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INTRODUCCION

El campo de accién de las instituciones que tienen la labor de procurar justicia
(Fiscalias) es uno de los mas complejos para la atencién efectiva de las necesidades sociales en
México. El sector de servicios que éstas ofrecen, se encuentran en unos de los escenarios mas
sensibles del servicio publico por tratarse del ambito delictivo. En este trabajo se plantea tomar
como caso de estudio a la Agencia de Investigacion Criminal (en lo subsecuente la AIC), misma
que forma parte de la Fiscalia General del Estado de Guanajuato, la organizacion tiene como
labor apoyar en la investigacion y persecucion de los delitos, de lo cual se hablara con mayor

detalle posteriormente.

En concreto, los objetivos de este trabajo son realizar un ejercicio de analisis
organizacional por medio del cual se pueda entender a la AIC en sus términos estructurales y
partiendo de esto proponer una nueva area que formalice y sistematice la informacién que sea

susceptible de evaluacién. La organizacion de este escrito consta de los siguientes apartados:

Capitulo 1:sobre el contexto de creacion de la Agencia tanto normativa como
estructuralmente, para ubicarla y conocerla en espacio y tiempo, adicionalmente integra el disefo
de este trabajo (planteamiento del problema, justificacion y objetivos); Capitulo 2: donde se
continda con un apartado tedrico en donde se retoma la teoria de la “Estructuracion de las
organizaciones” de Henry Mintzberg, asimismo cuenta con el enmarcamiento teérico del
concepto de evaluacioén; Capitulo 3: lo anterior proporciona he rramientas, para elaborar un
analisis de la logica organizacional de la AIC y aterrizar una propuesta de creacién de un
departamento de evaluacién y estudio. Ambos tépicos constituyen los resultados de este trabajo,
al incorporar la teoria a una organizacién como la AIC y el planteamiento de las necesidades
evaluativas a través de un potencial departamento; Capitulo 4: en donde dicho departamento y
su potencial implementacion se retoma y discute, para finalmente conformar el Capitulo 5: que

atiende algunas consideraciones finales, a futuro y de visién personal.

Es importante puntualizar que este trabajo se encuentra dirigido a realizar un analisis
y una propuesta de conformacion de un area especifica para la evaluacion, es decir, se utiliza la
enmarcacion tedrica sobre la pertinencia de ubicacion conforme al analisis que el autor propone
para -valga la redundancia- analizar organizaciones, y a su vez, conceptualizar la evaluacion

como esencia y objetivo de creacion del area. El ejercicio es analitico y propositivo de disefio de



un area especifica para estos fines, se reconoce que la ejecucion queda fuera del alcance; el
estar en posibilidades de ejecutarlo depende de las propias estrategias institucionales y de la
toma de decisiones del corpus directivo, tanto de la organizaciéon (AIC) como de la Fiscalia

General del Estado de Guanajuato.

CAPITULO 1: ANTECEDENTES DE LA AGENCIA DE INVESTIGACION CRIMINAL Y DIRECTRICES
DEL ESTUDIO.

Durante la composicion de este trabajo, y especialmente en su inicio, se realiza una
documentacion sistematica sobre la Agencia de Investigacion Criminal (AIC) como nuestro objeto
de estudio general y de ésta como parte del conjunto de instituciones de procuracion de justicia.
Esto permite abordar el tema de la evaluacion como herramienta de la gestion del desempefio
que abra la puerta a propuestas de mejoras aterrizadas a las particularidades y cambios
constantes de los procesos de trabajo. Con esto en mente, se inicia un capitulo con los
antecedentes y planteamiento del problema, todo lo cual sirva para poner en contexto al lector y

sentar las bases sobre las cuales se realiza este trabajo.

1.1 Problematica Social y Justificacion.

Es bien sabido que, como institucion visible, la administracion publica es objeto de
exigencia constante desde diversos foros sociales y, a grandes rasgos, la sociedad también
demanda ciertos resultados acorde a sus vivencias grupales y personales. Lo cual significa que
su capacidad instalada — procesos, operadores, recursos, programas Yy politicas— debe
responder a los imperativos de la vida en comun que, por naturaleza, son complejos, debido a
que se relacionan con expectativas, compromisos y el grado de cumplimiento que tienen para la
ciudadania. De esta manera el desempefio en la democracia implica conseguir resultados
especificos, relevantes y comprobados para que el mundo de la ciudadania refrende su lealtad

con las instituciones administrativas. (Uvalle, 2013:46).

Cuando los hechos estan distantes de los valores ofrecidos —compromisos de
politica publica— sobrevienen condiciones de desprestigio para la administracion publica. Segun
Uvalle la distancia pronunciada entre los valores y los hechos revela alguna de las fallas

siguientes:

= El exceso en la oferta de servicios y la poca capacidad instalada para satisfacerlos.



— La falta de adaptacion ante contingencias que modifican drasticamente los objetivos
que se plantean originalmente.

= Los errores en el disefio e implementacion de las politicas publicas.

= La construccion de la agenda gubernamental sin tomar en las preocupaciéon y
necesidades de la ciudadania (agenda publica).

— La falta de planeacion para el ejercicio de los recursos publicos que incurre en el

incremento del déificit presupuestario.

Fallas como las sefialadas, generan desconfianza en la administracion publica y en
quienes operan, generando fuentes de males sociales que generan diversos costos sociales y

desprestigio institucional (Uvalle, 2013:59-60).

De esto modo, la percepcién social sobre las instituciones se constituye como el
preambulo desde el cual apreciar la evaluacion como factor necesario -obligatorio- de desarrollo.
Partiendo de esta idea es pertinente aportar datos en materia de percepcién sobre seguridad,
La “Encuesta Nacional de Victimizacién y Percepcion sobre Seguridad Publica” tiene entre otros,

los siguientes dos objetivos principales:

— Aportar informacién estadistica respecto de la cifra negra’ en México;
— “Medir el grado de confianza en las instituciones de seguridad publica y la percepcion
sobre su desempefio”(INEGI, 2022:3).

Se toman estos objetivos especificos con la finalidad de enmarcar -o explicar- el nivel
de confiabilidad que la sociedad tiene en las instituciones de seguridad en México y de manera
especifica en el Estado de Guanajuato; para el afio 2021 la media nacional de porcentaje de
delitos no denunciados o sin inicios de carpeta de investigacion fue del 93.2%, en el caso
especifico de Guanajuato fue del 94.5% -para el afio 2020 fue del 92%-, uno de los factores que
intervienen en este porcentaje es el nivel de confiabilidad en las autoridades -el 56.5% expresoé
que no denuncio “por causas atribuibles a la autoridad’-, que para el afio mencionado arrojo la

siguiente informacién (Tabla 1):

1 Porcentaje de delitos que se cometieron que no contaron con el inicio de una carpeta de investigacion o bien que no fueron
denunciados.



Tabla 1.
Resultados sobre percepcion de confianza en las autoridades para el afio 2021:
Autoridad Nacional Guanajuato
Marina 89.6 87.3
Ejército 87.1 84.7
Guardia Nacional 80.9 76.2
Fiscalia General de la Republica 63.3 63.1
Jueces 58.3 62
Policia Estatal 56.2 59.9
Policia Ministerial, Judicial o de Investigacion 56 59.2
Ministerio Publico (MP) y Fiscalias Estatales 55.9 57.1
Policia Preventiva Municipal 52.7 52.6
Policia de Transito 45 49.7

Elaboracién propia con datos de la Encuesta Nacional de Victimizacion y Percepcion sobre Seguridad Publica (ENVIPE) 2022.

Como se observa en la tabla anterior, la policia ministerial o judicial y los Ministerios
Publicos (Fiscalias estatales) ocupan los lugares -tanto a nivel nacional como estatal- 8 y 72
respectivamente en niveles de percepcion de confianza, teniendo en primer lugar a la Marina,

seguido por el Ejército como aquellas autoridades en las que la poblacion confia “mucho o algo”.

Ahora bien, en Guanajuato sin duda, el nivel de confiabilidad de la sociedad hacia
aquellos actores que operan los sistemas de procuracion de justicia ha sufrido cambios en la
ultima década (Tabla 2), sin embargo, a pesar de los esfuerzos —bien o mal dirigidos— que se
han realizado en el ambito politico, administrativo y normativo, estos no son cercanos a los
niveles de la marina o el ejercito, quienes en términos generales se encuentran por encima del
80%.

Tabla 2.
Nivel de confiabilidad en la policia ministerial, judicial o de investigacion y ministerios
publicos en el Estado de Guanajuato 2014-2022

Autoridad 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Tendencia
Marina 865 831 858 86.2 858 892 869 878 873 * o
Ejército 818 83 837 84 81 876 836 859 847 o

Policia Ministerial, Judicial o de Investigacion 58 57.1 635 619 612 658 617 648 62

Ministerio Publico y Fiscalias Estatales 551 547 605 604 587 652 637 65 599 - ¢

Elaboracién propia con datos de las Encuestas Nacionales de Victimizacion y Percepcion sobre Seguridad Publica (ENVIPE) 2014-
2022.

2 La muestra nacional fue de 102, 297 viviendas, del 15% de la muestra total no se obtuvo informacion de ésta.



Por otro lado, también los niveles que corresponden al “Costo del delito”, segun la
Encuesta Nacional de Victimizacion y Percepcion sobre Seguridad Publica ha sido fluctuante, en
el Estado de Guanajuato, ha representado un mayor costo para los hogares del afio 2020 a 2021,

tal como se muestra en la siguiente tabla (tabla 3):

Tabla 3.
Comparativo del costo total del delito y gasto estimado de los hogares (2020-2021).
Concepto 2020 2021
Costo Total 11°687°006,000.00 $11°298° 003,000.00

Gasto Estimado

H 57145°008,000.00 $5°581,007,000.00
ogares

Elaboracién propia con datos de la Encuesta Nacional de Victimizacién y Percepcién sobre Seguridad Publica (ENVIPE) 2020-2021.

Con base en las cifras anteriores, las instituciones en materia de procuracion de
justicia contintan realizando diversas acciones para alcanzar mejores niveles de efectividad; las
alternativas incluyen el fortalecimiento de las formas de evaluacion de las propias actividades al
interior de las dependencias, lo que tenga como resultado un impacto positivo hacia la
ciudadania. Asimismo, la Agencia de Investigacion Criminal de la Fiscalia General del Estado de
Guanajuato, con la labor primordial de la investigacion de los delitos en dicho Estado, se integra
a ese conjunto de instituciones en las que se reconoce tal imperativo y la cual se abordara en

secciones posteriores.

1.2 Planteamiento y objetivos.

Teniendo en cuenta la percepcion social que envuelve a las instituciones publicas en
materia de seguridad y sus necesidades de mejora, se asienta este estudio en la Agencia de
Investigacion Criminal de la Fiscalia General del Estado de Guanajuato (AIC), bajo la premisa de
que la evaluacion, como concepto central y sus instrumentos practicos, puede atender dicha

problematica y generar aportes para el desarrollo de soluciones.

1.3 Objetivo general:

Desde sus inicios, la AIC ha realizado diversas acciones para mejorar el quehacer
institucional, no obstante debido al incremento exponencial de la incidencia delictiva y de la
organizacién mismas ha sido cada vez mas complicado evaluar las actividades que se realizan

para atender y disminuir este fendmeno. Por tal motivo, este escenario se vislumbra como la



oportunidad de fortalecer y sistematizar la manera de evaluar los procesos al interior de la

organizacion.

Para llegar a dichos fines, se abarcan dos ejes: - el analisis de la estructura y
funcionamiento de la AIC, por medio del traslado de la documentacion previa y los conocimientos
de campo hacia una estructuracién a nivel teérico, para ello principalmente, se toma como punto
de referencia la Teoria de las Organizaciones del autor Henry Mintzberg, este analisis permite,
realizar en segunda instancia la propuesta sobre un medio de evaluacion interno cuya funcion
sea el estudio de las partes constitutivas de la AIC, sus recursos, procesos y resultados, para la

generacion de informacion pertinente para la toma de decisiones estratégicas.

1.4 Objetivos particulares.

= Generar un marco de referencia sobre la conformacion de la AIC

— Fundamentar la estructura y funcionamiento de la AIC que permita su entendimiento
teorico y traslado a distintos conceptos

= Proponer la forma y funcionamiento de un medio de evaluacién interno

= Presentar un catalogo simplificado de instrumentos de evaluacion

1.5. Marco historico-legal: La creacion de la Agencia de Investigacion Criminal a través
del contexto normativo y politico del pais.

La AIC es el producto y uno de los resultados de la implementacion del nuevo sistema
penal acusatorio -entre otras cosas- en Guanajuato, que tuvo como objetivo repensar y modificar
la forma de procurar y administrar justicia, en este apartado se describen los hitos de mayor

importancia para su nacimiento y se enlistan a través de los siguientes antecedentes normativos:

2008. Reforma constitucional en materia de justicia penal. Misma que tiene
agentes contextuales internos y externos para su impulso, dentro de los agentes externos se
encuentran los propios procesos de democratizacion en Latinoameérica, y con éstos, la necesidad
de contar con alternativas mas alla de las politicas punitivas tradicionales para la persecucion del
delito, las cuales tendrian que proveer resultados atendiendo en todo momento el respeto a los

derechos humanos de las personas, siendo éstas las que delinquen, o no.

Ahora bien, en lo tocante a la parte estructural de las instituciones en México, como
agente “interno” se busco realizar una reingenieria institucional, que abarcara no solamente los
procesos sustanciales de las instituciones involucradas, sino también, un cambio gradual en las

conductas de las personas servidoras publicas involucradas en todos los puntos del proceso



penal, orientado a los principios de legalidad, justicia, respeto y honestidad. Con esto, durante
junio de 2008, se publicd en el Diario Oficial de la Federacion el decreto de modificacion de
diversos articulos de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, mismos que se

detallan a continuacion (Tabla 4):

Tabla 4

Modificaciones constitucionales relevantes

Dimensién Articulo Modificaciones relevantes

Puntualizar las condiciones para lberar una orden de aprehension.

Dotar a la figura juridica de flagrancia de un nuevo significado.
Dimension de Atticulo  16. Derechos de la

S . . .
. . Reconsiderar los mecanismos para el arraigo.
derechos humanos  personasy de la cudadania

Nocién de delincuencia organizada.

Creacion de la figura de los jueces de control.

Preferir la reparacion del dafio tanto a la victima como a la sociedad, tomando en cuenta
Dimension de justicia Articulo 17. Mecanismos alternativos sanciones que no necesariamente conllevaran a la privacion de la libertad.
atternativa y de solucion de confiictos y defensoria Respecto de las defensorias publicas, fortalecer estas areas de manera que profesionalizandolas
garantias de defensa publica oOptimamente, ofrecieran, seguimiento puntual, calidad y observancia a la proteccion de las
garantias de defensa.

Distincién en las sanciones aplicables entre personas adultas y menores de edad.

Dimension de Articulo 18. Fin de la pena privativa _ L )
I ; S Fin de la pena privativa de libertad para personas menores de edad y para adultos tomando en
ejecucion de de la lbertad, ejecucidon de la pena R ¥ X )
. ) . ) consideracion del tipo de delito del que se trate.

sanciones en la delicuencia organizada.
Exceptuar el fin de la pena privativa cuando se trate del delito de delincuencia organizada.
Sustitucion de la figura juridica de “formal prision” por “vinculacion a proceso”

Dimension de Abrir la posibiidad de que la victima acceda mas rapido a la justicia”

presuncion de Articulo 19. Prision preventiva

inocencia Limitacién y decremento del uso de prision preventiva.

Dotar al ministerio publico de solicitar medidas cautelares debidamente fundadas y motivadas.

Aticulo 20, Caracteristicas  del Sustancia de la reforma constitucional.

proceso acusatorio, principios del Reconfigurar la actuacion de los jueces.

Dimension del - . )
) juicio penal acusatorio, nulidad de las . ) ) L . . "
Sistema Penal o o Convertir la oralidad como mecanismo principal de los jueces para obtener informacién de las
) pruebas ilictcas;  principio  de .
Acusatorio ., ) . partes involucradas.
presuncion de inocencia y derechos i ) . L . o
de las personas detenidas. .Pnnapllos” del sistema acusatorio: publicidad, contradiccion, concentracion, continuidad,
inmediacion.
o Aticulo 21. Papel del Mnisterio Especialzacion de los Misterios Piblicos y policias.
Dimension de Pablico, Principio de oportunidad. o o » . o
investigacon de os  (Dimension de investigacon de los Especializacion de los Ministerios publicos y policias en términos de justicia para adolescentes.
delitos delitos) L - L .
Dotar al Ministerio publico de aplicacion del criterio oportunidad.
Dimension de Articulo 22. Principio de Puntualizar que toda sancion debe ser proporcional respecto del delito y el bien juridico
proporcionalidad. proporcionalidad. afectado.

Facultad para legislar en materia de delincuencia organizada.
Dimension Legislativa  Articulo 73. Facultades del Congreso.
Facultad para establecer y organizar a las instituciones de seguridad publica.

Dotar a las Leyes de Seguridad Publica Estatales de determinar el actuar de las policias
preventivas a cargo de los gobiernos municipales, dejando como primer instrumento juridico la
legislacion estatal vigente por sobre la reglamentacién municipal.

Dimension de policia Articulo 115. De los Estados de la
preventiva Federacion y de la Ciudad de México

Dimension del trabajo Articulo 123. Del Trabajo y de la

Determinar nuevos supuestos de separacion del cargo.
de los MPy Peritos  Prevision Social P P 9

Modificaciones constitucionales relevantes. Elaboracién propia con datos del documento “Analisis del dictamen de la

reforma constitucional en materia penal presentado en Camara de Diputados” 2020.



10

2009. Creacion de la Ley General del Sistema Nacional de Seguridad Publica:
nace con el objetivo de complementar y atender las acciones dispuestas por el articulo 21 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el cual rige el papel del Ministerio
Publico, dicho instrumento tiene como objetivo “(...) regular la integracion, organizacion vy
funcionamiento del Sistema Nacional de Seguridad Publica, asi como establecer la distribucion
de competencias y las bases de coordinacion entre la Federacion, los Estados, el Distrito Federal
y los Municipios, en esta materia.” (LGSNSP :2009)

2010. Creacion de la Ley Organica del Ministerio Publico del Estado de
Guanajuato: desde el ambito local y con la finalidad de atender la reforma constitucional de
2008, el Congreso del Estado de Guanajuato, promulga la Ley Organica del Ministerio Publico
del Estado de Guanajuato con el propdsito de puntualizar las atribuciones del Ministerio Publico;
adicionalmente, se re dimensiona la figura de “6rganos auxiliares del Ministerio Publico”, misma

que recae en los policias ministeriales y peritos.

2014 Acuerdo de creacion de la Agencia de Investigacion Criminal de la Procuraduria
General de Justicia del Estado de Guanajuato (01/2014): con la finalidad de coordinar todos estos
6rganos auxiliares e implementar instrumentos adicionales para la investigacion de los delitos,
se crea la Agencia de Investigacion Criminal de la Procuraduria General de Justicia del Estado

de Guanajuato la cual:

“(...) tiene por objeto la planeacién, coordinacion, ejecucion,
supervision y evaluacién de acciones, asi como la recoleccion,
andlisis, correlacion y diseminacién de informacién, para combatir
tdctica y estratégicamente al delito, fortaleciendo las capacidades
institucionales, mediante esquemas de inteligencia, tecnoldgicos,
cientificos y forenses que respalden la investigacion del delito”
(Acuerdo 1: 2014).

Dicho acuerdo de creacion representa el hito de creacién mas importante de la AIC,
debido a que materializa lo dispuesto por el articulo 21 constitucional y lo refuerza dotando de un
nuevo esquema para la investigacion de los delitos poniendo énfasis en la coordinacion de las

areas auxiliares para optimizar las actividades para la investigacion y persecucion de los delitos.
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Reforma a la Ley Organica del Ministerio Publico del Estado de Guanajuato en
el afno 2014 para entrar en vigor en junio de 2016: la cual tiene por objetivo re plantear la
“‘Naturaleza y atribuciones del Ministerio Publico”, sustituyendo la palabra “dirigir” e
institucionalizando “conducir”; de esta manera, la labor de la investigacion no recae solamente
en los Agentes del Ministerio Publico, sino, también dota de responsabilidad en la misma a sus
“érganos auxiliares”. Esta modificacion quedd estipulada en el articulo 22, parrafo segundo,

misma que a la letra dice:

“El Ministerio Publico conducird la investigacion, dirigira a las
Policias y coordinard a los servicios periciales durante la
investigacion, en términos de lo previsto por la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos, la Constitucion Politica para el
Estado de Guanajuato y los Tratados Internacionales, las
disposiciones aplicables y los Protocolos de actuacién que se
establezcan al respecto.”(LOMPEG No. 123:2014).

2019, autonomia de la Fiscalia General del Estado de Guanajuato: con la
autonomia viene la consolidacion y reforzamiento de la Agencia de Investigacién Criminal como
area primaria de la Fiscalia, equiparandola jerarquicamente a una Fiscalia Regional.

Resumidos los puntos anteriores, se muestra en el siguiente esquema los hitos

importantes de creacion de la Agencia de Investigacion Criminal (Figura 1):

Figura 1

Hitos de creacion de la Agencia de Investigacion Criminal

01 02 03 04 05 06

.
Reforma Creacién de la Ley Creacién de la Ley | Acuerdo de creacién ReIogn?u a la Ley Aulon’oml'u de la
fitucional en General del Sistema Orgndnica del de la Agencia de Organica . del Fiscalia General del
z..::;:ﬂa de justicia Nacional de Ministerio Plblico del | Investigacién Criminal Ministerio PUblico del Estado de
Seguridad Pdblica. Estado de Guanajuato. | de la PGJEG. Estado de Guangjuato.

penal. Guangjuato.

- o h 7
¢ ._‘-Avf 3 _g 370 ) E—?

Elaboracion propia con datos del marco normativo de la entonces Procuraduria General de Justicia del Estado de

Guanajuato y la actual Fiscalia General del Estado de Guanajuato, disponible en la pagina de la Fiscalia General del Estado de

Guanajuato:



12

1.6. La AIC en términos estructurales y organizacionales

Con los antecedentes de creacion de la Agencia de Investigacion Criminal, mismos
que se detallaron anteriormente y que estan relacionados con la parte normativa y contextual del
pais; también existen otras circunstancias de la transformacion que ha tenido a través del tiempo,

mismas que se pueden aterrizar en términos estructurales y organizacionales.

El nacimiento de la Agencia, también es el resultado de la transformacion en los
métodos para la investigacion y persecucion de los delitos, que, con el paso del tiempo se han
ido apoyando cada vez mas del uso de tecnologias de la informacién y, a su vez, en el
fortalecimiento de la investigacion basada en el método cientifico, con esto, se realizé toda una
reforma institucional, en la cual se hizo un estudio de las funciones de las areas existentes vy,
finalmente, se fueron concentrando bajo una sola organizacién: la Agencia de Investigacion

Criminal de la Fiscalia General del Estado de Guanajuato.

En el siguiente esquema se presenta la evolucién y antecedente estructural y
organizacional que tuvo la Agencia de Investigacion Criminal de la FGEG conforme a los

instrumentos juridicos de funcionamiento de la institucion (Figura 2):

Figura 2

Evolucion y antecedente estructural-organizacional de la AIC.

a. Direccién de Informatica, Sistemas y
Telecomunicaciones.

+ b. Coordinacién de Policia Ministerial.
+ c. Coordinacién de Servicios Periciales.
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a. Direccién General de
+ Andlisis y Tecnologias de
Informacién

Reglamento de la
Ley Orgdnica del
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Estado de
Guanajuato

////::;;dé;:\\\\

antecedente k

2020 «- \eﬂwcivml Yoo
organizacional

ley Orgénica de la
Fiscalia General del
stado deGuanajuato y

Acuerdo 3/2009
Mediante el cual se
crea la Direccién
General de Andlisis y
Tecnologias de
Informacién

6n de Andiisis y Tecnologias de

de Andlisis de Gabinete.
a.3 Direccién de Informacién, Sistemas y
Telecomunicaciones

b. Coordinacién de Policia Ministerial.
+ c. Coordinacién de Servicios Periciales.

v

2014

Acuerdo 1/2014 por
el que se crea la

1 a. Direccion General de la Agencia

o Agencia de N .z Y
su reglamento inferior Investigacién de Investigacién Criminal.
asi como acuerdos de/ Criminal.

o, 6n de Andlisis de Informacion.
Tecnologias de Informacion.
encién y Servicios.

al de la Policia Ministerial

+
a. Direccién General de la
Agencia de Investigacién Criminal.
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Elaboracion propia con datos del marco normativo de la entonces Procuraduria General de Justicia del Estado de
Guanajuato y la actual Fiscalia General del Estado de Guanajuato, disponible en la pagina de la Fiscalia General del Estado de

Guanajuato.

Como se puede observar en la figura anterior, al pasar del tiempo, la Agencia de
Investigacion Criminal ha sido construida conforme a la transformacién e incremento de las
funciones y con éstas también se acompafan de la complejidad de las tareas para su gestion y
organizacion, las areas han cambiado de nombre conforme a la necesidad de concentrar
actividades, y, en otros casos, se han creado nuevas para atender necesidades y ejecutar

acciones.

Ahora bien, respecto a la cantidad de atribuciones y facultades de la AIC, estas han
ido incrementando conforme el paso del tiempo y la evolucién de los problemas publicos; en la
siguiente tabla se presenta el incremento gradual de atribuciones que ha tenido la AIC, tomando
como punto de partida las areas antecesoras de esta y hasta el afio 2020 que es hasta donde se
encuentra la version organizacional mas actualizada, para los propésitos de este trabajo cada
atribucion representa un macroproceso y sus respectivos procesos y actividades distintas,( tabla
5):

Tabla 5.
Evolucion de las atribuciones 2002-2020
Afo Primer Nivel Segundo Nivel C. Atribuciones
Direccion de Informatica, Sistemas y
Y N/A 9
Telecomunicaciones
Procurador General de Justicia
2002 del Estado de Coordinacion de Policia Ministerial N/A 11
Guanajuato  coordinacion de Servicios Periciales  N/A 14
Total 34
Direccion de Analisis y Tecnologias de 10
Direccion General de Andlisis y ~ Informacién
Tecnologias de Direccion de Analisis de Gabiente 7
Procurador General de Justicia Informacion Direccion de Informatica, Sistemas y 6
2009 del Estado de Telecomunicaciones
G juat
UanaALE0 Goordinacién de Policia Ministerial  NIA 11
Coordinacion de Servicios Periciales N/A 14
Total 23
Direccion General de la Agencia de 15
Investigacion Criminal
Coordinacion General de la Policia Ministerial 16
Procurador General de Justicia Agencia de Investigacion Criminal ¢ 4inacion General de Servicios Periciales 10
2014 del Estado de PGJ Direccion de Andisis de Informacis 19
Guanajuato ireccion de Analisis de Informacion
Direccion de Tecnologias de Informacion 16
Centro de Atencidn y Servicios 6
Total 82
2020 Fiscal General del Estado de  Agencia de Investigacion Criminal Direccion General de la Agencia de 33

Guanajuato FGE Guanajuato Investigacion Criminal




Direccion General de Investigaciones

Direccidn General de Servicios de Investigacion
Cientifica

Academia de Investigacion Criminal

Direccién de Andlisis de Informacion

Direccion de Tecnologias de Informacion

Centro de Atencidn y Servicios

Direccion de Asesoria y Consulta

Unidad de Supervision Personal

Direccion de Gestion Estratégica

Direccién Administrativa

Almacén General de Indicios y Evidencias

Unidad de Identificacion de Personas Fallecidas
Total

14

34

2

10
26
26
13
22
9
7
1"
10

17
242

Elaboracion propia con datos del marco normativo de la entonces Procuraduria General de Justicia del Estado de

Guanajuato y la actual Fiscalia General del Estado de Guanajuato, disponible en la pagina de la Fiscalia General del Estado de

Guanajuato.

Los datos expuestos en la tabla anterior muestran que la cantidad de atribuciones

de la AIC, se ha incrementado exponencialmente al cabo de seis afios, que es cuando ésta recibe

el nombre que a la fecha tiene, y no solamente ha incrementado la cantidad de atribuciones,

competencias y facultades, también, a su vez, se han creado nuevas areas para dar respuesta

a las diferentes necesidades sociales; en la siguiente grafica se presenta el incremento de

atribuciones:

Ano

Grafica 1: Evolucion en la cantidad de atribuciones de la AlC.

2025

2020

2015

2010

2005

2000

2020
e 242

150 200 250 300
Cantidad de atribuciones
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Elaboracién propia con datos del marco normativo de la entonces Procuraduria General de Justicia del Estado de Guanajuato y la
actual Fiscalia General del Estado de Guanajuato.

Como se observa en el grafico anterior, la tendencia en la cantidad de atribuciones y
obligaciones de la Agencia es que va en incremento; el panorama futuro respecto a la situacion
del Estado apunta a que este comportamiento no cambiara al corto plazo, al contrario, es
conocido que las instituciones no son estaticas y se van modificando conforme a las necesidades
y contingencias que se van presentando y mas por el campo de accién de la propia Fiscalia. Es
por esto, que entre otras cosas es importante comenzar a valerse de las herramientas que se
encuentren disponibles para el estudio y analisis de acciones para la efectividad en la atencion

a problemas sociales que, para efectos de esta propuesta, es la evaluacion.

CAPITULO 2. TEORIA DE LAS ORGANIZACIONES Y CONCEPTO DE EVALUACION.

El desarrollo histérico que da forma a lo que actualmente es la Agencia de
Investigaciéon Criminal proporciona un primer acercamiento a las atribuciones y dimensiones de
la institucion, siguiendo este hilo conductor, en este capitulo se ofrecen los instrumentos tedricos
que posibilitan el profundizar en su configuracién estructural, conocer las partes esenciales de la
organizacién permite, a su vez, ubicar mecanismos que permitan acciones de seguimiento y
mejora, puntualmente, hablamos de la evaluacion, que se constituye aqui como concepto tedrico

y practico para estudio y accion dentro de la AlIC.

2.1. Teoria de las Organizaciones y configuraciones estructurales

Es posible definir la estructura de las organizaciones “(...) como el conjunto de todas
las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién de
las mismas” (Mintzberg, 2012:26). En la Teoria de las Organizaciones de Henry Mintzberg, se

proponen cinco tipos de configuraciones estructurales:

Estructura simple: La estructura simple se caracteriza ante todo por la falta de
elaboracion. Generalmente, dispone de una tecnoestructura minima o incluso nula, de una
reducido staff de apoyo, una division poco estricta del trabajo, una diferencia minima entre
unidades, y una pequefia jerarquia directiva. Presenta poco comportamiento formalizado,

haciendo minimo uso de la planificacion y es principalmente organica (Minztberg, 2012:348).
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Burocracia Maquinal: Hay una clara configuracion de los parametros de disefio que
se ha mantenido consistentemente valida, tareas de operaciones altamente especializadas y
rutinarias, procedimientos sumamente formalizados en el nucleo de operaciones, una
proliferacion de reglas y comunicacion formal a través de toda la organizacion, unidades de gran
tamano en el nivel de operaciones, tareas agrupadas a base de su funcion y un poder de decision

relativamente centralizado (Mintzberg, 2012:358).

Burocracia Profesional: La importancia en esta estructura se centra en “el trabajo
del nucleo de operaciones. Vemos también aqui una configuracion compacta de los parametros
de disefo. Cabe subrayar que la burocracia profesional cuenta para su coordinacién con la
normalizacion de las habilidades y con el correspondiente parametro de disefio, la preparacion y
el adoctrinamiento. Contrata a especialistas debidamente preparados y adoctrinados -
profesionales- para su nucleo de operaciones, confiriéndoles a continuacién un control
considerable sobre su propio trabajo. El trabajo estda sumamente especializado en la dimension

horizontal, pero ampliado en la vertical (Mintzberg, 2012:394).

Forma divisional. La forma divisional tiene como una de las caracteristicas
principales una distribucidon geografica, a su vez, y como su nombre lo dice, esta basada en
“divisiones”, cada una de éstas mantiene su logica y estructura propia, sin embargo, existe una
estructura central que estandariza procesos, administra y toma decisiones que influyen
directamente en las divisiones, la toma de decisiones se observa generalmente de arriba hacia

abajo.

La Adhocracia, mantiene como componente principal la adaptabilidad, son
estructuras o sistemas que se van transformando conforme a las necesidades, su particularidad
es que la figura jerarquica formal es inexistente, otorgando libertad a las personas que las
conforman de autogestion y de responsabilidad directa, sin embargo, las actividades que se
realizan por cada actor son muy especificas lo cual hace que la especializacion sea visible en
mayor medida, generalmente la gestion de sus actividades es por proyectos y la toma de

decisiones es descentralizada pero alineada a un mismo objetivo.

Estas configuraciones son el resultado de la correspondencia y relacion directa entre
los mecanismos de coordinacion, las partes fundamentales de la organizacion y los disefios del

sistema decisor. Tales dimensiones se explican de la siguiente manera:
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Mecanismos de coordinacion: es el “aglutinante que mantiene unida la
organizaciéon” (Mintzberg, 2012:27), los conceptos que componen esta dimension se especifican

de esta manera:

Tabla 6.

Resumen sobre las caracteristicas de la dimension “Mecanismos de coordinacion”.

Seccion Componente Caracteristicas principales

Adaptacion mutua NA Comunicacion informal

Visibles en organizaciones con bajo o nulo nivel de complejidad.

Supervisién directa N/A Dotar de responsabilidad a un integrante del equipo de la actividad de los demas.

Depende de la documentacién o programacion del trabajo, reduciendo la necesidad de comunicacion
informal y se puede dividir a su vez en tres:

Normalizacién de los procesos de trabajo.

Normalizacion de los resultados.

Normalizacion de las habilidades.

De los procesos de trabajo ~ Aparece cuando este se especifica mediante una programacion del mismo.

De los resultados Se hace visible cuando éstos quedan establecidos, ejemplo: planes nacionales de desarrollo (PND).

De las habilidades Cuando se establece el tipo de expertise necesario para realizar el trabajo; ejemplo: perfiles de puestos.

Descripcion de
normalizacion
Normalizacién

Elaboracién propia con datos del libro Estructuracion de las organizaciones.
(Mintzberg, 2012: 25-33)

Partes fundamentales de la organizacion: conduce a la descripcion conceptual de

la organizacién, y se caracteriza:

Tabla 7.
Resumen sobre las caracteristicas de la dimension “Partes fundamentales de la

organizacion”.,

Seccion Caracteristicas principales

Nucleo de operaciones  Compuesto por aquellos que generan o producen los outputs, productos o servicios especificos que ofrece la organizacion

Encargado de vigilar el cumplimiento efectivo de los objetivos asi como de satisfacer las necesidades y/o "intereses de las

Apice estratégico personas que controlan o tienen algin poder sobre la organizacion" (Mintzberg, 2012:50)

Se encuentra entre el apice estratégico y el nlcleo de operaciones, se compone por aquellos que tienen cierto nivel de autoridad
formal sobre los operarios
Es todo el staff de analistas especializados (y sus equipos de de trabajo) en la revision y/o supervision del trabajo, pudiendo
Tecnoestructura afectar éste sin encontrarse dentro del flujo de las actividades, unos de sus objetivos principales es conseguir la
normalizacién -en cualquiera de sus tres variaciones-.

Proporcionan auxilio/apoyo a la organizacién para "reducir la incertidumbre dentro de la organizacion y controlar los propios
Staff de apoyo asuntos" (Mintzberg, 2012:58), estas areas, generalmente se encuentran completamente fuera del flujo operativo de
la organizacion.

Linea media

Elaboracién propia con datos del libro Estructuracién de las organizaciones. (Mintzberg, 2012:43-60)

Respecto a este punto es importante recalcar que independientemente del tipo de

configuracion estructural, Mintzberg propone un esquema general que permite observar la base
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de cualquier organizacion, conformada por cinco figuras especificas, para este fin, el autor lo

esquematiza de la siguiente manera (figura 3):

Figura 3

Esquema propuesto por Mintzberg.

Apice estratégico

“Staff” de

Linea media apoyo

Tecnoestructura

Nucleo de operaciones

Elaboracion a partir del esquema propuesto por Mintzberg (Mintzberg, 2012: 45)

Sistema de flujos: explicacion de como funcionan en su conjunto las “partes
fundamentales de la organizacion, cémo se pueden interrelaciones y como se aplican los

mecanismos de coordinacion, las caracteristicas principales se detallan de la siguiente forma:

Tabla 8.

Resumen sobre las caracteristicas de la dimension “Sistema de flujos”.

Seccion Componente Caracteristicas principales

Se observa la "Supervision directa” como mecanismo de coordinacion.

Representado graficamente con el organigrama tradicional.

Representacion de los flujos de comunicacién formal, sin embargo, no son observables los
informales.

Segun el autor, este sistema es una vision muy limitada para el estudio de las organizaciones, sin
embargo, serviria como una primera etapa para analizarlas.

Utiliza la "Normalizacién" como mecanismo de coordinacion.

Descripcion del sistema  Relaciona directamente los sistemas de planificacion.

Flujo de autoridad formal N/A

de flujos En éste, se pone atencion también sobre los procesos de decision.
Sistema de flujos regulados regulados  Se subdivide en tres: flujo de trabajo de operaciones; "de informacion y de decisiones de control; y
el de informacién de staff" (Mintzberg, 2012:64)
Flujo de trabajo de Observable en el nicleo de operaciones.

operaciones Enfocado a proceso, es decir, input — proceso — output.




Flujo de control
regulado
(De
informacion
yde
decisiones)

Flujos regulados de
informacion
de staff.
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"Abarcan los movimientos de los materiales y de la informacion en muchas combinaciones distintas"
(Mintzberg, 2012:64)

Son visibles verticalmente, sin embargo, estos a su vez se pueden observar como ascendentes o
descendentes.

"El flujo ascendente es la informacién de feedback respecto al trabajo de operaciones,
correspondiendo el descendente a las érdenes e instrucciones de trabajo." (Mintzberg,
2012:68)

Los flujos ascendentes corresponden a la informacién que se genera en el nicleo de operaciones,
donde es el punto de partida para generar los informes necesarios para retroalimentar
al apice estratégico.

En los flujos descendentes, es, al final, el flujo en el cual se observan las decisiones; como
herramienta, también se encuentran contenidas aquellas actividades de planeacién
estratégica, misma que es definida por el apice estratégico para que a su vez, ésta se
vaya permeando a las demas unidades (hacia abajo) que integran la organizacion.

Flujo observable en linea horizontal, "cuyo fin consiste en proporcionar la informacion y
asesoramiento del staff a las decisiones de linea" (Mintzberg, 2012:70).

Afectando u observandose en las siguientes "Partes fudamentales de la organizacion™
Tecnoestructura—Linea media<Staff de apoyo

Sistema de comunicacion

. N/A
informal

Utiliza la "Adaptacién mutua" como mecanismo de coordinacion.

Se puede determinar en dos vias: como complemento de las vias formales o reguladas, o bien, como
antagonista de los objetivos de ésta; son "(..)centros de poder carentes de
reconocimiento oficial (Mintzberg, 2012:72) "lo fomal u oficial como lo "planeado y
acordado”, siendo lo informal o extraoficial "los enlaces espontaneos y flexibles entre
distintos miembros movidos por sentiminetos e intereses personales, indispensables
para el funcionamiento de los aspectos formales, pero demasiado fluidos para
corresponder exclusivamente a éstos". (Dalton en Mintzberg, 2012:73)

Sistema de constelaciones

de trabajo N/A

Utiliza mecanismos de coordinacién hibridos en donde se pueden observar a distintos niveles,
cualquiera de los que se mencionaron dentro de ésta dimension.

Tiene componentes de lo "extraoficial" o "espontaneo”, sin embargo, responde también a un
"sistema de autoridad formal".

Son visibles por ejemplo en aquellos proyectos integrales que involucran a titulares de linea
media,intervienen distinas areas para que se concrete una accién en particular, misma
que ya fue definida en su momento por el apice estratégico.

Sistemas de proceso de

decision ad hoc N/A

A través de éste sistema, se observa una combinacion entre los flujos mencionados anteriormente
y éste, es determinante para observar el "comportamiento de la organizacion"
(Mintzberg, 2012:86), por lo tanto se observan aqui diversos mecanismos de
coordinacion,; este sistema muestra entonces, una vision mas integral y flexible.

Definicién de decision: "Compromiso de accién, o, en la mayoria de los casos, un compromiso de
recursos; dicho de otro modo, la decision sefiala una intencion explicita de actuar"
.(idem)

Se observan tres fases principales en el proceso de decision: "identificacion de la toma de
decisiones", "desarrollo de soluciones"y seleccion, que a su vez se componen por siete
elementos para que se lleven a cabo, mismos que se detallan de la siguiente manera:

Reconocimiento, en donde se identifica "la necesidad de iniciar un proceso de decision” (idem) —
diagnéstico, "se valora la situacion de la decision" (idem) — busqueda "de soluciones
ya disponibles" (idem) — disefio, "en la que se desarrollan soluciones especiales
adecuadas para cada caso concreto” (idem) — estudio de soluciones — evaluacion-
seleccion de una en especifico — autorizacion, misma que corresponde a aquellas
personas, que "normalmente no paricipan en el proceso de la decision” (idem).

Elaboracién propia con datos del libro Estructuracién de las organizaciones. (Mintzberg, 2012:61-93)

Parametros de disefio: “pulsar los botones que influyen en la division del trabajo y

en los mecanismos de coordinacién, afectando en consecuencia la forma en que funciona la

organizaciéon” (Mintzberg,2012:95), donde se especifican los siguientes componentes:

Tabla 9.

Resumen sobre las caracteristicas de la dimension “Parametros de disefio”.

Seccion Componente Caracteristicas principales
"El disefio supone libertad de accién, la capacidad de alterar un sistema." (Minztberg, 2012:95)
N/A N/A en el ambito de la estructura de las organizaciones, son aquellas selecciones

especificas que intervienen y determinar las unidades y divisiones del trabajo y su
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coordinacion, "afectando en consecuencia la forma en que funciona la
organizacion” (‘idem).

La especializacién se disefia a través del dmbito (cantidad y diversidad de actividades), amplitud
(extension de éstas) y profundidad (nivel de control que se ejerce sobre el trabajo),
que derivanen :

La especializacion horizontallvertical de puesto: donde la primera se refiere como tal a la
divisién del trabajo, mientras que la segunda es la administracion de ésta, misma
que queda separada de la accion de realizar el trabajo es "el sistema de feedback
y control" (Mintzberg, 2012:101)

La ampliacién horizontallvertical del puesto: encontramos en la horizontal la diversidad de
tareas que realiza el trabajador y que se encuentra relacionada con la produccion,
mientras que en la vertical, el trabajador tiene un incremento en la cantidad de
actividades, sin embargo, también consigue ejercer control sobre éstas.

La profundidad es entonces segun la parte de la organizacion para la que se disefie el puesto,
es decir, ejemplo, depende de si éste se disefia para el nlcleo de operaciones, o
bien, para la linea media.

“Representa la forma en que la organizacion proscribe la libertad de accién (...) es el prarametro
de disefio mediante el cual se normalizan los procesos de trabajo de la
organizacion" (Mintzberg, 2012:112) existen tres medios para la formalizacion del

Formalizacion del comportamiento.
comportamiento  Seguin el puesto: define las caracteristicas formales para desempefiar el puesto..

Segun el flujo de trabajo: donde se establece la forma puntual de realizar el trabajo.

Segun las reglas: en términos generales se refiere a las politicas de la organizacion mismas
que se refieren a enmarcar especificamente cierto tipo de comportamiento.

Preparacion: equivale directamente a la normalizacidn del conocimiento para aplicarlo a la
actividad encomendada, misma que se puede establecer de diversas formas
ejemplo: manuales de uso de equipos especializados, 0 bien, manuales de

Preparacion y procedimientos respecto de una actividad especifica
adoctrinamiento  Adoctrinamiento: es la socializacion y las formas en que la misma organizacion marca o dicta

para que se manifieste dentro de ésta, “El adoctrinamiento es la etiqueta que se
utiliza para identificar el parametro de disefio mediante el cual la organizacion, para
su propio beneficio, socializa formalmente a sus miembros” (Minztberg, 2012:128)

Especializacion del cargo

Disefio de puestos

Es el resultado del conjunto (por tipo, labor y nivel de responsabilidad) de los puestos disefiados
y las actividades de éstos, mismos que en consecuencia “establecen el sistema de

Agrupacion de unidades autoridad formal” de la organizacion. “El organigrama es una representacion grafica
de dicha jerarquia, es decir, de los resultados de un proceso de agrupacion”.
(Mintzberg, 2012:138).

Esta determinada por tres componentes principales: cantidad de personas, ambito de control y
forma de la superestructura, que, aterrizandolo a un esquema visual, se hablaria de
estructuras verticales (jerarquizado) o bien, horizontales (flexible en la toma de
decisiones de quiénes conforman las diversas unidades).

Disefio de la
superestructura

Tamafio de la unidad

"(...)normalizan los outputs, y los dispositivos de enlace que facilitan la adaptacion mutua”
(Mintzberg, 2012:182). “El objeto del plan consiste en especificar un output deseado
(un nivel de exigencia) en algun momento futuro, y el objeto del control consiste en

determinar si se ha cumplido el mismo” (ldem), existen dos sistemas:
Control del rendimiento: tiene el "control aposteriori de resultados (...) el objeto es la
regulacion de los resultados globales de una unidad determinada" (Mintzberg,

Sistemas de planificacién y 2012:183-184).

control Planificacion de acciones: utiliza la informacién del control del rendimiento para generar

Disefio de vinculos cambios, "(...)formulan decisiones que requieren acciones concretas(...) Algunas de
laterales. las acciones propuestas pueden desempefiarse dentro de una Unica unidad, pero
otras atraviesan las fronteras entre distintas agrupaciones. (...) se convierte en una
forma algo impura de normalizar outputs. (Mintzberg, 2012:188) a diferencia del
control de rendimiento, la planificacion de acciones observa mas alla de la
productividad de una unidad determinada.

Son aquellas unidades que se generan para cubrir la necesidad de comunicar decisiones y/o
acciones, puntos de interconexion que se manifiestan para apoyar en la
coordinacion del trabajo de unidades distintas "para encauzar directamente la
comunicacién” (Mintzberg, 2012:197)

Dispositivos de enlace

“Cuando todo el poder de decisién se centra en un Unico punto de la organizacién -
esencialmente, en manos de un solo individuo- calificamos de centralizada a la
Centralizacion horizontal y estructura(sic)(...)La centralizacion es el medio mas preciso para coordinar la toma
vertical de decisiones en la organizacion. Un individuo -un Unico cerebro- toma todas las
Disefio del sistema de toma decisiones poniéndolas a continuacion en practica mendiante la supervision directa.
de decisiones. (Mintzberg, 2012:218-219)
Relacionada con el poder formal.
Descentralizacion vertical El apice estratégico delega el poder hacia abajo a través de la cadena de autoridad para llegar
a la linea media de la organizacion.
Dota de poder (limitado e informal) a los analistas de la tecnoestructura.
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Descentralizacion vertical "(...)sirve de hecho para centralizar a la organizacion en la dimension vertical, reduciendo el
poder para los poder de los directivos de linea inferior en relacion con los superiores." (Mintzberg,
analistas 2012: 232)

Relacionada con el poder informal, aquél que resulta del control en la recoleccion de informacion
y las sugerencias 0 asesoramiento de otras unidades relacionadas, es decir, existen
diversas configuraciones de transferencia de poder de decisién en este tipo de
descentralizacién, inicia desde un punto (un directivo) sin embargo, éste puede ser
transferido hacia los lados, hacia abajo, transversalmente, etcétera.

La delegacion del poder inicia desde la linea media de directivos hacia abajo, para llegar a los
niveles mas inferiores de la cadena de autoridad.

Dota de poder a los expertos, formalizan éste a través de la misma especializacion, forman parte
de la toma de decisiones.

"(...) la organizacion depende de unos conocimientos especializados, por lo que tiene que situar
su poder donde se hallan los mismos, es decir, en manos de los expertos, tanto si
pertenecen a la tecnoestructura, al staff de apoyo, al nicleo de operaciones o
incluso a la linea media"

Elaboracién propia con datos del libro Estructuracién de las organizaciones. (Mintzberg, 2012:168-251)

Desccentralizacion
horizontal

Descentralizacién horizontal
poder para los
expertos

Factores de contingencia: “referentes a la situacion, a los estados o a las
condiciones organizativas relacionadas con el uso de determinados parametros de disefio”

(Mintzberg, 2012: 253), donde se encuentran estas secciones:

Tabla 10.

Resumen sobre las caracteristicas de la dimension “Factores de contingencia”.

Seccion Componente Caracteristicas principales

Existen diversos estudios, donde se demuestra que la efectividad de una organizacion no se encuentra
directamente relacionada a su estructura, y a su vez, que seria dificil determinar una

N/A N/A "estructuracion efectiva de las organizaciones", la efectividad, estaria relacionada mas bien a

la adaptabilidad o bien capacidad de actuacién a distintas condiciones determinadas o bien
indeterminadas, lo que da al nacimiendo de la "Teoria de la contingencia” dentro dé ésta se
observan los factores que se describen a continuacion.

El autor advierte dentro de este apartado que lejos de observar las organizaciones como una linea del
tiempo, en la cual se observe “una serie de progresiones lineales”(Mintzberg, 2012:266), se
debe, mas bien pensar su evolucion como “etapas de desarrollo”, mismas que identifica de la
siguiente manera:

* Estructura artesanal (Etapa 1a): es pequefia (de una sola unidad) caracterizada mayormente por ser
informal, con un aparato administrativo pequefio no complejo, con una coordinacion que “se
consigue recurriendo a la normalizacion de las habilidades” (Mintzberg, 2012:282)

+ Estructura empresarial (Etapa 1b): “Conlleva una division vertical del trabajo, en la que el empresario
se responsabiliza de tomar todas las decisiones importantes, coordinando a continuacion su
ejecucion mediante la supervision directa y ocupandose los demas de llevar a cabo lo que se
ha ordenado (...) carece de tecnoestructura y de jerarquia de lina media dignas de menciéon”

Edad y tamafio de la N/A (Mintzberg, 2012:283)
organizacion * Estructura burocratica (Etapa 2): (...) a medida que se especializa mas el trabajo y crecen las unidad,
la organizacion recurre a la normalizacion para su coordinacion. Ello introduce una importante
divisién del trabajo administrativo separando el disefio de la labor y la supervision de la
misma: se afiade una tecnoestructura para planificar y formalizar el trabajo (Mintzberg,
2012:285).

+ Estructura divisional (Etapa 3): (...) mas importancia a la eficiencia operativa interna que a la
efectividad de mercado (...) se dividié en marcadas entidades o divisiones, cada una de las
cuales correspondia a un tipico ejemplo de burocracia de la segunda etapa con su propio
nucleo de operaciones que servia a su propia mercado. La sede central coordinaba sus
actividades principalmente ppor medio de un sistema impersonal de control del rendimiento,
ocupandose de la introduccién de nuevas divisiones para servir a los nuevos mercados y
suprimir a las viejas que no funcionaban con éxito” (Mintzberg, 2012:286)




+ Estructura matricial (Etapa 4): “construir nuevas estructuras donde los directivos funcionan a las
¢érdenes de dos o varios superiores. Se establecen divisiones de productos internacionales y
de zonas con jurisdiccion compartida sobre las subsidiarias extranjeras. La naturaleza prevista
de esta estructura de cuadricula permanece confusa (...) dado que se encuentran todavia en
etapa experimental” (Stopford y Wells en Mintzberg, 2012:288).

Sistema técnico que se

“Los instrumentos colectivos que utilizan los operarios para realizar su trabajo” (Mintzberg, 2012:289) se
dividen a su vez en tres:

disefia para + Produccion de unidades;
el nicleo de « Producci6 "
operaciones roduccién en serie; y

+ Produccién por procesos.

"El entorno comprende practicamente todo lo ajeno a la organizacion: su tecnologia (la base del
conocimiento de la que parte), la naturaleza de sus productos, clientes y competidores su
situacion geogréfica, el clima econémico, politico e incluso metereoldgico en el que tiene que
funcionar, etcétera." (Mintzberg, 2012:308)

El entorno N/A + Estabilidad: estable o dinamico.

+ Complejidad: simple o compleja.

+ Diversidad de mercados: integrados o diversificados

+ Hostilidad: munificiente y hostil.

“Entra en juego también una serie de factores de poder en el disefio de la estructura, particularmente la
presencia de un control externo de la organizacion, las necesidades personales de sus
distintos miembros y la moda del momento, arraigada en la cultura dentro de la cual se halla
la organizacion (de hecho, el poder de las normas sociales).(Mintzberg, 2012:330)

Tres hipotesis

Relaci + Primera:“Cuanto mayor es el control externo de la organizacién mas centralizada y formalizada resulta
elaciones de poder N/A

su estructura” (idem)

+ Segunda: “Las necesidades de poder de los miembros suenlen generar estructuras excesivamente
centralizadas”(Mintzberg, 2012:333)

+ Tercera:“La moda impone la estructura del momento (y de la cultura) a pesar de que ésta sea, en ciertas
ocasiones inadecuada (...) cuando surge una estructura nueva, resulta adecuada para
algunas organizaciones, pero no para todas” (Mintzberg, 2012:334)
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Elaboraciéon propia con datos del libro Estructuracion de las organizaciones.

(Mintzberg, 2012: 253-346)

Los postulados de la Teoria de las Organizaciones de Mintzberg expuestos antes

estan interrelacionados en cada una de las configuraciones, nos permiten identificar los cimientos

y flujos internos de las estructuras, tener presente esta categorizacion permite que el disefio de

proyectos se adapten a la organizacion, es decir, que desde su constitucion sean mas acertados

incluso ante los cambios y factores de contingencia.

En este estudio se propone en particular, el proyectar la evaluacion, como

herramienta conceptual que se integre a la estructura organizacional como parte fundamental de

la misma y que sea apoyo para la toma de decisiones en una organizacion creciente como lo es

la AIC. Para abordar esta idea se revisaran las acepciones de la evaluacion y su quehacer como

parte de las politicas publicas.
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2.2. ;Qué es la evaluacion?

Hablar sobre evaluacion, significa -como sucede en la mayoria de los ejercicios de
conceptualizacién- hablar de un concepto que se ha desarrollado por diversos teéricos teniendo
un sinfin de definiciones, sin embargo, para comenzar a especificar de qué se trata se expondra
una primera aproximacion del mismo, propuesto por Myriam Cardozo en su obra “La evaluacion
de politicas y programas publicos. El caso de desarrollo social en México”, misma que construye
a partir de un ejercicio de concentracion de definiciones de diversos autores sintetizandolo en el

siguiente significado:

“(...) es posible considerar a la evaluacién como una investigacion
aplicada, de tendencia interdisciplinaria, realizada mediante la
aplicacion de un método sistemdtico, cuyo objetivo es conocer,
explicar y valorar una realidad, asi como aportar elementos al
proceso de toma de decisiones, que permitan mejorar los efectos de
la actividad evaluada.” (Cardozo:2006: 43-44).

Cardozo, dentro de esta conceptualizacion tedrica identifica ocho tipos de evaluacion
y los desarrolla cada uno con sus caracteristicas principales, mismas que se presentan de

manera sintetizada a través del siguiente esquema (Figura 3):



Tipos de Evaluacion
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Evaluacion
Ex ante; ex tempore; ex post

oEx ante (a priori): aparece en la primer
etapa del proceso decisorio, apoya en la
identificacion de problemas.
E oEx tempore (concomitante): presente
E durante el proceso de implementacion,
funciona como herramienta de monitoreo.
oEx post (a posteriori): figura a partir de
“acciones ya ejecutadas”; presenta vy
mide resultados de lo implementado.

Evaluacion externa

o Generalmente realizada por entes ajenos a
la organizacién o insititucion; se encuentran
dentro de la esfera pulblica pero

ﬂ representan otra perspectiva  de las
acciones tomadas, habitualmente las
hacen "centros de investigacidn,
organizaciones no  gubernamentales,
periodistas, partidos poiticos, sindicatos,
etcétera”. (Cardozo:2006 p.48)

Evaluacién participativa o de
“cuarta generacién”

o"(...Jcuando incluye la participacién de los
ciudadanos interesados , conftribuye a
afianzar los procesos de democratizacion
(...) se organiza en torno a las peticiones,
demandas asuntos y cuestiones
planteadas por los propios implicados,
mismas que constituyen la base para
determinar la informacién
necesaria” (Cardozo:2006 p.48)

Segun el tema y el momento en
que se evalia

o“Sumatoria, de balance, recapitulativa o
conclusiva”: dirigida en medir los resultados
finales de las acciones comparado con los
objetivos planteados originalmente.

o “Formativa, endoformativa o cormrectora”:
herramienta para el seguimiento y deteccion
de complicaciones para subsanarlas a
fiempo.

g

Pseudoevaluacion, cuasievaluaciéon o
evaluacion verdadera.

o Pseudoevaluacion: Carentes de  ‘“valoraciéon
objetiva” tienen la caracterisitca de emitir juicios de
valor ya sean positivos o negativos dependiendo el
uso que se le quiera dar.

o Cuasievaluacion: “ da respuesta a algunos asuntos
de interés, en lugar de determinar el valor y el mérito
de algo"” (Cardozo:2006 p.50).

o Evaluacién verdadera:"Se componen de estudios
orientados a la toma de decisiones” (ldem).

Figura 3: Elaboracién propia con informacion del libro “La Evaluacién de politicas y programas publicos. El caso de los programas de

desarrollo social en México” (Cardozo, 2006:47-51).
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Ahora bien, el estudio del concepto de evaluacion forma parte del ciclo de analisis
para la toma de decisiones, asi como para la medicion de resultados de aquellas acciones que
se realizan para la implementacién de programas y proyectos; sin embargo, ha ido cobrando
mayor interés e importancia en los ultimos afos, y por ende ha ganado relevancia también en la
esfera tedrica, Maria Bustelo, dentro del prélogo de “Antologia sobre evaluacion” menciona que
“La produccion tedrica sobre evaluacion (...) ha sido ingente y prolifica durante los ultimos treinta

anos, apoyada por el desarrollo profesional” (Bustelo: 2018 p.13).

Cobra mayor sentido para esta propuesta que la disciplina sobre la evaluacién ha ido
ganando terreno gracias a que se alimenta entre dos esferas, la tedrica y la practica: “Una de las
caracteristicas del corpus teérico de la evaluacién es que ha ido evolucionando y se ha ido
estructurando no sélo sobre la base de las diferentes ciencias sociales, sino también de principios

extraidos de la propia experiencia” (Bustelo: 2018 p.17)

Adicional a los tipos de evaluacion que se desarrollaron anteriormente, es importante
rescatar el expuesto y desarrollado por Carol H. Weiss que se refiere al de “investigacion

evaluativa”, el cual se diferencia de otros métodos explicando que:

“En lugar de depender del juicio de observadores expertos o de informes periddicos
del personal, el evaluador en este escenario utiliza métodos de investigacion de las ciencias
sociales para lograr que el proceso de evaluacién se vuelva mas sistematico y preciso. En su
caracter indagatorio, la evaluacion establece cuestiones claras para investigar; recoge evidencia
sistematicamente de una variedad de personas involucradas en un programa dado; algunas
veces traduce la evidencia en términos cuantitativos (...) y en ocasiones transforma los datos en

narrativas convincentes” (H. Weiss: 2018 p. 51)

El autor define la evaluacién como “la valoracién sistematica de la operacion y/o de
los impactos de un programa o politica al compararlos con un conjunto de estandares implicitos
o explicitos” (Weiss: 2018 p. 52) y destaca los elementos clave de ésta planteandolos de la

siguiente manera (Figura 4):
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Valoracion sistematica:
"El caracter investigativo de los procedimientos de la
evaluacion” (Weiss, 2018:52)

Operacion de un programa:

Objeto de investigacion: “(...)se enfocan en estudiar el
proceso, es decir, la manera en que se
instrumenta un programa” (idem)

Impactos de un programa

Objeto de investigacion: “(...)se concentran en los
impactos y en los efectos del programa para
su poblacién beneficiaria” (idem)

Estandares implicitos o explicitos

“Los estandares de comparacion (...) Sin importar si la
evaluacion se enfoca en el proceso o en los
resultados del programa, siempre existira un
elemento de juicio.” éstos responden a
criterios  establecidos  que  pueden
categorizarse como explicitos o implicitos de
manera que los primeros son observables en
"la declaracion oficial de los objetivos del
programa o de politica al momento de su
implementacion”; sin embargo, los segundos
“pueden provenir de las expectativas que
otros actores tienen respecto al contexto del

Mejoramiento deh pragrasa 2018:52 y

“Propésito §8.)llevarla a cabo(...) la evaluacion es un
quehacer practico, disefiado para ayudar a
mejorar el funcionamiento de los propgramas
y para asignar recursos a los mejores.”
(Weiss, 2018:52)

Figura 4: Elaboracion propia con informacién de Preparando el terreno en “Antologia sobre evaluacion, la construccion de una
disciplina” (Weiss, 2018:45).

La “investigacion evaluativa”, o bien, la “evaluacion basada en la investigacion”,
menciona el texto de Weiss, esta impresa por un sentido de formalidad, dado por las mismas
herramientas que se toman de las ciencias sociales aplicadas para su implementacion, y si bien,

el autor no lo dice textualmente, se tomara este tipo de evaluacion como “formal”.

De igual manera comienza a hacer una distincion en las evaluaciones formales al
exponer una de las desventajas que ésta presenta, asegurando que “Las evaluaciones basadas
en la investigacion requieren mas tiempo y resultan mas costosas que las informales” (Weiss,
2018:53); a continuacion se explica en la siguiente tabla las diferencias entre la evaluacion formal
e informal que expone Weiss en su estudio y justifica porqué las primeras son mas efectivas a
pesar del tiempo y costo que éstas conllevan (Tabla 7):
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Tabla 7

Diferencias entre evaluaciones formales e informales

Formales Informales

Sistematicidad.

Cuenta con la capacidad de responder todas las preguntas
que surjan para la implementacion o resultados de
un programa.

La respuesta se encuentra sustentada en instrumentos y
herramientas formales de investigacion, y en el
caso que nos ocupa, dirigidas a la investigacion
del quehacer publico.

Menciona el autor que brindan seguridad cuando:

"a) los resultados por evaluar son complejos, dificiles de
observar y constan muchos elementos que

Ventajas reaccionan de formas diversas;

b) las decisiones subsecuentes son importantes y costosas;

C) se requieren evidencias para convencer a otras personas
de la validez de las conclusiones." (Weiss,
2018:53)

Son "adaptables" las técnicas y herramientas que se utilizan
pueden ser utilizadas respecto al tema a evaluar o
incluso el nivel, bien puede utilizarse instrumentos
para estudiar "programas y politicas sociales" o
bien para "proyectos y sus componentes" tales
como actividades o acciones especificas (Weiss,
2018:57)

Ofrecen respuestas rapidas.
No son costosas.

"Dependen de la intuicién, de las opiniones o de
una sensibilidad disciplinada" (Weiss,
2018:53)

No brindan todas las respuestas a las preguntas
realizadas debido a la premura con la
que se realizan. "Resulta dificil obtener

Desventajas Tiempo y costo respuestas mediante  herramientas
informales" (Weiss, 2018:54)

No cuentan con la validez suficiente para que
pueda presentarse como evidencia o
para la construccién de indicadores que
resulten de la implementacion de un
programa, proyecto, etcétera.

Elaboracién propia con informacién de Preparando el terreno en “Antologia sobre evaluacion, la construccion de una
disciplina” (Weiss, 2018:53-58).

Finalmente, la evaluacion con el paso del tiempo ha ido cobrando mayor importancia
no solamente en el ambito tedrico, sino, cada vez mas en las acciones y actuaciones de los
gobiernos realizan el intento — a veces bueno, a veces malo— de introducirla constantemente en
los procesos vy flujos intervinientes para la toma de decisiones, la relevancia del concepto de
evaluacién se hace presente debido a que es un mecanismo que permite la mejora continua y

es un elemento clave para basar las politicas publicas en resultados e impactos.
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2.2.1. La evaluacion como parte del enfoque de las Politicas Publicas.

La evaluacion en sus términos mas practicos converge en un espacio de conciliacion
entre la teoria y la practica, entre lo que se aprende en los salones de clases y lo que se vive
diariamente en la practica dentro del servicio publico. La evaluaciéon es una constante que
aparece al analizar las acciones y actuaciones de los gobiernos, sus caracteristicas son el

dinamismo y la complejidad al intentar satisfacer necesidades sociales.

Evaluar sistematicamente las acciones realizadas por el Estado ayuda, por un lado,
a aprender a partir de las experiencias vividas al tomar cierto tipo de decisiones (dependiendo el
efecto positivo o negativo en las que hayan resultado estas), y, por otro, para cumplir con unas

de las obligaciones principales del Estado, la rendicién de cuentas.

Las acciones, decisiones y sus efectos son dinamicos como la sociedad misma; la
evaluacion, es entonces una disciplina y herramienta valiosa, con la capacidad suficiente para
que provea respuestas ante cuestionamientos complejos, sin dejar de lado y prestando especial
importancia en el rigor de los métodos que la componen para que los resultados sean verificables
y puedan ser utiles en la construccion de politicas publicas tanto de intervencién como de

tratamiento.

Para comenzar a enmarcar la relevancia y lugar que ocupa la evaluacién dentro del
enfoque de analisis de politica publica, es importante establecer las generalidades de dos
conceptos centrales que se encuentran relacionados, politica y politicas publicas. Para entender

la “politica” como concepto amplio se identifican tres dimensiones:

= Polity: Instituciones; reglas; y normas. Estructura, con esto, entonces la polity se
refiere al régimen politico.
= Politics: Conductas y negociaciones de actores politicos: procesos politics se

entiende como la politica.
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= Policies: Decisiones puntuales de los actores politica formales (autoridades publicas):
acciones/resultados; es decir que policy es la dimensién donde ubicamos las politicas

publicas.

Existen diversas definiciones de politicas publicas, sin embargo, convergen en que

son acciones del Estado, en ése sentido se puede definir de la siguiente manera:

Son las intervenciones deliberadas (acciones) de las instituciones
del Estado que aspiran a resolver los problemas publicos, atacando
las causas que los generan a través de una serie de instrumentos
técnicos. (Villarreal, 2021:19)

El esquema para analizar las politicas publicas se encuentra en dos momentos
principales: la definicion del problema publico realizando a su vez una identificacion de las causas
que lo componen, asi como, el disefio de las politicas publicas que son el conjunto de acciones

que tratan de atender cada una de las causas identificadas.

Existen diversas fases que componen el método para el analisis de politica publica,
para efectos de éste trabajo se presenta el propuesto por Luis F. Aguilar, dentro de las
“Antologias de Politica publica”, que a efecto de resumir se esquematiza a continuacion(Figura
5):



Uno

Formacion
de la agenda

“Proceso social y politico
donde se califica y se
acepta una situacion como
problema publico; realidad
que debe atender el
gobierno.” (Aguilar, 2012)

Dos

Definicion del
problema publico

“(...)los procesos mediante
los cuales una cuestion, ya
aprobada y colocada en la
agenda la politica publica,
es estudiada, explorada,
organizada y posiblemente
cuantificada ~ por  los
interesados...)” (Hogwood
y Gun en Aguilar, 2016:52)

Cinco

Comunicacion
de la politica.

“(...) disefiar las acciones
de comunicaciéon que hay
que practicar para informar,
explicar, aclarar, justificar,
defender la politica decidida
(-..) “(Aguilar, 2012:45)

Cuatro
Decision o
seleccion entre
opciones

Ejercicio donde se analiza
la legalidad y objetividad de
la construccion de opciones
que tenga como resultado
que la opcion seleccionada
es la mas viable vy
pertinente de las ofras.

Tres

Hechurao
formacioén de la
P.P. (construccion
de opciones).

Analisis de posibles
soluciones y escenarios, que
dan como resultado una o
varias acciones para atender
la problematica identificada.

Seis
Implementacion
de la politica.

Proceso donde se planifica
y se materializa la toma de
decisiones para atender la
problematica  identificada
buscando que ésta
“(..)camine sin grandes
obstaculos hacia la meta de
los resultados deseados’(..)
(Aguilar, 2012:45)

@

Siete

Evaluacion
de la politica.

“(...) valorar con referencia
a ciertos estandares, el
desempefio de los
operadores, la calidad de
los  productos y los
resultados sociales de la
politica a fin de validarla,
corregirla o  mejorarla.”
(Aguilar, 2012:45)
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Figura 5: Elaboracioén propia con informacién de “Antologia de Politica Publica” volumenes 1-4 de Luis F. Aguilar Villanueva.

La evaluacion se puede observar implicitamente en practicamente todas las etapas
del ciclo de politicas publicas aunque so6lo sea mencionada en la numero 7, los ciclos como tales
explican las fases en las que suceden cosas, sin embargo, no representan necesariamente un
comienzo y un fin, sino la interrelacion entre éstas, es decir, no se puede hablar de que se disefid
una politica sin haber realizado una evaluacion previa, asi como no es posible hablar de

efectividad en la implementacion sin un acompafiamiento de la evaluacion durante esta, y por lo



31

tanto, resultado dificil hablar de la efectividad en el accionar del Estado sin haber analizado y

valorado los resultados de ésto.

Hablar de evaluacion entonces, es hablar de un continuum® que acompafa y sobre
todo fortalece todas las fases de la politica publica, tomando en cuenta la interdependencia -
cuando la evaluacién esta bien realizada- que existe entre una o mas politicas publicas,
programas o proyectos y sus objetivos particulares, observando mas alla de las intenciones por
las cuales el Estado decidio realizar una accién especifica Osvaldo Feinstein en “La evaluacion

pragmatica de politicas publicas” lo explica, a través de la siguiente afirmacion:

"Si las politicas publicas, se implementaran siempre de acuerdo a
las intenciones, y si no hubiera efectos no buscados, la evaluacién no
seria util, excepto para confirmar el logro de los objetivos. En este
tipo de mundo no habria incertidumbre, coincidiendo lo planeado
con lo realizado (no habria diferencias entre ex ante y ex post). Pero
en el mundo real las politicas no siempre pueden implementarse
conforme a las intenciones, y los planes no siempre se cumplen, o se
cumplen solo parcialmente"(Feinstein, 2016:29)

La incertidumbre es algo que dificilmente se erradicara de cualquier accion estatal-
gubernamental, tan solo por la misma dinamica social; apoyarse en la evaluacion, sistematizarla,
formalizarla e instituirla contribuye a que por lo menos esta incertidumbre no afecte -o no afecte

tanto- de manera directa los resultados de las intervenciones del Estado.

3 En términos de la informatica se puede decir que es una herramienta que se puede utilizar para integrarse continuamente dentro de un
proyecto, que alimente, compile, analice y avise al equipo de programacion cuando existen fallos.
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CAPITULO 3. RESULTADOS.

Este capitulo retoma los conceptos vistos para trasladarlos al caso practico que aqui
ocupa: el entendimiento de la Agencia de Investigacién Criminal de la Fiscalia General del Estado
de Guanajuato como una configuracion estructural -que desde la perspectiva de Mintzberg es de
tipo divisional- desde la Teoria de las Organizaciones, lo que a su vez permita plantear una

propuesta adecuada de evaluacion y estudio de dicha institucién.

En este sentido, se enfatiza que el esquematizar la estructura y el funcionamiento de
una organizacion es un ejercicio necesario para el desarrollo de propuestas que se ajusten a las
particularidades de la institucion, en este caso se propone la evaluacién desde la creacion de un
departamento especifico para tales funciones. Mas auln, este apartado destaca que los
planteamientos tedricos no estan limitados a las consideraciones que exponen, pues son siempre

adaptados a las realidades individuales de cada organizacion.

3.1. Configuracion estructural de la Agencia de Investigacion Criminal de la Fiscalia
General del Estado de Guanajuato.

Como se explico en apartados anteriores, “La estructuracion de las organizaciones”
de Mintzberg desarrolla una propuesta tedrica donde se explica la funcionalidad y estructuracion
practica de las organizaciones, se trata de un modelo para analizarlas, no solamente desde la
perspectiva estructural formal, sino que también toma en cuenta los flujos que intervienen -y las
figuras o actores que accionan- en la toma de decisiones y que afectan directamente al quehacer
de la organizacién. El autor propone realizar el analisis en capas, es decir, a través de un
continuum acorde a la interacciéon y funcionamiento a través de las siguientes dimensiones
(Figura 6):

Dimension 1: Mecanismos de coordinacién.
Dimension 2: Partes fundamentales de la organizacion.
Dimension 3: Sistema de fluios.
Dimension 4: Parametros de disefio.
. L ]
Dimension 5: Factores de contingencia.
)

Figura 6: Dimensiones para el analisis de la estructuracién de las organizaciones. Elaboracion propia con informacién de ‘La
estructuracion de las organizaciones” de Henry Mintzberg.
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Este esquema también expresa lo que el autor considera es la propia estructura de
las organizaciones, en concreto: “el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas” (Mintzberg, 2012:26), pues
la segmentacion es un ordenamiento y clasificacion que no resulta aislada sino que converge en
la coordinacion en su conjunto. No obstante, para profundizar en cada esfera se segmentan para
fines practicos de analisis, es por ello que la siguiente figura retoma los puntos basicos de la

tabla expuesta en el capitulo 2 (Figura 7):
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Figura 7: Resumen de las Dimensiones para el analisis de la estructuracion de las organizaciones. Elaboracién propia

con datos de “La Estructuracion de las Organizaciones” de Henry Mintzberg 2012.

Para aterrizar estas dimensionses de estudio a la Agencia de Investigacion Criminal
se puntualiza cada una de ellas mencionando cémo se adaptan en su integracién. No obstante
se puntualiza que como cualquier organizacion -y mas las publicas- es dificil enmarcarla bajo
modelos exactos, ya que haciendo el analisis se pueden ubicar caracteristicas que se comparten
en una o varias estructuras, es necesario entonces adaptarlas en la medida de lo posible a la
realidad. Ahora bien, de inicio se encuentran los mecanismos de coordinacion, para lo cual en la

AIC se contempla la normalizacién en sus tres variantes:
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3.1.1 Mecanismos de coordinacion de la AIC.

Normalizacion de los procesos de trabajo, ya que tales procesos se describen y
especifican mediante una programacion, desde las actividades del proceso productivo que se
efectuan cotidianamente hasta la propia elaboracion de reportes y manuales generales, todo ello
debe efectuarse en una cadena operativa esperada, una actividad sigue a otra en forma
sistematica y conforme a un tiempo que ya ha sido destinado para el efecto, ha sido planteado

con anterioridad con base en la propia revision de las actividades.

La normalizacién de los resultados, a su vez, se expresa en que se mantienen
estandares de los resultados esperables no Unicamente acorde a la normatividad, protocolos,
planes de desarrollo etcétera, sino que también estan sujetos a la comparacion interna y en
retrospectiva de los resultados. No obstante, éste es el aspecto que requiere mayor frecuencia
debido a que exige una evaluacion periodica y especifica para cada area, por ello se retoma mas

adelante.

Queda por afadir que la normalizacién de las habilidades, constituye otro elemento
enfatico en esta organizacion, muy especialmente en lo que toca a los servicios de investigacion,
periciales y de manejo de informacion, pues en aspectos tan delicados se establece el tipo de
expertise necesario para realizar el trabajo, para ello la existencia de perfiles de puestos que
aunque ya se encuentran establecidos son apenas el inicio y constituyen otro aspecto de

evaluacion constante.

3.1.2 Partes fundamentales de la AIC como organizacion.

Ahora bien, respecto de las las partes fundamentales de la organizacion. Esta
dimension conduce a la descripcion conceptual de la organizacion, por lo tanto se considera que
sera mas util entenderlo a través del esquema propuesto por Mintzberg para la forma divisional
(figura 8) que muestra a su vez la agrupacion de unidades y ofrece una idea de la amplitud de

cada una.
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Apice
estratégico

“Staff” de
apoyo

Tecnoestructura

Linea media

NuUcleo de operaciones

Figura 8: Esquema propuesto por Mintzberg en -"La Estructuracion delas organizaciones” (Mintzberg, 2012:439)

Sobre el nucleo de operaciones, debido a que se encuentra “directamente
relacionado con la produccién de productos y servicios” (Mintzberg: 2012 p. 49), aqui podemos

encontrar a todas aquellas personas que contribuyen para combatir tactica y
estratégicamente al delito, fortaleciendo las capacidades institucionales, mediante esquemas de
inteligencia, tecnoldgicos, cientificos y forenses” (Acuerdo 1: 2014), que es el producto y/o
servicio objetivo y razén de ser de la AIC, mismo que se define en: dictamenes periciales,
productos de inteligencia criminal, e investigaciones para la persecucion de los delitos, y los
actores que intervienen, estos son el cuerpo operativo de la organizacion: Agentes de
Investigacion Criminal, Peritos especializados en materia forense y criminalistica de campo, asi

como, analistas de informacién criminal.

En esta estructura el apice estratégico se constituye por el cuerpo directivo de la
Direccion General de la Agencia de Investigacion Criminal. La linea media se ve complementada
por las coordinacines de la Direccién General de Investigacion, Direccion General de Servicios
de Investigacion Cientifica y la Direccion de Andlisis de la Informacion, CAS, UIPF, Academia de

Investigacion Criminal.

Ahora bien, antes de describir la Tecnoestructura en AIC, debemos recordar que el
objetivo principal es conseguir la normalizacion en las tres variantes descritas antes y que integra
a los analistas especializados (y sus equipos de trabajo) en la revision y/o supervision del trabajo,

pudiendo influir o efectuar cambios directos. Para el caso de AIC, tales funciones son
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realizadas parcialmente por la Direccion de Gestion Estratégica, sus ocupaciones abarcan
algunas cuestiones de planeacion y situaciones emergentes; pero en mayor medida ejecutan
labores de supervision y verificacion de las coordinaciones de cada area operativa, asi al ser una
revision interna, individual y particular de cada area se requiere mayor capacidad evaluativa
desde una perspectiva integral de la AIC y el contexto en el que se desenvuelve, éste sera el

principal movil para la propuesta de la siguiente seccion.

Lo que tiene que ver con el staff de apoyo, comprende varias areas: DAC, DA, USP,
Tl, Almacén de indicios. Todas estas tienen en comun que son areas de servicio, dando el
soporte necesario a nivel administrativo, juridico, informatico y manejo de datos, entre otras

funciones que quedan fuera de la cadena productiva y/ u operativa.

Pasando a la dimensién de sistemas de flujo, en AIC se trata de sistemas de flujos
regulados, esto se infiere desde que emplea la normalizacion como mecanismo de coordinacion.
Los sistemas de flujos regulados relacionan directamente los sistemas de planificacion y pone

énfasis en los procesos de decision.

El flujo de trabajo es observable en el nucleo de operaciones cumpliendo las
funciones directas en la persecucion del delito y siendo, por supuesto, el conjunto mas grande y
representativo de AIC, al proporcionar los servicios y productos enlazados a los objetivos de la
organizacion, en este sentido el sistema técnico consiste en una produccion por procesos, es
decir, las unidades trabajan de forma relativamente independiente pero conectados entre si, pues
consisten en una serie de pasos para alcanzar un fin compartido dentro de una cadena operativa.
Por otro lado, el flujo de control regulado (de informacién y de decisiones) resulta una constante

en ambas vias y en todos los niveles jerarquicos.

El flujo ascendente es la informacion de feedback respecto al trabajo de operaciones,
corresponde a la informacion que se genera en el nucleo de operaciones, es el punto de partida
para generar los informes necesarios para retroalimentar al apice estratégico y areas de la

tecnoestructura.

En los flujos descendentes, se incluyen las instrucciones y 6rdenes de trabajo, al
final, este es el flujo en el cual se observan las decisiones del apice estratégico. De la mano, se

notaran ciertas actividades de la tecnoestructura, linea media y staff de apoyo para que las
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decisiones vayan permeando a las demas unidades (hacia abajo) que integran la organizacion,
esto igualmente se relaciona con los flujos regulados de informacion de staff que se observan a

modo horizontal.

Llegados a este punto es importante decir que aunque el sistema de flujos regulados
es aplicable a la estructura de AIC a nivel macro, como un todo integro, al mirar a nivel micro al
interior de cada departamento se experimenta la conjugacion de otros flujos dependiendo del
tamario y actividades del area. Esto se comenta, particularmente, porque en la propuesta se
retoman los elementos caracteristicos del sistema de constelaciones de trabajo y sistemas de

procesos ad hoc.

Pasando a lo que compete a los parametros de disefio, en AIC se contemplan cada
uno de los componentes, ya que el crecimiento y desarrollo ha requerido un redisefio constante
a través del tiempo. Los cargos se han ido especializando en razon del aumento de actividades
y profundidad en las necesidades de su control, asimismo en razdn en que los niveles jerarquicos

también se han complejizado.

Queda fuera de los fines de este trabajo, el describir las funciones de cada perfil -
ademas de que pareceria una lista interminable-, lo mismo que la formalizacién del
comportamiento, basta por ahora recordar que los medios para la formalizacion se dan segun el
puesto, el flujo de trabajo y las normas de la organizacion y que en la preparacion se incluyen los
manuales y demas materiales para el establecimiento de las actividades y conocimientos,
materiales que igualmente requieren de revision constante al momento de su preparacién, en su
funcionamiento y en los posteriores cambios necesarios. De la mano se encuentran igualmente

los sistemas de planificacion y control, todo lo cual recae en temas de evaluacion.

En cuanto a la toma de decisiones, claramente la estructura muestra una
centralizacion hacia el corpus de titulares, la centralizacion es el medio mas preciso para
coordinar la toma de decisiones en la organizacién. Se apoyan de los directores de las unidades
que se encuentran inmediatamente por debajo debido a las diferentes aristas y consideraciones
especificas que puede tener un asunto, mientras que otras cuestiones requieren delegar el poder

hacia abajo a través de la cadena de autoridad para llegar a la linea media de la organizacion.
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Como se ha sugerido con anterioridad, cada unidad que integra a la AIC mantiene su
I6gica y estructura propia, que a la vez convergen en una estructura central que estandariza
procesos, administra y toma decisiones que influyen directamente en las divisiones, la toma de
decisiones se observa generalmente de arriba hacia abajo. Tales aspectos nos llevan
conceptualizar a la AIC como una organizacion con una configuracién estructural de tipo

divisional, resultado de la correspondencia y relacion directa entre las dimensiones revisadas.

Todo lo anterior tiene que ver con la forma en que se integra la AIC, no obstante
existen aspectos que determinan cierto clima y relaciones internas. Es bien sabido que la
efectividad de una organizacion no se encuentra directamente relacionada a su estructura, y a
su vez, que seria dificil determinar una "estructuracion efectiva de las organizaciones", pues la
efectividad estaria relacionada mas bien a la adaptabilidad o bien capacidad de actuacién a
distintas condiciones determinadas o bien indeterminadas, esta es la idea central de la teoria de

la contingencia.

Entre los distintos factores que expresan la idea, estan las relaciones de poder, pues
la presencia de un control externo de la organizacién, las necesidades personales de sus
distintos miembros y la moda del momento, arraigada en la cultura dentro de la cual se halla la
organizacion, es decir, el poder de las normas sociales (Mintzberg, 2012:330). La centralizacion
de la autoridad es, a la vez, causa y consecuencia del tipo de relaciones de poder, por un lado
cuanto mayor es el control externo de la organizacion mas centralizada y formalizada resulta su
estructura, por otro lado, las necesidades de poder de los miembros suelen generar estructuras

excesivamente centralizadas (Mintzberg, 2012:333).

A su vez, para AIC, destaca un entorno necesariamente dinamico, complejo, de
mercados diversificados y, en general, de entorno hostil. Es sencillo suponer que ante la situacion
social actual de nuestro pais, las necesidades crecientes y complejas obligan a las instituciones
de persecucion del delito y procuracion de justicia, como la AIC, a mantenerse al dia en los
servicios de inteligencia, tacticos, cientificos y forenses, esto implica una diversidad en el campo
de accion, lo que aumenta si se agregan las mejoras en los servicios de atencion a los usuarios
y colaboradores, o bien todo lo relacionado con las mejoras al interior de la estructura y en sus

diferentes niveles.
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3.2. Propuesta para la creacion del Departamento de Evaluacion y Estudio de la
Agencia de Investigacion Criminal de la Fiscalia General del Estado de
Guanajuato.

Partiendo del analisis anterior, se dentifica a la AIC como una organizacién con una
configuracion estructural de tipo divisional, las unidades que le integran mantienen una légica y
estructura propias, convergiendo en una estructura central que administra y toma decisiones que
fluyen jerarquicamente de arriba hacia abajo. Sin embargo, no se trata de un flujo de autoridad
formal sino de un sistema de flujos regulados, en el cual la tecnoestructura juega un papel
fundamental en la supervision, en la transmision de informacion y, finalmente, se conforma como

un soporte para el control integral de AIC.

No obstante, como hemos mencionado antes en el entorno complejo y dinamico de
un AIC creciente, la tecnoestructura no se asienta sobre una unidad con el alcance necesario y
especifico; particularmente con las labores de planeacion y cambios emergentes constantes, se
cubren parcialmente las necesidades que tiene que ver con la evaluacion durante y después de

los proyectos planeados.

A través de este trabajo, se propone reforzar la tecnoestructura a través de la
creacion de un departamento de estudio y evaluacion, cuya particularidad sea un trabajo de
campo activo y constante en las unidades para la deteccidén de areas de oportunidad, pues se
plantea que sirva como un mediador de cierta autonomia entre el nucleo de operaciones, el staff

de apoyo y el apice estratégico.

Su principal independencia viene dada al ser agente de cambio a través de la
creacion de planes de mejora, en este sentido Minztberg (2012:95) alude que “el disefio supone
libertad de accion, la capacidad de alterar un sistema", pues converge en elecciones especificas
que intervienen en las unidades, divisiones del trabajo y su coordinacién, potencialmente
afectando en consecuencia la forma en que funciona la organizacion, por tanto, influye en el flujo

de toma de decisiones de la linea media y el apice estratégico.

Contando con una estructura propia, este departamento trabaja en la normalizacion
que conlleva un sistema de flujos regulados, no obstante, internamente presenta otras dinamicas

que se acercan mas al funcionamiento de los sistemas de proceso de decisiébn ad hoc y
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simultaneamente al sistema de constelaciones de trabajo, pues éstos son dinamicos vy flexibles

adaptandose a las solicitudes del apice estratégico.

Se complementa de proyectos integrales que involucran a titulares de linea media,
intervienen distintas areas para que se concrete una accion en particular, misma que ya fue
definida en su momento por el apice estratégico. Los procesos de evaluacion incluso se pueden
entrelazar a las fases del propio proceso de decisidn, en aquellas fases principales, identificacion,
desarrollo de soluciones y seleccion. No obstante, se avanza ademas en la evaluacion durante

y posterior a los planes de accion.

Ahora bien, los puntos destacados de la propuesta del departamento de evaluacion

y estudio de la AIC se concretan enseguida:

3.2.1. Objetivo general.

El fin primordial del Departamento de Evaluacion y Estudio de la AIC es el analisis de
los procesos productivos y factores de contingencia internos y externos en busca de generar
planes de mejora continua, particularmente en la normalizacion de los resultados y del
comportamiento al nivel del flujo de trabajo Se pretende identificar areas de oportunidad y
acompanfar las acciones para abordarlas, asimismo busca facilitar el flujo de informacién hacia
abajo y hacia arriba en la escala jerarquica, siendo un mediador vertical y horizontal. Esta al
servicio del apice estratégico y mantiene cierta autonomia para la realizacion de sus labores y

disefio de programas evaluativos.

3.2.2. Objetivos especificos.

Estudiar las problematicas particulares que encomiende el corpus directivo, asi como
identificar otras potenciales areas de oportunidad, y aterrizarlas a través de sistemas de
planificacion de acciones y control, lo que a nivel especifico de cada unidad del ndcleo de

operaciones se traduce en tareas de evaluacion.

“El objeto del plan consiste en especificar un output deseado (un nivel de exigencia)
en algun momento futuro, y el objeto del control consiste en determinar si se ha cumplido el
mismo” (Mintzberg, 2012:182). El control del rendimiento es la regulacién de los resultados

globales, informacion que procede de este se usa en la planificacion de acciones para generar
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cambios, este da soporte en la formulaciéon de decisiones que requieren acciones concretas.
Algunas de las acciones propuestas pueden desempefarse dentro de una unica unidad, pero
otras atraviesan las fronteras entre distintas agrupaciones, mas aun, a diferencia del control de
rendimiento, la planificacion de acciones observa mas alla de la productividad de una unidad
determinada (Mintzberg, 2012).

Se realiza evaluacion ex ante (para la estimacion) planes de accion para la mejora
continua; generar indicadores de medicion para la evaluacion ex post (para la verificacion) de la
implementacién que resulte de ésta, a su vez, y, cuando sea conveniente realizar
acompafiamiento para la evaluacién concomitante para el apoyo en la implementacién de planes,
proyectos, etc. recolectar, concentrar y analizar la informacion de ésta o bien de otros temas de

interés para la respuesta de informes institucionales internos, externos y de rendiciéon de cuentas.

3.2.3. Alcance

Respecto de los procesos de mejora continua la participacion del area se encuentra
en dos momentos, por un lado en el apoyo para la identificacion de los problemas, y por otro lado
en la medicion de las acciones que se tomaron para su atencion y finalmente en la divulgacion,
cuando asi se indique, de los resultados al interior o al exterior de la Agencia. Por otro lado,
participaria de forma paralela en las intervenciones de la Direccion de Gestion Estratégica, dando

acompafnamiento con la finalidad de dotarla de informacion para la implementacién de mejoras.

3.2.4. Ubicacion estructural.

La ubicacion estructural del Departamento, esta pensada para que forme parte del
staff de apoyo de la Direccion General de la Agencia, asi como para que brinde servicio a todas
las areas sustantivas de la AIC; sin embargo y debido a la tarea que estaria ejecutando se
propone que ésta no forme parte de la toma decisiones pero que si tenga la capacidad de generar
informacion para este fin, a través de la apertura de todos las y los titulares de la Agencia;
finalmente, para representar la ubicacion del Departamento se cuenta con el siguiente esquema

(figura 9):



42

o
oo Direccion
General de Investigaciones

Direccién General de
Servicios de Investigacion Cientifica

+ 'z Direccién de
Direccién Tecnologias de Informacién.

Administrativa

M

Direccién de

Direccién de Andlisis de Informacién

Asesoria y Consulta.

Direccién del

. . Centro de Atencién y Servicios
Direccion de

Gestién Estratégica

Direccién General de la
Agencia de Investigacién Criminal

Qo
Q
<
[0}
(%]
o)
T
wv
o]
o
<

Direccion de la
Academia de Investigacion Criminal

>
0]
o]
wn
(%)
C
a
Q
3
=p
<
o]
wn
o
O
(0]
=)
Q
=1
<
Q
n

Unidad de
Supervision Personal

Unidad de
Identificacién de Personas Fallecidas

Direccién del
Almacén General de Indicios

Figura 9:Ubicacion estructural del departamento. Elaboracion propia.

3.2.5. Estructura funcional.

Se propone que éste se encuentre conformado por una Coordinacion y dos
consultorias para la consecucién de los objetivos y obligaciones -mismos que se detallan mas
adelante-; adicionalmente, contar con el apoyo de personas que se dediquen a recolectar y
procesar la informacion necesaria para la generacion de indicadores y resultados, a través de la
siguiente figura se puede observar la estructura del Departamento (Figura 10):

Consultoria de Proyectos

Consultoria de Proyectos de Estudio

de Evaluacién

000

Recoieccién y procesamiento % 4 - E— % Recoieccién y procesamiento
de informacion

de informacién

Evaluacion y Estudio

Figura 10. Estructura funcional del Departamento. Elaboracién propia.
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Para estar en posibilidades de arrancar la operacion del Area, se busca que la misma

se encuentre conformada por cinco personas en total, una persona en coordinacion, una de

consultoria para evaluacion y otra para estudio, ademas de otras dos personas para recoleccion

y procesamiento de informacion.

3.2.6. Obligaciones.

Las obligaciones de las areas se traducen a su vez en diversas actividades, para el

caso del Departamento, se intenta englobar todas estas actividades en 12 puntos, sin embargo,

no se trata de que éstas sean limitativas, sino que representen una directriz de lo que se busca

atacar con la puesta en marcha de este proyecto:

11.

Disefio de evaluacion y planificacién de los instrumentos a utilizar;

Evaluaciéon Ex ante para la identificacion de problemas, que sirva como insumo
para la construccion de proyectos de implementacion.

Evaluacién Ex post para la generacién y estudio de indicadores de impacto.
Estudio de protocolos, normatividad y lineamientos a nivel operativo.

Estudio e investigacion comparada de politicas implementadas en otros ambitos
para rescatar buenas practicas y adaptarlas conforme al contexto y situacion
institucional.

Evaluacion y analisis de funciones de las areas conforme a la estructura funcional
y marco juridico, asi como los resultados que estén generando conforme a los
objetivos por las que fueron creadas.

Estudio y propuestas de justificacion para anteproyectos.

Construccion de anteproyectos conforme a las metas de prioridad nacional; estatal
y del Programa de Procuracion de Justifica de la Fiscalia.

Analisis del presupuesto ejercido y del uso de los insumos de las areas operativas.

. Estudio e investigacion de fendmenos sociales en materia de procuracion de

justicia para anticipar escenarios y generar politica pre intervencion.

Concentracion, recoleccién y analisis de informcién para la generacion de
indicadores de diversos temas y que a su vez sirva para dar respuesta a todos los
informes solicitados por distintos ambitos, instancias y areas propias de la

Fiscalia.
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12. Recoleccion y concenracion de informacion de las areas de la AIC que alimenten

la pagina web estatal de la Fiscalia.

3.2.7. Instrumentacion evaluativa

El conjunto de herramientas de evaluacion para llevar a cabo las funciones descritas
contempla el enfoque cualitativo y se complementa de analisis cuantitativos. Entre los primeros
se encuentra la entrevista conducida, el analisis de los grupos de enfoque consistentes primero
en unidades y luego en subgrupos de las mismas y la observacion estructurada, de la mano y
ocasionalmente es posible efectuar una observacion participativa bajo ciertos lineamientos de

responsabilidad.

Mientras que el enfoque cuantitativo puede verse como un derivado del anterior pues
sirve para procesar los datos anteriores en formatos medibles y accesibles. Los datos cualitativos
por su magnitud y complejidad necesitan ser trasladados a un conteo de variables horizontales,
asi como al establecimiento de grados mayores o menores de los mismos, es decir se centra en
el andlisis estadistico descriptivo. Igualmente, al concentrar informacion de afios anteriores

también incursiona en analisis estadistico predictivo y el exploratorio.

Este conjunto de herramientas para abordar la consecucion y procesamiento de los
datos nos delimita la forma de accién en la labor evaluativa del universo de instrumentos
existentes, permite un primer acercamiento, sin embargo la seleccién de una herramienta dentro
de este conjunto depende de la particularidad del trabajo requerido o su generalidad, asi como
de la sensibilidad de quien evalua acorde a cada situacion especifica dentro de la unidad dada.
La capacidad de disefio por parte de quien evalue conlleva posteriormente a un compilado de

formatos a aplicar y su re-disefio constante.
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CAPITULO 4. DISCUSION

A través de las paginas anteriores se ha hecho un recorrido por los antecedentes, la
teoria y su aplicacion en el analisis de la organizacion de la AIC , asimismo se elabora una
propuesta para su evaluacién a nivel de procesos de trabajo y resultados, llegados a este punto
se debe conformar una perspectiva general donde se resumen los resultados para después

efectuar una discusion sobre los alcances y limitantes del disefio de investigacion.

4.1. Perspectiva general

Los resultados de este trabajo fueron, como se vio en el capitulo anterior, el analizar
la configuracion estructural de la AIC conforme a la teoria organizacional de Henry Mintzberg;
analizar el concepto de evaluacién y sus implicaciones, para tener el insumo del disefio de un
departamento el cual se encargaria de la labor especifica de evaluar conforme a las necesidades

de la organizacién.

4.1.1 ¢Como analizar la AIC conforme a las caracteristicas de “La estructuracion de las organizaciones”?

La propuesta de un Departamento de Evaluacion, sin duda, se relaciona con los
desafios que enfrenta la AIC como organizacion de tipo divisional. Dicho tipo de organizacion
conlleva la dispersion (y duplicacion) de las funciones operativas, lo que minimiza la
interdependencia entre divisiones, es decir, cada divisiébn es semiautbnoma, lo que a su vez
requiere descentralizacion de tipo paralelo, vertical y limitado, por todo ello requiere plantearse

como ejercer el control, en especial Minztberg (2012:427-429) resalta el control de rendimiento.

El autor plantea que la normalizacion de los procesos de trabajo y los dispositivos de
enlace no son aplicables a la configuracién divisional, pues interfiere con la autonomia, no
obstante, para esta propuesta de evaluacion es justamente el reto al que se enfrenta esa area

ya que la complejidad de la organizacion y su diversidad de mercados asi lo requiere.

Explicando este punto, no basta con admitir que cada unidad es auténoma y opera
bajo su légica, pues si bien cada una se desenvuelve en contextos distintos, los objetivos
generales de la institucion son los mismos y es necesario el entendimiento entre las partes para
atender situaciones especificas. Por esta razén, la sede central debe contar con mecanismos
que permitan reforzar el conocimiento de las necesidades generales donde las unidades son

parte, para encaminar esfuerzos de lo particular a lo general.
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Igualmente, admitir que los procesos de trabajo son organizados unicamente por las
unidades y que solo se evaluan los resultados, simplifica las labores de seguimiento, en esta
propuesta una parte importante para entender los resultados es, en principio, conocer los
procesos, los origenes y las variables de las problematicas para proponer alternativas de mejora
especificas a las causas identificadas, lo que debido a la operatividad y situaciones emergentes,
no siempre puede ser abarcada, asi, los procesos también deben ser evaluados y discutidos
desde una perspectiva en la que el evaluador es un apoyo y mediador, no una autoridad formal,
su trabajo se encamina al seguimiento de mejoras que permitan profundizar en resultados cada

vez mas optimos.

Este conocimiento de resultados y, antes, de procesos, influye en el flujo de la toma
de decisiones, los cuales condicionan el funcionamiento de las organizaciones y su estructura,
pues recordemos que, en esta forma de organizacion, un corpus directivo, toma todas las
decisiones poniéndolas a continuacién en practica mediante la supervision directa. Si bien, en
AIC existen multiples mecanismos de evaluacion, supervision y seguimiento, es indudable que
se requiere de mayor sistematizaciéon y formalizacién en un ejercicio disciplinado de medicion,
de rigor metodoldgico y, a grandes rasgos, la propuesta de creacion de un area con tales fines

conlleva a aumentar la capacidad evaluativa a nivel general.

4.1.2 ¢ Como constituir un departamento de evaluacion conforme a la estructura divisional de la AIC?

Por su parte, el area propuesta cuenta ademas con una configuracion propia del tipo
sistema de constelaciones de trabajo y sistemas de procesos ad hoc, pues es adaptable a las
situaciones emergentes y necesidades contextuales, dotandola de flexibilidad que al final
colabora en consolidar las capacidades institucionales de la organizacion; se encarga de
conjuntar y revisar los sistemas de planificacién y control, asi como de analizar la informacion
que resulta de las actividades que realizan, desde una perspectiva diversa e integral,
proponiendo soluciones especificas para problematicas determinadas, haciendo un “traje a la

medida” para cada situacion.

Retomando la idea anterior, es necesario hacer énfasis en el departamento como un
sistema de constelaciones de trabajo, como se ha desarrollado a lo largo del documento, hasta
este punto no se define especificamente un proyecto o disefio de evaluacion, esto atendiendo a

a la flexibilidad de trabajar con grupos o situaciones que se conforman por una necesidad o
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problematica especifica. Se atienden ciertas actividades de forma simultanea, es decir, se inicia
y se termina en la medida de lo posible con éstas, no obstante, existe la posibilidad de que se
abra otro tema y que posteriormente se regrese al primero, atendiendo la fluidez misma de la
organizacion, donde el Apice estratégico interviene reportando las cosas que va identificando -
sin limitar a que también el mismo departamento observe y reporte nuevas situaciones- en un

ejercicio de retroalimentacién en ambas vias.

La dinamica en la AIC es fluida y cambiante conforme al contexto interno y externo
que se presenta, si bien se plasman actividades y obligaciones que son rutinarias como aquellas
que estan relacionadas con la construcciéon de anteproyectos, las mismas requieren de los
proyectos de evaluacion emergentes aportando informacion para la reconfiguracion y mejora de

los procesos normalizados asi como la configuracion de nuevos rumbos de accion.

Al utilizar los instrumentos evaluativos tanto cualitativos como cuantitativos permite,
como se abordd en apartados anteriores, analizar y sistematizar informacion para definir y/o
detectar problematicas, los instrumentos por si mismos enmarcan la forma de evaluar aunque
esto dependa también de la persona que evalue; la configuracion estructural interna aportaria un
contrapeso al ser un departamento que se conforma por un equipo multidisciplinario, con perfiles
que permitan observar las cosas desde diferentes perspectivas y proporcione datos desde
diversas aristas. La evaluacion analiza las variables y las relaciones entre ellas, a su vez
establece estandares de comparacion que permitan guiar los procesos al interior (Weiss,
2018:50). En la practica se constituye como un mecanismo de levantamiento de informacion,
integral, contextual, de sistematica integracion continua, lo que desemboque en una herramienta

para regular los planes de accion de determinadas decisiones.

4.2. Limitantes del disefio de investigacion

Durante la elaboracion de este trabajo resalta que ciertos planteamientos dirigen a la
discusion sobre la forma en que se aplica la teoria al caso practico. En primer lugar, se debe
hablar del posible conflicto que se origina de la concepcion de la evaluacion a través de un
departamento interno. Esto se debe a la importancia de definir la figura de quién evalua y a que,
en general, se puede entender como una “evaluacién de casa”, es decir de expertos que asumen

la postura de ser juez y parte, esto implica la pérdida de objetividad e imparcialidad que
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corresponde y a su vez conlleva a perder la oportunidad de fortalecer la comunicacién dialogica

con los ciudadanos (Uvalle, 2013:60).

Ante ello, se debe recordar primeramente que las caracteristicas propias de la
institucion demandan margenes especificos de las labores emprendidas. Este escrito lleva
intrinsecamente una labor de inmersién en las dinamicas y actividades cotidianas y emergentes
de la AIC, en ello se aprecia que, acorde a la complejidad y sensibilidad de su campo de accion,
la institucion tiene como prerrequisito un aspecto de confidencialidad que guia y protege al
personal y a la ciudadania. Este aspecto hace necesario el manejo cuidadoso de la informacion
que procede de las labores del nucleo operativo y las decisiones del apice estratégico en razoén

de las politicas publicas.

Esta necesidad de conocer la complejidad y sensibilidad de la informacién desde los
procesos y dinamicas internas, apunta a la propuesta de estudio y evaluacion a través de la
creacion de un departamento, sin embargo se debe recalcar que su ubicacién en la estructura
muestra una esfera independiente a nivel horizontal. Una ubicacion interna del departamento no
es una limitante pues se enfoca a las mejoras de procesos, a su vez permite una comunicacion
mas precisa con evaluadores externos y centrarse en encaminar la evaluacion y mejoras a los
requerimientos finales a nivel social, pues bien, se trata de un mediador asi como un impulsor y
no unicamente una figura cerrada al interior de la organizacion, si bien parte de ahi debido al

contexto de la misma institucion.

Por otra parte, durante la elaboracion de este trabajo se hace referencia a ciertos
postulados tedricos de diversos autores, aunque particularmente a la hora de configurar la forma
de la organizacion se basa casi exclusivamente en la teoria propuesta por Mintzberg, lo cual
podria parecer a primera vista otra argumentacion circular, no obstante se debe remarcar aqui
que este trabajo parte de una documentacion bibliografica que estuvo anticipada y se incluye en
la formaciéon de quien escribe, pero no ha sido finalidad de este escrito discutir las posturas
tedricas que rodean la tematica sino retomar y aplicar la teoria a un caso de utilidad practica.
Mas aun, en esta revision se han descrito varias excepciones y aplicaciones del planteamiento
del autor ante la realidad de la institucién que compete a este trabajo, por lo que ha sido mas
relevante discutir ese traslado de las ideas a lo observable en AIC. Cabe mencionar que en el

campo de estudio, el autor resulta un referente por contener una postura teérica robusta y



49

detallada al respecto, de manera que la seleccién no ha sido aleatoria sino enfocada a los fines

especificos de este escrito.

4.3. Alcances del estudio

Desde la Teoria de las Organizaciones, se ha podido analizar la configuracion de la
estructura, dada por la interrelacion de sus partes. En especial, al momento de definir a AIC bajo
sus términos, se realiza este ejercicio de comprension, no simplemente adaptando teoria a la
practica sino reconociendo las particularidades de la organizacion. Es importante decir que se
consideré como un modelo tal cual de analisis, las organizaciones vistas desde la parte practica
se pueden observar desde diversas perspectivas, es decir, es insostenible encasillarlas en un
concepto y dimensiones, debido al componente humano que son la base de cualquier
organizacion y, por lo tanto, las hace dinamicas. Este trabajo retoma la propuesta de Mintzberg

como una guia y analiza su aplicaciéon a un caso concreto.

A través de este trabajo se han delimitado conceptos y a la vez se expone la
versatilidad de varios de ellos. Particularmente, la idea de la evaluacién lleva a explorar sus
alcances incluso dentro de una organizacion especifica. El concepto y ejercicio de evaluaciéon
consiste en un eje transversal que puede estar en distintos niveles y cruzar varias esferas por
ello, se debe puntualizar que, en el propdsito de este analisis, la evaluacion forma parte de estos
instrumentos de las politicas publicas y de las instituciones que pretende identificar y resolver
problemas que, pese a que son en primera instancia internos, desembocan en su respuesta a

problemas sociales.

Actualmente, las supervisiones se encuentran enfocadas a proceso, que aunque
utiles son limitativas, los procesos y actividades de trabajo en esta organizaciéon han sido
ampliamente documentados, sin embargo, surge la necesidad de consolidar las acciones de
mejora a través de la observacion y medicion de los impactos, es decir, es primordial cuantificar
los resultados y productos, no obstante es relevante también analizar las repercusiones de éstos
hacia la sociedad y si éstos trascienden de manera tal que generen valor publico. La evaluacion
es una herramienta util para este fin, ya que no solamente observa que se cumplan los objetivos

si no que cuestiona al objetivo mismo, de ahi su necesidad.
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En este estudio se considera que el tener presente lo anterior es una postura
necesaria, mantener la apertura y el objetivo ultimo y general debe ser una guia, pues ello permite
transitar en ambas vias, lo interno y lo externo, pues finalmente la evaluacion es producto del
tipo de institucién que lo concibe tomando en cuenta valores culturales, la capacidad y la posicion
de los actores (Uvalle,2013:52). La discusion en torno a la objetividad se rebasa en ese sentido,
la consciencia de la subjetividad intrinseca y el trabajo sobre ella para acercarnos a la ideal
objetividad, queda fuera de los fines de este trabajo, sin embargo se trata de ideas presentes en
la postura ética necesaria para el ejercicio de la evaluacién. Asimismo la evaluacién como parte
de las politicas publicas esta encaminada al compromiso pluralista, colaborativo e integral, sobre
todo al momento de evaluar la calidad de los proyectos emprendidos (Greene,2018:182-183), no
se esta exento de todo ello, sin embargo la racionalizacion de estos aspectos es un primer paso

para su abordaje en la discusion y en la practica.

La evaluacién surgio como campo de estudio hace unas cuatro décadas y se ha
enfocado en los aspectos unicos de los programas, mientras que el campo aplicado obliga a
mantenerse al dia sobre las técnicas novedosas, dejando poco espacio para reconocer las
generalidades compartidas, por ello se destaca este ejercicio de analisis (Lipsey,2018:119).
Contar con estos espacios dentro del servicio publico ayuda a consolidar mejoras en el quehacer
institucional, esto porque el mantener una esfera fuera de la operatividad, pero con el suficiente
conocimiento sobre esta, colabora en generar espacios de analisis para un mejor desempeno, y

asi, evitar o combatir la inercia de lo cotidiano, esta llamada “ceguera de taller”.

La loégica de los asuntos y problemas publicos es la indeterminacion, es decir, no son
parte de formato alguno ni de trayectorias algoritmicas, sino que tienen sus caracteristicas
propias (Uvalle, 2013:47), es por ello que el departamento propuesto tiene ciertos lineamientos
pero su alcance tiene que ver con la definicion de areas de areas de oportunidad y el disefio de

evaluacioén, asi admite una apertura que resulta necesaria para la materia que se trata.

Como se ha mencionado antes, tal apertura también esta proyectada hacia afuera,
pues acorde la actualidad, los asuntos y problemas que la administracién publica debe atender
no son aislados, forman parte de relaciones, procesos y estructuras interdependientes que
obligan a una valoracién y solucion puntual (Uvalle,2013:47). A su vez, en busca de éstas
soluciones puntuales también es que se ha propuesto un area especifica pero rescatando la

informacion de las necesidades sociales a través de las politicas publicas, aterrizandolas en los
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aspectos susceptible de mejora en los procesos internos, analisis que en la cotidianidad se puede
pasar por alto.

El generar mejoras en los procesos y dinamicas del trabajo se suma al objetivo
general de la institucion de dar una respuesta efectiva ante las problematicas sociales,
promoviendo el desarrollo de la mano del crecimiento y movimientos constantes en todas las
dimensiones organizacionales, que signifiquen cambios estructurales, es decir no Unicamente de

forma, sino también de fondo.
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CAPITULO 5. CONSIDERACIONES FINALES

En este escrito se ha propuesto a la evaluacidon como concepto y herramienta
imprescindible para impulsar el desarrollo de una organizacion, en concreto, de la AlIC entendida
como una organizacion de tipo divisional. Este enfoque evaluativo favorece la consecucion de
los amplios fines sociales que persiguen las politicas publicas, desde el emprendimiento de
acciones a escalas muy especificas. Una de las ideas centrales de este trabajo es reconocer que
no es posible hacer ejercicios de evaluacion sin antes conocer las configuraciones y dinamicas

organizacionales, para tener la posibilidad de disefar soluciones especificas.

Queda mucho por hacer en este tema, se reconoce la necesidad de profundizar en
las caracteristicas organizacionales de la AIC, su disefio y los flujos de decisién que determinan
los fundamentos bajo los cuales se opera. De igual manera, se requiere de un grado mayor de
especializacion en temas de procuracion de justicia y todo lo que esta conlleva con la finalidad
de realizar estudios y ejercicios evaluativos especificos que aporten a la politica criminal desde

la esfera publica.

Asimismo, al ser una propuesta, se mantiene la necesidad de aplicar un ejercicio de
evaluacion para un area especifica o tema especifico de la AIC, para -valga la redundancia-
evaluar la pertinencia del disefio propuesto de esta nueva figura. En este sentido, se hace
evidente la apertura de retroalimentacion, refutacion y cambios a la misma que aporten en el

aprendizaje en ambas vias, abriendo espacio para la discusion.

A su vez, este trabajo se puede abordar desde un enfoque de politicas publicas, al
ser un campo amplio con caracteristicas muy propias y con una problematica que responde a
una cantidad inmensa de causas, donde sea mas especifico e identificable el conjunto de
acciones que realiza la AIC para atender la sensible labor de perseguir e investigar delitos, de
manera que existan alternativas para cumplir con las necesidades sociales, tomando en cuenta

el grado de complejidad de cada una de estas.

Seria valioso, realizar comparaciones externas respecto a las herramientas
evaluativas que se utilizan en otras organizaciones del mismo ambito (Fiscalias Generales de
otros Estados) y conformar un repositorio de organizaciones del sector privado (Consultorias) y/o

directorios para establecer redes de trabajo, intercambios colaborativos que también aporten en
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la actualizacion de mecanismos evaluativos. Asi como de ejercicio de retroalimentacion para que
las organizaciones privadas también cuenten con insumos de informacion fidedigna para sus
propios estudios, siempre y cuando los lineamientos éticos, de confidencialidad y responsabilidad

sean respetados y previamente analizados.

Finalmente, es importante sefialar la conveniencia de hablar de la evaluacién desde
la esfera practica de la administracién publica, si bien, tener la formaciéon académica consolida
las bases para quienes estudian el quehacer gubernamental, el formar parte del servicio publico,
aporta una mirada cercana para tener posibilidades de realizar este tipo de propuestas, como se
dijo en un principio, es dificil hablar de evaluacion sin conocer las realidades de lo que se estudia;
la academia forma y la practica forja, es vital que los dos espacios convivan y converjan para dar
mejores respuestas a la sociedad. Es un privilegio poder hablar de estos temas desde el

conocimiento acomparfado por la practica.
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