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Introduccidn

En el marco del Programa para la Prevencion de la Violencia y la Promocion de la Inclusion Social
cuyo objetivo es la disminucién del delito violento en Costa Rica, mediante un convenio de
préstamo entre el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el gobierno costarricense, y cuyos
objetivos especificos son (i) incrementar la eficacia de la fuerza policial a nivel nacional; (ii) reducir
la incidencia delictiva de los jévenes en riesgo en las dreas de influencia del programa; vy (iii) reducir
la tasa de reincidencia de la poblacién en conflicto con la ley penal, se inserta la presente
consultoria que tiene como objetivo “preparar una propuesta de ajustes a la matriz de resultados
del Programa para la Prevencion de la Violencia y Promocion de la Inclusion Social (CR-L1031),
sobre los componentes de fortalecimiento institucional, prevencién de la violencia y de reinsercion
social, teniendo en cuenta los cambios en la ejecucién del Programa solicitados por el Organismo
Ejecutor”.

En este contexto, el presente informe relne la informacion primaria y secundaria levantada en
terreno, el analisis de la misma y la propuesta de ajustes a la matriz de resultados del Programa
para la Prevencién de la Violencia y Promocién de Inclusién Social. En primera instancia se
presentan los Apartados de los Componentes |, Il y lll y sus matrices correspondientes, para dar
sentido al Ultimo capitulo que presenta la Matriz Final de Indicadores de Resultado.



Apartado I: Componente | Delegaciones Policiales



1. Antecedentesy estado actual Componente |
El primer componente del Programa para la Prevencién de la Violencia y promocién de la Inclusién
Social (PPVIS, en adelante), refiere a las Delegaciones Policiales de la Fuerza Publica, cuyo objetivo
principal es “Incrementar la eficacia de la fuerza policial a nivel nacional”.

Ahora bien, el Componente | del PPVIS es la Construccién de Delegaciones con el objetivo de
incrementar la eficacia de la fuerza policial a nivel nacional. Inicialmente los productos establecidos
en el Programa fueron:

1. Agencia de Formacién para servidores publicos

2. El Observatorio de la Violencia

3. Mecanismos de Transparencia para el Fortalecimiento del Ministerio de Justicia y Paz (MJP)
y del Ministerio de Seguridad Publica (MSP).

4. Delegaciones Policiales

Sin embargo, esto y tal como evidencian los documentos revisados para la presente consultoria
documento Antes y Después, Plan de Monitoreo y Evaluacién, CR_1031_Outcomes, Anexo Unico,
Informacién general Delegaciones Policiales), los objetivos iniciales del Componente | fueron
modificandose en algunos de sus focos y derivando mas recursos especificamente a las
Delegaciones Policiales. Los productos como la Agencia de formacion para servidores publicos, el
Observatorio de violencia y los Mecanismos de transparencia para el fortalecimiento del MJP y del
MSP consiguieron recursos de otras instituciones vy, sin eliminar sus objetivos y el cumplimiento de
los mismos, fueron limitados en algunas de sus aristas para dar prioridad a las Delegaciones y al
Componente .

En este sentido, el Componente | se focalizé en la construccion e implementacion de las
Delegaciones Policiales cuyo objetivo es el de incrementar la eficacia de la fuerza publica a nivel
nacional. El proyecto de las Delegaciones Policiales considerd no sélo el aspecto de la
infraestructura como finalidad, sino que también incluyd aspectos como el enfoque comunitario y
el enfoque de derechos humanos que permea a todas las instituciones de Costa Rica. De acuerdo al
documento “Antes y Después” las nuevas Delegaciones Policiales debian:

1. Asegurar el disfrute de los derechos humanos de la comunidad, brindando espacios
seguros y adecuados para ser atendidos por la policia.

2. Asegurar el cumplimiento de los derechos humanos de las personas aprehendidas
temporalmente en las celdas de la DP.

3. Asegurar el disfrute de los derechos humanos de los y las policias y personal de apoyo
gue laboran en la Delegacién Policial, brindando condiciones dignas para el desarrollo de
sus funciones.

Luego de esta modificacion se acoté el programa a la construccion de 11 delegaciones a lo largo del
pais, en reemplazo de 11 Delegaciones ya existentes, pero en estado precario y/o critico.
Actualmente existen 95 Delegaciones en Costa Rica, de las cuales 7 ya son DP modernizadas por el
Componente | y 4 estan todavia o bien en proceso de construccion o bien, en proceso de disefio.



2. Marco tedrico

Tradicionalmente el rol de las policias, en funcion de su capacidad de coercidn, ha estado centrado
en el control del crimen o, de manera mas general, en el cumplimiento de la ley. La policia en este
sentido, es el componente mas visible del sistema de justicia penal y un servicio policial respetado
es condiciéon indispensable para la percepcién positiva de la justicia (UNODC, 2010). El buen
funcionamiento policial exige no solamente el control del crimen y el uso de la coercidn, sino
también la reduccién del temor en la poblacién, la prevencion del delito, la vinculacién a otros
servicios estatales y el empoderamiento de la comunidad (Cordner & Melekian, 2010). Todas estas
funciones no pueden ejecutarse de manera adecuada sin la existencia de una infraestructura
acorde a las mismas y de los recursos necesarios para poder llevarlas a cabo. En especifico, el
disefio arquitectdnico y la locacion de las delegaciones policiales (DP) cumplen un rol importante en
moldear la cercania y confianza que la poblacion usuaria tenga con la policia y por lo tanto se le
deberia prestar atencion como elemento relevante (Rogers & Houston, 2004).

La infraestructura y los recursos varian de acuerdo al tipo de policia y al modelo de policiamiento
gue ésta tenga. Por modelo de policiamiento se comprende la estrategia policial utilizada para
enfrentar los problemas de seguridad en un territorio determinado, el cual tendrd diversas
configuraciones dependiendo de la organizacién de esta estrategia (centralizada o descentralizadas,
por ejemplo), los focos en el control o la prevencidn del delito y los tipos de problemas que buscan
resolver (empoderar a la comunidad, los desordenes sociales, el delito), y el tipo de policiamiento
(basado en el control y basado en la comunidad).

Tal como en distintos contextos socioculturales se modifican los modelos de policiamiento o las
formas de ser policia y su posicion en una doctrina politica especifica, asi también cambian los
servicios que entrega una policia especifica y la infraestructura y recursos asociado a ello (UNODC,
2010).

Considerando el enfoque comunitario y preventivo de policiamiento que ostentan las Fuerzas
Publicas de Costa Rica, el presente marco tedrico se enfoca principalmente en modelos de
policiamiento comunitarios, indicadores de desempefio policial y relacién entre infraestructura y
recursos y funcionamiento y resultados de la labor policial.

Modelo de policiamiento comunitario

Uno de los modelos de policiamiento que busca superar la mirada reactiva es el de la policia
comunitaria. Esta ha sido definida de diversas maneras, entre ellas, como un programa, una
estrategia, una estructura organizacional y un conjunto de valores (Mohanty & Mohanty, 2014),
2014). A pesar de ello, se puede afirmar que se trata de una filosofia que busca mejorar su
efectividad a través del fortalecimiento de la relacion entre la policia y la ciudadania. Esta mirada
tiene como consecuencia que el control y la prevencién del delito no son las Unicas misiones de las
policias tal como se ha mencionado, sino que una parte importante de sus funciones debe estar
centrada en la prevencién y en la reduccién del temor de la poblacién, para lo cual la vinculacién
con la comunidad es esencial.

Una definicion concisa de la policia comunitaria seflala que ésta es una “estrategia de
administracion que promueve la responsabilidad conjunta de ciudadanos y de la policia para la
seguridad comunitaria, a través del trabajo asociativo y de los contactos interpersonales” (Stipak,



1994 en Palmiotto, 2011). Por su parte, Skolnick and Bayley (1988 en Palmiotto, 2011) sefialan los
elementos comunes a toda policia comunitaria, independiente de su configuraciéon final: (a) Una
prevencion del delito basada crecientemente en la comunidad, a través de la educacion ciudadana
o la vigilancia barrial; (b) la reorientacion del patrullaje desde una mirada reactiva a una proactiva,
por ejemplo a través del patrullaje a pie; (c) el aumento de mecanismos de transparencia y
rendicion de cuentas a la comunidad que se sirve; y, (d) la descentralizacion del comando vy la
autoridad policial, con mayores niveles de discrecionalidad e iniciativa para mandos medios y bajos
de los generalmente aceptados.

La concrecién de la filosofia de la policia comunitaria es diversa. Tres principios, operaciones o
elementos deben verse afectados para estar en presencia de un modelo comunitario de labor
policial (Fisher-Stewart, 2007; Lawrence & MaCarthy, 2013). En primer lugar, es fundamental algin
tipo de transformacién organizacional. Este elemento clave puede implicar cambios a nivel de
administracion (clima, cultura, relaciones laborales, liderazgos, toma de decisiones, evaluaciones,
transparencia), estructura (asignacion de policias, descentralizacion, desespecializacion, recursos),
recursos humanos (reclutamiento, seleccion, entrenamiento, evaluacién), sistemas de informacién
(acceso y calidad de la informacién), entre otros.

En segundo lugar, debe existir un nuevo trato con la comunidad. La involucracion con la comunidad
debe permear toda la estructura policial. Debe incluir a otros servicios publicos, organizaciones
sociales y negocios insertos en la comunidad. El nivel de asociacidn, se ha dicho, debe ir mas alla del
simple contacto o del traspaso de informacion, debe implicar un trabajo permanente y conjunto
para enfrentar los problemas (Fisher-Stewart, 2007). Con todo, para el éxito de este componente es
fundamental un alto grado de respeto y confianza entre policias y la comunidad. Ante la ausencia
de esto, la reconstruccion de las confianzas es un supuesto basico para la efectividad del modelo.

Finalmente, como se menciond, el cambio de una légica reactiva a una proactiva es fundamental
para el éxito del modelo. El modelo de policia orientada a problemas, asi como el modelo SARA -
Scanning, analysis, response and assessment, por sus siglas en inglés (Eck & Spelman, 1987)- para
enfrentar, resolver y evaluar los problemas, han mostrado tener evidencia favorable respecto de su
efectividad en la reduccion del delito y el desorden (Weisburd, Telep, Hinkle, & Eck, 2010). Este
modelo busca resolver problemas latentes en la comunidad a través de la comprensiéon de sus
causas, bajo el entendido de que la labor policial va mas alla de los problemas delictuales y que por
tanto su resolucién requiere de respuestas diferenciadas (Goldstein, 1979).

Dado que la implementacién concreta de una policia comunitaria puede variar enormemente, su
evaluaciéon se ha hecho bastante compleja. Como se ha sefialado, esta puede traducirse en un
componente en el marco de una policia mas bien tradicional o en un programa completo con
cambios a niveles organizacionales y culturales.

Con todo, en la medida que el modelo de policia comunitaria permite, conocer las necesidades de
esta, a la vez que fomenta la cultura de la rendicidon de cuentas (accountability) mediante la
participacién, se ha encontrado evidencia positiva para distintas implementaciones del modelo,
respecto de las percepciones sobre la relacion entre las policias y la comunidad, asi como en
relacion a percepcion de la comunidad sobre la policia en términos generales (Gill, Weisburd, Telep,
Vitter, & Bennet, 2014).



Del mismo modo, se ha encontrado un aumento de la capacidad de la comunidad para abordar
problemas que le afectan. El despliegue de capacidades en el territorio se traduce en una mayor
movilizacién y empoderamiento de la comunidad para la identificacién y resolucién de sus
problemas. Para ello, resulta fundamental facilitar y promover alianzas con otras agencias privadas
0 servicios publicos y determinar un canal de opinién de parte de la comunidad para fijar
estandares, prioridades y politicas (Drury & Leech, 2009).

Ademas, el involucramiento de policias con la comunidad los hace mas comprensivos de la realidad
y de las necesidades de las comunidades en que trabajan. Esto se traduciria en mayor satisfacciéon
laboral por parte de las policias, mejores experiencias y una mejor recepcion por parte de la
comunidad (Coquilhat, 2008).

Existe evidencia (Skogan, 2006b aunque Gill et al, 2014 no encuentran evidencia para afirmar esto)
para sefialar que la policia comunitaria aumenta la percepcion de seguridad y disminuye el temor al
delito. Esto, sin embargo, requiere de una policia comunitaria capaz de abordar el desorden social
seguido de incivilidades como la ebriedad, las rifias, la prostitucion, entre otras y que, al mismo
tiempo, establezca una relacion sistematica y consistente de interaccién con los miembros de la
comunidad a través de patrullaje a pie, puerta a puerta, estaciones policiales locales, entre otras
medidas (Drury & Leech, 2009).

Por ultimo, si bien existe amplia evidencia respecto del vinculo de la policia comunitaria con la
reduccion de desordenes y conductas anti-sociales, como los rayados o el dafio a la propiedad
privada, existe evidencia mixta sobre su capacidad para reducir el delito (Gill et al, 2014). En efecto,
la policia comunitaria por si sola ha demostrado ser ineficaz para reducir la violencia urbana y los
delitos violentos, sin perjuicio de que, combinado con otras estrategias como la orientacién a
problemas y el uso de hot spots, la evidencia muestra resultados mixtos, principalmente en robos
(Drury & Leech, 2009).

Conforme a lo que se viene sefialando, a fin de desarrollar medidas e indicadores que reflejen el
cambio desde una policia reactiva a una preventiva y proactiva, no es posible ocupar las clasicas
medidas de productividad del policiamiento tradicional, a saber, nimero de arrestos, incautaciones,
llamados a servicio, promedio de los tiempos de respuesta, entre otros. Sobre estos, ademas, no
existe evidencia clara respecto de su efecto causal en la reduccién de la delincuencia y la mejora de
la calidad de vida de las personas (Alpert, Flynn, & Piquero, 2001).

Tratandose de medidas sobre la policia con orientacion hacia la comunidad, éstas, mas que decir
relacion con ciertos indicadores de productividad, deben decir relacion con la calidad del servicio en
relacion a las necesidades de la comunidad (Alpert, Flynn, & Piquero, 2001). Para ello, es
fundamental pensar, desde los grandes componentes de la policia comunitaria (Skogan W. , 2006),
esto es, la necesidad de involucrar a la comunidad, prestar un servicio enfocado a la resolucion de
problemas y descentralizar la labor policial.

Infraestructura policial y confianza usuaria

Como se dijo anteriormente, las funciones que cumple la policia rebasan el control del crimen,
comprendiendo también otras como la reduccién del temor, la prevenciéon del delito, el
empoderamiento y aumento de la eficacia de la comunidad, y también el aumentar la confianza
publica en la policia e instituciones penales en general. Esta ultima funcién ha sido especialmente



relevada por la literatura sobre policiamiento comunitario, bajo el concepto de confianza o
aseguramiento (reassurance), el cual tiene como objetivo central el trabajo conjunto entre la policia
y la comunidad (Millie & Herrington, 2005). Desde este paradigma de policiamiento, existen tres
elementos que son de gran importancia que promueven una mayor confianza usuaria en las
instituciones policiales (Povey, 2001), y que delinean una aproximacion integral a la practica policial,
a saber:

: Se refiere al nivel, perfil e impacto de los recursos policiales desplegados en las
comunidades locales. Va mas alla del patrullaje, comprendiendo también los recursos de
infraestructura y tecnoldgicos, las relaciones publicas y medios de comunicacion, entre otros.

: Las comunidades estan mas dispuestas a confiar en instituciones que le son de
facil acceso. En este sentido, se comprende la accesibilidad como la facilidad con que el publico
puede obtener informacién policial apropiada, acceso a servicios o tener contacto con los
funcionarios.

El nivel en que el personal policial conoce a la vez que es conocido por la
comunidad local tendria también un impacto sobre la confianza que ésta tiene respecto a la
institucion. Esta dimensién es relevante para el logro de la confianza mutua que permite un
policiamiento comunitario cercano y atingente a la realidad local.

Desde una aproximacion integral a la confianza usuaria, y en general a una policia que promueve el
aseguramiento de la poblacion local, la infraestructura fisica también debe cumplir con ser visible,
accesible y familiar. En este sentido, Millie (2012), argumenta que la arquitectura y locacion de las
delegaciones policiales puede cumplir un rol importante en promover la confianza usuaria. Para el
autor, el edificio de las delegaciones policiales debe por un lado representar un lugar de seguridad y
contencion, a la vez que debe ser un lugar acogedor, al que el publico desee acudir ya sea a realizar
denuncias criminales o a buscar consejeria. Ademas, propone que el edificio debe ser accesible para
el publico, tanto al estar cercano a la poblaciéon usuaria como también en disponer de una
arquitectura inclusiva. A su vez se le deberia prestar atencidon al disefio de la delegacion policial,
enfatizando una entrada publica acogedora, con espacios de atencion al publico amplios, edificios
gue estén en sintonia con la locacién y claramente sefializados. En cierta medida, la infraestructura
policial, su apariencia fisica y su accesibilidad actdan como simbolos dentro de la comunidad
(Blears, 2004 en Rogers & Houston, 2004), los cuales pueden influenciar la sensacion de
vulnerabilidad de las personas que acuden a éstas.

Por otro lado, existe literatura que ha vinculado la condicién de la infraestructura con el orden
social. Un ejemplo de esto, es la ya clasica tesis de ‘las ventanas rotas’ desarrollada por Kelling y
Wilson (1982). Para dichos autores, la ocurriencia y evidencia de incidentes de bajo nivel —como la
existencia de ventanas rotas en el barrio- puede influenciar la confianza publica y el temor al
crimen, a la vez que crear un ambiente en que el que el crimen es mas probable. En esta misma
linea, Sims (2007) dinstigune dos niveles en que la infraestructura y el orden social son
interdependientes. En un primer nivel (o dependencia de primer orden), la infraestructura posibilita
el orden social en tanto facilita la accién coordinada de la organizacidén que se sirve de ésta. Un
ejemplo de esto, es que la delegacidn policial permite la coordinacién de un numero de procesos
policiales (denuncias, detencién y contencidn, atencién de victimas, entre otros). En un segundo
nivel (o dependencia de segundo orden), la infraestructura delinea aquello que es normal, posible o



moral, al estructurar el espacio y el tiempo en el que se desarrolla la accién social. En este sentido,
la arquitectura una delegacion policial en mal estado o inaccesible, hace mas improbable que los
ususarios se aproximen a ésta a realizar denuncias, lo que puede normalizar la sensacién de
vulnerabilidad.

Indicadores de desempefio en Policia

Usualmente el desempefio se mide por la capacidad de una organizacién de lograr metas
proveyendo servicios de calidad en un tiempo y con costo apropiados (Odoni, 2015). Los
indicadores de desempefio son vistos como una parte fundamental de la gestién publica debido a
las ventajas que presentan en el control del gasto de instituciones, mejorar la gestién en el sector
publico y aumentar el rendimiento y la responsabilidad de las mismas (Collier, 2006).

Ahora bien, no es posible utilizar los mismos indicadores de desempefio para todas las
organizaciones e instituciones publicas, sino que es fundamental identificar la complejidad de las
funciones de la misma para construir indicadores compuestos que sean capaces de revelar esta
complejidad (Center on Quality Policing, 2012). En los estudios sobre el desempefio policial, se ha
detectado una tendencia a monitorear indicadores de facil medicion que identifican sélo aquellas
funciones tradiciones de la labor policial, mientras que otras areas cruciales de la misma, no son
reflejadas (Collier, 2006).

Este aspecto es crucial cuando se habla de desempefio policial, de indicadores de resultados y de
impacto. Tal como propone Collier respecto de la policia del Reino Unido (Collier, 2006), la policia
es una de las dreas mas complejas del servicio publico y por eso, asumir que la policia tiene como
foco primario el crimen, es un error. El policiamiento es complejo, especialmente cuando se trata
de medir el desempefio policial, debido a la diversidad de actividades que los policias asumen vy la
falta de un acuerdo generalizado sobre si el propdsito de la policia debiera ser priorizado en favor
de la prevencién de crimen, deteccién de crimen, disminucién de la percepcion de inseguridad de
las personas, o bien el amplio rango de eventos no criminales relacionados a la seguridad y a los
servicios de emergencia, que consumen la mayoria del tiempo de policiamiento. Cémo se mide,
monitorea, maneja y mejora el desempefio policial esta intrinsecamente ligado a los objetivos que
tenga el propio policiamiento (Fielding & Innes, 2006).

Ahora bien, es necesario definir el concepto de desempefio policial en cuanto a su medicién. Por un
lado, éste puede ser considerado como un evento discreto -como, por ejemplo, el evento de
detectar un crimen o ayudar a un miembro de la comunidad- lo que permite medirlo
cuantitativamente en niveles de deteccion de crimenes o cantidad de detenciones. Por otro lado,
también se puede medir de manera cualitativa, en términos de satisfaccion de la comunidad con el
servicio entregado por la policia y la calidad de lo que hace la policia por parte de los juzgados.
También, es importante considerar el nivel en el que se entiende el desempefio policial, este nivel
puede ser local (a nivel de comisaria o estacién policial), a nivel de la unidad policial o a nivel
nacional de la fuerza policial. En estos diversos niveles, el desempefio policial puede ser diferente y
a su vez, ser interpretado de manera distinta por los interesados. En términos simples, el
desempefio puede ser lo que se hace, como se hace, o los resultados de lo que se hace (Collier,
2006).

En el Reino Unido, los indicadores de desempefio estan actualmente identificados en el
instrumento “Policing Performance Assessment Framework (PPAF)” basado en seis areas: enfoque



ciudadano, reduccién de crimen, investigacion del crimen, promocién de la salud publica, provision
de asistencia y uso de recursos (Center on Quality Policing, 2012).

Estos indicadores pueden ser agrupados entre indicadores de input, de procesos, de resultados y de
impacto. Los de input se relacionan a las demandas de la comunidad por los servicios policiales e
incluyen N2 de llamadas de emergencia a la policia, N2 de crimenes, N2 de incidentes o desérdenes
publicos y accidentes de autos.

Los indicadores de procesos son aquellos elementos que reflejan el comportamiento policial,
incluyendo el tiempo que los oficiales pasan en el espacio publico, el tiempo de respuesta, las
guejas contra la policia, las ausencias o licencias médicas de los policias.

Los indicadores de resultados se concentran principalmente en arrestos y detenciones, y finalmente
los indicadores de impacto, son los resultados de las encuestas de satisfaccion de la comunidad con
la policia.

Es crucial que los indicadores se mantengan en periodos de tiempo prolongados, para tener mas de
una medicion, para evidenciar el cambio de los mismos, y para que no sean reflejo de la priorizacion
en seguridad por la politica de turno (Fielding & Innes , 2006). Puesto que el desempefio policial es
un asunto extremadamente politico, este elemento no puede pasarse por alto en términos de
politicas e inversiones de largo plazo.

Por otro lado, Moore y Braga (2004) proponen siete dimensiones relevantes para medir el
desempefio policial (Public Safety Canada, 2015):

: esta dimension es considerada como la dimensidn primaria
y mas importante del trabajo policial. Los policias estan orientados tanto a la proteccién de los
ciudadanos y su bienestar, como a la reduccién tanto efectiva como percibida de la victimizacion y
el crimen en la comunidad (Moore & Braga, 2004). Historicamente esta dimension ha sido medida
mediante las denuncias de crimenes y mediante encuestas de victimizacion (Public Safety Canada,
2015).

. esta dimensidn
esta relacionada a la anterior en tanto ambas se logran mediante acciones de la policia y tienen el
objetivo final de controlar el crimen y reducir la victimizacion. La diferencia con la anterior es que
en esta dimension se considera que “se hace justicia” cuando efectivamente se captura, procesa y
condena una persona que cometié delitos. Es importante considerar, que no todas las politicas
judiciales consideran que se hizo justicia con la aprehensién del infractor, sino que también
mediante politicas preventivas y de reduccién de oportunidades para llevar a cabo empresas
delictuales (Collier, 2006).

Usualmente esta dimension ha sido medida mediante la “tasa de cierre” (clearence rates). Esta
medida debe reflejar la efectividad de los policias en arresto de criminales y cierre de casos. Sin
embargo, se aconseja tener cuidado con este indicador, debido a que los policias son sélo una parte
del sistema penal, y, por ende, este indicador podria estar reflejando una realidad incompleta
respecto de la captura y condena de infractores.



: esta dimensidn del trabajo policial ha sido
bastante controversial porque, pareceria que, si la policia ha logrado buenos resultados en las dos
dimensiones anteriores, se podria pensar que el temor a ser victimizado y la percepcién de
seguridad de la comunidad debiera disminuir. Sin embargo, los estudios al respecto muestran que
el temor de la poblacidon no se explican necesariamente por las tasas de crimenes, sino con
percepciones del entorno inmediato y de los medios de comunicacion (Public Safety Canada, 2015).

A diferencia de las dos dimensiones anteriores, la medicién de esta dimension no es lineal, porque
no depende de algo que la policia pueda influenciar directamente o completamente, sino que
depende de una multitud de factores. Sin embargo, esta medicion sigue siendo fundamental para
evaluar el desempefio policial, en el esfuerzo por reducir el temor al crimen y mejorar la percepcion
de seguridad personal. Generalmente esto se mide por medio de encuestas de percepcién y de
victimizacion.

: si bien muchos crimenes ocurren en el
espacio privado y la policia tiene la facultad de intervenir en estos espacios cuando se producen
(tales como violencia intrafamiliar, asaltos, vandalismo) es el espacio publico que se comparte entre
individuos de una comunidad el que es la principal responsabilidad de las policias. De la misma
manera que la dimension anterior, el desempefio policial en asegurar el nivel de confort y
percepcion de seguridad de los espacios publicos debe ser cuidadosamente medido. Generalmente
se hace mediante encuestas de victimizacién y percepcién.

- a los oficiales de policia se les
da el mandato de utilizar la fuerza y la autoridad en caso de ser necesario, para cumplir con los
objetivos de sus trabajos. Sin embargo, el uso justo de la fuerza ha sido un tema de debate por
décadas. La policia hace esfuerzos por entrenar a los oficiales e implementar politicas de minimo
uso de fuerza para proteger la seguridad de la ciudadania. En Canada, por ejemplo, se utiliza una
guia para utilizar el minimo de fuerza posible, llamada “Incident/Management/Intervention Model”
(IMIM), que provee direccion y guia sobre el uso apropiado de la fuerza en ciertas situaciones.

Moore y Braga identifican algunos indicadores de esta dimensién que tienen que ver con el recibir
guejas de la ciudadania y demandas legales de la ciudadania a los policias. También incluye la
revision de los arrestos ilegales o innecesarios, y del excesivo uso de fuerza en estos arrestos.
Proponen finalmente, el uso de encuestas a los ciudadanos que han tenido contacto con las policias
y la experiencia de estos contactos. Finalmente las encuestas a la comunidad sobre a percepcién
del uso de la fuerza, legitimidad y apoyo puede ser de utilidad (Moore & Braga, 2004).

. esta dimension se relaciona
indirectamente con el trabajo policial en el sentido de que las personas y la comunidad en general,
esperan que la policia realice su trabajo de una manera eficiente y econédmicamente sustentable.

La medicién del desempefio policial en esta dimension recibe en general poca atencion porque no
se ve como un resultado primario del trabajo policial, y también, porque su medicién es dificil
debido a la complejidad de factores que influencian el gasto de recursos (tipo de drea en la que esta
la comisaria, tipo de delitos que mas se producen, recursos externos a la policia disponibles para su
uso, etc.).



. esta dimension tiene relacion con la calidad del servicio
entregado por la policia y la cortesia al momento de entregarlo. Se espera un trato cortés en
aquellas actividades que conllevan una mayor relacion con las personas de la comunidad, y que
generalmente, son las que menos relacion tienen directamente con la comision de delitos. Estas
actividades son de primeros auxilios, solucion de problemas entre vecinos, llevar personas en
situacion de calle a asilos, entre otros. Tal como se realiza la satisfaccién de los clientes en las
empresas privadas, la forma de levantar los indicadores de esta dimensién es mediante encuestas
de opinion.

Condiciones de trabajo y desempefio policial: infraestructura y recursos

Si bien un punto crucial de los indicadores antes propuestos y en general de todo indicador, es que
reflejan una realidad de manera concisa y concreta, en su medicidon se pierden elementos
cualitativos clave para determinar una mejora en el desempefio de una funcién. Elementos
considerados cruciales en la literatura sobre gestion de empresas y desempefio, son las condiciones
de trabajo que el entorno ofrece (Center on Quality Policing, 2012). En este sentido, el desempefio
se ve directamente afectado (mdas no medido) por las condiciones laborales, la infraestructura y la
disponibilidad y uso de recursos.

Si bien las condiciones laborales, recursos, infraestructura y beneficios no han sido estudiados en
profundidad en la literatura de policiamiento, la literatura existente sefiala que, como toda
organizacién, el desempefio depende principalmente de los trabajadores que la componen y que
entregan los servicios. Esto es especialmente importante para aquellas ocupaciones en las que el
trabajador debe lidiar con los problemas de otros, tales como los doctores o los policias, porque
estan expuestos a mayores niveles de estrés ocupacional, organizacional y estresores personales
(Odoni, 2015).

La literatura ha identificado el entrenamiento, habilidades, actitudes, satisfaccién laboral, carrera
laboral, remuneracion y reconocimiento no remunerado como las necesidades mas importantes de
los empleados en el trabajo. La exposicién al estrés ocupacional por grandes periodos de tiempo ha
evidenciado que no sélo afecta a la salud de los trabajadores mismos, sino que también su
desempefio laboral (Center on Quality Policing, 2012).

En un estudio realizado con la Policia Tailandesa, se investigaron los principales factores que
impactan el desempefio laboral en base a la teoria de los dos factores de Herzberg. Esta teoria
postula dos grandes categorias para identificar las necesidades internas y las expresiones del
comportamiento laboral. La primera categoria seria la motivacion y la segunda la higiene (el
entorno del trabajo). Dentro de la categoria de motivacion, los factores que influirian serian metas,
reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad, promocién y crecimiento. Dentro de las
categorias de higiene, se encontrarian: politica de la organizacién, supervision, condiciones de
trabajo, salario, seguridad, relaciones con el jefe y relaciones con los pares (Tengpongsthorn, 2017).
Los resultados mostraron que todos los factores relacionados a la motivacién tuvieron una relacién
positiva con el desempefio de la policia y el cambio observado por la comunidad.

Ahora bien, la literatura sefiala que hay elementos no visualizados que afectan e intervienen la
posibilidad de un desempefio positivo. Estos factores son principalmente la infraestructura, las
condiciones laborales, la ubicacidon de la estacién policial, la oferta de programas sociales y la
expectativa de la comunidad (Vila, 2006; Odoni, 2015). Asi lo refleja el estudio de Odoni (2015)



llevado a cabo con la policia de Kenya, en el cual se evidencid que el mal desempefio, el continuo
aumento de delitos y una baja satisfaccion de la comunidad con la policia, estaba relacionado a los
aspectos condicionales del trabajo, por lo que las modificaciones y priorizaciones realizadas en
politicas publicas de policiamiento no lograban mejorar el desempefio. Los principales factores que
aparecen nombrados por los propios equipos de oficiales de policia son principalmente una carga
muy pesada de trabajo, seguido de una infraestructura inadecuada para realizar el trabajo, falta de
recursos para realizar el trabajo, baja remuneracion, y largas jornadas laborales (Odoni, 2015).

El estar provisto de los recursos basicos y del equipo necesario para aumentar la capacidad de
respuesta y efectividad de las policias es fundamental, a pesar de la poca atencidon que esta
dimension ha recibido en términos de desempefio policial. Esto se debe principalmente a que no es
visto como un resultado primario del trabajo realizado por los policias (Public Safety Canada, 2015).

Los puntos anteriores reflejan la multidimensionalidad de los indicadores que deben construirse
para poder medir y monitorear el desempefio policial. Ademas del levantamiento de estos
indicadores, los expertos en policiamiento son puntuales en destacar la importancia de la
interpretacion de los mismos, esto debido a que la realidad que se intenta reflejar por medio de
ellos responde a una realidad igualmente compleja y multidimensional, por lo que es crucial no leer
indicadores de manera individual, sino complementar un set de indicadores para tener el reflejo de
lo que sucede efectivamente (Collier, 2006; Public Safety Canada, 2015). Por ejemplo, un aumento
en la tasa de denuncias, puede significar que aumento el crimen o bien, que aumentd la confianza
en la policia y por lo mismo, la gente denuncia mas. Este problema de interpretacién es justamente
la razon por la cual no se debe confiar en indicadores individuales sino examinar areas de
indicadores.

3. Funcionamiento de las Delegaciones Policiales

La Fuerza Publica que refiere a las Delegaciones Policiales, estd principalmente encargada de la
Seguridad Ciudadana, que es un subprograma de la Fuerza Publica General (los demas formatos son
Policia de Control de Drogas, Escuela Nacional de Policia, Servicio Nacional de Guardacostas,
Servicio de vigilancia aérea y Direccién Policia de Fronteras). En el subprograma de Seguridad
Ciudadana, que es el que compete en relacién a las Delegaciones la FP estd compuesta de 6
subcomponentes:

* QOperaciones

* Unidades Especializadas

* Programas Policiales Preventivos
* Policia de Apoyo Legal

* Seguridad Turistica

* Guardia Presidencial

Los principales deberes de la Fuerza Publica Costarricense en su formato de Seguridad Ciudadana,
tiene dentro de su responsabilidad el “ejecutar las politicas y acciones de seguridad ciudadana y



nacional para el ejercicio y respeto de la Constitucién Politica, a la Soberania Nacional, a la
integridad territorial y al mantenimiento del orden publico”

Ahora bien, desde el 2014 que se ha empezado a trabajar para mejorar la metodologia de trabajo
de la Fuerza Publica en el subprograma de Seguridad Ciudadana. En este sentido se cred la
estrategia de trabajo SIMEP “Sistema Integral de Mejoramiento Estratégico Policial”, que es una
metodologia actualmente en desarrollo, cuyo principal objetivo es promover el fortalecimiento de
la labor policial, a través de acciones integrales preventivas y operativas con el propdsito de
optimizar el servicio de policia y satisfacer las necesidades de seguridad y convivencia ciudadana
(Fuerza Publica, Ministerio de Seguridad Publica, 2017).

Los componentes del SIMEP son los siguientes:

¢ Plan Cuadrante

* Reuniones de Rendicién de Cuentas

* Plataforma tecnoldgica R2 POLICE (Actualmente DATAPOL)
* Equipo de direccién operativa

Actualmente la Fuerza Publica, funciona con 95 Delegaciones Policiales en Costa Rica, de las cuales
el PPVIS disefi¢ y construyd 7 Delegaciones nuevas, de las 11 Delegaciones que estan consideradas
en el Componente |.

Tabla 1 Estado de avance Delegaciones Policiales 2017

Delegacidn Estado de avance
Liberia Terminada e implementada
Guarari Terminada e implementada
Alajuela Terminada e implementada
Pérez Zeledodn Terminada e implementada
Sarapiqui Terminada e implementada
Palmares En proceso de construccion
Santa Cruz Terminada e implementada
Esparza Terminada e implementada
Puntarenas En proceso de disefio
Parrita En proceso de disefio
Carrandi En proceso de disefio




En la presente consultoria, se visitaron las Delegaciones Policiales de Alajuela, Pérez Zeleddn, Santa
Cruz y Guarari. En terreno, el equipo consultor pudo evidenciar el funcionamiento actual de las DP
visitadas, levantando tanto el estado actual de la infraestructura como la apreciacion de los equipos
policiales de las mismas.

En este sentido, el actual funcionamiento de las Delegaciones Policiales no ha sufrido ninguna
variacion de acuerdo a la implementacion de las 7 Delegaciones Policiales nuevas que han sido
construidas como Componente | del Programa, esto porque el Componente no interfiere con la
|6gica de funcionamiento de la Fuerza Publica, mas si con las condiciones del mismo.

Basicamente las cuatro DP visitadas se encontraban ya funcionando e implementadas. En algunas
faltaba aun terminar ciertos espacios comunes (Santa Cruz), pero el area operativa, las celdas de las
detenciones, las habitaciones de los policias de turno y las oficinas estaban siendo ocupadas. En
todas las DP visitadas se destacd la modernidad de la construccion, las oficinas de trabajo y los
espacios para alojar a los oficiales, todos ellos lugares de los que carecian o se encontraban en mal
estado en las DP anteriores.

En la légica esperada por el Componente |, se evidencia en terreno un cambio sustancial en la
calidad laboral de los equipos policiales, en la autopercepcion de los mismos y también en los
espacios para la integracion y recibimiento de la comunidad en las instalaciones.

Registro y Evaluacion

Respecto de la capacidad de la informacién con que las Delegaciones Policiales cuentan y la
capacidad actual de realizar una evaluacion en base a indicadores, es importante mencionar que,
de los tres Componentes del Programa evaluados, es el que cuenta con mayor registro y calidad de
la informacion registrada. Tal como se menciona, actualmente cuentan con bases de datos e
informacién en tres aristas: Salud Ocupacional y Salud Laboral, DATAPOL (operaciones) y la
Encuesta a la Comunidad que realizan en el area de Prevencion.

* DATAPOL es una plataforma tecnoldgica para apoyar la labor de la Fuerza Publica en la
administracion de los aspectos gerenciales, preventivos y operacionales, generando una
base de datos que contiene informacion estadistica de indole delincuencial y del accionar
policial. La calidad de los datos registrados es buena y de facil acceso y calculo, por lo que
no se proponen nuevos instrumentos para registrar la informacién de las operaciones
policiales ni de algunos aspectos preventivos, en la construccién de los nuevos indicadores
de la Matriz de Resultados.

* Departamento de Salud ocupacional: maneja informacion relevante respecto a aspectos de

seguridad de la infraestructura, pero también respecto de aspectos importantes de la salud
mental y fisica de los policias. En este sentido, existe informacion registrada pero no
dirigida especialmente a las Delegaciones Policiales construidas y el cambio que éste
componente puede efectuar en el clima laboral y en la satisfaccién de los equipos
policiales. Es en este sentido en que se propone, mas adelante, un instrumento para
evaluar especificamente el efecto del Componente | en la calidad laboral y organizacional
gue ha tenido en el equipo policial.

* Encuesta a la Comunidad: el equipo de la Fuerza Publica de Prevencién Comunitaria, realiza

una encuesta sobre percepcién de seguridad, victimizacion y percepcion de la Fuerza
Publica. Sin embargo, existe informacién registrada y se maneja una amplia base de datos,



se propone una encuesta con mayor nivel de estandarizacion y de aplicaciéon, para que sea
medida en el drea especifica de influencia que tienen las delegaciones (cantones) y para
gue sean aplicadas por profesionales externos a la institucion para asegurar que no haya
sesgo de seleccion ni sesgo de deseabilidad social en su aplicacién. De esta manera, si bien
se considerard la encuesta con la que ya se cuenta como base para una encuesta de
percepcion comunitaria, se propone un nuevo instrumento para ser aplicado a nivel
cantonal.

4. Revision Critica de la Matriz de Resultado: analisis teoria de cambio y objetivos
La revisidn critica de la Matriz de Resultados propuesta en un principio’, es fundamental porque, tal
como se evidencio en los antecedentes del presente capitulo, la amplitud de algunos componentes
ha ido variando, y asi mismo, las condiciones de hoy no son las mismas que en el inicio del
programa, por lo que los indicadores deben ser revisados en pos de contar con indicadores reales y
de facil monitoreo en la actualidad de los componentes.

Respecto del componente |, la primera Matriz de Resultados, proponia los siguientes indicadores:
Indicador de impacto (a nivel de todo el proyecto):

indice Nacional de Asaltos
indice Nacional de robos y asaltos auto reportados
indice nacional de percepcién de seguridad

Componente 1: Delegaciones Policiales

Objetivo: Mejorar el desempefio de la Policia Nacional mediante el fortalecimiento del Ministerio
de Seguridad Publica y del Ministerio de Justicia.

Indicadores de resultado:

1. Porcentaje de profugos capturados del total de profugos buscados por la justicia
Porcentaje de investigaciones sobre trafico y venta de drogas iniciadas de oficio que
culminaron con un indiciamiento del total de investigaciones iniciadas.

3. Indice de Transparencia de la Policia Nacional

4. [ndice nacional de calidad de la policia.

Estos indicadores de resultado estaban relacionados a los productos que se esperaba completary
susindicadores a nivel de producto:

Agencia de Formacién en prevencion de la violencia funcionando

Nuevo personal laborando en el Observatorio Nacional de la Violencia

Encuesta de Victimizacion Especifica Implementada

Academia Nacional de Policia Funcionando

Unidades de Carrera Profesional y Disciplinaria de la Policia Nacional Funcionando

o vk wn e

Normativa del servicio civil especializado en prevencion de delito elaborada

Y los consiguientes indicadores de resultados intermedios:

1 .
Anexa al final del documento.



1. indice de confianza en la policia en los cantones donde laboran los egresados de la
Academia Nacional de Policia/ Indice correspondiente a nivel nacional

indice de percepcién de corrupcion al interior de la policia

indice de percepcién de la calidad de la formacién policial

indice de asignacion estratégica del personal policial a regiones

Informes del ONV que integran informacion del SISVI, SIAP, PIAD, SIPO y SIABEN disponibles
en el portal de internet del ONV.

s W

Ahora bien, se evidencia en los documentos revisados, que efectivamente se realiza un ajuste a los

indicadores propuestos en un principio y en 2015 se hace una modificacion de los indicadores
.. . . 2

originales, mediante una propuesta actualizada“:

Indicador de impacto (a nivel de todo el proyecto):

1. Tasa de robos por 100.000 habitantes en las areas de intervencién
2. Porcentaje que se siente inseguro

Componente 1: Delegaciones Policiales

Objetivo: Aumento de la eficacia de la Fuerza Publica a nivel nacional.

Objetivo especifico: Servicios de Fuerza Publica en las comunidades mejorados
Indicadores de Resultado:

1. Porcentaje de la poblacién que confia en la policia (Encuesta de percepcion)
2. Numero de reuniones de rendicion de cuentas con la comunidad y circulos de calidad en
nuevas delegaciones (SIAP)

En consideracion de lo anterior, en conjunto con las variaciones propias que ha tendido el
Componente |, desde una Academia de Policia hacia la construcciéon de Delegaciones Policiales, es
posible realizar un analisis critico de la matriz de indicadores.

En primera instancia, el objetivo a nivel de componente se considera pertinente en ambas
modificaciones de matrices. En la primera matriz refiere a “Mejorar el desempefio de la Policia
Nacional mediante el fortalecimiento del Ministerio de Seguridad Publica y del Ministerio de Justicia
y Paz” y en la segunda, es acotada a “Aumento de la eficacia de la Fuerza Publica a nivel nacional”.
Esta acotacion se considera pertinente puesto que efectivamente el componente Ill se avoca al
cambio al que puede contribuir el construir Delegaciones Policiales con las caracteristicas que
tienen las Delegaciones visitadas en terreno. Se considera que el aumento de la eficacia es
efectivamente el objetivo de este componente, y su cumplimiento estaria ayudando a fortalecer el
MSP vy el MJP. Las Delegaciones Policiales visitadas en terreno se evidenciaban como una
infraestructura que facilitaba no solamente las condiciones de vida de los policias, sino que también
la relacion con la comunidad.

Luego, respecto de los indicadores de resultado, la reformulaciéon del 2015 se considera
pertinente, ya que los indicadores propuestos en 2010, referian en muchos casos a investigaciones
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criminales y conclusién de estas investigaciones (Porcentaje de préfugos capturados del total de
profugos buscados por la justicia y Porcentaje de investigaciones sobre trafico y venta de drogas
iniciadas de oficio que culminaron con un indiciamiento del total de investigaciones iniciadas) y a
indices de transparencia policial y calidad policial. Considerando que la Fuerza Publica es una policia
preventiva y por ende, no realiza las investigaciones sobre las que se estructuran los indicadores
ademas de que ambos refieren a otras instituciones del MSP y del MJP, se consideran poco
coherentes con la labor especifica de la Fuerza Publica y no relacionados con el componente
mismo, que refiere a la construcciéon de las Delegaciones Policiales. Respecto de los indices
propuestos, el indice de transparencia policial no es coherente, bajo los postulados de la teoria del
cambio, con lo que implica el componente como parte del proyecto, ni tampoco el indicador mas
idéneo para evidenciar el cambio que producen las DP puesto que no es posible hacer responsable
al Componente | de un cambio en este nivel de gestion y funcionamiento. El indice de calidad
policial parece ser adecuado, pero se hace necesaria una desagregacion de su construccién para
evidenciar si efectivamente considera elementos de la percepcion de la ciudadania y elementos del
funcionamiento interno de las policias, que son los factores efectivamente relacionados con la
literatura (Centro de Estudios en Seguridad Ciudadana, 2007) en términos de eficacia policial y que
estarian midiendo el cambio en la eficacia, producto de la construccién de las DP.

Por otro lado, los indicadores a nivel de resultados propuestos en 2015, (Porcentaje de la poblacion
gue confia en la policia y Numero de reuniones de rendicién de cuentas con la comunidad y circulos
de calidad en nuevas delegaciones) genera una orientacion del componente ya no hacia la eficacia
de la policia ni al fortalecimiento del MSP y MJP sino completamente hacia la comunidad. En este
sentido, si bien ambos son coherentes con el ambito comunitario que conlleva efectivamente el
Componente |, no considera la eficacia policial en su totalidad, y no incluye en los indicadores
ninguna visualizacion de los cambios producidos por medio de la infraestructura de las DP, principal
insumo del Componente | del Programa. Es en este sentido en que se consideran como indicadores
insuficientes para monitorear vy atribuir el posible cambio al Componente.

Sobre losindicadores a nivel de productos se hace evidente que los objetivos y los productos
del Componente | han cambiado desde 2010 cuando fueron formulados, y, por ende, no se
consideran pertinentes para la formulacién, objetivo y area de influencia del Programa por medio
del Componente .

Finalmente, respecto a los indicadores de resultados intermedios es posible evidenciar lo siguiente:

1. Indice de confianza en la policia en los cantones donde laboran los egresados de la Academia

Nacional de Policia/ Indice correspondiente a nivel nacional: si bien este indice se puede utilizar
como parte de un indicador mas amplio de cercania con la comunidad, se desconoce su
conformacién, mas se considera de gran utilidad para medir algo que efectivamente tendria

injerencia el componente |, es decir, los cantones en déonde se ubican las DP.

2.indice de percepcién de corrupcién al interior de la policia: si se evidencian los objetivos del

componente |, en conjunto con la delimitacion del Componente | principalmente a la
infraestructura policial, no se evidencia una continuidad entre este indicador y el componente . Si
bien la percepcion de la corrupcién se relaciona con la confianza (indicador antes analizado), es un
indicador multicausal y no es posible direccionar una disminucién de la corrupcién al interior de la
policia al Componente .



3.Indice de percepcién de la calidad de la formacién policial: Considerando que el producto de

academias de policia y cambio curricular fue ajustado, este indicador no corresponde hoy dia al
componente |y su posibilidad de impactar la calidad de la formacién policial.

4.Indice de asignacidn estratégica del personal policial a regiones: de igual manera que el anterior

indicador, ya no forma parte de los objetivos del Componente | la gestion ni influencia respecto de
la asignacion del personal. Si bien es posible que las nuevas DP tengan alguna incidencia en la
asignacién de personal policial a regiones, no se encuentra esto como objetivo ni en los rangos de
su realizacion.

5.Informes del ONV que integran informacién del SISVI, SIAP, PIAD, SIPO y SIABEN disponibles en el
portal de internet del ONV: si bien es necesario que se generen bases de datos como requisito

minimo para el monitoreo y la evaluacion de los resultados a mediano y largo plazo para el correcto
funcionamiento y desarrollo de la implementacién del Componente |, no es parte de los objetivos
en si mismo, ni de las consecuencias derivadas de él. Se considera un indicador no pertinente.

5. Propuesta Matriz de Indicadores

La matriz de indicadores aqui propuesta se estructura sobre tres criterios principales: los
documentos oficiales entregados para la realizacién de la presente consultoria y que dan cuenta de
los principales objetivos de los componentes que componen el Programa de Prevencién de la
Violencia y Promocion de la Inclusién Social, y en especifico aquella informacién recopilada sobre el
Componente |: Delegaciones Policiales; sobre la visita a terreno en dénde se evidencid la
construccidn, infraestructura y funcionamiento de las DP, y sobre las entrevistas llevadas a cabo
tanto en terreno, como en nivel central, sobre las expectativas, funcionamiento y alcance del
Componente I.

Teoria del Cambio

A continuacién, se analizan los indicadores a la luz de la teoria del cambio. La teoria del cambio
explica como se entiende que las actividades de un proyecto o programa produzca una serie de
resultados que contribuyen a lograr los impactos finales previstos (UNICEF, 2014). Es posible
desarrollar una teoria del cambio cuando los objetivos y actividades de una intervencion pueden
identificarse y planificarse pormenorizadamente o, cuando la intervencién se adapta a problemas
nuevos o cambios en su formulacién. Este Ultimo objetivo es el que propone la cadena légica que se
presenta a continuacion y que se desarrolla de manera desagregada en la Matriz de Marco Ldgico.
Dado que el proyecto relacionado al componente | tuvo variaciones del proyecto original a lo largo
del tiempo, y considerando la inexistencia de una linea base monitoreo para evaluar su desarrollo,
se propone a continuacién la cadena de indicadores generales para su monitoreo, seguido de la
Matriz de Marco Ldgico, la definicion de dos indicadores principales y sus respectivas metas de
cumplimiento.



