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1. INTRODUCCION

La Unidad de Actuacién Policial y Reduccidn de la Delincuencia, a la cual per-
tenezco, se establecié en 1992 para ofrecer un servicio central de investigacion en
ciencias sociales al Ministerio del interior y el cuerpo de policia. En pocas pala-
bras, gestionamos o subcontratamos la investigacion en el ambito de la actuacion
de la poticia y publicamos nuestras conclusiones.?

Lo primero que debo decir es que creo que mi ignorancia me limitard y tendré
que hablar Gnicamente de las mejoras gue se producen en mi pais. En segundo
lugar, debo decir que aungue hablaré de los indicadores de rendimiento (IR}, tam-
bién intentaré tratar otros muchos temas gue estén relacionados estos indicado-
res, v, de hecho, lo gue comentaré sobrs los IR no tendria sentido si no hablara de
estos otros temas.

Burante estos cinco afos he tenido la suerte de ser testigo directe de las impor-
tantes mejoras que se han conseguido en la medida y la gestion del rendimiento de
la policia. Durante la Gltima década, en sfecto, se ha progresado mucho en la ges-
tion del rendimiento de la policia en Inglaterra y el Pais de Gales. La atencion se cen-
tra cada vez mas en los recursos que utiliza la policia, en el uso que hace de los mis-
mos y en los resultados y las consecuencias de todo elio. Los cuerpos de policia
han desarrollado sofisticados sistemas de control y de informacién de la gestion, al
tiempo que aumentaba el interés de los actores clave (Jos cuerpos de policia, las
autoridades policiales, el Ministerio de interior, la Inspeccién General de Policia de
Su Majestad (HMIC) y la Comisién de Auditorfa) por las pruebas v los datos cuan-
tificables.

1. Las opiniones expresadas en esta presentacion son personales y pueden no reflejar fas del
Ministerio del Inferior.
2. También se pueden encontrar en nuesira pagina web: www.homeoffice.gov.uk
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2. PRINCIPALES AVANCES

He dividido esta charla en varios apartados para hacerla mas digerible.
Después de describir brevemente los antecedentes estructurales, historicos y poli-
ticos de la gestion del rendimiento de la policia, explicaré los progresos mas
importantes de los Gltimos tres afios, Como veremas, estos progresos no sélo
hacen referencia a muchas de las preocupaciones fundamentales relacionadas
con la medida del rendimiento de la policia, sino gue tambien siguen una pauta
cronologica relativamente clara:

-— actuacion policial en Inglaterra y el Pais de Gales: dimension
estructural;

— gestidn del rendimiento: dimensidn histdrica y politica;

- obijetivos y propositos globales de la actuacién policial;

— planificacidn de la eficacia;

— asociaciones para la reduccion del desorden y la delincuencia;

— best value (calidad rentable) e indicadores best value del
rendimiento;

— determinacion de los objetivos;

— comparacion del rendimiento por familias de dreas similares
de actuacion policial;

— medida de ia eficacia de la policia;

— conclusiones.

3. LA ESTRUCTURA TRIPARTITA

Para comprender como se ha desarrollado la gestion de la actuacidn de la
policia en Inglaterra y el Pajs de Gales durante estos tltimos afios, puede ser (til
conocer algunos antecedentes sobre la estructura de! pais v la organizacion de la
actuacion de la policia.

Para empezar, tenemos tres tipos de actores, a los que a menudo se hace
referencia como «estructura tripartita»:

~— el ministro de Interior vy el Ministerio de interior;

— los 43 cuerpos de policia y los jefes de policia (representados
a escala nacional por la ACPQ);

— las autoridades policiales {representadas a escala nacional
por la APA).

Esta estructura tiene una base legal {ley de la Policia de 1996) v es representa-
tiva de la filosofia que argumenta gue estos organismos tienen papeles y respon-
sabilidades definidos, y gue deben colaborar a fin de garantizar la prestacion efec-
tiva de un servicio de policia de calidad.

A cantinuacion estudiaremos cada uno de estos organismos.



3.1 El Ministerio de Interior

£} Ministerio de Interfor, con unas once mil empleados y con el ministro del Interior
a la cabeza, es la entidad del Gobierno gque tiene la responsabilidad principal de aph-
car el sistema de justicia penal en Inglaterra y el Pais de Gales (en el caso de Escocia
e Irlanda del Norte, es responsabilidad del Parlamento escocés y de la Asamblea de
ianda del Norte, respectivamente).

El Ministerio de Interior tiene una nueva declaracion de intenciones, que es la
siguiente: «construir una sociedad segura, jusia y tolerante en la que los derechos
y las responsabilidades de los individuos, las familias y las comunidades estén
equilibrados y se mantenga la proteccion y la seguridad publica».

Dos de los siete objetivos del Ministerio de Interior estén directamente relacio-
nados con la actuacién de la policia:

— reducir la delincuencia, especiaimente la juvenil, asi como el miedo a la
delincuencia, y mantener el orden y la seguridad publica;

— impartir justicia mediante la investigacién, acusacion, juicio y sentencia efi-
caces y efectivos, y también mediante el apoyo a las victimas.

Ademas de la influencia que el Ministerio y el ministro de Interior ejercen
sobre el proceso legislativo y en las responsabilidades de otras partes del sis-
tema de justicia penal, también desempefian una serie de funciones en rela-
cion con ia actuacion policial. Entre estas funciones se encuentran las siguien-
tes:

— aprobar el nombramiento de ios jefes de policia y pedir dimisiones, si es
necesario;

- gstablecer objetivos nacionales vy, posiblemente, dirigir a las autoridades
policiales en la determinacion de los objetivos;

— proporcionar orientacion en cuestiones policiales (basadas a menudo en la
investigacién que {levan a cabo unidades como la mia);

~— arbitrar las disputas sobre gestién civil, y

— determinar el total de la subvencidn y establecer los presupuestos de la
policia mediante la aplicacion de una formula de financiacion.

3.2 Los 43 cuerpos de policia

El servicio de policia cotidiano en Inglaterra y el Pais de Gales es responsabili-
dad de los 43 cuerpos de policia; la jurlsdiccion de cada uno de estos cuerpos
corresponde a la de uno o varios ayuntamientos (County Councifs).

Cada cuerpo esta dirigido por un jefe de policia, de quien depende un equipo
de agentes de policia (a vecss, un ayudante, y, 2 menudo, dos 0 mas jefes de
policfa adjuntos). Estos policias mas veteranos también son miembros de la
Association of Chief Police Officers (ACPO), un organismo de representacion
nacional que ha tenido un papel clave en la formacién y el mantenimiento de los
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vinculos con el Ministerio de Interior y la APA, y que tiene una influencia considera-
ble en la practica y en la politica relativa a la actuacion policial.

En total, estos cuerpos tienen 125.000 policias y 57.000 personas de apoyo;
la mayoria de agentes {45 %) se concentra en sdlo ocho cuerpos metropolitanos
{GMP, Mersyside, S. Yorks, Northumbria, West Mids, West Yorks, City y MPS).

Aparte de la policia, no hay ninguna otra organizacién que se encargue de l0s
servicios de policia de operaciones para el piblico general, y no hay ninguna division
entre los diferentes tipos de policia, como pasa en el resto de Europa. A pesar de
todo, hay algunas organizaciones policiales centrales, como NCS y NCIS, que traba-
jan en el ambito de la delincuencia organizada e internacional, y también hay un im-
portante sector de seguridad privada gue cuenta con mas trabajadores que la policia.

Se puede decir que Ia naturaleza universal del sistema de policia Uinica en
Inglaterra y el Pais de Gales {a diferencia de algunos Estados europeos) ha facilita-
do al Gobierno la tarea de avanzar en alguna de las mejoras que describiré en esta
comunicacion. ;Somos, tal vez, afortunados a este respecto? Un ejempilo: el enfo-
que de la colaboracion que se ha adoptado habria side mucho mas complicado si
hubiera habido diferentes niveles de servicio de policia.

3.2.1 Tres cientas dieciocho unidades de comando bédsico

A escala local, estos cuerpos estan formados por 318 unidades de comando
basico (UCB) que suelen ser responsabilidad de un superintendente (el cargo
superior al de inspector).

Los cuerpos pueden decidir el numero, 1as dimensiones y los limites de las
UCB. Por consiguiente, puede haber desde 3 hasta 32 UCB por cuerpo, y desde
200 hasta 1.500 agentes (con una media de 460).

Estas UCB representan el punto clave de la prestacidn de servicios policiales
al publico, ya que normalmente representan unas tres cuartas partes del personal
del cuerpo y son responsables de una proporcion similar de! volumen de trabajo
{representado, por eiemplo, por los casos resusltos), mientras que el resto se con-
centra en las comisarias.

Como explicaré méas adelante, 1a medicitén del rendimiento presta cada vez
mayor atencién a los niveles inferiores de la actuacion policial, asi come ai nivel
nacional, pero el obstaculo principal para hacer comparaciones cuidadosas son
las diferencias fundamentales entre los diversos entornos de actuacién policial;
éste ha sido un Ambito clave en la investigacion reciente.

3.3 Las autoridades policiales

El conjunto de las autoridades policiales es el Gltimo sector de la estructura
tripartita.

Cada cuerpo tiene una autoridad policial, gue es un organisme indepsndiente,
responisable de la supervision de la actuacidn policial local, que asegura el mante-
nimiento de una policia eficaz y efectiva en su zona y que garantiza que los servi-
cios locales de actuacion policial son responsabilidad del personal local. Las auto-



ridades policiales suelen estar formadas por diecisiete miembros, tres de los cua-
les son jueces de primera instancia y nueve consejeros locales. Los gtros cinco
son miembros independientes y designados mediante un proceso de seleccion en
el que participan un comité de seleccion, el ministro del Interior, los jusces de pri-
mera instancia y los conssejeros que forman la autoridad policial.

l.as principales responsabilidades de las autoridades policiales son las si-
guientes:

a) La aprobacion y publicacion de un plan policial anual, con el asesoramien-
to del jefe de policia. Este plan debe disenarse para alcanzar tanto las prio-
ridades del Gobierno como las de la actuacidn policial local.

b} La consuita a la comunidad local sobre las pricridades policiales locales
que hay que incluir en el plan.

¢) La determinacion de objetivos para las prioridades nacionales y locales.

d) La elaboracién del presupuesto tofal anual de ia policia (es decir, la distri-
bucién de fondos centrales a todos los cuerpos de policia).

e) El seguimiento continuado del rendimiento del cuerpo durante todo el afio,
que incluye la comparacién de los resultados financieros con el presupuesto.

f) La presentacion al final del afio de un informe a fa comunidad sobre e
grado de cumplimiento del plan,

g) El nombramiento del jefe de policia, otros agentes superiores y el personal
de la autoridad, sujeto a la aprobacidn del ministro de Interior.

A escala nacional, las autoridades policiales estan representadas por la
Association of Pulice Authorities (APA), qus, al igual gue la AGPQ, ha repreéentado
un papel importante en el desarrollo y la aplicacion de la politica de ia policia,
sobre todo durante los GHimos dos afios.

4. LA GARANTIA DE LAS INSPECCIONES

Las relaciones reales en la estructura tripartita han sido objeto de muchos deba-
tes, cosa que va més alla del ambito de esta comunicacion. No obstante, el mante-
nimiento de un servicio de policia eficaz qgue satisfaga los elevados estandares de
calidad y las demandas del plblico es un objetivo comin de los tres miembros.

En términos de medicién y gestidn del rendimiento:

a} El Ministerio de Interior ha sido el centro de muchos de los progresos que
describiré y obtiene una gran influencia gracias a sus departamentos, pero su
participacion directa en ia medicion del rendimiento se limita en buena parte a
la publicacion de estadisticas de delincuencia y a la propuesta de orientacion.

b) Los jefes de policia tienen una influencia importante en la actuacién policial
de las zonas respectivas y hay diferencias considerables en cuanto al esti-
lo de actuacién de los diversos cuerpos. Los cuerpos operan con presu-
puestos fijos (que requieren una planificacion de recursos diaria y rigurosa)
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y han puesto en practica sistemas cada vez mas sofisticados para hacer el
seguimiento de las actividades y los resultados, tanto para facilitar la ges-
tién interna como para justificar los costes.

c) Finalmente, las autoridades policiales son responsables de la gestion del
rendimiento del cuerpo que ditigen, pero les resultaria dificil garantizarla sin
ayuda, ya que les faltan los recursos y el tiempo necesario para hacerlo (la
mayor parte de los miembros tienen gue desempefar otras funciones).

Aungue la supervision directa del rendimiento de la policia corresponde a las
autoridades policiales, en la practica los cuerpos hacen una gran parte de la ges-
tidn del rendimiento. Para garantizar inspecciones eficaces dentro y entre las fuer-
zas, los miembros de la estructura tripartita deben confiar en la ayuda de dos otros
organismos importantes: la Inspeccién General de Policia de Su Majestad (HMIC)
y la Comision de Auditoria.

4.1 Inspeccion General de Policia de Su Majestad

La inspeccion General tiene el deber legal de informar al ministro de Interior
sobre la eficacia de los cuerpos de policia en inglaterra y el Pais de Gales.
Ademds, la Inspeccion contribuye a la actuacion policial de la sigulente forma:

— ofrece asesoramiento profesional sobre politica al ministro de Interior y a
sus secretarios, a las autoridades policiales y a su Asociacion, y a cada
uno de los cuerpos de policia;

— fomenta la actuacidn correcta;

— proporciona asesoramiento para la designacion de los oficiales en jefe.

El inspector en jefe de la Inspeccidon General de Policia de su Majestad es el
principal asesor profesional del ministro de Interior sobre actuaciéon policial v tiene
cinco ayudantes que son inspectores de Su Majestad (HMI) de cuatro oficinas
regionales y que son ex jefes de policia. El papel basico de los HMI consiste en
inspeccionar los cuerpos de policia de su regién. Ademas, cada uno asesora a
escala nacional sobre los temas especializados que se le hayan asignado, y tam-
bién realiza inspecciones teméticas sobre cuestiones de interés clave.

De hecho, los HMI no tienen poder legal para imponer acciones en respuesta
a las recomendaciones procedentes de la inspeccion. En la gran mayoria de los
casos, para desencadenar |a accion basta con ia aceptacion del servicio del colec-
tivo de expertos de Inspeccion en conjunto, junto con un didlogo constructivo
basado en los informes publicados.

4.2 |.a Comision de Auditoria
El otro organismo principal de asistencia en la gestion del rendimiento de la

policia es la Comision de Auditoria.
Esta Comisidn, constituida en 1982, quiere impulsar la mejora de los servicios



publicos fomentando la administracion adecuada de las finanzas piblicas y ayu-
dando a las autoridades locales y la Seguridad Social a ofrecer servicios plblicos
econdmicos y eficaces. La Comisién tiene cuatro funciones principales:

a) nombrar auditores para todos los entes de la Seguridad Social, del gobier-
no local y de |a policia;

b} establecer los estandares para estos auditores;

¢} Hevar a cabo estudios de alcance nacional disefiados para fomentar la eco-
nomia vy la eficacia en la prestacion de servicios pablicos, incluidos los de
la policia, vy

d) definir los indicadores comparativos, tarnbién para la policia, que se publi-
can anualmente,

Como se puede ver en esta lista, la Comision de Auditoria no solo se preocu-
pa de la policia, sino que su competencia cubre mas de 13 000 organismos. A
pesar de todo, su influencia en la actuacion policial ha sido muy importante en la
tltima década. La Comisién ha elaborado muchos informes destacados que, de
manera rotunda, valoran de forma critica el rendimiento de la policia y ofrecen
orientacion sobre cdmo mejorar su eficacia v efectividad. Los indicadores del ren-
dimiento de ia policia ocupan cada afio un lugar destacado en la prensa.

5. LA DIMENSION HISTORICA Y POLITICA

Una vez establecido el marco organizativo en el que operan los cinco actores
clave, comentaré algunas cuestiones sobre el contexto histdrico de los progresos
recientss.

Hasta la década de 1970, la actuacion policial era relativamente poco polémi-
ca y preocupaba poco la percepcion gue tenia el plblico de ia policia. No obstan-
te, esta calma relativa escondia un cambio lento en la opinién, ya que la delincuen-
cia aumentaba sin parar {a un ritmo superior al 5 % anual) v el hecho de pasar de
patrullar a pie a hacerlo en coche distanciaba a los agentes del publico.

Las encuestas sobre la satisfaccion del piblico con la policia empezaban a
indicar una preocupacién creciente sobre la delincuencia y el nimero de «policias
en la calle». La medida en que se justificaban los miedos de la poblacion podria
ser tema de muchas presentaciones, pero los partidos politicos captaron rapida-
mente el mensaje, especialmente con la introduccion de la encuesta sobre la delin-
cuencia en Gran Bretafia a principios de la década de 1980, que indicaba gue el
namero real de delitos cometidos era tres veces superior al nimero de delitos de
los que habia constancia. Por tanto, entre 1979 y 1997 el Gobierno conservador
aumentd continuamente los gastos en servicios policiales como parte del total de
los gastos, enfatizando, en particular, la intencién de tener mas agentes de policia
en las calles e invertir el aumento de la delincuencia registrada.

A pesar de todo, a finales de la década de 1980, el Gobierno se acabd frus-
trando porque la delincuencia continuaba creciendo (un 67 % entre 1981 y 1997,
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hasta legar a mas de cinco millones de delitos), y los indices de deteccién se man-
tenia estaticos en aproximadamente un 25-30 %, pese al incremento de los recur-
s0s (un aumento del 33 % en términos reales entre 1987 v 1997).

Asi pues, durante la década de 1990 se cambid el centro de atencién v se
pasd de aumentar los recursos a garantizar que el dinero se gastara de forma efi-
caz y que el Gobierno aplicara medios adicionales para la revisién del rendimiento
de la policia. Estos primeros cambios incluian:

a) El establecimiento de diversas cartas de los ciudadanos (Citizens Charters)
a partir de 1991, incluyendo una para los servicios de policia, mantenidas
por las inspecciones Charter Mark. Estas cartas establecen los estandares
minimos de servicio que el publico puede esperar.

b) La tey judicial para jueces de primera instancia y policia de 1994 (PO!ICG‘
and Magistrates Court Act), que define un papel més reconocido de las
autoridades policiales.

c) El desarrolio de un conjunio nacional de unos sesenta indicadores del ren-
dimiento a principios de la década de 1980, basados en los que propusie-
ron la ACPO, 1a HMIC y la Comision de Auditoria,

d) El establecimiento de las prioridades materiales (ahora objetivos), en el
mismo afo, con indicadores clave del rendimiento. Desde entonces, el
ministro de Interior ha establecido cada afto entre tres y seis objetivos para
todos los cuerpos.

6. Avances desde 1997

Durante la década de 1990, estos avances fueron acompafiados de numero-
sos informes de la HMIC y de la Comision de Auditoria que se centraban en la ges-
tion del rendimiento o en actividades policiales especificas (HMIC = Beating Crime,
What Price Policing; AC = Tackling Crime Effectively, Streetwise).

Las conclusiones eran siempre las mismas (no era prudente aumentar los
recursos sin tener alguna medida de su efecto): la policla tenia que poder demos-
trar econoria, eficiencia y eficacia en sus métodos. El ministro de Economia lo
sefald en un escrito de noviembre de 1998 dirigido a los cuerpos de policia;

Las pruebas de la HMIC y de la Comision de Auditorfa muestran que no hay nin-
guna relacién automatica entre las aportaciones y los resuitados o consecuencias.
Por gjemplo, el informe de la HMIC «Cédmo combatir la delincuencia» demostro que,
sin que hubiera un aumento importante del nlmero de agentes de policia, algunos
sectores de los cuerpos habian experimentado reducciones importantes de las tasas
de delincuencia, mientras que otros cuerpos no io hablan hecho. Como hay muchos
factores que afectan claramente a los niveles de delincuencia, la actividad policial
efectiva ha de tener un papel importante. Esto demuestra la importancia de no cen-
trarse Unicamente en los niveles de los recursos, sino en cémo se emprende la «Hnea
de combater.



Por tanto, el deseo de medir el efecto de la actuacion policial no es nuevo en
Inglaterra y el Pais de Gales, pero el cambio de gobierno de 1997 aceleré el
aumento del énfasis en la medicién y la gestién del rendimiento. Durante estos
ultimos afies han aparecido en el enfoque del Gobierno algunos temas clave,
especialmente los siguientes:

— un enfogque pragmatico {es decir, «lo que funciona es lo gue importa»);

— un apeoyo a la medicién del rendimiento: lo que se mide es lo que se ha
hecho, lo cual se indica con la insistencia en los IR vy los chjetivos;

— la atencién a las consecuencias mas que en las aportaciones 0 en los
resultados, lo cual se indica con el desarrollo de los IR pertinentes;

— la confianza en el enfogue de la colaboracion, que se indica con ef desarrollo
de las colaboraciones por la reduccidn de la delincuencia y el desorden, y

- Un énfasis importante en la investigacion y la evaluacion,

A pesar de la aparicion de estos temas comunes, he preferido explicar con
mas detalle las mejoras a partir de 1997 en orden cronolégico, ya que estan inter-
conectadas v se complementan.

Poco después de llegar al poder, el Gobierno pidié una revision completa de
los gastos (una valoracién general de los gastos pUblicos y del alcance del ahorro
eficaz), con el objetivo de facilitar el proceso de establecimienio del nuevo presu-
puesto trienal. Como parte de esta revision, el Ministerio de Interior, junto con la
ACPOC, la APA, la Comision de Auditoria y 1a HMIC, establecid por primera vez una
serie definida de objetivos y propositos globales para la policia.

Estos objetivos vy propdsitos también estén en linea con el aumento del énfa-
sis en las consecuencias, mas que en las aportaciones y los resultados. Por eso
se ha establecido el objetivo de reducir el «miedo a la delincuencia» y «fomentar la
seguridads.

£ste marco de trabajo también encaja con lo que se ha desarroltado para otros
ambitos del sector piblico. Ya he descrito algunos de los objetivos definidos para
ol Ministerio de Interior. Estos objetivos se desarrollaron, igual que en los casos de
otros ministerios del Gobierno, poco despues de que ef nuevo Gobierno llegara al
poder. Este énfasis en el establecimiento y la comunicacién de objetivos y prop6-
sitos claramente definidos en el sector publico representa una creencia en ia filo-
sofia de la medicidn y los objetivos.

Tal como describiré, la determinacion de estos objetivos vy propésitos globales pa-
ra &l servicio de policia ha proporcionado la base para muchos progresos posteriores.

7. PLANIFICACION DE LA EFICACIA

Antes de que se empezara a desarrollar otras medidas, se dio un primer paso
para la creacién de un régimen de gestion del rendimiento (la introduccién de un
objetive para uno de los nuevos propositos y medidas: el ahorre eficaz) gue refle-
jaba las preocupaciones para los gastos en relacion con las consecuencias. En un




Adrian Leigh

escrito de 1998 dirigido a |los cuerpos de policla, el ministro de Interior manifesta-
ba lo siguiente:

Los gastos en la policia han aumentado un 104 % en términos reales durante
los (itimos veinte afios., En los préximos tres afios se dispondra de hasta 1,24 billo-
nes de libras esterlinas de fondos extraordinarios. Este afic se gastaran mas de 7
billones de libras en la actuacion de fa policia: el 65 % del total de los gastos en el
sistema de justicia penal. Esta inversion creciente y sustancial en la actuacion pobi-
cial hace que sea importante que el servicio pueda alcanzar y demostrar una eficacia
cada vez mas elevada. Los recursos deben centrarse en los servicics de primera
linea para cumplir con las prioridades locales y nacionales.

Esta atencién a la eficiencia es, en cierta medida, una extension de lo que ha su-
cedido en otros ambitos de los servicios publices. Durante algin tiempo, se ha
conseguido aumentar la eficacia cada afio en aigunos de estos ambitos, como el
sisterna de justicia penal. Por ejemplo, desde 1992-1993 el sistema penitenciario
ha logrado una reduccion del 24 % en términos reales de coste por preso. Los ser-
vicios de fibertad condicional han absorbido una eficacia superior al 20 % desde el
bienio 1994-1995.

Paor tanto, otra consecuencia de la revision completa de los gastos fue la nece-
sidad de que fodas las fuerzas demostraran su rentabilidad estableciendo un obje-
tivo de un aumento de su eficacia del 2 % anual (s decir, un 2 % de los gastos de
operacion netos). Desde abril de 1999, los planes de vigilancia de las autoridades
policiales incluyen la declaracién de un aumento planificado de la eficacia, defini-
da como un mejor servicio con unos costes iguales o inferiores. Esto se podria
lograr mediante:

a) el despliegue de nuevos recurses financieros o la reduccion de las necesi-
dades totales de recursos (s decir, «cobrables»);

b) la mejora en el rendimiento (por ejemplo, la reduccion de las bajas por
enfermedad a fin de emplear esos recursos para reducir la delincuencia),
excepto en log casos en que no se desblogueen los recursos financieros
{es decir, que se produzca un aumenio de los resultados, aunque no se
pueda cobrar inmediataments, o que se evite la necesidad de gastos adi-
cionales, a largo plazoj.

La poficia tenfa gue dejar muy claro, mediante la publicacién de un plan de efi-
cacia, cémo habia conseguido este ahorro y qué se hacia con los recursos ahorra-
dos. Asimismo, ios ministros dejaron claro que no podian considerar que con &l
recorte del nimero de agentes se ganara en eficacia. Los ambitos de ahorro habi-
tuales incluyen:

— bajas por enfermedad y jubilaciones por mativos médicos (recursos huma-
nos = 80 % de los gastos de la policia)
— formacion



— compras
- gestion de activos inmuebles

Sin embargo, el mayor problema al que sigue enfrentandose [a policia en el
caso del ahorro eficaz es |a habilidad para calcular el coste de la actividad policial
con precision, especialmente las operaciones de primera linea. Un informe de la
HMIC de 1998 («What Price Policing») destaca estas dificultades. Por tanto, en la
actualidad es un punto clave el trabajo que lleva a cabo la ACPC en relacion con
los presupuestos basados en la actividad (ABG).

8. ASOCIACIONES PARA LA REDUCCION DEL DESORDEN Y LA DELINCUENCIA {ARDD)-

Durante el afo 1998 también hubo dos mejoras que afectaron, aunque indi-
rectamente, al régimen cambiante del rendimiento de la policia:

— el establecimiento de 376 asociaciones para la reduccion del desorden y la
delincuencia (ARDD),
— la implantacion de un programa de reduccion de la delincuencia.

En respuesta al aumento de la delincuencia y a las criticas que recibian sus
actuaciones, la policia ha dejado claro en varias ocasiones gue no puede resolver
sola el problema de la delincuencia. Otros organismos, como los servicios socia-
les, las autoridades locales, las escuelas y las empresas deben desempefiar un
papel imporiante para resolver las causas sociales de la delincuencia y para elimi-
nar las oportunidades de cometer delitos. La creacion de nuevas asociaciones
para la reduccion del desorden y la delincuencia, segin la ley de Desorden y
Delincuencia de 1998 (Crime and Disorder Act 1998), representa el reconocimiento
de la complejidad de la actuacion policial.

La ley requiere que la policia y las autoridades locales, junto con las autorida-
des policiales, las sanitarias y los comités de libertad condicional, trabajen conjun-
tamente y en colaboracion con otras entidades para desarroliar e implantar una
estrategia para reducir la delincuencia y el desorden en cada distrito y en cada
zona con autoridad local unitaria en Inglaterra y el Pais de Gales. Por vez primera,
las 376 autcoridades locales de Inglaterra vy el Pals de Gales tienen el deber fegal de
trabajar con la policia y con otros organismos a fin de reducir la delincuencia y
valorar el posible impacto de sus decisiones sobre la delincuencia local potencial.

A diferencia del reconocido efecto potencial de muchos factores en la actua-
¢ién de la policia, las ARDD afectan al régimen de actuacion de la policia mediante:

— ¢l requerimisnto de desarrollar y publicar planes de progreso, explicar qué
se hace para reducir la delincuencia y establecer el porcentaje de reduc-
cién objetive;

— la publicacién, a partir de este mes de abril, de los niveles de delincuencia
para cada ARDD.
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Como veremos mas adelante, las ARDD también deben estar sujstas al marco
de gestion del rendimiento de |a policia, mediante el desarrollo de famiias de
ARDD similares y de objetivos probables a largo plaze.

9. EL PROGRAMA DE REDUGCION DE LA DELINGUENCIA

La segunda de las mejoras mas importantes fue el establecimiento del Programa
de Reduccion de la Delincuencia. B primer ministro, cuando era portavoz de la opo-
sicion de asuntos internos, habla propuesto que un gobierno jaborista resolviera
tanto la delincuencia como sus causas. Asi pues, el Programa de Reduccion de la
Delincuencia es un programa de 250 millones de libras que debe funcionar durante
tres afios, desde abril de 1999, con un tratamiento de la reduccion de la delincuencia
en inglaterra y el Pais de Gales basado en las pruebas de que se dispone. El progra-
ma consiste en una serie de iniciativas diversas, cada una de las cuales presta su
apoyo scbre el terreno a una serie de proyectos. Las iniciativas incluyen:

a) Un programa dirigido a los barrios de Inglaterra y €l Pais de Gales con tasas
elevadas de robos, que tiene como objetivo las zonas con problemas mas
graves de robos domésticos vy realiza un seguimiento de la rentabilidad de
las diferentes formas de abordar esta cuestion para averiguar cuai funciona

| mejor y dénde.

b} Una iniciativa de actuacion policial especifica gue no se dirige a ningin tipo
de dslincuencia en particular, sino que pretende ayudar a la policia a desa-
rrollar & implantar un enfoque inteligente y orientado al problema de la
actuacion policial (es decir, analizar y comprender el problema real de la
delincuencia, el comportamiento antisocial y las causas subyacentes, e
intentar resolverlo mediante el despliegue efectivo y eficaz de los recursos).

¢) On track, una iniciativa a largo plazo de unos treinta programas piloto en
zonas muy deprimidas y con mucha delincuencia, dirigidos a evitar que los
hiflos caigan en la delincuencia, mejorando la cooperacion entre organis-
mos para identificar precozmente a los nifios gue corren el peligro de delin-
quir y se faciliten servicios a ellos y a sus familias, de forma continuada vy
durante todo el periodo de desarrollo det nifio.

d) Setenta programas de insercion de jovenes, que se afiaden a los que ya
funcionan en Blackburn, Leeds y Sunderland. El objetivo a largo plazo es
reducir las tasas de detencidn en el grupo objetivo en un 60 %, reducir la
delincuencia de barrio en un 30 % y reducir la expulsion y el absentismo
escolar del grupo objetivo en una tercera parte.

Todos los proyectos se evaluaran independientemente, las pruebas obtenidas
se analizardn con mucha atencion y se hara una ampilta difusion de ellas. Los pro-
yectos que resulten satisfactorios constituiran la base de futuros programas cen-
trales; los que no tengan éxito dejaran de aplicarse.

Por tanto, aungue no forme parie estrictamente del marco de actuaciéon de la



policia, es probable que los resultados del programa tengan efectos a largo plazo,
y su creacion es una prueba mas del enfoque pragmatico, «lo que funciona», con
atencion particular en la evaluacion de la investigacién y la medicion.

40, BEST VALUE

El siguiente desarrollo importante fue la introduccién del best value {calidad
rentable).

El Gobierno fue elegido con el compromiso de modernizar los gobiernos loca-
les y ampliar la autonomia focal y la prestacion de servicios. El best value forma
parte de este programa de modernizacién mas amplic y lo lleva a cabo &l
Ministerio de Medio Ambiente, Transportes y Regiones. Sus objetivos subyacentes
son crear vinculos mas estrechos entre los servicios que prestan los goblernos
locales y las prioridades de las comunidades locales, y animar las mejoras conti-
nuas en la prestacion de servicios locales.

Para alcanzar estos objetivos, el best value es un deber legal de las autorida-
des locales, las de prevencién de incendios y las policiales. Este es un punto
importante que hay que destacar; el deber es de las autoridades policiales, no de
los jefes de policia, lo gue significa que se anima a las auioridades policiales a
mirar mas de cerca las actuaciones de los cuerpos que dependen de ellas.

El Libro blanco del Ministerio de Medio Ambiente, Transporie y Regiones del
afio pasado (Modernizacidn de los gobiernos locales) explicaba gue e best value
tiene gue ver con el hecho de que las autoridades garanticen que «ofrecen servi-
cios con unos estandares caros (que cubren fanto el coste como la calidad), con
los medios dispenibles mas efectivos, econdmicos y eficaces...».

Entonces, en la practica, jqué significa best value?

Pues bien, lo primerc que hay que decir s que la legislacién y la orientacién
relacionadas con el best value, de hecho, no dicen exactamente gué deben hacer
las autoridades y los cuerpos de policia. Sin embargo, en el fondo, el best value
sirve para que revisen todos los servicios gue ofrecen: internamente, a su persoc-
nal, y, externamente, de cara al piblico y otros. Para conseguir esto, la legislacion
establece algunos elementos clave que deben ser comunes para todos los enfo-
ques del best value.

En primer lugar, la policia tenia que haber asumido las revisiones corporativas
como muy tarde en abril; es decir, un andlisis genheral amplio sobre la situacion
actual del cuerpe de policia, hacia dénde va y qué debe hacer para alcanzar su
objetivo. Debia incluir lo siguiente:

— los resultados de la consulta y la investigacion del rendimiento actual y las
prioridades futuras;

— una valoracién general del rendimiento y de los puntos fuertes y débiles
del cuerpo;

— el sstudio de futuras cuestiones de actuacion policial;

~ una visién global y un conjunto practico de objetivos para conseguirlo;
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— la explicacidn de como intentan dividir y priorizar sus servicios los cuerpos
policiales para revisar el procedimiento.

Las revisiones del servicio tienen gue cumplir los requisitos «4C». Es decir, tie-
nen gue:

— cuestionar por qué y cémo se ofrece un servicio (challenge);

-— invitar a la comparacién con el rendimiento de los demas (es decir, otros
cuerpos y organizaciones del sector piblico y privado) en relacion con toda
una serie de indicadores relevantes, teniendo en cuenta los puntos de vista
tanto de los usuarios del servicio como de los proveedores potenciales
(comparison);

- incluir consultas a los contribuyentes locales, usuarios del servicio y ta
comunidad empresarial sobre el establecimiento de nuevos obijetivos de
rendimiento (consultation);

— aceptar la competencia leal como medio para garantizar |a eficacia y la
efectividad de los servicios (competition).

La legislacidon también amplia el papel de 1a HMIC y de la Comision de
Auditoria, que seran responsables conjuntamente de inspeccionar y auditar los
cuerpos y los planes de rendimiento con el best value, y otorga mas poderes al
ministro de Interior para que intervenga directamente en los casos en que uh cuer-
po no ofrece los servicios con un nivel de calidad adecuado.

Es probable que pasen muchos afios hasta que se vea claramente el efecto
del best value sobre la actuacion policial, pero posiblemente es el adelanto mas
importante de todos. Recientemente hemos investigado como reacciona el servi-
cio de policia ante la introduccion del best value, Una consecuencia sorprendente
fue gue todos los cuerpos habian adoptado el conocido modelo de la Fundacidn
Europea para la Gestion de ta Galidad como ayuda para la gestion de las inspec-
ciones y prestaciones del best value; esto podria reflejar desarrollos similares en
otros paises. Hemos visto que las influencias de tipo cultural superaban con
mucho las de tipo organizativo. A large plazo, los resultados del best value podrian
reflejarse no solo en la prestacién de servicios, sino en el desarrollo de una cultura
mas critica y flexible de lo que hemos visto hasta ahora.

10.1 Los indicadores de rendimiento {IR) nacionales

A pesar de gue los programas de revision quincenales contindian constituyen-
do el nlcleo del best value, la ley de Gobiernos Locales de 1999 (Local Govern-
ment Act), que pone el régimen en su jugar, también deja claro el papel del
Gobierno central en el establecimiento de medidas, de objetivos que deben satis-
facer las autoridades del best vaiue.

Por tanto, durante 1999, el Ministerio de iInterior trabajé conjuntamente con la
ACPO, la APA, ia HMIC y la Comisién de Auditorfa para desarroliar un conjunto de
unos cuarenta (en funcidn de cémo se cuenten) indicadores nacionales del rendi-



miento de la policia (IR}, que se aplican paralelamente a las prioridades ministeria-
les y que sustituyen a los diversos conjuntos de IR nacionales anteriores de ptinci-
pios de la década de 1990. Estos indicadores se basaban en los objetivos y prop6-
sitos globales y prestaban apoyo al best value permitiendo que 10s cuerpos se
pudieran comparar publicamente mediante medidas definidas de forma similar. Mi
unidad, la Unidad de Actuacion Policial y Reduccion de la Delincuencia, termind
este proceso con una ronda de consultas y con asistencia para encontrar las defi-
niciones exactas de cada IR.

Tal como he mencionado antes, los objetivos y propositos destacaban mas
{as consecuencias que las aportaciones y los resultados. Por tanto, los IR resul-
tantes reflejaban este punto de vista. Durante afios, el rendimiento de la policia se
media con indicadores como el nimero de agentes de policia o los programas de
vigilancia de los barrios {(aportaciones reales} y el nimero de detenciones o ins-
pecciones y registros {resultados). Actuaimente, aunque estos indicadores no se
han sustituido por completo, si se han afiadide indicadores sobre el miedo a la
delincuencia (con encuestas a las victimas) y sobre la satisfaccion de los usuarios.

Los IR finales se pactaron con el servicic de policia, la APA, la HMIC v la
Comision de Auditoria el pasado mes de noviembre,

La medicidn del rendimiento de la policia es problematica a causa de la natu-
raleza del servicio. La actuacion policial es un servicio con muchas facetas, en el
cual los objetivos pueden ser conflictivos y los usuarios del servicio tienen intere-
ses muy diverses. Las relaciones entre ias aportaciones, los resultados y las con-
secuencias son complejas y, a menudo, intangibles. En algunos casos, tampoco
era realista desarrollar medidas para dar apoyo a los objetivos. Por ejemplo, fue
imposible desarroflar indicadores del nivel de los cuerpos para «congciliar las liber-
tades y los derechos conflictivos del publico» y «evitar el terrorismo».

10.2 Lecciones sobre el desarrollo de los IR

Los IR tendrian que verse sélo como un sistema para hacer preguntas mas
directas. A pesar de todo, los efectos que tienen su presentacion y su papel en ia
cuestion hacen que sea vital desarrollarlos con suma atencion.

En este caso, el proceso durd bastante tiempo. Al principio se adoptaron algu-
nos principios clave, pero a medida que avanzaba el trabajo fueron apareciendo
otros conceptos clave. Concretamente, los IR tendrian que tener las siguientes
caracteristicas:

- ger factibles, es decir, que los sistemas de informacién necesarios se
tendrian que poder implantar en todas partes;

-~ ser relevantes para los objetivos y propdsitos;

— estar claramente definidos (tanto el numerador como el denominador), en
ios casos en que sea relevante, para garantizar que sean coherentes;

— ser comparables y suficientemente rigurosos para poder hacer compara-
ciones entre las organizaciones a lo largo del tiempo;

~—— poder ser verificados por los gestores, auditores e inspectores;
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— tener validez estadistica (a fin de poder defender, por ejemplo, las conse-
cuencias de las ratios);

— tener una compilacién econémica;

— ser diffciles de manipular;

— no ser ambiguos, para que quede claro que es un buen método;

— poderse atribuir a alguien, para gue quede c¢laro dénde esta la responsabi-
lidad del rendimiento;

— deben ser receptivos, para que reflejen claramente los cambios en ¢l ren-

. dimiento;

— tienen que evitar los incentivos negativos, a fin de garantizar que la gente
no intente comportarse de una manera no deseads;

— tienen gue permitir la innovacion;

— deben ser oportunos y flexibles y se tienen que poder revisar.

Con suerie, las medidas fiscales aplicadas tuvieron en cuenta estas observacio-
nes. Pero siempre se puede mejorar y los IR todavia se pueden revisar y posibiermente,
se modificaran durante los proximos afios, ya se tienen gue aseniar y actualizar.

10.3 Ohbjetivos de rendimiento

El Gobierno cree que la medicién y la comparacion dei rendimiento incentivan
en gran medida la mejora del rendimiento, pero también considera que jos objeti-
vos de [os IR, si se establecen correctamente, tanto en el Ambito local como en el
central, pueden contribuir a conseguir estos efectos.

Asf pues, |a legislacidn exigi6 a las autoridades del best value, incluidas las auto-
ridades policiales, que establecieran objetivos para estos nuevos IR vy, en aigunos
casos, que intentaran mejorar ef rendimiento para equipararios con los que hubieran
obtenido mejores resultados durante el primer afio de la medicién. En oiras pala-
bras, los cuerpos tendrian gue intentar establecer objetivos para cada indicador para
que, en cinco afos, el rendimiento mas bajo de los cuerpos se pueda equiparar con
el de los once cuerpos con mejor rendimiento en un indicador concreto.

MNo obstante, la legislacion también permite que el Gobierno pacte directa-
mente los objetivos. En el caso de los servicios de palicia, el Gobierno decidid que
las autoridades policiales establecieran sus propios objetivos para los IR de best
value {IRMV), siempre gue ello fuera posible. A pesar de todo, en ¢l caso de los IR
directamente relacionados con los niveles de delincuencia, decidid pactar los
objetivos con cada autoridad policial segln ef cuartil superior, para enfatizar su
intencién de observar una reduccion de la delincuencia.

Concretamente, hace poco ha acordado unos objetivos quinquenales para
cada cuerpo en lo que se refiere a:

— robos domésticos registrados por cada mil hogares (IRMV 126);

— atracos registrados por cada mil habitantes (forma parte del IRMV 127,
que se refiere a la delincuencia con violencia), y

— robos de vehiculos registrados por cada mil habitantes (IRMV 128},



... pero no para las investigaciones.

Ahora bien, dado el elevado {ndice de delincuencia y las grandes diferencias
que existen entre los entornos de actuacién de cada cuerpo, se han introducido
algunos factores variables para hacerlo mas realista:

a) Por lo gue respecta al robo de vehiculos, los ministros aplicaron la metodo-
logfa del cuartil superior, pero la modificaron aplicando un limite superior
del 40 % y un limite inferior del 10 %. Si se consigue, esto comportatia una
reduccidn del 30 % a escala nacional,

b) De forma similar, en los robos domésticos, los ministros han aplicado un Hmi-
te superior del 40 % vy un limite inferior del 10 %, pero han dividido los cuer-
pos en dos grupos gue reflejan la diferencia entre el medio urbano y el rural.
Si se consigue, esto supondria una reduccion del 25 % a escala nacional.

Finalmente, en los atracos quedd clare que sole cinco cuerpos mostraban
indices especialmente elevados, Por eso, el Ministerio de Interior pacté objetivos
individuales con estos cuerpos.

11. Famiuas pe UCB v ARDD siMILARES

Ya he mencionado las 318 unidades de comando basico (UCB) y las 376 aso-
ciaciones para la reduccioén del desorden y la delincuencia (ARDD).

El nimero v la naturaleza de tas UCB dependen del criterio de los cuerpos, v,
hasta hace poce, no estaba claro cuéntas UCB existian, por no hablar de como se
padria comparar su rendimiento.

Sin embargo, el Ministerio de Interior ha adoptado un nuevo avance importan-
te (que relaciona el best value, los IR, las ARDD y un énfasis creciente en o local)
para desarrollar familias de UCB y de ARDD similares.

La intencion es gue se pueda considerar, de forma razonable, que los compo-
nentes de las familias presentan entornos similares para la actuacién policial y que
funcionen las asociaciones para reducir la delincuencia. Las familias se utilizaran:

-— como base para la publicacion nacional de estadisticas de delincuencia de
caracter local;

— para ayudar a los cuerpos vy las autoridades policiales a llevar a cabo ias
inspecciones de best value y poder comparar, de este modo, el rendimien-
to a escala lecal en toda una serie de departamentos 0 procesos, y

—— para ayudar a fas ARDD a identificar qué asociaciones de su familia presen-
1an las tasas mas bajas de delincuencia y, a la larga, cuales consiguen redu-
cir mas la delincuencia, de manera que puedan tomear ejemplo de ellas.

Mi unidad ha gestionado el desarrollo de estas familias.
Los dos conjuntos de familias se crearon mediante un andlisis de grupos, una
técnica estadistica que implica identificar qué variables se pueden utilizar para
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caracterizar entidades y diferenciarlas. Las entidades individuales {en este caso,
las UCB y las ARDD) se fueron combinando graduaimente en funcion de sus simi-
litudes y cada una se asigné al grupo que tenia las variables mas similares. Hubo
tres fases principales:

— Decidir qué variables representaban mejor el entorno de vigilancia de las
UCB y las ARDD. Al final se recogieron dieciocho variables.

- Compilar, para cada UCB y ARDD, los datos correspondientes a cada
variable acordada.

— ! propio andlisis de grupos. En este caso, decidimos combinar dos técni-
cas ya existentes: el algoritmo k-means y los mapas autoorganizativos.

Ei resultado final fue una serie de nueve familias para las UCB y las ARDD que
tenian entre tres v trescientos miembros.

En la actualidad, estas familias estan en fase de consulta, pero esperamos
gue se llegue a un acuerdo a tiempo para que se pueda utilizar en la proxima publi-
cacién de esiadisticas de delincuencia, gue sera este mes de julio.

12. MEDIDA DE LA EFICACGIA DE LA POLICIA

La Gltima pieza de este rompecabezas es el trabajo iniciado recientemente
para el desarrollo de una medida de |a eficacia de la policia mejor que ef actual
requisito de un 2 % de ahotro eficaz.

Es vital conseguir una medida sistematica de la eficacia de la policia {medir los
progresos en las consecuencias de la delincuencia en funcién del dinero invertido,
si tiene que funcionar eficazmente el best valus. Hay un exceso de indicadores y
de informacién sobre las consecuencias y los resultados de la policia. Sin embar-
go, hasta el momento no ha sido posible reunir esta informacion para crear una
medida sistematica o completa de la eficacia relativa de la policia en relacion con
el cumplimiento de los obietivos finales de fomentar la seguridad y reducir la delin-
cuencia, el desorden y el miedo a la delincuencia.

El Comité de productividad del sector publico fue constituido en 1998 por
Hacienda a fin de examinar el desarrollo de las medidas de eficacia. Un informe
que encargé recientemente hacia referencia a la policia. Este estudio recomienda
el uso conjunto de dos de las técnicas de medicién de la eficacia relativa mas
avanzadas;

— ¢l analisis de envolupament de datos, y
— el andlisis de frontera estocastica.

Estas técnicas se han utilizado para medir 1a eficacia relativa de las industrias
del sector privado regulado, y se utilizan cada vez mas en el sector publico en
otros paises. El informe explica cémo se podrian integrar estas técnicas con la
informacion de! rendirmiento de las consecuencias del best value i de los costes de



los cuerpos ya existentes para medir ia eficacia corporativa. De esta manera, con
estas técnicas se podria obtener un punio de referencia del rendimiento de las
autoridades policiales para alcanzar los objetivos de la policia con os recursos
gue tiene cada autoridad. Pueden ser Otiles para identificar qué autoridades utiti-
zan mejor sus recursos. En consecuencia, pueden ser tiles para difundir el méto-
do correcto y reducir las variaciones en el rendimiento de la policia.

Actualmente, el Ministerio del Interior esta llevando a cabo un programa de
analisis, revisidn e inspeccion para desarrollar modelos practicos y de trabajo para
dirigir y asesorar la eficacia relativa a tiempo para poder utilizar los primeros datos
del best value auditadas a mediados del afio 2001.

Asi pues, éste es el préximo gran reto para la medida del rendimiento de la
policia.

13. ALGUNOS COMENTARIOS A MODO DE CONCLUSION

Todos estos desarrollos, aungue podrian ir separadamente, estan relaciona-
dos entre si. Por ejemplo:

— El desarrollo de los objetivos y propésitos globales ha contribuido a la cre-
acion de los IR,

— El énfasis en la reduccion de la delincuencia es evidenie en el establecimien-
to de objetivos para estos IR, pero también en el desarrollo de las ARDD.

— Tanto los IR como el desarrolio de las UCB y las familias ARDD han presta-
do su apoyo a la introduccién del best value.

— En la actualidad, el best value y los planes de eficacia ayudan a aumentar
la eficacia, pero tarnbién ayudara a incrementarla ef desarrollo del indice
de eficacia.

Aungue he adoptado la forma mas sencilla de presentar los avances (por
orden y no por tema), hay que decir que se dan algunas tendencias clave que afec-
tan a los rapidos carmbios en ta actuacién policial y en la medida del rendimiento
en inglaterra y el Pais de Gales:

a) El papel de las organizaciones asociadas (he empezado describiendo los
papeles, las responsabilidades v las relaciones entre ios actores clave). E
marco de trabajo tripartito ha sido clave en muchos de los cambios que ha
habido en {a actuacién policial a lo largo de fos afios, pero se ha ido enri-
gueciendo con las aportaciones de la HMIG, la Comision de Auditoria y,
mas recientemente, con las autoridades locales. El trabajo en colaboracién
entre todas las partes de los seclores plblico y privado se ha convertido en
un tema importante en la actuacién policial, y &l marco de gestion del ren-
dimiento ha evolucionado al mismo tiempo para reflejarlo.

b} La creencia de que es posible medir el rendimiento, y que merece la pena
hacerlo. La aplicacién de las medidas del rendimientoc no es nueva, pero
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este Gobierno ha aumentado de forma importante el alcance vy la variedad
de los indicadores, y los ha colocado en un marco definido que se asocia a
una red de propésitos, medidas y objetivos que llegan a la mayer parte del
sector pablico.

¢} El hecho de centrarse en la prestacién de servicios locales (el desarrollo de
las ARDD y el reciente movimiento de inicio de la publicacion de las cifras de
delincuencia en este nivel representan la creencia de que éste es el nivel que
mejor conecta con el plblico) les autoriza a presionar para obiener mejoras
en & rendimiento. El actual desarrollo de las familias de UCB y ARDD simila-
res también destaca la atencion prestada a los servicios locales.

d) Elinterés renovado por la investigacién vy la evaluacion. En definitiva, una
caracteristica definitoria de los Gitimos afios ha sido el papel significativa-
mente ampliado de los investigadores. Los investigadores han tenido un
papel clave en todos los avances de los Gitimos afios y han contribuido al
desarrollo de los propdsitos, los IR vy los objstivos, asi comao en la evalua-
¢idn del programa de reduccién de la delincuencia y el best value.

En esta presentacidn, he hablado de los avances que se han dirigido desde el
centro. De todas formas, ho quiero dar la impresion de gque éste es el origen de
todas las ideas innovadoras. La misma aplicacion de los IR, el best value, el pro-
grama de reduccién dse la delincuencia y el establecimiento de colaboraciones
supone un gran estimulo en 1o que se refiere a las iniciativas y los programas de
trabajo locales. La policia ya cuenta con un historial de ideas innovadoras v, en
muchos aspectos, necesita poco empuje para buscar mejoras en el rendimiento.
En cambio, aqui he intentado desatacar que los temas dirigidos desde el centro
estan interrelacionados y se complementan. Lo que esta pasando actualmente
sobre el terreno podria ser un tema para otra presentacion.

Una vez mas, pido disculpas por cenirarme exclusivamente en mi pais. £sto
es solo fruto de mi ignorancia, y no de un sentimiento de argullo nacional. Estoy
saguro de que podremos aprender muchas cosas sobre este Ambito, que se desa-
rrolia tan rapidamente, y que se pueden aportar comentarios y puntos de vista
sobre las coincidencias y divergencias entre nuestras experiencias y otras expe-
riencias similares.





