo —
reclutamiento focalizado.
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Disefio, por el area juridica de la PGR, del convenio que se establecera con la
Subsecretaria de Educacién Superior de la Secretaria de Educacién Publica
(SEP), que gestiona casi 400 instituciones de educacion superior tecnologica, a
fin de que sea, por estar mas a la mano, la primera colaboracién con
universidades para el reclutamiento directo. Se recomienda que a este
convenio se le dé prioridad inicial, pues es la centralidad con que la SEP
gestiona a Universidades Tecnoldgicas, Politécnicas e Institutos Tecnoldgicos
permite hacer una sola negociaciéon del convenio con la Subsecretaria de
Educacion Superior.

Reunidn con la SEP a fin de exponer los rasgos de la colaboracion, el sentido
que tiene para los planes de reestructuracion de la PGR y los beneficios que
acarreara a las instituciones del subsistema.

Adicionalmente, se requiere disefiar un convenio-marco con caracteristicas
distintas para establecer colaboracion con las universidades estatales. Es
preciso que el convenio tenga términos distintos, pues la mayoria de esas
instituciones estatales son auténomas y el convenio-marco se tendria que
negociar con cada una.

o Serecomienda tener en cuenta lo siguiente para esos convenios-marco:

» La colocacién de las convocatorias de la PGR como parte
permanente de la bolsa de trabajo de las universidades,
aprovechando la inmediatez de la difusion en los medios
electrénicos.

= La presencia de publicidad de la PGR en las instalaciones de la
universidad.

» Larealizacion de conferencias y platicas de induccion de agentes
de la PGR a los estudiantes de ultimo semestre y recién
egresados.

» La difusién amplia en medios masivos de comunicacién de las
nuevas caracteristicas de la Policia Federal Ministerial, en
términos de preparacion, carrera y posibilidades de crecimiento
profesional.

Sumado al disefio de los convenios, debe establecerse comunicacién fluida con
la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior
(ANUIES), a fin de hacerle saber a las universidades el plan de la PGR y
adelantar que seran contactadas individualmente para negociar la firma de los
convenios.
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Establecer comunicacién con las rectorias y/o con las areas correspondientes
de las universidades estatales que interesen a la PGR para negociar la firma de
convenios.

Definir claramente en un documento guia los perfiles tipo que la PGR esta
buscando, a fin de que la oficina encargada del reclutamiento seleccione e
invite candidatos en tres fases, a saber:
o Seleccién de entre todas las universidades con las cuales existe
convenio.
o Seleccién de entre todos los programas de licenciatura y/o posgrado de
las universidades seleccionadas.
o Seleccién de los mejores alumnos de los programas de licenciatura y/o
posgrado escogidos.

Elaboracién de la convocatoria con términos generales bien definidos y
puntualizando su caracteristica focalizada.

Elaboracién e impresién de un dossier basico sobre la PGR, en que se difundan
los siguientes ejes:
o Lanuevaimagen de la dependencia
o Las nuevas condiciones laborales y de desarrollo profesional
o Los perfiles que se necesitan
o Las caracteristicas del proceso de seleccion (difundir que se elegira a los
candidatos mas aptos)
La vision ética y de valores de la PGR
Datos de contacto

Disefiar un instrumento de pre-registro en internet que contenga preguntas de
control, a fin de garantizar que con ese cuestionario se descarten aquellos
candidatos que notoriamente no son aptos para la labor investigadora de la
PGR.
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2. PROCESO DE EVALUACIONES: APLICACION DE EVALUACIONES

Acciones a desarrollar:

1) Evaluaciéon de Confianza:
e Determinar y disefiar un documento guia con las caracteristicas que tendra la
etapa de evaluacién de confianza. Tener en cuenta que los términos de esa
evaluacion deben cefiirse a los siguientes lineamientos:

o Valoracion curricular de los candidatos
o Investigacién de antecedentes profesionales, familiares, criminales
o Aplicacion de pruebas de control de confianza ya usuales en la PGR

Seria ideal tener a la prueba del poligrafo como un recurso extremo en caso de
dudas sobre algin candidato y no como un instrumento rutinario, en el
entendido de que el reclutamiento sera restringido.

2) Evaluacion Fisica y Psicolégica:

e Disefiar el documento guia con las caracteristicas de la prueba fisica. Se
recomienda disefiar dos etapas: una de condiciones de salud y otra de
condicion fisica.

o Es esencial que a aquellos candidatos no discapacitados se les apliquen
pruebas de condicién fisica adicionales a las pruebas de estado de salud.

e Definir cudl prueba psicométrica de las existentes en el mercado se aplicara a
los candidatos.

o Se ha recomendado tener en cuenta a la prueba Hogan, proporcionada
en México por la empresa Human Resources Tools, pero también usada
por varias empresas mas del ramo de recursos humanos.

o Una vez decidido qué prueba y qué empresa se contratarda a estos
efectos, se debe definir con ésta cuales son los perfiles psicoldgicos que
busca la PGR, a fin de obtener resultados eficientes de la prueba.

3) Evaluacién de Capacidades Cognoscitivas:

Las pruebas de tronco comun que se recomiendan son:

e Establecimiento de una mesa o comité técnico que disefie una prueba de
conocimientos basicos del marco juridico en el que se desempenaran los
futuros investigadores. Se recomienda que esta mesa o comité técnico se
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integre por investigadores especializados que pueden o no ser del INACIPE y
que sean invitados directamente por la oficina del Procurador.

Contratar los servicios del Centro Nacional de Evaluacion para la Educacion
Superior (Ceneval), a fin de aplicar a los postulantes el Examen de Competencia
Comunicativa y Pensamiento Critico Nivel Licenciatura (ECCyPEC).

Se sugiere decidir qué prueba en materia de razonamiento matematico se
aplicara a los postulantes. Una opciéon ampliamente usada en universidades
mexicanas es el denominado College Board o Pruebas del Programa de
Evaluacién y Admision Universitaria. Otra opcion seria contratar con Ceneval
la aplicacion de sélo los médulos basicos del EXANI-IIL La ventaja de usar los
moddulos basicos del EXANI-III seria que evalia también habilidades de
investigacién. Para la definicién de este punto, se recomienda solicitar una
reunion con el Ceneval, plantearles las tematicas en las que se pretende evaluar
y solicitarles una sugerencia o sugerencias de examen.

Decidir cual de las pruebas de habilidades en el uso de las tecnologias de la
informacion sugeridas se aplicard. Por un lado, se pueden contratar los
servicios de Microsoft, a fin de que aplique la prueba de certificacion de
competencias MOS (Microsoft Office). Por otro lado, se puede establecer un
convenio con la Benemérita Universidad Auténoma de Puebla (BUAP) para que
se aplique a los candidatos la prueba estandarizada TCU-111, sobre
habilidades en paqueteria basica e internet, nivel licenciatura. Ambas opciones
son viables.

Definir en un comité técnico-académico el disefio de una metodologia para
evaluarlos en las entrevistas y los criterios a calificar en éstas, buscando
reducir lo mas posible la subjetividad de los funcionarios entrevistadores. Se
recomienda invitar a integrar ese comité técnico-académico que definira esta
metodologia a especialistas en materia de reclutamiento universitario de alta
calidad (CIDE, El Colegio de México) y a profesores del INACIPE e ICAP.

o Los entrevistadores deberan contar con el expediente individual de las
evaluaciones de aquellos candidatos que entrevistaran. De tal suerte
que puedan estudiar el perfil y establezcan la estrategia de la entrevista.

o El comité técnico-académico disefiard una tabla de resultados estandar
o segun el perfil de cada puesto, que permitira obtener calificaciones
promedio de cada uno de los aspirantes. Esto permitira también que los
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entrevistadores puedan valorar ciertas habilidades requeridas de los
postulantes y emitir un fallo final.

3. PROCESO FORMATIVO: FORMACION, CAPACITACION Y EVALUACION DEL DESEMPENO

Acciones a desarrollar:

‘Disefiar los programas de capacitacidn para los candidatos admitidos. Se debe
tener en cuenta, para ese disefio curricular, los siguientes puntos:
o Duracion de seis meses
o Curso con intenciones propedéuticas
o Contenido formativo (teérico) que fortalezca las capacidades en que
fueron evaluados y contenido practico que fortalezca las habilidades de
investigacién en casos reales

El programa de capacitacion debe tener un tronco comun y subprogramas de
especializacién en ciertas areas prioritarias para la PGR, que pueden ser
definidas mas adelante en la ejecucidn de este Programa Piloto.

El disefio curricular del tronco comun debe partir de los siguientes bloques
tematicos:
o Razonamiento Légico y Matematico
Habilidades de Lenguaje
Habilidades con las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion
Marco Juridico Nacional
Etica Institucional y Valores Humanos
Habilidades de Investigacién

o O O O O

El bloque de “Habilidades de Investigacién” debe constituirse en bloque
practico, en el que los candidatos admitidos contribuyan a la resolucién de
casos reales.

Es necesario disefiar los programas de cada uno de los bloques con las
especificaciones que necesita la PGR, con visién pedagégica y procurando que
los contenidos programaticos no sean exagerados.

Los bloques pueden funcionar como materias, o bien como aglutinadores de
materias. Sera necesario determinar eso.
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Se recomienda que las materias con que se integren cada uno de los cinco
bloques no exageren las capacidades de los postulantes. Lo ideal seria
ofrecerles 30 horas de clase en aula a la semana. Se propone que el resto del
dia se programe como horas de capacitaciéon practica en “Habilidades de
Investigacion”.

Para esto es necesario contar con instalaciones en las que se haya aulas y,
ademas, un area de investigacion.

Disefio de una metodologia para la evaluacidn final del proceso formativo, que
tenga en cuenta el desempefio en el programa de capacitacién tedrico y el
desempefio en el programa practico, es decir, en el ejercicio de las labores de
investigacion.
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Anexo 4

Definicion de monto presupuestal que
adicionalmente debe ser considerado para el
ejercicio 2014, debido a la proyeccién de
aumentos salariales, otorgamiento de incentivos
por desempefio y gasto por la implementacion

del nuevo sistema penal acusatorio en el Servicio
de Carrera de la PGR.
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Definicion de monto presupuestal que adicionalmente debe ser considerado
para el ejercicio 2014, debido a la proyeccion de aumentos salariales,
otorgamiento de incentivos por desempeifio y gasto por la implementacion del
nuevo sistema penal acusatorio?é

1. Objetivo. En esta nota se ofrece una propuesta de monto presupuestal que, en
forma adicional al que actualmente la PGR ha previsto solicitar al Congreso de la
Unién para el ejercicio fiscal 2014, debe ser considerado con el fin de poder
disponer de recursos para:

a) _Aumentar los salarios en las diferentes categorias de los tres cuerpos que
integran el Servicio Profesional de Carrera (agentes del MP, policias
ministeriales y peritos), asi como de aquellos servidores que cuentan con
designacion especial para ejercer funciones propias de los cuerpos del
Servicio de Carrera de la PGR. Con informacién al 15 de Julio, 7418
servidores de carrera y 879 funcionarios con designacién especial?? (esto
es, un total 8297 servidores de la Procuraduria) se verian beneficiados con
la propuesta de aumento salarial que aqui se formula;

b) Implementar un esquema de incentivos econdmicos por desempefio al
personal de carrera de los tres cuerpos. Para ello, se propone que el monto
de la retribucion por incentivo guarde una relaciéon proporcional a los
nuevos salarios, seglin el cargo que ocupen los funcionarios elegidos, pero
que también se atemperen —en una légica redistributiva— las diferencias
que existen entre los montos correspondientes a los cargos de las diversas
jerarquias o categorias actualmente existentes en los cuerpos del SPC. Se
propone que 20 por ciento de los funcionarios adscritos por cada una de las

26 Esta nota ha sido preparada por el Equipo Consultor CIDE, encabezado por el Dr. Sergio Lopez Ayllén
y el Dr. Mauricio Merino, el dia 9 de agosto de 2013. En su elaboraciéon han sido consideradas las cifras
de sueldos netos y brutos, asi como el nimero de servidores por cada categoria salarial, ofrecidas por la
Direccién General de Recursos Humanos y de Organizacion (DGRHO) al 15 de Julio de 2013. También
han sido considerados, como insumos de informacién de relevante, los siguientes dos documentos:
CIDE, Cuantificacién de requerimientos para la Implementacién del sistema acusatorio en la Procuraduria
General de la Reptuiblica, 1 de agosto de 2013 (elaborado por los investigadores del CIDE Enrique Garza,
Antonio Caballero, Armando Islas y Fernando Paniagua); y PGR, Propuesta de Disefio de Carrera para los
Agentes Especiales de Investigacidn, presentada por el Titular Comisario de la Policia Ministerial en
mayo 2013.

27 Es importante precisar que la cifra de las 879 designaciones especiales corresponde al corte del 31 de
marzo de 2013; véase: CIDE, (2013), El Servicio Profesional de Carrera Ministerial, Policial y Pericial de
la PGR: Diagndstico de los procesos, normas y resultados relevantes, documento presentado a la
Subprocuraduria de Asuntos Juridicos e Internacionales el 15 de Julio de 2013, p. 26. Es posible que esa
cifra ya no sea la correcta al dia de hoy, por lo que se sugiere tener presente la necesidad de actualizarla
y, en su caso, hacer los ajustes en los montos aqui mencionados, segin corresponda.
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categorias salariales en los tres cuerpos pueda ser objeto de un incentivo
por desempefio, lo cual significaria que 1485 funcionarios resulten
beneficiados. Por su régimen juridico, no se estd proponiendo que los
funcionarios con designacion especial puedan aspirar a este tipo de

incentivos?8.Y,

c) Atender ciertos requerimientos, sobre todo en materia de capacitacion de

servidores publicos, para la implementacién del sistema acusatorio en la

PGR. Esto supondria no s6lo contar con recursos para la capacitacién en
2014, sino también ofrecer un ajuste salarial (un 10 por ciento) a quienes
hubiesen completado la capacitacién que supone la transiciéon al nuevo

sistema penal.

2. Monto total de presupuesto adicional. Bajo ciertos criterios y limitaciones (que
en los siguientes puntos serdn precisados), el monto de presupuesto adicional
para 2014 que supone la concrecién de los propdsitos sefnalados en el punto
primero de este documento asciende a $ 1,013,024,684.00 M.N. (cantidad bruta).
En el cuadro de abajo se desglosa ese monto entre los diversos conceptos

considerados:

1. Monto adicional de presupuesto, para nuevos salarios en los 3 cuerpos del SPC

569,340,425.20

2. Monto adicional de presupuesto, para nuevos salarios de funcionarios con

designacién especial 31,429,601.27

3. Prevision presupuestal para incentivos por desempefio del personal de carrera en
los 3 cuerpos 50,840,304.72

4. Ajuste salarial (10% de incremento en salarios) al término de la capacitacién por

implementacién del nuevo sistema penal ( s6lo para quienes hayan agotado ese
proceso) (*)?° 34,181,814.50
5. Recursos para la capacitacidn sobre nuevo sistema penal (*) 291,269,250.00
6. Otros gastos, por implementacién de nuevo sistema penal (*) 35,963,288.00
Total de recursos | 1,013,024,684.00

28 Conforme al Articulo 38 de la Ley Organica de la PGR, los agentes del Ministerio Publico de la
Federacion, de la Policia Federal Ministerial y peritos nombrados por designaciéon especial no son
miembros del SPC, por lo que no estan sujetos a la normativa establecida para la operacion de éste, y en
cualquier momento pueden darse por terminados los efectos de su nombramiento. Ademas, estas
designaciones no pueden sobrepasar el plazo de tres afios. No obstante, en la practica ese grupo de
funcionarios desempefian las funciones propias de los servidores de carrera, segin se trate.

*® Este dato ha sido tomado de: CIDE, Cuantificacion de requerimientos para la Implementacion del

sistema acusatorio en la Procuraduria General de la Reptiblica, 1 de agosto de 2013, p. 39
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3. Consideraciones sobre la propuesta de nuevos salarios. En las tablas 1 y 2 de
esta nota (en la seccion de Anexos) se puede observar, con detalle, la ruta de pasos
que se siguié para arribar a los primeros dos montos referidos en el cuadro de
arriba. Especificamente, se hizo lo siguiente:

a)

b)

d)

A partir de la propuesta del Comisario de la Policia, en la que se propone
que la categoria mas baja (Agente Especial de Investigacién) perciba un
salario neto de $25,000.00, se dedujo que el porcentaje de incremento
entre esa cifra y la que actualmente tiene la categoria mas baja de ese
cuerpo (Suboficial, que percibe un ingreso mensual neto de $15,886.13)
asciende a 64%. Esa proporcion de aumento sirvi6 de base para reformular
los nuevos salarios netos para el resto de categorias en el area policial;

En el caso de los otros dos cuerpos (agentes del MP y Peritos), la
proporcién de aumento aplicada sobre los salarios netos actuales solo
asciende a 10%; esto obedece a que el equipo consultor del CIDE ha
considerado que uno de los criterios que deben seguirse en la definicién de
una nueva propuesta de salarios y promociones en el SPC de la PGR
necesariamente debe hacerse cargo de la actual desproporcion existente de
los salarios en y entre los cuerpos del servicio de carrera de la Institucions30.
Por otra parte, ese 10 por ciento es consecuente con lo que en otro lugar3?!
el CIDE habia sugerido: repartir en dos momentos un aumento salarial del
20 por ciento en salarios a quienes sean capacitados en la légica del nuevo
sistema penal acusatorio: un 10 % al inicio de 2014, y el otro restante
cuando se agote esa capacitacion;

El “nuevo salario neto” sirvié de base para el calculo del gasto mensual en
salarios de los tres cuerpos;

Para la obtencion del monto final de presupuesto adicional para cada uno
de los tres cuerpos, se tuvo que ajustar los montos de salarios netos a
cantidades brutas. El equipo consultor desconoce la foérmula que
regularmente la Oficialia Mayor utiliza para establecer la correspondencia
entre salarios brutos y netos en las diferentes categorias ocupacionales. Por
ello, en forma aproximada se aplico un 25% adicional sobre los salarios
netos para poder conocer los montos brutos. Es importante mencionar que

30 Ver documento anexo a la presente nota: CIDE, “Criterios bdsicos para la elaboracion de una propuesta
sobre nuevos salarios e incentivos por resultados en el SPC de PGR”, 8 de Agosto de 2013.

31 CIDE, Cuantificacién de requerimientos para la Implementacion del sistema acusatorio en la Procuraduria General
de la Republica, 1 de agosto de 2013 (elaborado por los investigadores del CIDE Enrique Garza, Antonio Caballero,
Armando Islas y Fernando Paniagua), p. 39.
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este punto especifico ser revisado enseguida por la propia Oficialia Mayor,
con el fin de poder obtener las cifras finales exactas que se integraran al
anteproyecto de presupuesto 2014;

e) Una vez que se pudo contar con un estimado del gasto total en salarios
brutos para cada uno de los tres cuerpos, enseguida se obtuvo el diferencial
existente entre ese gasto y el que, segiin con informacién disponible al 15
de Julio de 2013, corresponde al gasto actual ejercido (mensual y
anualmente) por salarios brutos de todos los servidores de carrera; y

f) En el caso de designaciones especiales se ha seguido una légica mas o
menos similar a la referida en los puntos previos. Un dato relevante, sin
embargo, consiste en que el equipo consultor (por no disponer de
informacién suficiente sobre la ubicacion de los 879 funcionarios
nombrados bajo esa categoria)3? decidi6 ubicarlos de la siguiente manera:
los 86 agentes de seguridad fueron colocados en la categoria policial de
“Suboficial”; los 16 peritos se consideraron dentro de la rama de “peritos
profesionales”; mientras que los 777 agentes del MP fueron ubicados en la
categoria de “Fiscal Ejecutivo Adjunto”. La corrobacién que necesariamente
debe hacerse en torno a la ubicacion actual de esos funcionarios podria
llevar a una modificacién de esos nimeros y, evidentemente, en los montos
finales que han sido obtenidos en esta nota.

4. Consideraciones para el calculo del monto de presupuesto para incentivos
por desempeiio. El equipo consultor del CIDE ha insistido en que uno de los
pilares del SPC en la PGR tiene que ser el tema no sélo de los salarios, sino también
de las compensaciones, recompensas o incentivos por el desempefio de sus
funcionarios. La integracién de una propuesta de incentivos por desempeiio debe
ser una tarea inmediata. Por lo pronto, en este documento se pretende dar un
primer paso: disponer de un recurso presupuestal adicional que permita (en el
2014) implementar un esquema para reconocer e incentivar el desempefio de los
servidores de carrera en los tres cuerpos. Creemos, sin embargo, que este tipo de
compensaciones no sélo tendran que ser de caracter econémico, sino que también
debera pensarse en un abanico mas amplio de reconocimientos e incentivos. En lo
que ve a la construcciéon del monto presupuestal para incentivos que aqui se

32 La cifra de las 879 designaciones especiales corresponden al corte del 31 de marzo de 2013; véase:
CIDE, (2013), El Servicio Profesional de Carrera Ministerial, Policial y Pericial de la PGR: Diagndstico de
los procesos, normas y resultados relevantes, documento presentado a la Subprocuraduria de Asuntos
Juridicos e Internacionales el 15 de Julio de 2013, p. 26. Es posible que esa cifra ya no sea la correcta al
dia de hoy, por lo que se sugiere tener presente la necesidad de actualizarla y, en su caso, hacer los
ajustes en los montos aqui mencionados, seglin corresponda.
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propone, se tomaron en cuenta los siguientes criterios (ver tabla 3, en seccion de
anexos):

a) Se propone que por cada categoria salarial se premie a un 20 por ciento de
funcionarios en cada uno de los tres cuerpos. Esto significa que en 2014,
alrededor de 1500 funcionarios recibirian un estimulo econémico por
desempefio;

b) Respecto del monto propuesto para esos estimulos econdmicos, se propone
que en cada cuerpo la mitad de las categorias salariales inferiores reciban
un monto correspondiente a un salario (completo) mensual neto, mientras
que la otra mitad de las categorias superiores en cada cuerpo reciban un 50
por ciento de su nuevo salario neto mensual. Con ello, se pretende
responder al criterio arriba citado: que el monto de la retribuciéon por
incentivo guarde una relaciéon proporcional a los nuevos salarios, segtn el
cargo que ocupen los funcionarios elegidos, pero que también se atemperen
—en una logica redistributiva— las diferencias que existen entre los
montos correspondientes a los cargos de las diversas jerarquias o
categorias actualmente existentes en los cuerpos del SPC; y

c) Como ya se ha dicho, los funcionarios con designacién especial no serian
objeto de estimulos por desempefio.

5. Consideraciones sobre otros rubros, para la integracion del monto adicional
de presupuesto. Finalmente, los conceptos 4, 5 y 6 mencionados en el cuadro del
punto segundo de esta nota se refieren a aquellos gastos propios de la
implementacion del sistema acusatorio en la PGR. Para ese punto ha sido util el
estudio de cuantificacion de requerimientos que otro equipo del CIDE realiz6 en
dias pasados. En esencia, esos conceptos tienen que ver con la capacitacion y el
ajuste salarial de quienes completen ese proceso.
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Tabla 1. Proyeccion de recursos presupuestales (adicionales) para miembros del SPC en 2014 por salarios nuevos

Distribucion de Niveles Salariales | Gasto mensual (actual) . . p
. . . Propuesta de nuevos salarios (proyecciones y calculos)
funcionarios (actuales) en salarios
%

Diferencia
. . Gasto mensual
funcionari mensual en

Categoria (nivel) del Puesto ~ Nimerode Sueldo Sueldo Propuesta || en salarios CLanwn st Brutos (entre
salarios

funcionarios . deaumento (tomandoen mensual BRUTO
Qna13-2013 respecto Bruto Neto neto) aumentoen 25% sobre neto) A ELE

. Mensual Mensual .
alcierredela (en sueldo cuenta el (aplicacion de
eltotalen salarios
sueldos netos)
cuerpo nuevos)

Monto adicional
porlos 12 meses

Cuerpo de Agentes de la Policia Federal Ministerial

Inspector General 7 0.23% | 38,141.96| 29,536.23| 266993.72| 206753.60| 48,439.42 339075.91 423844.89 156851.17 1882213.99
Comisario 4 0.13% | 45,211.57| 34,484.96] 180846.28| 137939.82| 56,555.33 226221.31 282776.64 101930.36 1223164.31
Comisario Jefe 1 0.03% | 50,640.36| 38,285.11 50640.36 38285.11| 62,787.58 62787.58 78484.47 27844.11 334129.36
Inspector Jefe 19 0.61% | 30,053.24| 23,881.54| 571011.56| 453749.19| 39,165.72 744148.67 930185.83 359174.27 4310091.26
Inspector 49 1.58% | 27,986.42( 22,300.83( 1371334.58| 1092740.78| 36,573.36| 1792094.87 2240118.59 868784.01 10425408.14
Subinspector 67 2.17% | 25,978.24| 20,764.98| 1740542.08 1391253.40| 34,054.56| 2281655.58 2852069.47| 1111527.39 13338328.67
Oficial 243 7.85% | 22,856.85| 18,377.74| 5554214.55| 4465790.10| 30,139.49| 7323895.77 9154869.71| 3600655.16 43207861.88
Suboficial 2704 87.39% | 19,629.06| 15,886.13| 53076978.2(42956093.57| 25,000.00| 67600000.00 84500000.00| 31423021.76( 377076261.12
Total Cuerpo Policial 3,094 |100.00% 62812561| 50742606 80369880 100462349.6| 37649788.2|1451797458.73

| Monto adicional a solicitar para el cuerpo policial, luego de aumento salarial | 451797458.7

Cuerpo de Agentes del Ministerio Publico Federal (*No se consideran las designaciones especiales)

Fiscal Coord. Esp. 2| 0.07% | 82,390.53| 60,069.43| 164781.06|] 120138.86( 66,076.37 132152.75 165190.93 409.87 4918.49
Fiscal Coord. Mixto 23| 0.82% | 76,463.62| 56,008.75| 1758663.26| 1288201.32| 61,609.63| 1417021.45 1771276.81 12613.55 151362.64
Fiscal Sup. Mixto 28| 1.00% | 60,794.22| 45,040.17| 1702238.16| 1261124.84| 49,544.19| 1387237.33 1734046.66 31808.50 381702.01
Fiscal Ejec.Titular 319| 11.38% | 54,453.92| 40,778.28| 17370800.5(13008271.96| 44,856.11| 14309099.15 17886373.94 515573.46 6186881.55
Fiscal Ejec. Adjunto 413| 14.74% | 43,227.35| 32,919.68| 17852895.6{13595829.08| 36,211.65| 14955411.99 18694264.98 841369.43 10096433.20
Fiscal Ejec. Asistente 2017| 71.98% | 36,145.65| 27,962.49| 72905776.1(56400348.38| 30,758.74| 62040383.22 77550479.02| 4644702.97 55736435.69
Total Cuerpo Ministerios 2,802]100.00% 1.12E+08| 85673914 94241306 117801632.4| 6046477.8| 72557733.57

| Monto adicional a solicitar para el cuerpo ministerial, luego de aumento salarial | 72557733.57

Cuerpo de Peritos

Perito Ejec.Prof. "B " 854| 56.11% | 36,191.02| 27,994.25| 30907131.1 23907091.2| 30,793.68| 26297800.33 32872250.41| 1965119.33 23581431.97
Perito Ejec. Téc. "B" 668| 43.89% | 30,198.24 23,904.27| 20172424.3| 15968054.1| 26,294.70( 17564859.52 21956074.39| 1783650.07 21403800.89
Total Cuerpo Peritos 1,522]100.00% 51079555| 39875145 43862660 54828324.81| 3748769.41| 44985232.86
Total de servidores 7,418 273092306.76

| Monto adicional a solicitar para el cuerpo pericial, luego de aumento salarial | 44985232.86

Total del Monto adiciona} 39 presupuesto por los 3 cuerpos a solicitar, después de aumento salarial | 569340425.2




Tabla 2. Proyeccion de recursos presupuestales (adicionales) para miembros con designacion especial en el SPC en 2014 (salarios)

Distribucion . .
Niveles Salariales | Gasto mensual (actual) en . . ’
Propuesta de nuevos salarios (proyecciones y calculos)

de .
. . (actuales) salarios
funcionarios
Gasto mensual Calculo del Diferencia

Categoria (nivel)
del Puesto Nimero de Sueldo  Sueldo Propuesta en salarios gasto mensual mensual en
funcionarios al de aumento (tomando en BRUTO Brutos (entre adicional
: Mensual Mensual Bruto Neto i X
cierre de la Bruto Neto (en sueldo cuenta el (aplicacion de salarios por los 12
Qna 13-2013 neto) aumento en 25% sobre actuales y meses
sueldos netos) neto) salarios nuevos)

Monto

Cuerpo de Agentes de la Policia Federal Ministerial

Suboficial | 86/19,629.06]15,886.13]  1,688,099.16] 1366207.12  25,000.00 2150000 2687500 999,400.84| 11992810.1

Cuerpo de Agentes del Ministerio Publico Federal

Fiscal Ejec. Adjunto | 777]43,227.35]32,919.68] 33587650.95| 25578593.7] 36211.6513]  28136453.06] 35170566.33]  1,582,915.38] 18994984.50

Cuerpo de Peritos
27,994.25 579056.32| 447908.03 30793.68 492698.84 615873.54 36,817.22| 441806.69

35,854,806.43| 27392709 30779151.9| 38473939.87 2,619,133.44| 31429601

Perito Ejec.Prof." B " 16(36,191.02
Totales 879
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Tabla 3. Proyeccion de recursos presupuestales (adicionales) para incentivos

Distribucion de funcionarios| Propuesta de otorgamiento de incentivos por desempeiio

%

. Porcentaj
p . Numerode funcionarios Nuevo J Montode 20% de
Categoria (nivel) del Puesto . : : . ede . . Monto neto
funcionarios por nivel, salario . salario servidores . .
X salario e, por incentivos
al cierredela respectoel mensual neto para recibirian
otorgados

neto para
Qna 13-2013 total en (neto) . p. incentivo incentivos
incentivo
cuerpo

Cuerpo de Agentes de la Policia Federal Ministerial

Inspector General 7 0.23% 48,439.42 50| 24219.71 1 24219.71
Comisario 4 0.13% 56,555.33 50 28277.66 1 28277.66
Comisario Jefe 1 0.03% 62,787.58 50| 31393.79 0 0.00
Inspector Jefe 19 0.61% 39,165.72 50 19582.86 4 78331.44
Inspector 49 1.58% 36,573.36 100| 36573.36 10 365733.65
Subinspector 67 2.17% 34,054.56 100| 34054.56 13 442709.29
Oficial 243 7.85% 30,139.49 100| 30139.49 49 1476834.95
Suboficial 2704 87.39% 25,000.00 100| 25000.00 541| 13525000.00
Total Cuerpo Policial 3,094 100.00% 619( 15941106.70

Cuerpo de Agentes del Ministerio Publico Federal

Fiscal Coordinador Esp. 2 0.07% 66,076.37 50| 33038.19 0 0
Fiscal Coordinador Mixto 23 0.82% 61,609.63 50| 30804.81 5 154024.07
Fiscal Supervisor Mixto 28 1.00% 49,544.19 50| 24772.10 6 148632.57
Fiscal Ejecutivo Titular 319 11.38% 44,856.11 100 44856.11 64 2870791.05
Fiscal Ejecutivo Adjunto 413 14.74% 36,211.65 100 36211.65 83 3005567.06
Fiscal Ejecutivo Asistente 2017 71.98% 30,758.74 100 30758.74 403 12395773.15
Total Cuerpo Ministerios 2,802 100.00% 561| 18574787.9
Perito Ejecutivo Profesional " B " 854 56.11% 30,793.68 50| 15396.84 171 2632859.40
Perito Ejecutivo Técnico "B" 668 43.89% 26,294.70 100 26294.70 134 3523489.78
Total Cuerpo Peritos 1,522 100.00% 305( 6156349.18
Total de servidores 7,418

Total de servidores que recibirian incentivos | 1485
Monto total (en neto) por incentivos que se otorgarian | 40,672,244

Monto total (en bruto, con aplicacién de un 25% adicional) por incentivos que se otorgarian | 50840304.72
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Criterios basicos para la elaboracion de una propuesta sobre nuevos salarios e
incentivos por resultados en el SPC de PGR.

En otro lugar33, el equipo consultor del CIDE formul6 una serie de recomendaciones
para abordar el tema de los salarios y las promociones en el Servicio Profesional de
Carrera de la PGR, a saber:

1)

2)

3)

4)

5)

Cada cuerpo profesional —fiscales, peritos e investigadores— debe contar
con salarios acordes a su funcion desde el principio de su carrera.

Disefiar, al menos, cuatro niveles de ascenso vertical a lo largo de la carrera
de los tres cuerpos, a los que se acceda tras la valoracion del aprendizaje y
del rendimiento de cada uno de sus integrantes, asumiendo que el ascenso
debe ser proporcional a los méritos demostrados e identificados mediante
el sistema de gestion del desempefio propuesto. Se proponen cuatro niveles
de promocion, pues pueden convertirse en una escala para premiar los
méritos proporcionalmente.

Eliminar los sistemas de “concurso” para ascender a las plazas de mayor
jerarquia, para privilegiar en cambio los rendimientos acreditados (los
méritos) y los momentos del “periodo de vida” en que se encuentren los
miembros del servicio.

Crear un sistema de promocion horizontal, independiente del sistema de
ascensos e individualmente planteado, para reconocer y premiar las
carreras exitosas de modo paralelo al que estd limitado por la pirdmide de
ascensos.

Estudiar cudles son las condiciones del “periodo de vida activa” en funcién
de las misiones entregadas a cada integrante del SPC, sin menoscabo de sus
méritos anteriores ni de sus niveles salariales ganados, para prever los
costos afiadidos a las opciones de “ascenso lateral” y jubilacion. En nuestra
opinidn, estos estudios deben llevarse a cabo a la mayor brevedad posible.

Estas recomendaciones generales fueron construidas a partir de los diversos
problemas que el equipo consultor pudo observar. La tabla 1 (ver abajo) es util para

33 CIDE, (2013), El Servicio Profesional de Carrera Ministerial, Policial y Pericial de la PGR: Diagndstico de
los procesos, normas y resultados relevantes, documento presentado a la Subprocuraduria de Asuntos
Juridicos e Internacionales el 15 de Julio de 2013 (ver secciéon 4. Hacia un Modelo de Servicio
Profesional de Carrera: Los puntos criticos).
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identificar algunos de esos problemas y, con base en ello, proponer los criterios
basicos que deben servir de guia para la elaboracién de nueva propuesta de salarios y
promociones de los servidores publicos de los tres cuerpos del SPC de la PGR. Como se
observa en la tabla 1, existen tres problemas:

1y

2)

3)

La desproporcion en las percepciones actuales salariales (en y entre los
cuerpos). Es evidente que los salarios de los policias son muy menores si se les
compara, por ejemplo, con los de los agentes del Ministerio Publico. O bien,
también como ejemplo, las brechas salariales entre la categoria mas alta y la
mas baja dentro del cuerpo ministerial es alta (mas del doble, entre una y otra).

La distribucion actual de funcionarios (por categoria) y el niimero de
niveles (en y entre los tres cuerpos) es otro problema. El caso de los policias
es por demas representativo: casi el 90 por ciento se encuentra en la categoria
mas baja, mientras que apenas el 0.23% esta en la mas alta. Por otra parte,
resulta claro que hay un desequilibrio en el nimero de niveles entre los tres
cuerpos: los policias estan distribuidos en 8 niveles; los agentes del MP en 6; y
los peritos en sOlo 2 categorias. Habria que decir, por otra parte, que esta
situacién actual no coincide con el nimero de categorias y niveles que el
Estatuto del Servicio de carrera establece34. Y,

La proyeccion (o carrera) en los diferentes niveles resulta otro problema,
que amerita ser atendido. Es claro que debe buscarse una cierta
homogeneizacion en el nimero de niveles sobre los cuales se permitira la
carrera de los funcionarios.

34 En los articulos 4, 5 y 6 de ese ordenamiento se prevé la siguiente distribucién de categorias y
niveles: para los agentes del MP 4 categorias y 9 niveles diferentes; para los policias 3 categorias y 9
niveles; para los peritos profesionales 4 categorias; y para los peritos técnicos 3 categorias con 2
niveles diferentes.
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Tabla 1. Salarios y distribucién de funcionarios (por categoria), al 15 de Julio de 2013

Niveles Salariales

Distribucion de funcionarios

Gasto mensual en salarios

Numero de . .
. . % funcionarios
Categoria (nivel) del Puesto sueldo sueldo funcw.narlo por nivel,
Mensual Mensual s at;:ra"e respecto el Bruto Neto
Bruto Neto total en
Qna 13-
2013 cuerpo
Cuerpo de Agentes de la Policia Federal Ministerial

Inspector General 38.141,96 29.536,23 7 0,23% 266,993.72 206,753.60
Comisario 45.211,57 34.484,96 4 0,13% 180,846.28 137,939.82
Comisario Jefe 50.640,36 38.285,11 1 0,03% 50,640.36 38,285.11
Inspector Jefe 30.053,24 23.881,54 19 0,61% 571,011.56 453,749.19
Inspector 27.986,42 22.300,83 49 1,58% 1,371,334.58 1,092,740.78
Subinspector 25.978,24 20.764,98 67 2,17% 1,740,542.08 1,391,253.40
Oficial 22.856,85 18.377,74 243 7,85% 5,554,214.55 4,465,790.10
Suboficial 19.629,06 15.886,13 2704 87,39% 53,076,978.24 | 42,956,093.57
Total Cuerpo Policial 3094 100,00% 62,812,561.37 | 50,742,605.57

Cuerpo de Agentes del Ministerio Publico Federal (*No se consideran las designaciones especiales)

Fiscal Coordinador Especializado 82.390,53 60.069,43 2 0,07% 164,781.06 120,138.86
Fiscal Coordinador Mixto 76.463,62 56.008,75 23 0,82% 1,758,663.26 1,288,201.32
Fiscal Supervisor Mixto 60.794,22 45.040,17 28 1,00% 1,702,238.16 1,261,124.84
Fiscal Ejecutivo Titular 54.453,92 40.778,28 319 11,38% 17,370,800.48 | 13,008,271.96
Fiscal Ejecutivo Adjunto 43.227,35 32.919,68 413 14,74% 17,852,895.55| 13,595,829.08
Fiscal Ejecutivo Asistente 36.145,65 27.962,49 2017 71,98% 72,905,776.05 | 56,400,348.38
Total Cuerpo Ministerios 2802 100,00% 111,755,154.56 | 85,673,914.44

Cuerpo de Peritos
Perito Ejecutivo Profesional " B " 36.191,02 27.994,25 854 56,11% 30,907,131.08 | 23,907,091.21
Perito Ejecutivo Técnico "B" 30.198,24 23.904,27 668 43,89% 20,172,424.32 | 15,968,054.10
Total Cuerpo Peritos 1522 100,00% 51,079,555.40 | 39,875,145.31
Total de servidores en los 3 cuerpos 7418 GT en gasto | 225,647,271.33 | 176,291,665.33
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Estos problemas deben constituir simultdneamente nuestros puntos de partida, o
criterios basicos, para la elaboracién de la propuesta de salarios y promociones. En el
ambito de la policia ministerial, su titular presenté en el mes de Mayo una propuesta
especifica sobre esta materia; se trata de otro insumo adicional que el equipo del CIDE
también debe valorar. Por otra parte, el ejercicio que se haga debe prever un apartado
sobre “bonos por antigiiedad” que (quiza por Unica ocasiéon) podrian ser otorgados a
personal sustantivo en funciones, asi como cierto tipo de bonos por productividad o
desempefio anual. No se debe perder de vista que un objetivo central que persigue la
propuesta seria la de ofrecer a las altas autoridades de la PGR, a la brevedad posible,
un insumo relevante para solicitar un monto presupuestal especifico para el 2014,
suficiente para respaldar el mensaje de renovacion de la estructura e impulso al SPC
que se ha decidido emitir.
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Anexo 5
Construyendo la Identidad Institucional de
la Procuraduria General de la Republica

140



Introduccion

Al construir identidad se crea comunidad. Desde la perspectiva sociolégica, conformar
e integrar una identidad en un sistema social (ya sea una familia, una sociedad o una
instituciéon u organizacion, sea publica o privada) es una tarea que puede ser
emprendida bajo diferentes orientaciones. Sin embargo, esta tarea siempre ha de
tomar en cuenta que se trata de un proceso que, si bien sélo se consolida a largo plazo,
debe llevarse a cabo de manera cotidiana mediante acciones especificas y consistentes
desde un principio.

Construir la identidad de una organizaciéon publica con la complejidad de la
Procuraduria General de la Republica (PGR) es un reto mayusculo, pero también es
una oportunidad para lograr, a partir de cambios marginales e incrementales, la
consolidacion de una vision posible, plausible y sélida de la organizacién y de quienes
la integran, asi como para transmitirla en forma paulatina al resto de la sociedad.

El proyecto de construcciéon y consolidacion de la identidad que aqui se propone se
sustenta en el concepto sociolégico y administrativo que denominaremos binomio
unidad-diversidad (Plasencia, 2010). Por medio de éste, se reconoce que la PGR es una
unidad institucional con un marco legal, juridico, administrativo y operativo
especifico, cuyo capital humano refleja una diversidad significativa de los actores que
ejercen las atribuciones y funciones que les fueron conferidas. Con este proyecto se
pretende ofrecer una ruta para forjar una identidad institucional compartida que,
ademas de reforzar el sentido de pertenencia de esos actores a la organizacion,
también sea util para que las estrategias y objetivos relevantes orienten y promuevan
en los servidores publicos de todos los niveles un papel proactivo y propositivo en la
organizacion.

Si entendemos por identidad “El conjunto de repertorios culturales interiorizados
(representaciones, valores y simbolos) a través de los cuales los actores sociales
(individuales o colectivos) demarcan simbélicamente sus fronteras y se distinguen de
los demdas actores en una situacion determinada, todo ello en contextos
historicamente especificos y socialmente estructurados” (Giménez, 2002: 38),
entonces tendremos como punto de partida dos componentes necesarios de esa
construccion: la unidad institucional de la PGR y la diversidad de aportaciones que
deben ofrecer y significar individualmente a cada uno de los servidores publicos que
la integran. Para lograr lo anterior, es necesario reinterpretar el vinculo entre ambos
componentes: la experiencia individual significada a través del marco institucional y
éste refrendado por la actuacién cotidiana de los individuos que la encarnan.
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Aunque sabemos que el proceso de construccion de identidad va mas alld del
pronunciamiento de deseos y aspiraciones individuales e institucionales —pues lo que
importa es la conducta efectivamente realizada y dotada de significados efectivos--, es
pertinente partir de la apropiacion del conocimiento subjetivo y atribuirle al lenguaje
empleado un papel central, capaz de dar cuenta de las representaciones simbdlicas del
marco institucional en el que se relacionan y actdan los individuos; asimismo, es
necesario saber como reconocen, argumentan y explican su papel los miembros de la
organizacion. En este sentido, el proyecto de identidad que aqui presentamos
consistira en emplear el lenguaje como el primer instrumento para construir una
relacion entre el “si mismo y los otros”, representados por la organizacién que los
ancla colectivamente. (Hualde, 2000; Dubar, 2000; Demaziére, 1997).
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1. Elementos que integran la Politica de Identidad: Hacia una rearticulacion de
la Mision-Vision de la PGR

La identidad institucional debera centrarse en la fuerza del mensaje que se construya
y transmita en la organizacion, por lo que se sugiere que dicho mensaje esté orientado
a:
®  Tener claridad y certeza del rumbo de la organizacién, para lo cual deberan ser
tomadas en cuenta las definiciones politicas y estratégicas que el actual
gobierno federal ha hecho publicas;
®  [dentificar qué es lo que se espera de cada uno de los miembros de la PGR, asi
como de quienes integran su Servicio Profesional de Carrera (SPC);
®  Tener presente e interiorizar que la actuacion de todo el personal de la PGR
(incluido su SPC) debera desplegarse en el marco de reformas y orientaciones
que en los ultimos afios han redefinido la concepcidn y procuracién de justicia
en México, tales como el nuevo sistema penal acusatorio, el respeto de los
derechos humanos, la perspectiva de género, la no discriminacion y la atencién
y proteccién de las victimas del delito, entre otras. Todas esas reformas y
nuevas orientaciones simbdlicas en la procuracion de la justicia mexicana se
han convertido en “restricciones” que, a un tiempo, delimitan y ofrecen
certidumbre a la actuacion esperada de la Procuraduria;
®  Conocer las metas colectivas y las acciones individuales necesarias para
lograrlas, ademas de establecer resultados medibles y precisos de esa
actuacion.

El nuevo mensaje institucional, por tanto, ha de incorporar: i) Los objetivos
estratégicos, ii) las “restricciones” y iii) los resultados esperados en materia de
imparticidn de justicia federal para los préoximos afios. De este modo, la propuesta de
identidad institucional debe partir del reconocimiento de los objetivos estratégicos
que tanto el Presidente de la Republica como el titular de la PGR han hecho ptblicos
en los ultimos meses. Ello significa, entre otras cosas, incluir conceptos y aspiraciones
establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo 2013 - 2018 y en el Plan Estratégico de
la Procuraduria General Republica presentado por su titular ante el Senado de la
Republica. En este ultimo se plasman las principales lineas de trabajo derivadas de su
mandato constitucional:

e Procuracion de justicia.
e Conduccién e implementacion de la politica criminal de la Federacion.
e Defensa de los intereses de la sociedad.

¢ Implementacion de la reforma procesal penal.
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En el mismo documento se incluyen seis ejes sobre los cuales debera articularse el
plan de trabajo institucional con acciones especificas:
1. Reduccién de la impunidad,

Conduccioén de la politica criminal federal,
Recuperar el papel de la PGR como defensora de los intereses de la sociedad,
Transformacion de la estructura y de la cultura institucional,

Colaboracidn internacional en procuracion de justicia, y

A T

Transito al Sistema Penal Acusatorio.

Asimismo, el Plan Estratégico de la Procuraduria General Reptblica estd vinculado con
el apartado “México en Paz” del Plan Nacional de Desarrollo 2013 - 2018, en el que se
establece lo siguiente:

“Un México en Paz que garantice el avance de la democracia, la gobernabilidad y la
seguridad de su poblacion. Esta meta busca fortalecer las instituciones mediante el
didlogo y la construccion de acuerdos con actores politicos y sociales, la formacion de
ciudadania y corresponsabilidad social, el respeto y la proteccion de los derechos
humanos, la erradicacién de la violencia de género, el combate a la corrupcion y el
fomento de una mayor rendicién de cuentas, todo ello orientado a la consolidacién
de una democracia plena. Asimismo, esta meta responde a un nivel de inseguridad
que atenta contra la tranquilidad de los mexicanos y que, en ocasiones, ha
incrementado los costos de produccion de las empresas e inhibido la inversion de
largo plazo. La prioridad, en términos de seguridad publica, serd abatir los delitos
que mds afectan a la ciudadania mediante la prevencién del delito y la
transformacion institucional de las fuerzas de seguridad. En este sentido, se busca
disminuir los factores de riesgo asociados a la criminalidad, fortalecer el tejido social
y las condiciones de vida para inhibir las causas del delito y la violencia, asi como
construir policias profesionales, un Nuevo Sistema de Justicia Penal y un sistema
efectivo de reinsercion social de los delincuentes.” (PND. 2013-2018)

Por lo anterior, se propone reformular la Misién-Visiéon de la PGR de modo tal que
contenga la orientaciéon del Plan Nacional de Desarrollo 2013 - 2018, asi como las
lineas estratégicas y los ejes de accion del Plan Estratégico de la Procuraduria General
Republica. En esa reformulacién se ha de destacar la preponderancia que la PGR
otorgara en los siguientes afios a los objetivos estratégicos, en el marco de reformas
que han “restringido”, o delimitado, el perfil de procuracién de justicia que debe
ofrecer la organizacidn, asi como los resultados que ha de alcanzar a partir de su
propia actuacién.
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Hacia la reformulacion de la Mision de la PGR

La Mision de la PGR debe ser un enunciado claro y sencillo que exprese la razén de ser
de la organizacion. Al respecto, sugerimos que la declaraciéon de Misidn se redefina de
la siguiente manera (fraseada deliberadamente en primera persona del plural):

Somos la institucién de la Republica responsable de consolidar el estado de
derecho mediante la accién cotidiana de quienes la integramos: servidores
publicos profesionales, especializados, honestos, comprometidos y evaluados
con rigor, que reconocemos y respetamos los principios constitucionales de
legalidad, objetividad, eficiencia, honradez y respeto a los derechos humanos
Y, sobre esa base, asumimos la responsabilidad de procurar justicia para
México.

Vision de la PGR

En cuanto a la Visidn, ésta debe ser un enunciado que refleje las aspiraciones
organizacionales en el mediano y largo plazo, con un sentido de evolucién
institucional. El grupo consultor del CIDE propone el siguiente enunciado:

Vemos a la PGR como una institucién profesional, honesta y calificada en todas las
materias que garantizan la mds expedita, eficaz y transparente procuracion de
justicia, que promueve y protege los derechos humanos de todas las personas, con
un alto sentido de identidad, orgullo y pertenencia de quienes la encarnamos,
abierta a la participacion de la ciudadania y reconocida por la sociedad gracias a
su labor diaria y a la reivindicacion de la justicia en México.

2. Recomendaciones para un proceso de socializacion, discusion colectiva y
convergencia institucional (en el corto plazo) de una politica de identidad

Articular (o rearticular) la Misi6n-Visién de la PGR es el primer paso de un proceso
largo y complejo para construir una nueva identidad institucional. En la literatura se
reconoce que la discusién colectiva, la socializacién y la convergencia respecto de los
contenidos de la misidén-vision y, en general, de la propuesta de identidad, constituye
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una etapa indispensable de ese proceso3>. Por eso consideramos que en el corto plazo
puede iniciarse una amplia deliberacién y socializaciéon de la propuesta de identidad
aqui planteada en las que, a manera de “circulos concéntricos”, desde el nivel mas alto
hasta el mas bajo de la Procuraduria se construya y adopte colectivamente el nuevo
mensaje identitario, asi como las acciones y las consecuencias que se derivan de él.

La participacion de los servidores publicos de primer nivel de la PGR sera
fundamental en la conformacion de la politica de identidad y, en particular, en la
definicion de la Misién y Vision institucionales. Asimismo, el involucramiento de los
demas niveles de la organizacién y de su personal, también es indispensable para
internalizar ambos elementos -aun con sentido critico y de confrontacién de ideas--
para enriquecerlos y eventualmente modificarlos hasta apropiarselos. Bajo la idea ya
citada de “circulos concéntricos”, proponemos un esquema de discusiéon y
construccion colectiva de la nueva identidad institucional que inicie en la alta
direccion (como nucleo generador) y termine en los niveles operativos de la
Procuraduria (circulo mas externo), tal como se observa en la siguiente figura:

Nivel Operativo

Alta
Direccion

35 En un articulo reciente, un grupo de académicos expertos en el tema de construcciéon y forjadura de
identidad organizacional ha identificado que, ademas de la articulacion de la visién, en el proceso de
formacion de identidad son también relevantes las tareas de involucramiento, discusién y convergencia
en una propuesta de identidad consensual (Gioia, etal, 2010). En otro trabajo académico se ha
precisado que las metas, las misiones, las practicas, los valores y la accion (incluida la falta de acciéon)
contribuyen a dar forma a la identidad de una organizacion, y que en ese proceso es fundamental la
interaccién entre los altos directivos y el resto de empleados, clientes, proveedores, grupos de
ciudadanos y todos aquellos que tienen expectativas de beneficio o ganancia respecto del
funcionamiento exitoso de una organizacion (o stakeholders, término con el que, en inglés, se suele
referir a todo ese grupo de actores), véase Scott y Lane (2000).
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Primer circulo: Alta Direccion

La figura del Procurador y su equipo de colaboradores de la alta direccion es
fundamental en el proceso de construcciéon de un mensaje que impulse la construccién
de la identidad de la PGR bajo un nuevo liderazgo. Por ello, se propone llevar a cabo
un Seminario de Identidad, durante un fin de semana en un sitio de retiro, cuyo
objetivo sea:

®  Definir un mensaje (misidn, vision)

m  Establecer las bases del plan de identidad PGR

®  Proponer un calendario

En este primer circulo se busca que la alta direcciéon construya y asuma un
compromiso con la Misién y Vision al 2018 de la PGR. Para ello, el grupo estara
coordinado por un facilitador experto en planeacion estratégica con habilidades en el
manejo de equipos de alta direccidn, acompafado por tres subcoordinadores, uno de
los cuales tendra a su cargo recopilar la informacion de cada sesidn.

Segundo circulo: Mandos medios

Cada unidad administrativa debera realizar un Seminario de Identidad retomando el
mensaje y los resultados del primer circulo, teniendo como objetivos basicos:
®  Definir la misién y visiéon de cada unidad administrativa, en funcién de la
deliberacion original.

®  Definir acciones que consoliden la identidad por unidad administrativa.
®m  Establecer una programacién para esas acciones.

®  Participar en la definicion del sistema / cadena de valor 3¢ de la PGR.

En estas reuniones deberan participar cada Director General, con sus Directores de
Area, Subdirectores y Jefes de Departamento, o bien, los puestos homélogos a éstos
que integren cada unidad, pues en los Mandos Medios se encuentran aquellos
servidores publicos que tienen una incidencia relevante tanto en el sentido estratégico
de la organizacion como en la operacidn de las tareas cotidianas que ésta desarrolla.

36 Por sistema / cadena de valor se entiende la manera como la organizaciéon “tiene estructurado el
proceso de produccién de sus bienes y servicios y que consiste fundamentalmente en que cada
actividad de la cadena productiva recibe un insumo que reelabora en un producto de mayor valor, el
cual es a su vez el insumo de una nueva actividad y asi sucesivamente hasta terminar en el producto
final que por sus propiedades reviste valor para un consumidor externo” (Aguilar, 2008: 276).
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De hecho, los Mandos Medios son los que haran posible que las estrategias de la PGR
se integren a las rutinas de la organizacion y, con ello, se favorezca la creacién de valor
publico de los servicios que ofrece la Procuraduria a la sociedad.

Por lo anterior, es importante subrayar que dichas sesiones no han de ser entendidas
como un proceso jerarquico, en el que el segundo circulo de servidores publicos
“reciba linea” de sus superiores, sino en las que podran expresar libremente sus
opiniones y modificar, si fuera el caso, las conclusiones del primer circulo.

Los trabajos estaran coordinados por un facilitador experto en planeacién estratégica
y en manejo de grupos directivos y operativos y hasta por cuatro subcoordinadores.
La duracién de las sesiones oscilaria entre 8 y 16 horas y podran realizarse ya sea en
un retiro de fin de semana, o bien, en horarios de trabajo sin interrupciones.

Tercer circulo: Nivel Operativo

En esta fase del proceso se propone organizar grupos de 30 a 40 personas de todas las
unidades administrativas, incorporando al personal operativo de base, por honorarios
y sindicalizado para transmitir los mensajes definidos en los primeros dos circulos,
pero también para establecer los canales de comunicacién pertinentes que posibiliten
la comunicacion y los planteamientos de estos grupos para incorporarse en las
propuestas originadas en la Alta Direcciéon de la PGR.

De este modo, en los grupos a integrar como parte del tercer circulo se buscara que
cada miembro de la PGR, a nivel operativo, precise sus tareas especificas, mismas que
inciden en el cumplimiento de la misién y el logro de la visién de su unidad
administrativa, asi como en el sistema / cadena de valor de la organizacién.

La duracion de estos seminarios podria ser de 8 horas, incluyendo un receso para
comer, en horarios laborales, en espacios para eventos de la propia organizacidn, o
bien, en los sitios determinados para ello.

Es importante mencionar que la propuesta de trabajar en circulos concéntricos debe
complementarse con procesos de sensibilizacion al cambio, que podrian llevarse a
cabo durante las mismas sesiones, es decir, serian reuniones de informaciéon /
capacitacion / reflexion colectiva y apropiacion individual. Todas las sesiones de cada
circulo deberan ser registradas en un documento escrito y contemplar la posibilidad
de incorporarlas en una publicacién final como el primer producto elaborado por el
equipo de la PGR, sentando las bases del plan de identidad y de la posibilidad del
trabajo colaborativo.
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La cercania a todo el personal que labora en la organizacion -y especialmente de los
cuerpos que integran el SPC-- es indispensable en este tipo de procesos. Por ello, se
sugiere elaborar una invitacion personal del Procurador a cada uno de los
participantes.

Respecto de la estructura basica de las sesiones del Seminario Identidad PGR, el grupo
consultor del CIDE destaca que definir la fecha y el lugar de su realizacion, asi como
elegir al facilitador y coordinador del mismo no son asuntos triviales. En el seminario
tendria que asegurarse, entre otras, que efectivamente se realicen las siguientes
actividades especificas:

e Presentacion de los participantes.
e Sesion de sensibilizacion al cambio, trabajo colaborativo y liderazgo
compartido.
e Inicio de trabajos de plan de identidad.
e Integracion de mensaje institucional.
o Definicién de Misién
o Definicion de Vision
o Definicién de objetivos estratégicos
e Integracion de Plan de Identidad.
e Empleo de material videografico.
e Levantamiento de imagen.
e Conclusiones y cierre de sesion.

Programa de trabajo para la celebracion de las Reuniones

Con el fin de orientar el trabajo que supone la realizacion de la estrategia que hemos
descrito en las secciones anteriores, el grupo consultor propone (ver cuadro, abajo)
desplegar un conjunto de acciones especificas que en total puede llegar a consumir
alrededor de un mes (cuatro semanas). Se trata, evidentemente, de una propuesta de
programacion de trabajo que ha de ser discutida y conciliada con las agendas y
prioridades de las altas autoridades de la procuraduria.
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Semana 1 Semana 2 Semana 3y 4

Etapas

1.Integracion equipo de Facilitadores
2.Planeacion de contenidos y material

3.Reunion Primer Circulo

|
il

4.Recopilacion de informacion

5.12. Reunion Segundo Circulo

6.22, Reunion Segundo Circulo

7.Recopilacion de informacion
8.Elaboracion de primeros borradores
9.12 Reunion Tercer Circulo

10. 22 Reunion Tercer Circulo

11. 32 Reunion Tercer Circulo

12. 42 Reunién Tercer Circulo

Inicio-Término . .

Acciones adicionales

A partir del trabajo realizado en los Seminarios de Identidad PGR sera preciso disefiar
un intenso y efectivo programa de comunicacién y difusiéon al interior de la
organizacion para transmitir los mensajes elaborados por cada uno de los circulos, asi
como los productos resultantes como la Misién y Vision institucionales. Asimismo, se
sugiere aprovechar los mecanismos de comunicacién interna que actualmente existen,
mientras se disefia uno o varios canales de comunicacion adicionales y especificos
para consolidar la identidad de los miembros de la organizacion.

La estrategia de comunicaciéon debe ser integral, pero al mismo tiempo ubicar al
titular de la Procuraduria como el principal comunicador e incluir paulatinamente a
comunicadores de alto impacto. También es conveniente integrar un grupo con
representantes de las areas sustantivas y adjetivas de la PGR involucradas, para crear
un mapa estratégico bajo cuatro perspectivas:
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1) Resultados
2) Usuarios
3) Procesos internos

4) Capital humano

En cada una de estas perspectivas se deberan establecer indicadores que describan la
forma en que la organizacidn conseguira cumplir la Mision y la Vision institucionales,
asi como un andlisis de la actividad de los servidores publicos de cada uno de los
cuerpos especializados (fiscales, detectives y peritos) que contribuyen al logro de los
principios constitucionales que, a través de su conducta, conforman la ética publica de
la PGR.

Del mapa estratégico se derivan objetivos igualmente estratégicos, indicadores y
metas especificas, para obtener Resultados concretos. Su propoésito es que los Usuarios
internos y externos perciban a la organizaciéon de acuerdo con los atributos que ésta
se plante6. Y en cuanto a los Procesos internos, es conveniente clasificar las
oportunidades de mejora operacional, de mejora de servicios y de control, de acuerdo
al siguiente diagrama:

Operaciéon Servicio Control

eProcesos criticos eImagen eDebido proceso
eNormativa eCultura eCorrupcion
*Gestion de informacion eTransparencia *Quejas

«Simplificacion eDenuncias ciudadanas.

Es relevante mencionar que los diversos elementos del ciclo de Capital humano deben
estar comprendidos en el Plan de Identidad de la PGR, incluyendo la cultura y el clima
organizacional. Sobre este punto, se recomienda que las autoridades de la PGR no
descarten la posibilidad de que, en el corto plazo, se ordene la realizaciéon de estudios
especificos para:

e Conocer la percepcion del personal mediante encuestas acerca de los diversos
factores que influyen en su entorno laboral;

e Conocer el clima organizacional mediante encuestas predisefiadas por la
Secretaria de Funcién Publica, o bien definir las propias; y

e Alinear el ciclo de Capital humano y la mejora del clima organizacional, definiendo
acciones de cierre de brechas entre la cultura meta y la cultura actual.

151



3. Recomendaciones de mediano y largo plazos para reforzar la politica de
identidad en la PGR

Como ya se ha establecido en la Introduccidn a este texto, la construcciéon de la politica
de identidad de la PGR demanda un esfuerzo permanente. Por tanto, ha de contemplar
no sélo acciones en el corto plazo sino permanentes. Respecto a este segundo grupo
de acciones, es preciso que la Alta Direccién de la Procuraduria atienda los siguientes
aspectos que constituyen componentes clave en el largo y continuo proceso de
construccion de una identidad de la organizacion:

3.1. Construir y divulgar una version humana de la historia de la Procuraduria
General de la Republica.

La historia de la PGR se traza en sus hitos importantes: sus comienzos, su crecimiento,
sus logros y los cambios notables en su estructura o direccion. Si bien esa historia
puede revelarse en los documentos constitutivos (leyes y reglamentos derogados y
vigentes); los diversos planes y programas de trabajo, ya sea de caracter estratégico u
operativo; y las estadisticas de la organizaciéon, esta historia también puede
construirse a partir de la percepcién de la personas, quienes laboran o han laborado
en la organizacion.

Dada su importancia para la politica de identidad, la historia “autobiografica” de la
Procuraduria General de la Republica ha de documentarse en una monografia, a fin de
contar con un texto de referencia que plasme aquellos hitos importantes de la
organizacion y facilite la comunicacién de la versién humana de dicha historia.

La divulgacion de esta historia humana, concreta, vivida, entre los candidatos a
ingresar al SPC ha de ocurrir en los cursos de la fase de formacion y capacitacion
inicial de la etapa de ingreso. Por tanto, se recomienda incorporar un curso de historia
humana de la Procuraduria General de la Republica y evaluar, como ocurre con los
demas cursos impartidos en dicha fase, los conocimientos adquiridos al término del
mismo.

De igual modo, como la politica de identidad de la PGR involucra a todos sus
miembros, la monografia que se construya ha de distribuirse en todo el personal que
labora en la organizacién. Los cursos de capacitacién y/o un esquema permanente de
comunicacion formal pueden contribuir de manera significativa a la difusion de la
historia humana de la Procuraduria entre todo su personal.
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3.2. Revisar el Plan Rector de Capacitacion Institucional para orientar los
contenidos de la formacion continua hacia los resultados que se quieren
alcanzar en la Vision al 2018 de la Procuraduria General de la Republica.

La cultura de la Procuraduria comprende aquellos valores y creencias que se ilustran
en los relatos sobre éxitos y fracasos pasados de la organizacion. Sin embargo, su
cultura puede evolucionar e, incluso, ser distinta en diferentes espacios de la
organizacion, dando lugar a las llamadas subculturas.3”

Para promover la adopcién de nuevos valores en el comportamiento de los miembros
de la Procuraduria y, en particular de quienes integran el SPC, asi como evitar que la
presencia de estas subculturas debilite el sistema de creencias colectivamente
aceptado, es necesario orientar la formacién continua del personal hacia el logro de
los resultados previstos en la imagen positiva y clara de cdmo quiere llegar a ser esta
organizacion en un futuro determinado, es decir, en su Vision al 2018. Por lo antes
dicho, la revision del Plan Rector de Capacitacion Institucional ha de tomar en cuenta
lo siguiente:

a) Las nuevas competencias que deben desarrollar los miembros del SPC en materia de
juicios orales.

Las nuevas competencias de los miembros del SPC deben orientarse a la
implementacion del nuevo Sistema de Justicia Penal, teniendo a los juicios orales
como el objetivo principal.

A este respecto, se sugiere que los perfiles competenciales de los Ministerios Publicos,
Detectives y Peritos, en concordancia con lo planteado por la Secretaria Técnica del
Consejo de Coordinaciéon para la Implementacion del Sistema de Justicia Penal,
consistan en:

37 De acuerdo con Robbins, en las organizaciones grandes aparecen subculturas, entendidas éstas como
miniculturas en la organizacién, por lo regular definidas por la divisién de departamentos y la
separacion geografica (Robbins, 2004).
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Ministerios Publicos Policias de Investigacion Peritos

Servidor publico*.

Facultado y capaz de conducir una
investigacibn de hechos con
apariencia delictiva.

Coordinacién de policias y peritos

Ejercer accién penal ante tribunales

Capaz de intervenir en las etapas
del procedimiento penal y sus
audiencias en ejercicio de sus
atribuciones e interponer recursos

Actuar con objetividad,
garantizando la proteccion y el
respeto a los derechos humanos.

Procurar la aplicacién de la ley al
culpable y que se reparen los dafios.

Servidor publico*.

Facultado y capaz para realizar
diligencias de investigaciéon de
delitos bajo la conduccién y el
mando del fiscal o MP.

Detener
legitimados.

personas en casos

Preservar el lugar de los hechos.

Procesar y trasladar indicios
respetando la cadena de custodia.

Ejecutar solicitudes de cateo vy
ordenes de aprehension.

Prestar auxilio y proteccion a
victimas, ofendidos o testigos del
delito.

Emitir informes, acudir a las
audiencias cuando se le requiera.

Solicitar al MP promover acciones
que coadyuven a la obtenciéon de
pruebas.

Cuidar, proteger y respetar siempre
los derechos humanos.

* Dependiente de la Procuraduria General de la Republica.

Servidor publico**.

Profesionista o técnico experto en
elaborar estudios o analisis de
diversas  especialidades  sobre
elementos a considerar como datos
de prueba.

Capaz de manejar correctamente
indicios, huellas o vestigios del
hecho delictivo.

Respete la cadena de custodia.

Comparezca en las actuaciones
procesales cuando sea citado por la
autoridad.

Emita  dictdmenes con las
formalidades técnicas y cientificas
de su ciencia.

Conserva e integra los principios de
confidencialidad y reserva.

**Los peritos pueden ser servidores publicos o no, al ser contratados por la autoridad de acuerdo a las necesidades

de la investigacion.

Adicionalmente, se requiere trabajar en competencias de caracter basico, que son
aquellos comportamientos, conocimientos y actitudes de la persona, que le permitiran
adoptar con relativa facilidad las competencias propias de la organizaciéon al
integrarse al desempefio de una funcion especifica.

Las competencias genéricas se refieren a comportamientos y actitudes de la
organizacion que la persona adopta y practica sistematicamente en el desempeno de
sus funciones. Son las competencias exclusivas de la PGR y que le dan sustento al
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trabajo de los fiscales, policias y peritos, que realizan procesos clave, sustantivos o
relevantes. Son las competencias que deben poseer todos los integrantes de la
organizacion con el nivel de dominio que cada puesto requiere.

Clasificacion de Competencias

ALCANCE

*Toma de decisiones
Nivelesde ‘Liderazgo
mando *Negociacion
*Administracion de
colaboradores

*Trabajo en equipo
» Actitud de servicio
» Comunicacion

*Orientacion a resultados
+Anilisis de problemas

Fuente: Elaboracion propia

b) Elsistema acusatorio

El Plan Nacional de Desarrollo 2013 - 2018 (PND) establece entre sus prioridades la
implementacion del nuevo Sistema de Justicia Penal, el cual habra de regir en todo el
pais, a mas tardar, en 2016. Este nuevo Sistema de Justicia Penal se caracteriza por la
oralidad, la transparencia, la mediacién y la conciliacién, la reparacion del dafio y la
mas amplia garantia a los derechos humanos, tanto de la victima como del imputado
(Gobierno de la Republica, 2013).

El PND también determina que para garantizar un Sistema de Justicia Penal eficaz,
expedito, imparcial y transparente, se plantea consolidar la transiciéon hacia un Nuevo
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Modelo de Justicia Penal Acusatorio y Adversarial. Lo anterior implica una
transformacién de las instituciones involucradas hacia un modelo que contribuya a
abatir la impunidad, logre una procuracién de justicia efectiva y combata la
corrupcion (Gobierno de la Republica, 2013).

c) La ética publica, los derechos humanos y la transparencia

Los protocolos y procedimientos de actuacion de los miembros de la Procuraduria y,
en particular, de quienes integran el SPC han de tener un marco de referencia basado
en la ética publica y el respeto a los derechos humanos, asi como el cumplimiento de
las obligaciones en materia de acceso a la informacién publica gubernamental y de
acciones de transparencia.

En este sentido, es preciso orientar la formacién continua de los miembros del SPC
hacia la generacién de perfiles competenciales que estén apegados a la ética publica y
a la promocién de una cultura de respeto y también cumplimiento de los derechos
humanos. Asimismo, dicha formacién ha de contemplar contenidos que sean
consistentes con el fortalecimiento de acciones en materia de transparencia, a fin de
evitar practicas irregulares o discrecionales que inhiban un debido proceso y
combatan la corrupcion.

3.3 Revisar el esquema por el cual se evalia el desempeiio de los miembros del
Servicio Profesional de Carrera, para poder reconocer a los mejores
desempeiios profesionales, en forma individual y colectiva.

La cultura de la Procuraduria también permite observar como se trabaja y comporta
la organizacion, esto es, obtener un panorama general de su desempefio, lo cual ayuda
a definir lo que ha de premiarse (y castigarse) en la misma. Sin embargo, para que este
aspecto de la cultura contribuya a construir la politica de identidad de la PGR se
requiere de un sistema de evaluaciéon del desempefio que permita medir éste de
manera confiable y objetiva, tanto en forma individual como colectiva,
periddicamente.

De hecho, la evaluacion del desempefio de todos los miembros del SPC constituye el
medio mas eficaz y confiable para poder reconocer a los mejores desempefios
profesionales que estén orientados a contribuir al fin, asi como a los propdsitos, que
persigue la PGR. En este sentido, la revision del esquema por el cual se evalua al
personal de carrera ha de tomar en cuenta los indicadores globales contenidos en el
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PND y los indicadores especificos consignados en el Plan Estratégico de la
Procuraduria General Reptblica (también conocido como Plan de Trabajo).

Asi, en el apartado de “México en Paz” del PND se establecen dos indicadores que
engloban las acciones en materia de procuracién de justicia a nivel federal y permiten
hacer mediciones en forma global:

1. Indice de Estado de Derecho.
2. Tasa de victimizacion.

Por su parte, en el Plan de Trabajo se establecen indicadores para cada uno de los seis
ejes:

1. Reduccién de la impunidad

dicadores

.1 Porcentaje de sentencias condenatorias frente a nimero de averiguaciones previas
iniciadas

.2 Porcentaje de cumplimiento de 6érdenes de aprehension

.3 Porcentaje de autos de formal prision solicitados que llegan a ser obsequiados

.4 Porcentaje de solicitudes de 6rdenes de aprehensién que llegan a ser obsequiadas

.5 Numero de averiguaciones previas iniciadas que permanecen sin consignar

(porcentaje de incremento historico)
.6 Duracién promedio de los casos por etapa

.7 Percepcién publica de la Procuraduria General de la Republica
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2. Conduccioén de la politica criminal federal

dicadores

.1 Relacién entre mandatos de politica criminal y su grado de implementacion

.2 Impacto de los lineamientos nacionales de politica criminal sobre el desempefio de

las procuradurias en las entidades federativas

.3 Porcentaje de consignaciones por delincuencia organizada entre el nimero total de

consignaciones remitidas en el afo
.4 Tasa de resolucion de los delitos de alto impacto al afio

.5 Acuerdos conferencia nacionales

3. Recuperar el papel de la Procuraduria General de la Republica como defensora

de los intereses de la sociedad

3.1 Frecuencia de procesos constitucionales iniciados al afio, por tipo de asunto
3.2 Frecuencia de acciones colectivas iniciadas al ano

3.3 Solicitudes del Ministerio Publico Federal al PJF al afio (contradicciones de tesis,

amparos preferentes)
3.4 Porcentaje de procesos constitucionales ganados por tipo

3.5 Tesis jurisprudenciales generadas por influencia de la Procuraduria General de

la Republica
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4. Transformacion de la estructura y de la cultura institucional

4.1 Modificaciones implementadas anualmente en la estructura institucional de la

Procuraduria General de la Republica
4.2 Establecer patrones regionales de operacion

4.3 Monitorear los procesos de transformacioén en las practicas individuales, los

procesos y la adecuacion de nuevas tecnologias

4.4 Analizar el nimero de reformas legislativas propuesta por la Procuraduria

General de la Republica en materia penal durante el afio

4.5 Monitorear el disefio de protocolos de operacion realizado por la Procuraduria

General de la Republica en el afio

5. Colaboracién internacional en procuracién de justicia

5.1 Porcentaje de expedientes de extradicion concluidos

5.2 Porcentaje de solicitudes de asistencia juridica internacional atendidas

5.3 Porcentaje de solicitudes de analisis juridico internacional gestionadas

5.4 Porcentaje de solicitudes de extradicion de autoridades nacionales recibidas
5.5 Porcentaje de solicitudes de extradicion de autoridades extranjeras recibidas

5.6 Modificaciones implementadas anualmente en la estructura institucional de la
Procuraduria General de la Republica

5.7 Establecer patrones regionales de operacion

5.8 Monitorear los procesos de transformaciéon en las practicas individuales, los
procesos y la adecuacion de nuevas tecnologias

5.9 Analizar el nimero de reformas legislativas propuesta por la Procuraduria
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General de la Republica en materia penal durante el afio

5.10 Monitorear el disefio de protocolos de operacién realizado por la Procuraduria
General de la Republica en el afio

6. Transito al Sistema Penal Acusatorio

6.1 Aprobacién del Cédigo de procedimientos penales
6.2 Se concluye el plan de implementacion federal de la reforma procesal penal

6.3 Numero total de procesos de capacitacion del personal sustantivo de la
Procuraduria General de la Republica

6.4 Dos regiones emplean el nuevo sistema de justicia penal en el primer afio de
implementacion

6.5 Se reduce el numero de reclusos por delitos federales

6.6 Se reduce el tiempo de tramitacion de los procesos penales federales

Al considerar estos indicadores en el esquema de evaluacion del desempeio
institucional de la PGR y, en particular, de los miembros del SPC se abre la posibilidad
de poder evaluar el desempefio colectivo, el cual ha de contribuir al logro de mejores
resultados en el Indice de Estado de Derecho y en la Tasa de Victimizacién, asi como a
mejorar aquellos aspectos que seran medidos en los indicadores previstos en cada
uno de los ejes del Plan de Trabajo.

Una vez revisado el esquema para evaluar el desempefio, es necesario ajustar
(modificar) el relativo al otorgamiento de los “estimulos econémicos y sociales”, para
reconocer los mejores desempefos individuales y, sobre todo, colectivos, bajo una
normativa que dé certeza e igualdad de oportunidades a quienes cumplan con los
meéritos para poder recibirlos.

Por ultimo, en el ascenso-promocién en el Servicio Profesional de Carrera deben
tomarse en cuenta aquellos méritos que estén vinculados a las buenas practicas que,
previamente documentadas, hayan recibido un reconocimiento por su apego a los
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principios de la PGR (Articulo 1° de su Ley Organica) y los criterios técnicos que
lleguen a determinarse para la valoracién de las mismas.

El reconocimiento de los mejores desempefios individuales y colectivos, asi como de
las buenas practicas, fortalece el componente vinculado a la cultura organizacional
que incide en la construccion de la identidad institucional de la Procuraduria General
de la Republica.

Consideraciones finales

Reiteramos en este ultimo apartado que el Proyecto de Identidad que aqui se propone
implica un proceso continuo de formacion e internalizaciéon de la Misién y la Visién
que se tenga de la PGR hacia el 2018. En ese sentido, consideramos que las actividades
que proponemos permitirdn que todo el personal encuentre nuevas formas para
entender y vivir con orgullo la identidad y sentido de pertenencia a la organizacion.

En un marco diferente de colaboracién institucional entre el CIDE y la PGR, si bien el
grupo consultor del CIDE podria acompafiar el proceso de implementaciéon de las
acciones de esta politica de identidad, es importante subrayar la importancia de que la
PGR no sélo identifique las dreas que tendran a su cargo la instrumentacién de estas
acciones, sino que aproveche el proyecto aqui propuesto para llamar a la colaboracién
a otras instancias académicas del pais y a las organizaciones de la sociedad civil que se
han ocupado de las distintas aristas de la procuracién de justicia en México. Lo
anterior, a fin de ir expandiendo y aun explicando la conformaciéon de esa nueva
identidad hacia la sociedad.

Finalmente, es necesario mencionar también que la consolidacién de la politica de
identidad no puede dar resultados por si sola. Todo el esfuerzo que se haga por
internalizar una nueva identidad en el personal de la PGR debe acompafarse y
consolidarse mediante la transformacién de los procedimientos de ingreso, formacidn,
capacitacion y promocion en el marco del SPC. No hay identidad mejor conformada
que la que se vive en el quehacer diario y que es palpable, tanto al interior de la
organizacion como al exterior. Esta sera la iinica manera en que realmente lograra
transformarse de fondo la identidad de la organizacion.
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