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GLOSARIO

Actor(es) social(es): Grupo de personas,
organizacién, empresa e individuos, que
tienen una influencia o participacién
relevante en determinado aspecto de la

gestion de los residuos sélidos ordinarios.

Clasificacion: Término que comunmente
se usa para describir las actividades de
separacion y comercializacion de los
materiales reciclables.

Ultima  actividad

Disposicion final:

operacional del manejo de residuos
sdlidos, mediante la cual la “basura” es
descargada en forma definitiva, en un
lugar debidamente acondicionado para
tal fin.

Generador: Persona fisica o juridica,
publica o privada, que produce residuos
al desarrollar

procesos productivos,

agropecuarios, de servicios, de

comercializacion o de consumo.

Gestion integral de residuos: Conjunto

articulado e interrelacionado de acciones

GLOSARIO

regulatorias, operativas, financieras,

administrativas, educativas, de
planificacién, monitoreo y evaluacién
para el manejo de los residuos, desde su

generacion hasta la disposicion final.

Gestor: Persona fisica o juridica, publica
o privada, encargada de la gestién total o
parcial de los residuos, y autorizada
conforme a lo establecido en esta Ley o
sus reglamentos.

Manejo integral: Medidas técnicas vy

administrativas  para  cumplir  los
mandatos de esta

Ley y su Reglamento.

Residuo: Material solido, semisdlido,
liquido o gas, cuyo generador o poseedor
debe o requiere deshacerse de él, y que
puede o debe ser valorizado o tratado
responsablemente o, en su defecto, ser
manejado por sistemas de disposicién

final adecuados.
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Residuos manejo especial: Son aquellos
gue por su composicién, necesidades de
transporte, condiciones de almacenaje,
formas de uso o valor de recuperacion, o
por una combinacion de esos, implican
riesgos significativos a la salud y
degradacion sistematica de la calidad del
ecosistema, por lo que requieren salir de
residuos

la corriente normal de

ordinarios.

Residuos peligrosos: Son aquellos que

por su reactividad quimica y sus
caracteristicas toxicas, explosivas,
corrosivas, radioactivas, bioldgicas,

bioinfecciosas e inflamables, o que por su
tiempo de exposicidn puedan causar
dafos a la salud y al ambiente.

Residuos de

Residuos ordinarios:

cardcter doméstico generados en
viviendas y en cualquier otra fuente, que
presentan composiciones similares a los
de las viviendas. Se excluyen los residuos
de manejo

especial o peligroso,

regulados en esta Ley y en su

Reglamento.

GLOSARIO

Reciclaje: Transformacioén de los residuos
por medio de distintos procesos de
valorizacion que permiten restituir su
valor econdmico y energético, evitando
asi su disposicion final, siempre y cuando
esta restitucion implique un ahorro de
energia y materias primas sin perjuicio

para la salud y el ambiente.

Ruta: Se define como el recorrido que

realiza el camién recolector en Ia
prestacion del servicio. Tiene un dia
determinado, el cual es conocido por los
usuarios del servicio y tiene una hora
aproximada para pasar por los diferentes
sitios. Cuenta con una organizacion del
trabajo en el campo y tiene asignado el
personal y los equipos propios de esta

labor.

Servicio de Gestidon de Residuos Sdlidos:
Tipicamente comprende el servicio de
recoleccidn, transporte, tratamiento y
disposicion final de residuos sdlidos
ordinarios, incluyendo la limpieza de vias.
Las Municipalidades son responsables de

asegurar que este servicio se proporcione

con la cobertura y calidad requerida.

17



Separacion: Procedimiento mediante el
cual se evita desde la fuente generadora
gue se mezclen los residuos, para facilitar
el aprovechamiento de materiales
valorizables y se evite su disposicién

final.

Tarifa o tasa: “precio establecido, que el
usuario debe pagar, a cambio de recibir
un servicio, sea prestado éste por una
entidad publica, privada o mixta” vy
puede ser definida “por debajo, igual o

por encima del costo total, necesario

para la prestaciéon del servicio”

Tratamiento: Proceso de transformacion
fisico, quimico y/o biolégico de los
residuos soélidos que procura obtener
beneficios sanitarios o econdmicos,
reduciendo o eliminado efectivos nocivos

para la salud y el ambiente.

GLOSARIO

Usuarios: se refiere a las residencias, los
comercios, y otros establecimientos que
generan residuos, a los cuales las
municipalidades brindan el servicio de
recoleccion, trasporte y disposicidn final
de esos residuos sélidos.

Valorizacién: Conjunto de acciones
asociadas cuyo objetivo es recuperar el
valor de los residuos para los procesos
productivos, la proteccion de la salud y el

ambiente.
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RESUMEN EJECUTIVO

RESUMEN

En el presente trabajo se muestra el Plan de Optimizacién de la Prestacién del
Servicio de Recoleccidn de Residuos Sdélidos en la Municipalidad de San Carlos. Dicho plan

es realizado con el fin de contribuir con el mejoramiento en la prestacién del servicio.

El plan de optimizacién se construye a partir de un diagndstico, basado en el
analisis del Benchmarking aplicado a las Municipalidades de Belén, Escazu y Alajuela el

analisis PEST y el modelo de las 7 “S” de Mckinsey.

Como resultado del trabajo se obtuvo un diagnéstico del entorno externo, un
diagndstico del entorno interno, la propuesta de cada uno de los factores criticos de éxito,
objetivos estratégicos, planes operativos y por ultimo plantea un mecanismo de
implementacién y evaluacién del plan que incluye los tableros de control para medir el

avance en el cumplimiento de los objetivos.

Palabras claves: Plan de optimizacion, Departamento de Servicios Publicos, Seccion de
Recolecciéon de Residuos Sdlidos, Benchmarking, Analisis PEST, Modelo de las 7 “S” de
Mckinsey, Factores Criticos de Exito, Implementacién de la Estrategia, Evaluacién de la

Estrategia, Tableros de Control, Municipalidad de San Carlos.
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SUMMARY

ABSTRACT

This research shows the process of creating an optimization plan for the solid

waste collection service at the San Carlos Municipality.

The proposed plan is designed in order to contribute to the improvement in service

delivery.

The optimization plan is build on a diagnosis, based on benchmarking analysis
applied to the municipalities of Belén, Escazu, Alajuela and a PEST analysis and model of

Mckinsey’s 7 "S".

As a result of this analysis a diagnosis of the external environment, a diagnosis of
the internal environment, a proposal for each of the critical success factors, strategic
objectives, operational plans and finally a mechanism for implementation and evaluation
is proposed. This plan includes control charts to measure progress to help meeting the

achievement of proposed objectives.

Key words:

Optimization plan, Benchmarking, Solid waste, Mckinsey’s 7 "S", critical success factors,

control charts, San Carlos Municipality, evaluation of strategy.

20



INTRODUCCION

INTRODUCCION

La elaboracion de este proyecto tiene como objetivo formular un plan de optimizacion
para la Recoleccién de Residuos Sélidos en la Municipalidad de San Carlos, con el fin de

mejorar la prestacién del servicio.

En el primer capitulo, lamado Generalidades del Trabajo, el lector podra encontrar los
antecedentes de la Municipalidad San Carlos, su misién, su visidn, generalidades del
Departamento de Servicios Publicos, organigrama tanto Municipal como el de la Seccién
de Recoleccion de Residuos Sdlidos. La descripcion del problema, justificacion del estudio
y objetivos. Ademas incluye los alcances del trabajo y las limitaciones que existieron

durante su elaboracion.

En el segundo capitulo, denominado Marco Tedrico, se describen los conceptos de
administracion estratégica; ambiente interno, ambiente externo, analisis FODA, mapa
estratégico, cuadro de mando integral entre otras definiciones, utilizados para el propio

desarrollo del trabajo.

En el tercer capitulo, se muestra el Marco Metodolégico, donde se describe el tipo de
investigacion empleada, las fuentes de informacién, técnicas de investigacion,
metodologia del analisis externo e interno y su respectiva codificaciéon en la formulacion

estratégica.

En el cuarto capitulo, se realiza un resumen sobre el Plan Municipal de Gestidn
Integral de Residuos Sélidos, el cual se desglosan, objetivos y metas estratégicas, con sus
factores criticos de éxito, que son tomados como base para la elaboracién del plan de

optimizaciodn.
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INTRODUCCION

En el quinto capitulo, denominado Diagndstico, se desarrolla el analisis externo y
analisis interno. Para el primero, se muestra el contexto nacional, informacién de las
Municipalidades de Belén, Escazi y Alajuela obtenida por la aplicacion de un
benchmarking y un analisis PEST (politico, econdmico, sociocultural y tecnolégico). El
desarrollo de esta pauta es para definir las oportunidades y amenazas que afectan a la

Seccion.

En el sexto capitulo, se muestra un analisis interno, donde se realizé un trabajo de
campo y se aplicd la herramienta de las 7 “S” de Mckinsey que contiene estructura,
estrategia, sistema, personal, estilo, valores compartidos y habilidades, con el objetivo de

identificar las fortalezas y debilidades de la Seccion.

En el sétimo capitulo, se desarrolla propiamente el Plan de Optimizacién donde se
podra encontrar los objetivos estratégicos, el mapa estratégico y sugerencias de un plan

operativo.

En el octavo capitulo, se puede encontrar sugerencias sobre su implementacion vy

evaluacion de la estrategia.

Y por ultimo en el noveno capitulo se muestran las conclusiones y recomendaciones

del plan de optimizacidn.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

CAPITULO 1

GENERALIDADES DEL TRABAJO

1. MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS

1.1. ANTECEDENTES

El primer Palacio Municipal de San Carlos es inaugurado en Octubre de 1947 por la
Municipalidad, integrada por Higinio Vargas, Roberto Quirds y Luis Hidalgo Quesada. El
edificio tuvo un costo de 30.000 colones y se ubicd frente al parque, donde se realiza hoy

la Feria del Agricultor, dias viernes.

El nuevo Palacio Municipal se ubica en un terreno donde funcionaron por muchos
anos, instituciones educativas, como la Escuela Juan Chaves Rojas, el Liceo San Carlos y la

Escuela de Ensefianza Especial.

La Municipalidad en el periodo 1970-1974, compra el terreno a la Junta de Educacion
de la Escuela Juan Chaves Rojas, por la suma de 240.000 colones, se construye su edificio,
con un costo de 1.200.000 colones, financiado con fondos propios municipales, el edificio

se inaugura el dia 27 de Abril de 1974.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

1.2.  MISION DE LA MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS.

La Municipalidad de San Carlos aspira ser la principal promotora del desarrollo integral
del Cantén, mediante una gestién administrativa y operativa de calidad, que responda a
las necesidades reales y debidamente priorizadas de la poblacién, ofreciendo una
atencién de calidad y la procura del mejoramiento humano, profesional y tecnolégico de

la institucion.

1.3.  VISION DE LA MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS.

La Municipalidad de San Carlos sera lider del trabajo mancomunado entre la
comunidad, entes publicos y privados que procuran el desarrollo econdmico, social,
cultural y ambiental del cantdn. Asi mismo ejecutara de manera eficiente y eficaz los
diferentes programas y proyectos implementados por el ayuntamiento con el objetivo de
satisfacer las necesidades de las y los Sancarlefios. Propiciara una continua aplicacion de
estrategias de mejoramiento en todas sus dependencias, procurando el crecimiento
profesional y humano de sus funcionarios, enfatizara la implementaciéon de herramientas

tecnoldgicas y el apego a la normativa vigente.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

1.4. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA MUNICIPALIDAD

En la Figura 1.1. se muestra la estructura organizacional de la Municipalidad de San
Carlos, composicidon de las unidades técnicas y administrativas que la integran y sus
respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de

autoridad, supervisién y asesoria.

El nivel politico se organiza a partir del Concejo Municipal, La Secretaria del Concejo,
La Direccién de Auditoria y La Alcaldia Municipal.

Concejo Municipal

El gobierno municipal estd compuesto por un cuerpo deliberativo denominado
Concejo e integrado por los regidores, ademds por un Alcalde (sa) y sus respectivos
suplentes, todos de eleccidn popular. El Concejo se constituye en la instancia jerarquica
superior.

Alcaldia Municipal

La Alcaldia es el drgano de mayor jerarquia administrativa dentro de la estructura
municipal. Estd a cargo del Alcalde Municipal, con el apoyo de dos alcaldes suplentes,
quienes lo sustituyen en sus ausencias temporales y definitivas, ademas de cumplir las

otras funciones asignadas en el Cédigo Municipal.

Para el cumplimiento de sus fines, el Alcalde delega parte de las funciones

administrativas al Director General y este a las siguientes direcciones:

= Direccion Administrativa. = Direccién de Gestion Vial.

= Direccion de Planificacion. = Direccion de Desarrollo Social.
= Direccion de Hacienda. = Direccion Juridica.

= Direccion de Desarrollo Urbano.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

I FIGURA 1.1. Organigrama estructural de la municipalidad
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

1.5. GENERALIDADES DEL DEPARTAMENTO DE SERVICIOS PUBLICOS

El Departamento de Servicios Publicos procura una adecuada calidad de vida de los
habitantes del Cantén, a partir del saneamiento del espacio urbano, mediante la
prestacion de los servicios publicos bajo consideraciones de calidad, oportunidad y
continuidad. El departamento estd a cargo de un Coordinador (a), quien responde por su
gestion ante el Director (a) de Desarrollo Social. Se encarga de los siguientes servicios
publicos: acueductos, recoleccién de residuos sélidos, mercados, plazas, cementerio, aseo

de vias, sitios publicos y parques.

FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO

El area administrativa tiene bajo su responsabilidad las siguientes funciones:
Garantizar que los servicios publicos obedezcan a las necesidades de la poblacién y se
presten con calidad, oportunidad y continuidad. Y a la vez mantener una coordinacion,

supervisién y control del trabajo de las secciones y actividades del departamento.

Para cada seccién existe un encargado que responde por su gestion al Coordinador del

Departamento de Servicios Publicos, en el cual cumplen con las siguientes funciones:

Seccion de Acueductos.

Se encarga de regular la coordinacidn, organizacién, funcionamiento, mantenimiento y
proyeccion de los acueductos, ademas brinda el servicio de conduccién del agua desde las
fuentes principales hasta la disponibilidad del usuario, certificando que el agua es
trasladada de manera inocua, con la preservacién de los abastecimientos de agua potable

para proteccion de la salud publica.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

Seccion de Mercado

Se encarga de servir de centro de abastecimiento de articulos de primera necesidad,
consumo popular o uso doméstico. Ademas se encarga de brindar el servicio de mercados,
plazas y ferias en forma propicia al Cantén de San Carlos. Se coordina y resuelve todos los

asuntos pertinentes, de seguridad interna y servicio de limpieza del mercado

Seccion de Cementerio

Se encarga de administrar el Cementerio Municipal asegurando la prestacion de un
adecuado y oportuno servicio, por medio del mejoramiento en su infraestructura fisica
general y establecimiento de mecanismos necesarios para la recuperacion de los costos

obtenidos por la prestacién del servicio.

Seccion de Aseo de vias publicas y Sitios publicos

Busca cumplir con la obligacion ambiental municipal, y la promocién de la salud fisica y
mental de sus habitantes, mediante un programa de construccién y mantenimiento en

perfecto de limpieza, conservacidn y operacion, la infraestructura municipal publica.

Seccion de Parques

Brinda a la comunidad y sus visitantes del parque central y zonas verdes que
embellezcan, recrean, mejoran y conservan el medio ambiente del Cantén y por ende la

salud fisica y mental de la poblacién.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL TRABAJO

Seccion de Recoleccion de Residuos Sélidos

Se encarga de garantizar la sostenibilidad técnica, financiera y ambiental en la
prestacion del servicio de Recoleccidén de Basura; estableciendo sistemas de regulacion en
aplicacién del marco legal vigente, que incentive mejoras operativas en busqueda del
cumplimiento de nuevos y mejores parametros de eficiencia y calidad que reditden en la

satisfaccion continua del usuario.

Vertedero San Luis de Florencia.

El Vertedero ubicado en San Luis de Florencia, en el canton de San Carlos es
propiedad de la Municipalidad de San Carlos y seguin consta en el expediente propiedad
del IFAM, la inauguracién se realizé el 21 de julio de 1995. El vertedero recibe un
promedio diario de 88.52 toneladas. Y se localiza a 3 kildmetros de Florencia. La propiedad
tiene una extension de 28 ha 8435,75 m2 (28.8 hectareas).

Los poblados mas cercanos al vertedero son San Luis y Caimito, ambos asentados
en dos zonas claramente establecidas. Un primer grupo de poblacién se ha ido
estableciendo de forma lineal a lo largo de la ruta de acceso al vertedero en el poblado de
San Luis. Y el otro grupo de poblacién, que es donde viven algunos de los recuperadores
(buzos), esta conformada por un precario y personas de menores recursos econémicos,
aunque también hay excepciones. El caserio de San Luis, comunidad dentro del drea de
influencia directa del vertedero, cuenta con un centro educativo y salén comunal que se
encuentra en mal estado. Ademas hay una cancha de futbol y un templo catdlico. El
comercio se reduce a pulperias y recientemente se empezd a construir el centro de acopio
de la Asociaciéon Mujeres Ambientalistas 4R San Luis de Florencia, ubicado sobre la ruta de
ingreso al vertedero. De los caminos internos dentro de la localidad de San Luis, sélo 1 Km
esta asfaltado, 1.6 km estan en lastre, incluida la ruta de acceso al vertedero. No hay
aceras ni sistema de alcantarillado. Tampoco hay sefalizacién vial. Este camino es

transitable todo el afio.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.6. ORGANIGRAMA DE LA SECCION DE RECOLECCION DE RESIDUOS SOLIDOS

I FIGURA 1.2. Organigrama de la seccion de recoleccion de residuos solidos.

5
‘ - Unidad Organizativa

’ Linea de Autoridad Formal

= A‘ Linea de Asesoria

Fuente: Optimizaciéon de la Gestién Administrativa del Relleno Sanitario, SC
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.7.  PROBLEMA Y JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

1.7.1. Planteamiento del problema

éCudles elementos debe incluir la Municipalidad de San Carlos en un plan de

optimizacidon de recoleccion de residuos sélidos?

1.7.2. Justificacion del estudio

Actualmente en la Municipalidad de San Carlos se presentan deficiencias para regular

el manejo de recoleccion de residuos sélidos.

Para elaborar el plan de optimizaciéon existe la necesidad de conocer cual es el
procedimiento utilizado para la recoleccidon, con qué equipo se cuenta, cudl es la
infraestructura propia de la Municipalidad y conocer cdmo otras organizaciones similares
realizan el procedimiento, para asi proponer qué puede ser adaptable dentro de los
margenes de la Municipalidad de San Carlos para mejorar su eficiencia. El plan conlleva
obtener un resultado que permita tomar una decisién sobre el manejo de la recoleccion

de los residuos.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.7.3. Obijetivos del estudio

a. Objetivo General

Formular un plan de optimizacién para la Recoleccion de Residuos Sdlidos en la

Municipalidad de San Carlos, con el fin de mejorar la prestacién del servicio.

b. Objetivos Especificos

= Elaborar el diagndstico interno y externo de la Seccion de Recoleccion de Residuos
Sélidos.

= Determinar los elementos necesarios para la optimizacion del servicio de
Recoleccién de Residuos Sdlidos.

= Proponer un mecanismo de implementacién y evaluacidn del plan de optimizacién

de Recoleccidon de Residuos Sélidos.
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1.8. ALCANCES DEL TRABAJO

El alcance del trabajo es la elaboracién del Plan que permita optimizar la prestacién
del servicio en la Seccion de Recoleccion de Residuos Sdélidos de la Municipalidad de San
Carlos. Incluye un analisis externo e interno mediante el uso del modelo de las 7’s
Mckinsey, un analisis PEST y la herramienta de Benchmarking aplicada a la Municipalidad
de Belén, Escazu y Alajuela, ademas de los objetivos estratégicos, indicadores y sus planes

operativos para el desarrollo de éstas, las cuales son funcionales para la Seccidn.

1.9. LIMITACIONES DEL TRABAJO

Al realizar el trabajo de andlisis de la realidad de recoleccion de residuos sélidos en
otras municipalidades, solamente en el caso de Escazu fue posible obtener informacion
detallada. En Alajuela y en Belén el servicio es subcontratado, por lo que las
municipalidades no manejan informacién del mismo. Esto implica que el presente trabajo

se apoye principalmente en la experiencia de Escazu.

Otra de las limitaciones se debid a la escasez de documentacién sistematizada por

parte de la Municipalidad de San Carlos.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

CAPITULO 1I

MARCO TEORICO

2. ADMINISTRACION ESTRATEGICA
2.1. PLANEACION

Planear es tratar de pronosticar situaciones que pueden afectar, ya sea de forma
positiva o negativa, por ello se hace necesaria esta practica en las organizaciones para
anticiparse a los cambios o sucesos futuros, tratando de enfrentarlos y catalizarlos para

bien (Lépez C., 2001).
2.1.1. Criticas a los sistemas formales de planeacidn

MODELO DE AJUSTE DE FORMULACION E IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA.

Su propdsito principal consiste en identificar estrategias que alineen, adecuen o
acoplen los recursos y capacidades de una compaiiia con las demandas del ambiente
donde opera. En otras palabras, su objetivo pretende adecuar las fortalezas y debilidades

de la compaiiia a sus oportunidades y amenazas ambientales.

Se pueden ofrecer cuatro explicaciones en cuanto al porqué los sistemas formales de
planeacién estratégica basados en el modelo de ajuste no producen mejores resultados

son las siguientes:

= Equilibrio en la planeacion.

= Planeacion bajo la incertidumbre.
= Planeacion tipo “Torre de Marfil”.
=

Intento estratégico versus el ajuste estratégico (Charles & Gareth, 2001).
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

Equilibrio en la planeacion.

Para que una valiosa técnica de administracién como la planeacién formal sea fuerte
de ventaja competitiva, algunas compaiiias deben contar con la técnica en tanto que otras
no. En tales circunstancias, se esperaria que las empresas donde exista la técnica superen
el desempefio de la que carecen de ésta. Sin embargo, una vez que todos poseen la
técnica, ésta nivela el campo de accién. Una técnica utilizada por todas las compafiias no
siempre puede representar una fuente de ventaja competitiva. En tal situacion, se afirma
gue la técnica esté en equilibrio. Puesto que en general todas las grandes compaiiias
tienen algun tipo de proceso formal de planeacidon estratégica, existe una condicion de
equilibrio en la planeacion. Seria sorprendente, entonces, el hecho de encontrar que la
planeacién es una fuente de ventaja competitiva. Sin embargo, se deduce a partir de la
misma légica que si una compafiia no planea puede ponerse a si misma en desventaja
competitiva. Por tanto, la planeacién puede ser necesaria para obtener utilidades
promedio, pero por si misma no permitiria lograr promedios superiores de utilidad

asociados a una ventaja competitiva (Charles & Gareth, 2001).

Planeacion bajo la incertidumbre.

El problema comun para los ejecutivos consiste en suponer con frecuencia la
posibilidad de pronosticar el futuro en forma precisa. Pero en la realidad la Unica
constante es el cambio. Aun los planes mejor expuestos pueden derrumbarse si ocurren
contingencias no previstas. En vez de tratar de pronosticar el futuro, quienes planean
deben modelar el ambiente de la compaiiia y luego utilizar un modelo para predecir una
variedad de posibles escenarios. Se debe solicitar a los ejecutivos que disefien estrategias
para confrontar diferentes escenarios. El objetivo consiste en hacer que los gerentes
entiendan la naturaleza dinamica compleja de su ambiente y analizar los problemas en

forma estratégica (Charles & Gareth, 2001).
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Planeacion tipo “Torre de Marfil”.

Un grave error, cometido por varias compafias en su entusiasmo inicial para la
planeacién ha consistido en considerarla una funcién exclusiva de la alta gerencia. Este
enfoque tipo Torre de Marfil puede generar planes estratégicos formulados al vacio por
parte de los ejecutivos de planeacidén, quienes tienen una comprensién o apreciacion
limitada de las realidades operativas. Como consecuencia, formulan estrategias mas

nocivas comparadas con el beneficio que pueden proporcionar.

Para tener éxito, la planeacién estratégica debe incluir a los gerentes en todos los
niveles de la corporacién. Es importante comprender que gran parte de la mejor
planeacién puede y debe realizarse por gerentes operativos. Ellos son quienes en verdad,
se encuentran mas cerca de los hechos. Quienes realizan planeacion a nivel corporativo
deben cumplir el rol de facilitadores, para ayudar a los gerentes operativos en el proceso

de planeacién (Charles & Gareth, 2001).
Intento estratégico versus el ajuste estratégico.

Prahalad y Hamel (1990) argumentan que adoptar un modelo de ajuste para la
formulacion de estrategias genera un habito en el cual la administracion se concentra
demasiado en el nivel de ajuste entre los recursos existentes de una compafiia y las
oportunidades ambientales actuales, no lo suficiente en la generacidn de nuevos recursos
y capacidades para crear y explotar oportunidades futuras. Las estrategias formuladas por
medio del modelo de ajuste, manifiestan Prahalad y Hamel, tienden a interesarse a mas
en los problemas actuales que en las oportunidades futuras. Como consecuencia, es
probable que las empresas con un enfoque exclusivo de ajuste para la formulacién de
estrategias no sean capaces de generar y mantener una ventaja competitiva. Esta
afirmacion es particularmente cierta en un dindmico ambiente competitivo, en cuyo
interior en forma continua surgen nuevos competidores y de manera constante se

inventan nuevas formas para llevar a cabo los negocios (Charles & Gareth, 2001).
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2.2. ESTRATEGIAS

Disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los objetivos
generales, si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no existird una
estrategia apropiada para alcanzarlos. Las estrategias que se planteen deben contemplar
la utilizacion de los recursos necesarios para desarrollar las actividades que desembocaran
en los resultados y deben tener en cuenta cdmo se conseguiran dichos recursos y cdmo

serdn aplicados para aumentar las probabilidades de éxito. (Lépez C., 2001)

Alfred Chandler de Harvard (1962) definié estrategia como “la determinacion de las
metas y objetivos de bdsicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopcidon de

cursos de accidn y la distribucién de recursos necesarios para lograr estos propodsitos”.

2.3. POLITICAS

Segun la definiciéon de Charles W. L. Hill, en esta perspectiva politica de la toma de
decisiones, las metas y objetivos se establecen a través del compromiso, regateo vy
concesion. Los gerentes de alto nivel constantemente discuten acerca de cuales deben ser
las correctas decisiones politicas y las luchas por el poder y la creacidon de coaliciones
constituyen una parte importante de la administracidon estratégica. Como en la esfera
publica, la politica se refiere a las actividades mediante las cuales los diversos individuos o
grupos en la organizacion tratan de influir en el proceso de administracién estratégica

para favorecer sus propios intereses.

La politica organizacional se define como la tactica mediante la cual los individuos y
grupos interesados pero interdependientes buscan obtener y utilizar el poder para influir

en las metas y objetivos de la organizacidon con el fin de apoyar sus propios intereses.
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2.4. PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

2.4.1. Concepto de Administracién Estratégica

Implica tener conciencia del cambio que se presenta en el entorno dia con dia, pero no
solamente expresar intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables,
proponiendo acciones especificas y conociendo las necesidades de recursos (humanos,
fisicos, financieros y tecnoldgicos) para llevar esas acciones a cabo. Significa ademas
solidez en el trabajo, ya que toda la organizacion se moverda en busca de objetivos

comunes (Lépez C., 2001).

En las referencias de Charles W. L. Hill, un objetivo importante de la administracion
estratégica consiste en identificar por qué algunas organizaciones tienen éxito mientras
otras fracasan. Y el éxito de una compariia depende de tres grandes factores: la industria
en la cudl estd ubicada, el pais o paises donde esta localizada, junto con sus propios

recursos, capacidades y estrategias.

2.4.2. Tareas de la Administracidn Estratégica

Segun Thompson A. y Strickland A.J. 2004, existen cinco tareas de la administracion

estratégica las cuales son:

FIGURA 2.1. Cinco tareas de la administracion estratégica

¢ Desarrollar una visidn estratégica y una mision de negocio.

1 J
2
¢ Determinar objetivos.
2
g e Crear una estrategia para el logro de los objetivos.
Vv * Poner en practicay ejecutar la estrategia.
4 J
2
e Evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar ajustes
5 correctivos.

7

Fuente: Elaboracién propia
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DESARROLLO DE UNA VISION ESTRATEGICA Y UNA MISION DE NEGOCIO.

Una vision estratégica es un mapa del futuro de la empresa que proporciona detalles
especificos sobre su tecnologia y su enfoque al cliente, la geografia y los mercados de
producto que perseguird, las capacidades que planea desarrollar y el tipo de compaiiia
gue la administraciéon esta tratando de crear.

La disposicion de una visidon estratégica permite tener un elemento orientador del
planeamiento estratégico, una perspectiva de la probable evolucién de la situacion
estratégica, una base para el empleo racional de los recursos, y los criterios rectores para

conformar las capacidades generales contra riesgos y oportunidades emergentes.

Dada la velocidad de los cambios en la situacién estratégica y la dindmica interrelaciéon
de los riesgos y oportunidades, es indispensable que la visién estratégica sea actualizada
metddicamente para que refleje la realidad de los escenarios de interés y de sus

tendencias determinantes (Thompson & Stickland, 2004).

La exposicion de la misidon corporativa es el primer indicador clave de como una
organizacién visualiza las exigencias de sus grupos e interés. Su propdsito consiste en
establecer el contexto organizacional dentro del cual se realizardn las decisiones
estratégicas; en otras palabras, proporcionar a una organizacién el enfoque y direccién
estratégica. Todas las decisiones estratégicas surgen de la exposicion de la mision. Por lo
general, ésta define el negocio de la organizacidn, establece su vision y metas, y articula

sus principales valores filoséficos (Hill & Jones, 2001).
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ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

El propdsito de establecer objetivos es convertir los aspectos administrativos de la
vision y la misién de la compaiiia en indicadores que se puedan medir y proporcionen

resultados para evaluar lo planeado.

En la opinién de Thompson A. y Strickland A.J. (2004, p. 9) los objetivos son: “metas de
desempefio, de resultados y logros, los cuales funcionan como pardmetros para la

evaluacion del progreso y el desempeno de la organizacion”.
Existen dos tipos de objetivos:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Resultados que fortalecen la posicién de los negocios y la

viabilidad competitiva de las empresas.

OBJETIVOS FINANCIEROS: Metas de desempefio financiero que la organizaciéon ha

establecido para ser cumplidas en un periodo determinado.

CREACION DE UNA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Seglun Thompson A. y Strickland A.J. (2004, p. 10) la estrategia de una empresa
consiste en “esfuerzos competitivos y enfoques de negocio que los administradores
utilizan para satisfacer a los clientes, competir exitosamente y alcanzar los objetivos de la
organizacién”.

El desarrollo de una visién, misidn, objetivos y planteamiento de una estrategia,
constituye el plan estratégico que se define segin Thompson A. y Strickland A.J (2004, p.
18), como el “instrumento que consta de una misién y la futura direccion de una
compaiiia, de objetivos de desempefio de corto y largo alcance, asi como de una

estrategia”.
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PUESTA EN PRACTICA Y EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Para Thompson A. y Strickland A.J. (2004, p. 19) la implantacion de la estrategia tiene
gue ver con la ejecucion de la estrategia recién elegida, ademds se refiere al ejercicio
administrativo de supervisar su logro actual, de hacer que funcione, de mejorar la
competencia y mostrar un progreso medible en la consecucion de los objetivos

propuestos.

EVALUACION DEL DESEMPENO Y REALIZACION DE AJUSTES

Es una etapa que le corresponde a la administracidn, la cual consiste en dirigir y velar

por el cumplimiento de la estrategia, asi como evaluar y corregirla segun sea necesario.

2.4.3. Practica de los Procesos Estratégicos
Para obtener lo mejor de las tecnologias de la Planeacion Estratégica, es necesario:

= Presencia y compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.

4

Convocar a todo el personal para que suministre la informacion.

= Obtener la participacion y el compromiso de toda la gente, informando
suficientemente.

= Emplear las herramientas necesarias que faciliten disponer del mdximo posible
de alternativas (cursos de accion).

= Los miembros del equipo de direccién deben poseer habilidades para cooperar
en trabajo grupal.

= En caso necesario, disponer de un experto en el proceso para orientar

eficientemente el trabajo (Lozano, Estrategia y Direccién Estratégica, 2002).
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2.4.4. Encargados de desempeiiar las cinco tareas de la Administracidn Estratégica

Los encargados de desempefiar las tareas de la administracion son en primer lugar el
Director Ejecutivo, Administrador o Gerente de una compafia, ademas cada uno de los
coordinadores o supervisores de unidades estratégicas de negocios (UEN) o
departamentos de la empresa, y por ultimo es recomendable que se cree un comité
gerencial exclusivamente para la puesta en practica y seguimiento de la estrategia

planteada (Thompson & Stickland, 2004).

2.5. AMBIENTE EXTERNO

El desempefio de una organizaciéon depende de dos determinantes basicos, el
ambiente competitivo en el cual compite una compafiia, lo que se conoce como el
entorno cercano, y el pais o paises en los que opera, lo que comunmente se conoce como
el gran entorno. Ambos factores forman parte del ambiente externo de la empresa. (Hill &

Jones, 2001)

La estrategia de una compafiia consiste en cémo lograr el crecimiento del negocio,
como satisfacer a los clientes, la competencia, cdmo responder a las condiciones
cambiantes del mercado, cémo administrar cada parte funcional del negocio y cémo
desarrollar las capacidades organizacionales necesarias para lograr los objetivos

estratégicos y financieros.
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2.5.1. Macroambiente

El modelo del proceso de la administracién estratégica se puede dividir en cinco

componentes diferentes:

1. Laseleccidn de la misién vy las principales metas corporativas.

2. El analisis del ambiente competitivo externo de la organizacidn para identificar las
oportunidades y amenazas.

3. El andlisis del ambiente operativo interno de la organizacion para identificar las
fortalezas y debilidades.

4. Lla seleccidén de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion y
que corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventaja de oportunidades externas
y contrarrestar las amenazas externas.

5. Laimplementacion de la estrategia (Hill & Jones, 2001).

2.5.2. Herramientas para el analisis externo

Analisis PEST

El analisis PEST identifica los factores del entorno general que van a afectar a las
empresas. Este analisis se realiza antes de llevar a cabo el andlisis FODA. Los factores se

clasifican en cuatro bloques: (Ayala & Arias, Gerencia de Mercadeo, 2010).
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| FIGURA 2.2. Analisis PEST
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Benchmarking

Una de las mejores formas para desarrollar habilidades distintivas que contribuyan al
logro superior de eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de aceptacién del cliente
consiste en identificar mejor desempeno industrial y adoptarlo. Sélo a través de este
reconocimiento una compafiia podra generar y mantener los recursos y capacidades que
sostengan la excelencia de estos factores. Sin embargo, identificar el mejor desempefio
industrial involucra hacer un seguimiento del rendimiento de otras organizaciones y quiza
la mejor manera es mediante el benchmarking. Este es el proceso de medir una empresa
con relaciéon a los productos, desempefios y servicios de algunos de los competidores

globales mas eficientes (Charles & Gareth, 2001).

Tradicionalmente, las empresas median su desempefio y lo comparaban con su propio
desempefio en el pasado. Esto daba una muy buena indicacion de la mejora que estd
logrando. Sin embargo, aunque la empresa esté mejorando, es posible que otras
empresas estén mejorando mas, por lo que mejorar con respecto a afios anteriores,
puede no ser suficiente. El benchmarking ubica el desempefio de la empresa en un

contexto amplio, y permite determinar las mejores practicas.

Los principales objetivos de esta herramienta son los de mejorar las practicas
empresariales, establecer ventajas competitivas y plantear acciones estratégicas
empresariales (en este caso benchmarking es sindbnimo de espionaje). Es uno de los

instrumentos mas utilizados y menos criticado en la Administracion.

Las ventajas que ofrece esta herramienta son las de permitir generar nuevas ideas
(ayuda a superar la frase “es que siempre se ha hecho asi”), abarata costos de
implementacién, ya que se adoptan practicas que ya han sido probadas y que han
generado resultados positivos, y finalmente es uno de los medios para promover nuevas

ideas, es decir, el pensamiento estratégico (Cifuentes, 2010).
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TIPOS DE BENCHMARKING

Existen varios tipos de actividades de Benchmarking, cada uno de los cuales se define

como objetivo u objeto de la actividad del Benchmarking.

Figura 2.3.Tipos de Benchmarking

Interno
Coopera Tipos de Competi
tivo Benchmarking tivo
Estratégi
co

Fuente: Elaboracién propia

= Benchmarking Interno

Consiste en estudiar lo interno de cada empresa o departamento exitoso. Puede
iniciarse analizando la cadena de valor, y ubicarse en los mejores procesos. Aunque parece
sencillo debe de tenerse cuidado con las valoraciones internas (cultura, invasion al

territorio, temor al despido) (Cifuentes, 2010).
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= Benchmarking Competitivo

Es el método mads conocido y aplicado, en este caso la empresa se compara con los
competidores directos, y generalmente la informacién se obtiene de fuentes valiosas

(Cifuentes, 2010).

= Benchmarking Estratégico

En este caso la empresa se compara con otra u otras organizaciones de naturaleza

diferente al giro del negocio, pero que son lideres en el mercado (Cifuentes, 2010).

= Benchmarking Cooperativo

Este en un nuevo método de benchmarking en el cual las empresas competidoras
comparten informacion para el beneficio de todas. Es aplicable al ambito internacional

proteccién de mercado interno) (Cifuentes, 2010).
PASOS PARA REALIZAR UN BENCHMARKING

El Benchmarking se puede describir como un proceso estructurado. La estructura
de Benchmarking suele darse por:
= Formar un equipo de trabajo.
Determinar las variables que se van a investigar sobre los competidores.
Identificar a los competidores directos a los cuales se les aplicard el benchmarking.
Definir una estrategia para obtener la informacién.
Recopilar la informacién.

Analizar la informacion.

g & 4 3 4 0

Definir las acciones a tomar (plan de accidn).
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2.6. AMBIENTE INTERNO

Thompson A. y Strickland A.J. 2004, p. 118, establecen que es importante evaluar la
situacion actual de la compafiia para plantear un enfoque competitivo de la compaiiia, la
esfera de accién, la cobertura geografica, las estrategias funcionales, entre otros aspectos,
necesarios para desarrollar estrategias aptas para la empresa. Mediante un diagndstico
interno se determinan las fortalezas y las debilidades de la empresa, aspectos sobre los

cuales se tiene cierto grado de control.

El andlisis interno, posibilita fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacién. Tal analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad de recursos
disponibles para la organizacion. Para una compaiiia la generacion y mantenimiento de
una ventaja competitiva requiere lograr eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de
conformidad por parte del cliente. Las fortalezas posibilitan obtener superioridad en estas
areas, mientras que las debilidades se traducen en desempefio inferior (Charles & Gareth,

2001).

2.6.1. Herramientas para el analisis interno

Para la realizacidon del diagnodstico interno se utiliza el modelo de requerird del
apoyo de las “Siete S” de Mckinsey: Estructura, estrategia, sistema, estilo, personal,

habilidades, valores compartidos.

En el mundo empresarial, existen organizaciones que cuentan con una gran
cantidad de recursos: financieros, tecnoldgicos, de conocimientos, logisticos; sin embargo,
por mds que se esfuerzan no logran alcanzar sus objetivos y aunque utilicen de la mejor
manera posible sus recursos fracasan en la consecucién de sus metas. Otros derrochan
lastimosamente sus recursos y aun logran llegar a alcanzar buenos resultados. Estas
problematicas son muy frecuentes en las empresas, por lo que deben encaminarse en

funcién de preocuparse por ser eficaces y eficientes en la labor que realizan.
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En cuanto a esto, Mckinsey propone un esquema para lograr que las empresas
sean eficaces, denominado el Modelo de las "Siete S", el cual orienta a las organizaciones
en su labor diaria, tomando como referencia siete factores, los cuales deben ser atendidos

de igual manera dentro de una organizacién (Rodriguez, 2010)

Modelo de las "siete S" de MCKINSEY.
(Rodriguez, 2010)

El modelo se basa en la teoria de que, para que una organizacién funcione bien,
estos siete elementos deben estar alineados y se refuerzan mutuamente. Asi, el modelo
puede ser utilizado para ayudar a identificar lo que hay que modificar para mejorar el
rendimiento o para mantener la alineacién (y el rendimiento) durante otros tipos de
cambio. Establece como objetivo general de este apartado proponer el modelo de las
"Siete S" para analizar el comportamiento de las "Siete S" y determinar los problemas y
proponer acciones para mejorar el comportamiento de las mismas. El significado de cada

uno de los factores del modelo es el siguiente:

El modelo esta sostenido en siete factores:

| FIGURA 2.4. Modelo 7°S Mckinsey

Estilo

Estrategia "\‘ Habilidades

.((m:;:::os)).

Personal

Sisteras

Estructura

Fuente: Rodriguez, Monografias, 2010
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El significado de cada uno de los factores del modelo es el siguiente:

ESTRUCTURA

Este factor se refiere a la estructura organizacional, que se refiere a la forma en
gue las actividades de una organizaciéon se dividen, organizan y coordinan, y a las
relaciones de autoridad y responsabilidad que en ella se dan; es la manera en la cual las
areas de la organizacién se relacionan la una con la otra: centralizadas, division funcional

(de arriba hacia abajo); matricial, etc. (Rodriguez, 2010).

En un organigrama los cuadros individuales representan la divisién del trabajo y la
manera en que estan departamentalizadas las actividades; que no es mas que la
agrupacion de actividades de trabajos similares y conectados légicamente en un solo

departamento (Rodriguez, 2010).

Es importante seleccionar una adecuada linea de mando, porque puede afectar la
eficiencia puesto que una linea de mando muy ancha significa que los administradores se
extiendan demasiado y que los subordinados reciban muy poca direccién y control; de
otra manera, las lineas de mando muy estrechas crean estructuras organizacionales
verticales con muchos niveles entre los administradores mas altos y los mas bajos, lo cual

entorpece el proceso de toma de decisiones en un ambiente rapidamente cambiante.

Este factor se refiere a la estructura de la organizacién en la empresa en el sentido
de la claridad sobre quién reporta a quién y como las funciones estan divididas e
integradas. Existe una serie de criterios que pueden tomarse en cuenta para el disefio
estructural de la organizacién, los cuales con: ¢Cédmo es la sociedad o equipo dividido?,
éCuales la jerarquia?, éComo los distintos departamentos de coordinar las actividades?,
¢Coémo los miembros del equipo organizan y hacen suya?, ¢Es la toma de decisiones y el

control centralizado o descentralizado?, ¢Es esto como debe ser, habida cuenta de lo que
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estamos haciendo?, ¢Donde estan las lineas de comunicacién? ¢Explicitos e implicitos?

(Mind tools).

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FORMAL E INFORMAL.

Los organigramas formales son utiles para mostrar quién es el responsable por
determinadas actividades, aunque tiende a ocultar muchas caracteristicas de la estructura
organizacional. Por un lado, implica que todos los administradores del mismo nivel tienen
la misma autoridad y responsabilidad y esto no es siempre cierto. Por otro lado, los
empleados pueden inferir un cierto nivel o poder a partir de la distancia entre su posicion

y el cuadro del presidente ejecutivo (Rodriguez, 2010).

TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

= Estructura Funcional.

Las estructuras funcionales agrupan a las personas con base en su pericia y
experiencia comunes o debido a que utilizan los mismos recursos. Si las personas que
desempefian tareas similares estdn agrupadas, pueden aprender entre si y hacerse
mejores (mds especializadas y productivas) en lo que realizan. Pueden hacer monitoreo
entre si y asegurarse que todos se encuentran desempefiando sus tareas en forma
efectiva y no estan evadiendo sus responsabilidades. Como resultado de trabajo, el
proceso se hace mas eficiente, reduciendo los costos de fabricacién e incrementando la
flexibilidad operacional. Estas estructuras proporcionan a los gerentes mayor control a las

actividades organizacionales.
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= Estructura Matricial

Esta estructura emplea un tipo particular de diferenciacion vertical. Aunque las
estructuras matriciales son planas, con pocos niveles jerarquicos, los empleados dentro de
la matriz poseen dos jefes: un jefe de funciones, quien es la cabeza de la funcién y un jefe
de proyectos, responsable de manejar los proyectos individuales. Los empleados trabajan
en un equipo de proyectos con especialistas de otras funciones e informan al jefe de
proyectos sobre los asuntos pertinentes a éste y al jefe de funciones sobre los asuntos
relacionados con aspectos funcionales. Todos los empleados que trabajan en un equipo de
proyectos se llaman gerentes de subproyectos y son responsables de manejar la
coordinacion y comunicacion entre las funciones y proyectos.

Los diferentes niveles que conforman la estructura organizativa estan conectados
entre si por un sistema de comunicacion a través del cual se transmite el sistema de
autoridad. Es importante destacar que no se debe llevar a cabo una creaciéon desmesurada

de los mismos, ya que los niveles presentan problemas, como son:

- Costes: Cada nivel que se aumenta supone un coste adicional, al frente de cada nivel
habrd una persona encargada de dirigirlo, mds las personas que dependan
directamente de ésta.

- Comunicacion: Quiérase o no, a mas niveles, mayores dificultades de comunicacion.
Los objetivos y planes detallados no es raro que se vayan distorsionando poco a
poco a medida que se vayan transmitiendo; lo que es un rumor en un nivel, puede
darse como un dato incontrovertido en el siguiente. En ocasiones se van afiadiendo
matices a los comunicados, de tal manera que cuando llegan al escalén mds bajo no
hay quien reconozca el mensaje original.

- Dificultades en la planificacion y control: Por la misma razén mencionada en el
parrafo anterior, el plan perfectamente delineado en un nivel superior pierde
coordinacion y claridad a medida que se subdivide y elabora en los niveles

inferiores. Por la misma razdn el control comienza a ser mas dificil, ya que existe un
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numero limitado de personas a quienes una persona puede controlar o supervisar

(Rodriguez, 2010).

= Estructura de equipos por productos

En la estructura de equipos por productos, las actividades de tareas se dividen a lo
largo de las lineas de productos o proyectos con el fin de reducir los costos burocraticos e
incrementar la capacidad de la gerencia para aplicar monitoreo y controlar el proceso de
fabricacion. Los especialistas de funciones son ubicados en equipos interdisciplinarios
permanentes. Como resultado, los costos asociados a la coordinacién de sus actividades

son menores que la estructura matricial.

= Estructura multidivisional

En la estructura multidivisional, cada linea de productos o unidad de negocios distinta
se establece en su propia unidad o division autosuficiente, con todas las funciones de
apoyo. Ademas, la sede staff de la direccién general corporativa es creada para
monitorear las actividades de las divisiones y ejercer el control financiero sobre cada una
de las divisiones. Este staff esta conformado por los gerentes corporativos quienes vigilan
todas las actividades de las divisiones y funciones y esto constituye un nivel adicional en la
jerarquia organizacional. Cuando se maneja en forma efectiva esta puede incrementar la
rentabilidad corporativa a un nuevo punto maximo, pues permiten que la organizacion

opere tipos mas complejos de estrategia a nivel corporativo.
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ESTRATEGIA

Una estrategia son planes para la asignacion de recursos escasos de las
organizaciones, en un cierto plazo, para alcanzar metas identificadas. Obviamente se debe
plantear una estrategia correcta que refleje una precisa evaluacion del entorno y en
especial de la competencia. Se plantea que es muy facil disefiar estrategias, lo

problematico es hacer que funcionen (Rodriguez, 2010).

Los planes estdn muy relacionados con la estrategia, los cuales pueden ser
estratégicos y operativos. Los primeros, estan destinados a lograr las metas generales de
una organizacién, mientras que los segundos indican cdmo seran implantados los planes

estratégicos y de la definicidon de la misién (Rodriguez, 2010).

Para el desarrollo de la estrategia se puede hacer uso de las siguientes
interrogantes: ¢Cudl es nuestra estrategia?, ¢Como tenemos la intenciéon de lograr
nuestros objetivos?, {Como hacer frente a la presion competitiva?, ¢Como son los
cambios en las demandas del cliente tratado?, ¢Como es la estrategia de ajuste para el

medio ambiente? (Mind tools).

NIVELES DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

En la mayoria de las organizaciones modernas se encuentran dos tipos de gerentes:
gerentes generales y gerentes funcionales. Los gerentes generales son individuos que
asumen la responsabilidad por el desempeno general de la organizacidén o por una de sus
principales divisiones auténomas. Su interés predominante se concentra en el bienestar

de la organizacidn total bajo su direccion.
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Los gerentes funcionales, por otro lado, asumen la responsabilidad de funciones
especificas de los negocios como personal, compras, produccién, ventas, servicio al
cliente y cuentas. Por tanto, su esfera de autoridad generalmente estd confinada a una
actividad organizacional, mientras que los gerentes estratégicos vigilan las operaciones de
toda la organizacién. Esta responsabilidad coloca a los gerentes generales en la posicidn

exclusiva de estar en capacidad de dirigir la organizacién total en un sentido estratégico.

Una tipica compaiiia diversificada tiene tres importantes niveles administrativos: el

nivel corporativo, el nivel de negocios y el nivel funcional (Charles & Gareth, 2001).

FIGURA 2.5. Niveles de administracion estratégica

[ ) Nivel corporativo
Oficina CEO, Junta directiva, staff
principal corporativo.
J
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Nivel de negocios
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Fuente: Elaboracién propia
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= Nivel Corporativo

El nivel corporativo de la administracion esta conformado por el CEO, otros ejecutivos
senior, la junta directiva y staff corporativo. Estos individuos ocupan la cima de la toma de
decisiones dentro de la organizacion. El CEO es el principal gerente general en este nivel.
Su funcion estratégica consiste en vigilar el desarrollo de estrategias para toda la
organizacién. Este rol involucra en forma tipica la definicion de la misidon y metas de la
organizacién, mediante la determinacién de los negocios donde debe estar, la distribucion
de recursos entre las diferentes dreas de negocios, la formulacion e implementacién de
estrategias que cubran actividades individuales y el aporte de liderazgo para los demas de

la organizacion (Charles & Gareth, 2001).

= Nivel de Negocios

En una compaiiia diversificada, el nivel de negocios esta formado por los jefes de las
unidades individuales de negocios dentro de la organizacion y su staff de apoyo. En una
compaiiia especializada, el nivel de negocios y el nivel corporativo son iguales. Una unidad
de negocios es una entidad organizacional que opera en un area de negocios distinta. Por
lo general, es auténoma y tiene sus propios departamentos funcionales (por ejemplo, su
propio departamento financiero, de compras, de produccién y de marketing). Dentro de la
mayoria de las compaiias las unidades de negocios se denominan divisiones.

Los principales gerentes estratégicos en el nivel de negocios son los jefes de las
divisiones. Su funcion estratégica consiste en interpretar los planteamientos generales de
direccion del nivel corporativo para convertirlos en estrategias concretas de negocios
especificos. Asi, mientras los gerentes generales a nivel corporativo estan interesados en
estrategias que cubran negocios especificos, los gerentes a nivel de negocios se ocupan de

estrategias que sean especificas para un negocio de particular (Charles & Gareth, 2001).
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= Nivel Funcional

Los gerentes funcionales asumen la responsabilidad de funciones especificas de los
negocios, como recursos humanos, fabricacion, manejo de materiales, marketing e
investigacion y desarrollo (I&D). No estdn en disposiciébn de observar el panorama
general. Sin embargo, tienen una funcién estratégica importante, pues su responsabilidad
consiste en desarrollar estrategias funcionales en fabricacién, marketing, etc. Que ayudan
a lograr los objetivos estratégicos establecidos por los gerentes generales de los niveles
corporativos y de negocios. Ademas los gerentes funcionales suministran la mayor parte
de la informacion que posibilita la formulacién de estrategias realistas y alcanzables

generales de los niveles de negocios y corporativo (Charles & Gareth, 2001).

Para el desarrollo de la estrategia se puede hacer uso de las siguientes
interrogantes: ¢Cudl es nuestra estrategia?, ¢Cdmo tenemos la intencion de lograr
nuestros objetivos?, ¢Como hacer frente a la presiéon competitiva?, ¢Cédmo son los
cambios en las demandas del cliente tratado?, ¢Como es la estrategia de ajuste para el

medio ambiente? (Mind tools).

SISTEMAS

Por sistemas se entiende a todos los procesos y procedimientos, que una
organizacién usa para administrarse en una base diaria, incluyendo los sistemas de control
de administracion, medicién del desempefio y sistemas de recompensa, planeamiento,
presupuestos, y sistemas de asignacion de recursos, sistemas de informacidn, y sistemas
de distribucion (Rodriguez, 2010).

Algunas preguntas claves que se deben tener en cuenta en el analisis de este factor
del modelo son: éCuales son los principales sistemas que se ejecutan de la organizacién?,
considere los sistemas financieros y de recursos humanos, asi como las comunicaciones y
almacenamiento de documentos, éDdénde estan los controles y cdmo se supervisard y

evaluard?, ¢ Qué reglas y procesos internos usa el equipo para mantener el rumbo?
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SISTEMAS DE CONTROL ESTRATEGICO

Permiten que los altos gerentes apliquen monitoreo y evallen el desempefio de las
divisiones, funciones y empleados y tomen medidas correctivas para mejorarlo. Estos
sistemas proporcionan informacion acerca de la forma como funcionan la estrategia y la
estructura de la organizacion. El control estratégico es el proceso de establecer los tipos
apropiados de sistemas de control en los niveles corporativo, de negocios y funcional en
una empresa, lo cual posibilita que los gerentes estratégicos evallen si estd logrando
niveles superiores de eficiencia, calidad innovacion y capacidad de satisfacer al cliente e

implementando su estrategia en forma exitosa (Charles & Gareth, 2001).

= La funcidn del control estratégico

La funcion basica de los sistemas de control estratégico consiste en suministrar a la
gerencia la informacién que necesita para controlar su estrategia y su estructura. Por
ejemplo si se desea lograr un nivel superior de eficiencia, una compafiia que sigue una
estrategia de bajo costo necesita informacion acerca del nivel de costos con relacién al de
sus competidores, sobre lo que éstos hacen, la forma como han cambiado sus costos de
produccién con el tiempo, el precio de los insumos y otros datos. Una empresa debe
compilar esta informacion y luego utilizarla para planear futuros movimientos

estratégicos.
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Disefiar un sistema de control estratégico efectivo requiere de cuatro pasos:

1. Establecer estandares y objetivos con base en los cuales se evalle el desempenio.

2. Crear los sistemas de medicién y monitoreo que indiquen si se han logrado los
objetivos.

3. Comparar el desempeiio real frente a los objetivos establecidos.

4. Iniciar la accién correctiva cuando se determine que el objetivo no se esta

logrando (Charles & Gareth, 2001).

= Niveles de control

Generalmente, el desempefio se mide en cuatro niveles en la organizacion:
corporativo, divisional, funcional e individual. Los gerentes a nivel corporativo estan mas
interesados en las mediciones generales y abstractas del desempefio organizacional como
utilidades rendimiento sobre inversién o rotacion total de la fuerza laboral. El objetivo
consiste en escoger estandares de desempeno que midan el desempefio corporativo en
general. Estas mediciones deben estar vinculadas tanto como sea posible a las tareas
necesarias para lograr niveles superiores de eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de

satisfacer al cliente en cada nivel (Charles & Gareth, 2001).

CONTROL DE MERCADO

El Control de Mercado es el tipo mds objetivo de control del rendimiento, ya que
se basa en mediciones financieras objetivas del desempeio. El desempefio de una
compaiiia se compara con el de otra en términos del precio del mercado de acciones o del

rendimiento sobre la inversion.
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= Precio del mercado de acciones

El precio de las acciones constituye una medicién util del desempeno de la compaiiia
basicamente porque se encuentra determinado en forma competitiva por la cantidad de

compradores y vendedores en el mercado
= Rendimiento sobre la inversion

El rendimiento sobre la inversién, determinado al dividir el ingreso neto por el capital
invertido, constituye otra forma de control de mercado. A nivel corporativo, el
desempeiio de toda la compaiiia puede ser evaluado frente a otras compaiiias, y en este
sentido es que el rendimiento sobre la inversién puede utilizarse como control de

mercado por parte de accionistas y la alta gerencia (Charles & Gareth, 2001).

CONTROL DE RENDIMIENTO

Para aplicar el control de rendimiento, una compafiia estima o pronostica objetivos
apropiados para sus diversas divisiones, departamentos o personal y luego monitorea su
desempefio con relacion a aquellos objetivos. A menudo, el sistema de retribucién de la
organizacién se vincula al desempefio sobre esos objetivos de tal manera que el control de
rendimiento también suministra una estructura de incentivos para motivar a los gerentes

en todos los niveles de la organizacion.
= Metas divisionales

Al crear metas divisionales, la gerencia corporativa establece los estadndares para
juzgar el desempeno divisional. Tales estandares incluyen metas de ventas, productividad,
crecimiento y participacion en el mercado. Los gerentes divisionales utilizan los
estandares como base para el disefio de la estructura organizacional con el fin de lograr

los objetivos.
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= Metas funcionales

El control del rendimiento a nivel funcional se logra al establecer metas para cada
funcion. Los cuatro criterios de la ventaja competitiva pueden servir como metas frente a
las cuales se puede evaluar el desempefio funcional de tal modo que se pueda aplicar
directamente el control del rendimiento para incrementar la ventaja competitiva de una

compaiiia.
= Maetas individuales

En general, siempre y cuando el desempefio del empleado pueda monitorearse y
evaluarse en forma facil, el control de rendimiento usualmente son apropiados. Asi, los
sistemas de salario a destajo, en los cuales los individuos son remunerados segun la
cantidad exacta que produzcan, son peculiares sistemas de control del rendimiento

(Charles & Gareth, 2001).

CONTROL BUROCRATICO

El control burocratico se ejerce a través del establecimiento de un amplio sistema
de reglas y procedimientos para dirigir las acciones o comportamiento de las divisiones,
funciones e individuos. Las reglas estandarizan el comportamiento y hacen pronosticables
los rendimientos. Si los empleados siguen las reglas, entonces las acciones se ejecutan y

las decisiones se manejan en la misma forma cada vez.
= Estandarizacion

La estandarizacion se refiere al nivel que una compafiia especifica los procesos de toma de
decisiones y coordinacién de tal manera que el comportamiento del empleado sea
pronosticable. Esta reduce el problema de agencia debido a que especifica los

comportamientos requeridos de las divisiones, funciones o individuos.
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En la practica, existen tres aspectos que una organizacion puede estandarizar: insumos,

actividades de conversion y productos (Charles & Gareth, 2001).
SISTEMAS ESTRATEGICOS DE REMUNERACION

Las organizaciones también procuran controlar el comportamiento del empleado al
vincular sistemas de remuneracién a sus sistemas de control. Una organizacién debe
decidir cudles comportamientos desea retribuir, adoptar un sistema de control para medir

estos comportamientos y luego articularlos con la estructura de compensacién.

= Sistemas de remuneracion individual:

- Planes a destajo.

- Comisiones.

- Bonos

= Sistemas de remuneracion grupales y organizacionales:
- Bonos a nivel de grupo.

- Sistemas de participacion de utilidades.

- Sistemas de alternativas accionarias para empleados.

- Bonos para la organizacion.

PERSONAL

Caracteriza el numero y tipo de personal dentro de la organizaciéon. Son las
personas que ejecutan la estrategia. La administracion de personal contribuye
enormemente en los procesos de obtencidon, mantencién y desarrollo del personal en su

orientacién hacia la estrategia (Rodriguez, 2010).
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Si una organizacion ha actuado con eficacia en la seleccion de empleados, una de
las mejores fuentes de empleo la constituye sus propios trabajadores. Esta politica tiene
tres ventajas fundamentales. En primer lugar, los individuos reclutados en la empresa ya
estan familiarizados con ella; por tanto, tienen muchas probabilidades de éxito debido a
su conocimiento de la empresa y sus miembros. En segundo lugar, una politica de
promocién desde adentro ayuda a fomentar la lealtad e inspira a un mayor esfuerzo por
parte de los miembros de una organizacién. Por ultimo, generalmente cuesta menos
reclutar o promover de esta forma que contratar a personas ajenas a la organizacion.

(Rodriguez, 2010).

Entre las ventajas del reclutamiento externo se destacan las siguientes:

1. Trae experiencias nuevas a la organizacién. El input de recursos humanos siempre
ocasiona una importacion de nuevas ideas, enfoques. La empresa se mantiene
actualizada con el ambiente externo y con lo que ocurre en otras empresas
(Rodriguez, 2010).

2. Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacidon, con experiencia
igual o mejor que la del personal existente en la empresa (Chiavenato, 2008)

3. Aprovecha las inversiones en preparacién y en desarrollo de personal efectuadas
por otras empresas o por los propios candidatos. En ocasiones se evitan los gastos
adicionales de entrenamiento y desarrollo y se obtienen resultados de desempefio

a corto plazo (Rodriguez, 2010).

Esta fuente de reclutamiento tiene como desventaja que generalmente se demora
mas que el reclutamiento interno, es mas costosa y exige inversiones y gastos en anuncios
diarios, gastos operacionales, etc. Es menos seguro, pues los candidatos son desconocidos

(Chiavenato, 2008).
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En la practica, una empresa casi nunca hace el reclutamiento interno y externo
puro, o sea, por separado, sino que siempre existe la combinacidon de ambos; de ahi que

se establezca el reclutamiento mixto, el cual puede ser adoptado en tres alternativas:

= Se inicia con el reclutamiento externo y luego con el interno.
= Utiliza el reclutamiento externo e interno simultaneamente.
= Utiliza inicialmente el reclutamiento interno, seguido del externo (Rodriguez,

2010).

Un paso para identificar las vacantes en el proceso de reclutamiento es la planeacién

de los Recursos Humanos.

James Stoner en su libro "Administracion", plantea la importancia de la planeacion de los
Recursos Humanos, ya que "una empresa que no planee sus Recursos Humanos advertira
a menudo que no estd cubriendo las necesidades de personal ni estda logrando

eficazmente sus metas globales" (Rodriguez, 2010).
Segun Stoner, la planeacion de los Recursos Humanos tiene cuatro aspectos basicos:

1. Planeacién por las necesidades futuras: Esto se hace sobre la base de decidir
cuanta gente necesitara la compaiiia.

2. Planeacién para balances futuros: Se realiza con el fin de comparar el nimero
de empleados necesarios, con el nimero de empleados contratados.

3. Planeacién para el reclutamiento o el despido de empleados.

4, Planeacién para el desarrollo de los empleados: Se hace para asegurar que la
organizacién tenga un suministro estable de personal y capaz (Rodriguez,

2010).

En la administracion del personal, es importante el proceso de induccién, que es "un
programa diseflado para ayudar a los empleados a acoplarse facilmente dentro de la

organizacién" (Chiavenato, 2008).
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La induccién tiene por objetivo proporcionar al nuevo empleado la informacién que
necesita a fin de trabajar con comodidad y eficacia en la organizacién. Por lo general la
induccion transmite tres tipos de informacién: informacién general sobre la rutina diaria
del trabajo; un repaso de la historia de la organizacion, su finalidad, operacion y productos
o servicios y de como el trabajo del empleado contribuye a satisfacer las necesidades de
ella; y una presentacién detallada, tal vez un folleto, de sus politicas, reglas de trabajo y

presentacién del personal (Chiavenato, 2008).

Stoner plantea que los Programas de Capacitacion se proponen mantener y mejorar el
desempeiio actual en el trabajo, mientras que los programas de desarrollo buscan

desarrollar las habilidades de los trabajos futuros (Rodriguez, 2010).

ESTILO

El estilo no se refiere a la personalidad, sino al patron de acciones sustantivas y
simbdlicas que llevan a cabo los administradores generales. El estilo dicta las normas que
la gente sigue y la manera en que deben trabajar e interactuar con sus compafieros y

clientes (Rodriguez, 2010).

Este factor se refiere ademas al estilo cultural de la organizacién, la forma en que
la alta direccién se comporta, es el modelo a seguir. Las acciones relevantes, incluso las
simbdlicas comunican a cada miembro de la organizacidén respecto de las prioridades y
compromisos de la empresa para con la estrategia. La cultura de una organizacién no esta
acabada desde el inicio de la misma, sino que se va formando gradualmente; y es a través
de su cultura que las organizaciones se identifican, se integran y se valoran a si mismas
para dar respuestas adecuadas y coherentes al entorno donde se encuentran (Rodriguez,

2010).
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Ill

Se entiende por cultura organizacional “es la forma tradicional de pensar y hacer las
cosas, que comparten todos los miembros de la organizacién y que los nuevos miembros
deben aprender y aceptar para ser admitidos al servicio de la organizacion” (Chiavenato,

2008).

Segun Charles W. Hill y Gareth R. Jones (2001) la cultura organizacional puede definirse
como la agrupacién especifica de normas, estandares y valores compartidos por los
miembros de una organizacién que afectan la forma como desarrolla los negocios. Los
empleados no estan controlados por un sistema externo de restriccién, como supervision
directa, rendimientos o reglas y procedimientos. Mas bien se dice que interiorizan las
normas y valores de la organizacién y las hacen parte de su propio sistema de valores. Asi,
el valor de la cultura para una organizacién es su capacidad para especificar normas y

valores que rijan el comportamiento del empleado y resuelvan el problema de agencia.

La socializacidn es el término utilizado para describir como las personas aprenden
la cultura organizacional. A través de la socializacidn, los individuos interiorizan las normas

y valores de la cultura y aprenden a actuar como el personal existente.
Algunas cuestiones claves en esta S:

= ¢Como los administradores toman decisiones? ¢Participativamente versus
impuesto - hacer lo que yo te digo-?, éanalitica versus emocional?
= ¢Como los administradores gastan su tiempo? (por ejemplo, en reuniones

formales, conversaciones informales con consumidores, etc.) (Rodriguez, 2010).
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HABILIDADES

Una habilidad distintiva se refiere a la Unica fortaleza que ele permite a una
compaiiia lograr condicién superior en eficiencia, calidad, innovacién o capacidad de
satisfaccion al cliente. Una firma con una habilidad distintiva puede asignar un precio
superior a sus productos o lograr costos sustancialmente menores con relacién a sus
rivales. En consecuencia puede obtener un indice de utilidad considerablemente superior

al promedio industrial.

Las habilidades distintivas de una organizacion surgen de dos fuentes
complementarias: recursos y capacidades. Los recursos se refieren a los medios
financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos y organizacionales de la compafifa. Estos se
pueden dividir en recursos tangibles (terrenos, edificaciones, planta y maquinaria) y
recursos intangibles (marcas, reputacion, patentes y know-how de marketing o
tecnoldgico). Para crear una habilidad distintiva, los recursos de una empresa deben ser
unicos y valiosos. Un recurso Unico es el que ninguna otra compariia posee. Un recurso es
valioso si en alguna forma ayuda a generar una fuente demanda de los productos de la

organizacion.

Las capacidades se refieren a las habilidades de una compafia para coordinar sus
recursos y destinarlos al uso productivo. Estas habilidades residen en las rutinas de una
organizacién, es decir, en la forma como una empresa toma decisiones y maneja sus
procesos internos con el fin de lograr objetivos organizacionales. En general, las
capacidades de una firma son el producto de su estructura y sistemas de control
organizacional. Estas especifican cémo y dénde se toman las decisiones en su interior, el
tipo de comportamientos que retribuye y sus normas y valores culturales (Charles &

Gareth, 2001).
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Algunas preguntas claves en este factor: ¢En qué actividades de negocio es buena
la compania?, {Qué nuevas capacidades necesita desarrollar la organizacion y cuales

necesita "desaprender"”, para completar en el futuro? (Rodriguez, 2010).

VALORES COMPARTIDOS

Son los valores relevantes que adquieren importancia para las personas y que
definen las razones que explican por qué hacen lo que hacen. Funcionan como

justificaciones aceptadas por todos los miembros (Chiavenato, 2008).

Los valores organizacionales determinan el éxito de la organizacién, si realmente se
comparten en aras de los objetivos supremos de la empresa. Los valores son aprendizajes
estratégicos relativamente estables en el tiempo de que una forma de actuar es mejor

gue su opuesta para conseguir que nos salgan bien las cosas (Rodriguez, 2010).

Segun criterios de expertos en este campo, los valores definen el caracter de una
organizacién, crean un sentido de identidad, fijan lineamientos para implementar las
practicas, las politicas y los procedimientos de la misma, establecen un marco para evaluar
la efectividad de su implementacién, brindan las bases para una direccién que motive a
todos. En fin, en una organizacion los valores son criterios para la toma de decisiones, es
por eso que determinan lo que es importante para los implicados con el trabajo de Ila
organizacién y cuyo apoyo es decisivo para que el negocio tenga un éxito a largo plazo,
porque indican cdmo debemos actuar para preservar la identidad corporativa e identifican

las prioridades claves para el bien colectivo (Rodriguez, 2010).
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Es importante que los valores se legitimen en la organizacién por lo que hay que
implementarlos, aplicarlos a la toma de decisiones, en la atencion al cliente, en toda la
gestion. Deben ser inculcados en todos los momentos y ademas hay que capacitar al
personal de reciente incorporacidon y al que lleva mas tiempo en la organizacidn; pero
sobre todo, el directivo debe dar el ejemplo porque nada es mds importante que el poder
de las acciones de los ejecutivos como mensaje de coherencia y compromiso con los

valores (Rodriguez, 2010).

Los valores finales son objetivos existenciales, los cuales se pueden subdividir en

dos tipos:

Valores personales: Aquellos a los que aspira el individuo para si mismo y responden a la

pregunta de ¢qué es lo mas importante para usted en la vida?

Valores ético-sociales: Constituyen aspiraciones o propdsitos que benefician a toda la
sociedad, tales como el respeto medio ambiental o el respeto a los derechos humanos y

responden a la pregunta ¢ Qué quiere usted para el mundo? (Mind tools).

Los valores instrumentales son medios operativos para alcanzar los valores finales y

estos pueden ser de dos tipos:

Valores ético-morales: Se refieren a los modos de conducta necesarios para alcanzar
nuestros valores finales, y no son necesariamente en si mismos fines existenciales. Estos
responden a la pregunta ¢Cémo cree que hay que comportarse con quienes lo rodean?

Ejemplo: la lealtad puede ser un valor instrumental para conservar las amistades.

Valores de competencia: Son mas individuales, aunque también estan socialmente
condicionados y no estan directamente relacionados con la moralidad ni con Ia
culpabilidad. Responden a la pregunta é¢Qué cree que hay que tener para competir en la

vida? (Rodriguez, 2010).
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2.7. ANALISIS FODA

Herramienta que permite examinar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, permite desarrollar interaccion entre las caracteristicas particulares del

negocio y del entorno.

El andlisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito
de un negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al
compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y

amenazas claves del entorno (Francés, 2006).

FIGURA 2.6. Elementos del FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES DEBILIDADES
v

Fuente: Elaboracién propia
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2.7.1. Elementos internos

= Fortalezas
Capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que logra una posicidn privilegiada,
recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc. (Francés, 2006).
Constituyen la cantidad de recursos (econdmicos, humanos, materia prima)
disponibles en la actividad productiva de una organizacion y posibilitan obtener la
eficiencia, calidad e innovacién de sus productos, asi como la capacidad de mantener los

clientes satisfechos (Hill & Jones, 2001).

= Debilidades
Factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia,
recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se
desarrollan positivamente, etc. (Francés, 2006)
Aspectos y areas en los cuales una compafiia no es eficiente, tomando en cuenta

sus recursos, calidad, innovacién y capacidad de satisfacer los clientes (Hill & Jones, 2001).

2.7.2. Elementos externos

Son las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar el
negocio, por lo tanto, deben desarrollar capacidades y habilidades para aprovechar esas
oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas (Francés, 2006).

= Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atenuar
incluso contra la permanencia de la organizacién (Francés, 2006).

Situaciones y tendencias ambientales que dificultan la actividad financiera de una

empresa (Hill & Jones, 2001).
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= Oportunidades
Factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben descubrir en
el entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas (Hill
& Jones, 2001).Situaciones y tendencias del ambiente que permiten a una organizacién

crear una ventaja competitiva (Hill & Jones, 2001).

2.8. MAPAS ESTRATEGICOS

Los mapas estratégicos son una representacidon visual de la estrategia de una
organizacién y demuestran claramente por qué una imagen es mas poderosa que mil
palabras. Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y
sirven para ilustrar cdmo interactian las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard

(Lépez C., 2001).

1. Los resultados financieros se consiguen uUnicamente si los clientes estdn
satisfechos. Es decir, la perspectiva financiera depende de cdmo se construya la
perspectiva del cliente.

2. La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar ventas y
consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de los
procesos necesarios para que los clientes queden satisfechos.

3. Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la prdactica la propuesta
de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es
imposible que funcionen eficazmente.

4. Sila perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas
(capital humano), qué tecnologia (capital de la informacién) y qué entorno (cultura
organizacional) se necesitan para apoyar los procesos, la creacién de valor no se
producira. Por lo tanto, en ultima instancia, tampoco se cumplirdn los objetivos

financieros (Lopez C., 2001).
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I FIGURA 2.7. Muestra de un mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO
2007 - 2010
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Fuente: Administrando estratégicamente para el éxito. Rony Rodriguez Barquero

2.9. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El concepto de cuadro de mando integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC) es un
sistema de administracion o sistema administrativo (Management System), que va mas
alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de

una empresa (Francés, 2006)

Es un método para medir las actividades de una compaiia en términos de su
visién y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global de las prestaciones del
negocio. También se le considera una herramienta de administracion de empresas que
muestra continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los resultados
definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafia a
expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia (Francés,

2006).
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El Concepto de Mando Integral (CMI) sugiere que veamos a la organizacion desde

cuatro perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

1
2
3.
4

Desarrollo y Aprendizaje: ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor?
Interna del Negocio: ¢ En qué debemos sobresalir?
Del cliente: ¢Como nos ven los clientes?

Financiera: ¢Cédmo nos vemos a los ojos de los accionistas?

El CMlI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste en:

1
2
3
4.
5
6

Formular una estrategia consistente y transparente.

Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones correctivas

oportunas (Francés, 2006).

2.10. ESTRATEGIA FUNCIONAL

La estrategia funcional es el enfoque que adopta un drea funcional para lograr los

objetivos y las estrategias de la corporacién y las unidades de negocio para maximizar la

productividad de los recursos. Se ocupa del desarrollo y cuidado de una capacidad

funcional para proporcionar una ventaja competitiva a una empresa o unidad de negocio.

Del mismo modo que una corporaciéon multidivisional tiene varias unidades de negocio,

cada una con su propia estrategia particular, cada una posee su propia serie de

departamentos, cada uno con su estrategia funcional (Wheelen & Hunger, 2007).

La orientacién de una estrategia funcional la dicta la estrategia de su unidad de negocio

principal (Wheelen & Hunger, 2007).
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2.10.1. Decision de Suministro: Ubicacion de Funciones

Para que una estrategia funcional tenga mejor oportunidad de éxito, debe
construirse sobre una capacidad que resida dentro de esa drea funcional. Si una
corporacidon no posee una capacidad sélida en un area funcional especifica, esa area
puede ser candidata para la subcontratacion (Wheelen & Hunger, 2007).

La subcontratacién implica la compra a otra empresa de un producto o servicio
gue antes se proporcionaba internamente. Este método ha comenzado a convertirse en
una parte cada vez mas importante de la toma de decisiones estratégicas y una forma
significativa de aumentar la eficiencia y, con frecuencia, la calidad (Wheelen & Hunger,

2007).

La clave de la subcontratacién es desarrollar en el exterior sdélo las actividades
gue no son esenciales para las competencias distintivas de la empresa. Por tanto cuando

se determina la estrategia funcional, el estratega debe:

1. Identificar las competencias clave de la empresa o unidad de negocio.
2. Asegurarse de que las competencias sean fortalecidas continuamente.
3. Administrar las competencias de tal manera que se conserve mejor la ventaja

competitiva que éstas crean (Wheelen & Hunger, 2007).

2.10.2. Opcidn Estratégica: Seleccion de la Mejor Estrategia

Después de identificar y evaluar las ventajas y desventajas de posibles
alternativas estratégicas, es necesario seleccionar una de ellas para implantarla. A estas
alturas es posible que hayan surgido muchas alternativas viables. éComo se determina la

mejor? (Wheelen & Hunger, 2007).
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Quiza el criterio mas importante es la capacidad de la estrategia propuesta de
manejar factores estratégicos que se desarrollaron previamente en el andlisis FODA, si la
alternativa no aprovecha las oportunidades ambientales no las fortalezas o competencias
corporativas, ni tampoco se aleja de las amenazas ambientales ni de las debilidades

corporativas, probablemente fracasard (Wheelen & Hunger, 2007).

Otro aspecto importante a considerar cuando se selecciona una estrategia es la
capacidad de cada alternativa para cumplir los objetivos acordados con la menos cantidad

de recursos y de efectos colaterales negativos (Wheelen & Hunger, 2007).

2.10.3. Construccidn de Escenarios Corporativos

Los escenarios corporativos son estados financieros proforma (proyectados) y los
estados de resultados que pronostican el efecto que producird cada estrategia alterna y
sus diversos programas en el rendimiento de la inversion corporativa y de las decisiones

(Wheelen & Hunger, 2007).

Este factor se refiere ademas al estilo cultural de la organizacién, la forma en que
la alta direcciéon se comporta, es el modelo a seguir. Las acciones relevantes, incluso las
simbdlicas comunican a cada miembro de la organizacidén respecto de las prioridades y
compromisos de la empresa para con la estrategia. La cultura de una organizacién no esta
acabada desde el inicio de la misma, sino que se va formando gradualmente; y es a través
de su cultura que las organizaciones se identifican, se integran y se valoran a si mismas
para dar respuestas adecuadas y coherentes al entorno donde se encuentran (Rodriguez,

2010).
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

CAPITULO 1II

MARCO METODOLOGICO

3. METODOLOGIA

3.1. INVESTIGACION DESCRIPTIVA
El método que se utiliza es el descriptivo ya que busca conocer las situaciones,
costumbres y actitudes predominantes al ofrecer y recibir el servicio de recoleccion de

residuos solidos a través de los procesos y las personas.

Este estudio se clasifica como descriptivo debido a que se debe recolectar
informacién y estudiar las caracteristicas y propiedades, que sirven para ordenar y
sistematizar los objetos que se involucran en el trabajo para plantear la metodologia,

instrumentos y seguimiento del plan estratégico que se plantea.

3.1.1. Fuentes de informacion

Fuentes primarias
La informacion recolectada fue proporcionada por los funcionarios a cargo del
Departamento de Servicios Publicos y la Seccion de Recoleccién de Residuos Sdlidos de la
Municipalidad de San Carlos, también se recolectd informacién en las Municipalidades de
Belén, Escazu y Alajuela, que poseen la experiencia y el conocimiento sobre el servicio de

recoleccion de desechos.
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Fuentes Secundarias

FUENTES SECUNDARIAS INTERNAS

De esta fuente provienen documentos e informaciéon que posee y facilite la
Municipalidad para el desarrollo del Plan Estratégico, ya sea reglamentos, politicas,

planes, informes, entre otros documentos que surgen durante el estudio.

FUENTES SECUNDARIAS EXTERNAS

A parte de las fuentes secundarias internas, se utilizo el Internet y libros como

fuentes externas, para complementar con conceptos la elaboracion del Plan Estratégico.

3.1.2. Técnicas de investigacién

La observacion

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fendmeno, tomar
informacidn y registrarla para su posterior andlisis. Es un elemento fundamental de todo
proceso investigativo. Principalmente para obtener informacion de cémo trabajan los
encargados de la recoleccion de residuos sélidos, para analizar el proceso que realizan y

resaltar datos importantes.
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Entrevista personal

Es una técnica para obtener datos que consisten en un didlogo entre dos
personas. Se realiza con el fin de obtener informaciéon de un modo mas facil y detallado.

La entrevista es una técnica de gran valor, ya que sustrae las opiniones del personal.

Durante el transcurso del proyecto se realizé entrevistas personales con los
funcionarios encargados de la Seccién de Recoleccion de Residuos Soélidos de la

Municipalidad de San Carlos y las Municipalidades de Belén, Escazu y Alajuela.

Como instrumento de recoleccion de informacidon se utilizd una guia de
entrevista, debido a que es un instrumento formulado con preguntas de recoleccion de
datos, de gran importancia, calidad y rapidez, sin embargo a pesar de ser un instrumento
veraz debe ser cuidadosamente redactado, evitando preguntas demasiado generales,

confusas o de doble sentido, y tratando de conservar un orden lo mas natural posible.

Este instrumento se utilizé para la recoleccién de informacidn relacionada con el

entorno externo e interno de la SRRS.

3.2. METODOLOGIA DEL PMGIRS
Se realizé un analisis minucioso de todos los factores criticos de éxito (FCE) que se
proponen en el informe del Plan Municipal de Gestidn Integral de Residuos Sélidos para
identificar cudles son los FCE que se encuentran relacionadas con la Seccidon de

Recoleccion de Residuos Sélidos.

Cabe mencionar que los FCE seleccionados fueron revisados y aprobados por la
Asistente del Departamento de Servicios Publicos, quien determind cuales FCE son

pertinentes para el logro de las mismas.
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3.3. METODOLOGIA DEL ANALISIS EXTERNO

Para la realizacion del analisis externo del Plan se utilizaron dos herramientas para la

obtencidn de informacion: Andlisis PEST y un Benchmarking.

3.3.1. Benchmarking

Con base en el documento del Diagndstico Presol se tomé la decisién de escoger 3
Municipalidades que cuentan con diferentes condiciones en relacién con la Municipalidad

de San Carlos.

Dichas Municipalidades fueron: Belén y Alajuela que poseen una estrategia de
contrato por licitacidon para realizar el servicio de recoleccién y encargarse de verificar el
cumplimiento del servicio por parte de la empresa. Igualmente se escogid la
Municipalidad de Escazu que cuenta propiamente con gestiéon administrativa y operativa

del servicio de recoleccion.

Se aplicé una guia de preguntas (ver apéndice 1), para analizar las 7’s de Mckinsey;
estrategia, estructura, estilo, sistemas, personal, habilidades y valores de la Seccién de

Recoleccidn de Residuos Sdélidos de la Municipalidad seleccionada.

Para el anadlisis del benchmarking se llevé a cabo mediante visitas realizadas a las
Municipalidades, aplicando entrevistas a cada uno de los encargados del servicio de
recoleccion: Denis Mena de la Municipalidad de Belén, Pilar Delgado Yalico de la

Municipalidad de Escazu y Yamileth Oses Villalobos de la Municipalidad de Alajuela.
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3.3.2. Analisis PEST

En la elaboracién del andlisis PEST se tomd en cuenta en el ambito politico todas
aquellas normas, reglamentos, leyes que benefician o afectan directamente a la Seccién

de Recoleccion de Residuos Sélidos.

Para el desarrollo del elemento econdmico se considerd los aspectos del
presupuesto municipal, los ingresos, egresos y cobros pendientes obtenidos por la

prestaciéon del servicio.

Para la informacién del aspecto sociocultural se extrajo informacién de
documentos como la Investigacion sobre la percepcion del usuario sobre los servicios de
agua y recoleccion de basura, que presta la Municipalidad de San Carlos en Ciudad
Quesada y el Estudio de Cuantificacion y Caracterizacion de San Carlos para conocer la

percepcion y el comportamiento del generador.

Por ultimo para el estudio tecnolédgico se desarrolld con base en los posibles
adelantos tecnolégicos que podrian ser implementados en la Seccion. Asi que se analizd
los resultados o ideas generadas con las visitas en las Municipalidades para el

mejoramiento de la Seccion.

3.4. METODOLOGIA ANALISIS INTERNO

Para realizar el andlisis interno se determind con la Asesora Giselle Hidalgo, el
Sefior William Arce Amores del Departamento de Servicios Publicos (DSP) y la
responsable del trabajo realizar personalmente el recorrido de una de las rutas en el
camion recolector aplicando el Modelo de las 7’s Mckinsey para conocer como es el

proceso de la recoleccién y los encargados.

Luego se realizd con la Asistente del DSP Melissa Jiménez, la revision de toda la

informacidn recopilada para dar inicio con el Plan Estratégico.
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3.5. METODOLOGIA PARA LA CODIFICACION EN LA FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

Para los factores criticos de éxito, andlisis externo (oportunidades y amenazas) y
analisis interno (fortalezas y debilidades) se establecié una codificacién para facilitar la

manipulacion de los diferentes aspectos anteriormente mencionados.

TABLA 3.1. Codificacién en la formulacién de estrategias

FACTOR CRITICO DE EXITO

Factor critico de FCE.1., FCE.2...

éxito

ANALISIS EXTERNO

ASPECTOS PEST OPORTUNIDADES AMENAZAS
Politico P OP.1.,, OP.2... AP.1., AP.2...
Econémico E OE.1., OE.2... AE.1., AE.2...
Sociocultural S 0S.1,, 0S.2... AS.1., AS.2...
Tecnoldgico T OT.1,0T.2... AT.1., AT.2..

ANALISIS INTERNO

ASPECTOS 7“s” FORTALEZAS DEBILIDADES
Estructura E FE.1., FE.2... DE.1., DE.2...
Estrategia ES FES.1., FES.2... DES.1., DES.2...
Sistema S FS.1., FS.2... DS.1., DS.2...
Personal P FP.1., FP.2... DP.1., DP.2...

Estilo T FT.1., FT.2... DT.1., DT.2...
Habilidades H FH.1., FH.2... DH.1., DH.2...
Valores compartidos \' FV.1,, FV.2... DV.1., DV.2...

Elaboracidn propia




\

>
Q
=
-]
=
o
<
O

%
7

L

i

L

o5

L

25

T

.u..—.

0 e N



CAPITULO 4. PMGIRS

CAPITULO 1V

PLAN MUNICIPAL PARA LA GESTION INTEGRAL DE LOS
RESIDUOS SOLIDOS

En este capitulo se presenta un resumen del Plan Municipal de Gestién Integral de
Residuos Sdlidos (PMGIRS) del Cantén de San Carlos. Este plan fue elaborado por el
Equipo Presol San Carlos, en el afio 2009. Y actualmente se encuentra vigente, por lo que
proporciona el marco estratégico para el trabajo de formulacién para la optimizacion del

servicio de recoleccion de residuos solidos.

A continuacién se presenta informacion importante del plan tales como la misidn,
vision, objetivos y metas estratégicas, para dar paso a los factores criticos de éxito que se
propondran y tener con ello una base que permita la elaboraciéon del plan de optimizacion

para las Seccion.

4. ELEMENTOS DEL PLAN ESTRATEGICO

4.1. VISION
“San Carlos un cantdn solidario y amigable con el ambiente, reconocido por el liderazgo y
compromiso de las y los Sancarlefios en la gestidon integral y eficiente de los residuos

solidos”.
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4.2. MISION
“El Plan Municipal de Gestidn Integral de los Residuos Sélidos del Cantén de San Carlos,
desarrolla soluciones sostenibles de forma coordinada, enlazada y continua, mediante la

participacién activa y trabajo conjunto de las y los Sancarlefios”.

4.3. OBIJETIVO GENERAL

“Desarrollar la gestion integral de los residuos sdélidos, mediante alianzas y la participacion

activa de los actores de la sociedad”.

4.4. OBJETIVOS Y METAS ESTRATEGICAS

Dentro del PMGIRS San Carlos 2009 se identifican los principales objetivos a alcanzar se
guieren alcanzar. De manera general se plantean cuatro objetivos, los cuales se describen

a continuacion.

4.4.1. Gestion y manejo integral de residuos sélidos

Fortalecer las capacidades técnicas, administrativas, logisticas, infraestructura y

equipamiento para la gestion integrada de los residuos sélidos del Cantén de San Carlos.

= METAS ESTRATEGICAS

- Al 2012 una disposicién final de residuos sélidos operando eficientemente bajo los
estandares de calidad técnica y ambiental.

- Al2012 en un 60% del territorio cantonal se recolectan los residuos segregados.

- Al 2013 valorizar los residuos mediante el establecimiento de centros de recuperacién
de materiales (centros de acopio) y con una organizacidn legalmente establecida para

el manejo y comercializacién de los residuos sélidos operando eficientemente.
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4.4.2. Gestion y administracion Municipal de los residuos sélidos

Fortalecer las capacidades de gestidén técnico-administrativas de la Municipalidad de

San Carlos, para el servicio eficiente en la gestidn integrada de los residuos sdlidos.

= METAS ESTRATEGICAS

- Al 2010 un PMGIRS planificado y ejecutdandose, contando con el respaldo financiero y
técnico de la Municipalidad.

- Al 2010 una Direccién de Gestidon Ambiental con el personal y equipo idéneo para
satisfacer las necesidades del manejo de residuos sdlidos.

- Al 2010 un plan para generar los recursos financieros y medios necesarios que
garanticen la implementacion del PMGIRS.

- Al 2011, un estudio actualizado sobre cantidad y tipos de residuos generados en el
canton y el destino de éstos.

- Al 2011 tarifas actualizadas del servicio de recoleccién y disposicion final de residuos
sélidos.

- Al 2013 optimizacion administrativa del manejo de residuos sélidos para todo el
canton.

- Al 2012 tener regulaciones municipales con caracter vinculante para la Gestion

Integrada de Residuos Sélidos.

4.4.3. Participacion social, institucional y privada

Promover la participacion efectiva de los actores de la sociedad para la gestion
integrada de los residuos soélidos.

= METAS ESTRATEGICAS
- Al 2010 una Comision Enlace con representantes de los distritos para la educacién

ambiental, promocién, gestién de recursos y seguimiento del PMGIRS.
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- Al 2013 al menos cinco alianzas formalizadas con actores sociales, comunales,
instituciones, empresariales, otros, coordinando proyectos conjuntos de manejo de

residuos sélidos.

4.4.4. Comunicacidn y educacion

Sensibilizar y generar conocimientos entre la poblacion del Cantén de San Carlos para

la gestion integrada de los residuos sélidos.

= METAS ESTRATEGICAS

- Al 2011 un plan de divulgacién y educacion sobre el manejo de los residuos sélidos,
desarrollandose en todo el cantdn.

- Al 2012 un plan especifico con el MEP para ejecucion de un programa educativo sobre
el manejo de residuos sélidos en los centros educativos del cantén.

- Al 2012 un plan de capacitacién técnica y administrativa a centros de acopio sobre el
manejo de residuos organicos e inorganicos.

- Al 2015 un plan de capacitacién y promocion de buenas practicas ambientales y

produccién mas limpia.
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4.5. FACTORES CRIiTICOS DE EXITO SEGUN EL TIPO DE RESIDUOS DEL PMGIRS

TABLA 4.1. FCE de los residuos ordinarios y no tradicionales

RESIDUOS ORDINARIOS

1. Existe apoyo municipal y una politica pertinente en todas las administraciones.

2. Compra de equipo y maquinaria necesaria para la ejecucion del proyecto.

3. Alianzas con grupos recicladores.

4. Existe la infraestructura necesaria para el manejo y disposicion de este tipo de residuos sélidos.

5. Las comunidades estan sensibilizadas, educadas y capacitadas en el manejo correcto de los residuos
solidos.

6. Hay coordinacion efectiva entre instancias municipales (Concejo Municipal, Comision de Asuntos
Ambientales, Alcaldia) y la organizacion social Personal contratado para centro de recuperaciéon de
materiales (centro de acopio).

7. Existe Legislacion aprobada respecto a este tipo de residuos Compromiso de la Municipalidad de San
Carlos (Departamento de servicios Publicos y gestion Ambiental) en la gestion integral de residuos sélidos.

8. Existe presupuesto para operacion de centro de recuperacion de materiales (centro de acopio)
(recoleccion, manejo, clasificacion, etc.).

9. Las actividades implementadas tienen sostenibilidad econémica.

10. Existe Promocion, publicidad y divulgacion. Existe una estrategia de comercializacion de los residuos
solidos. Centros de recuperacion rentables para quien los administre. Incentivos a las empresas,
instituciones o comunidades que realicen programas de clasificacion y acopio de materiales.

RESIDUOS NO TRADICIONALES

1. Que exista apoyo municipal. Existe una estrategia especifica para el manejo de los residuos no
tradicionales. Una politica institucional. Apoyo politico es importante.

2. Consumo sostenible. Que exista una linea base del cantdn sobre la gestion de este tipo de residuos (tipo
de residuos cantidades, disposicion actual, principales generadores).

3. Claridad en el reglamento y aplicacion para aprobar los permisos de construccion, ligado al manejo
responsable de los residuos constructivos. Existe para las instituciones publicas el Manual de Compras
Verdes.

4. Aplicacion de la Normativa Ambiental.

5. Existencia de opciones de manejo de estos residuos. Conocimientos especificos sobre este tipo de
residuos, que lleve a la reduccién de éstos a nivel de relleno sanitario.

6. Existen capacidades para la gestion de estos residuos mediante opciones alternativas.

7. Llas instituciones cuentan con un plan organizativo y técnico para la gestion de residuos no tradicionales.

8. Sistemas adecuados de aplicaciéon del marco legal. Presupuesto para recoleccion y disposicion adecuada.
Claridad en el reglamento y aplicacion para aprobar los permisos de construccion.

9. Presupuesto suficiente aprobado y en ejecucion para el manejo de residuos no tradicionales.

10. Alianzas con empresas generadores y gestoras de residuos. Existencia de empresas que reciben y procesan
estos materiales. Existe divulgacion local para la gestion de los residuos no tradicionales.

Fuente: PMGIRS
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TABLA 4.2. FCE de residuos biodegradables, bioinfecciosos y electréonicos

RESIDUOS ORGANICOS BIODEGRADABLES

1. Existe voluntad politica para impulsar opciones de manejo y/o co-manejo de los residuos organicos.

2. Los generadores incorporan a sus procesos productivos practicas de reciclaje como parte del manejo
integral de residuos organicos. Aprovechamiento de la produccién energética proveniente de los residuos
organicos.

3. Existen opciones de aprovechamiento de los residuos organicos (aboneras, biodigestores, compostaje,
lombricultura, peletizacion, entre otros).

4. Existen medios de capacitacion e informacion que estimula el uso de practicas organicas. Existen acciones
de separacion de los residuos organicos en todos los sectores, agropecuario, educativo, turistico,
comercial, comunitario, y otros. Centros educativos gestionando los residuos organicos.

5. Existen alianzas (red integrada) entre generadores y procesadores de residuos organicos. Existe un
reglamento que facilita la gestion integral de los residuos organicos en el canton.

6. Existencia de planes a nivel organizacional, para el manejo integral de residuos organicos. Aplicacion de
responsabilidad social y ambiental por parte de los generadores.

7. El sistema bancario apoya el financiamiento de las tecnologias de gestion de residuos organicos.

8. Acceso a informacion de mercados nacionales e internacionales.

RESIDUOS BIOINFECCIOSOS

1. LaInstitucion reguladora (Ministerio de Salud) ejerce control en la gestion y manejo de residuos.

2. Los generadores cuentan con equipo idoneo y servicios de gestores especializados para el manejo y
tratamiento de residuos bioinfecciosos.

3. Existe un lugar apto que cumple con los requisitos para destinar los residuos bioinfecciosos.

4. Educacion para generadores de residuos bioinfecciosos. Informacion oportuna a todos los generadores.
Coordinacidn con instituciones reguladoras de residuos bioinfecciosos.

5. Requisitos incluidos en los tramites ante el Ministerio de Salud, que garanticen la gestion responsable de
los residuos bioinfecciosos. Coordinacion entre Municipalidad, generadores y proveedores de servicio de
tratamiento de residuos bioinfecciosos. Control por parte de instituciones reguladoras. Instituciones
publicas y privadas utilizan el servicio de gestion responsable de residuos bioinfecciosos.

6. Aplicacion del Protocolo CCSS. Cumplimiento de normativa especifica.

7. Establecimientos de salud publicos y privados con equipamiento y recursos que permitan la gestion
responsable de residuos bioinfecciosos. Compra de equipo especializado para el tratamiento.

RESIDUOS ELECRONICOS

1. Existe apoyo municipal. Existe Politicas y procedimientos definidos para el manejo.

2. Existe un centro de recuperacion de materiales (centro de acopio) especializado con un equipo técnico y
personal capacitado en la recoleccion, trasporte y almacenamiento de estos residuos.

3. Se tiene Recoleccion e Infraestructura. Se mantiene un tratamiento apropiado.

4. Comunidad educada, sensible y comprometida. Apoyo constante de los mayores generadores de residuos.

5. Compromiso de Instituciones, empresas y centros de recuperacion de materiales (centros de acopio).

6. Existencia de Legislacion nacional y municipal especializada en el tema. Existencia de procedimientos
administrativos y operativos para el cumplimiento de la regla.

7. Presupuesto disponible y real para la disposicion de los residuos electroénicos.

8. Los costos de tratamiento de estos residuos se reducen al maximo y se establece una tarifa adecuada.
Existe divulgacion, publicidad y educacion para la gestion responsable de residuos electronicos. Incentivos
y certificaciones ambientales municipales a instituciones y empresas por el correcto manejo de sus
residuos.

Fuente: PMGIRS
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TABLA 4.3. FCE de los residuos peligrosos, aceites y grasas

RESIDUOS PELIGROSOS

1. Existe politica municipal especifica para la gestion de residuos peligrosos, especiales e industriales.

2. Aplicacion de tecnologia especifica para tratar los residuos peligrosos, especiales e industriales.

3. Empresas e industrias con infraestructura y recursos para la gestion de estos residuos.

4. Poblacion sensible y consciente de la importancia de manejar correctamente los residuos peligrosos,
especiales e industriales.

5. Aplicacion de buenas practicas en el manejo de residuos peligrosos, especiales e industriales.
Cumplimiento de responsabilidades sociales y ambientales de las instituciones, empresas e industrias.

6. Enriquecimiento de la legislacion existente y su posterior aplicacion. Mecanismos administrativos que
estimulan y encadenan los servicios de gestion de este tipo de residuos.

7. Existe un presupuesto permanente para mantener el Proceso. Existe financiamiento a nivel de empresa
privada.

8. Existe divulgacion y educacion permanente a los actores locales. Incentivos y certificaciones ambientales
municipales a instituciones y empresas por el correcto manejo de sus residuos peligrosos, especiales e
industriales.

ACEITES Y GRASAS

1. Requiere apoyo politico (local, regional y nacional).

2. Se cuenta con sitios para reutilizacion y reciclaje de grasas y aceites domiciliares. Existe el equipo,
materiales y personal entrenado para el tratamiento correcto de este tipo de residuos. Manejo correcto
de los aceites y grasas por parte de la poblacion del cantén.

3. Existe una correcta gestion y manejo de grasas y aceites. Existe recoleccion y disposicion de estos tipos de
residuos.

4. Conocimientos especificos sobre este tipo de residuos. Existencia de opciones de manejo de estos
residuos. Poblacion informada, sensibilizada y consciente para minimizar el consumo de estos residuos.

5. Capacidades locales para la gestion de estos residuos en opciones viables. Alianzas, convenios y contratos
para la gestion de estos residuos.

6. Control por parte de instituciones reguladoras. Cumplimiento de normativa. Mecanismos viables que
favorecen la gestion de estos residuos.

7. Existen mecanismos de financiamiento para la gestion y disposicion final de los residuos.

8. Existen alianzas con empresas para la gestion de estos residuos. Existencia empresas en crecimiento que

producen biocombustibles con estos residuos.

Fuente: PMGIRS
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4.6. FACTORES CRIiTICOS DE EXITO PARA LA SRRS

En la tabla 4.4 se muestra los siete Factores Criticos de Exito que se determinaron para
la Seccidon de Recoleccidon de Residuos Sdlidos, estos son el resultado del analisis realizado
sobre cada uno de los cincuenta y nueve Factores Criticos de Exito, enlistados en la

seccion anterior del PMGIRS.

TABLA 4.4. Factor critico de éxito para la SRRS

FCE.1. Personal motivado y capacitado.
FCE.2. Estrategia para el manejo de los residuos.
FCE.3. Legislacidn aprobada.
FCE.4. Equipo, maquinaria, infraestructura y tecnologia.
FCE.5. Certificacion de calidad y eficiencia del servicio.
FCE.6. Sensibilizacidn, educacidn y capacitacion.
FCE.7. Presupuesto para operacion.
i

Elaboracidn propia
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CAPITULO 5. ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

CAPITULO V

ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

En este apartado se hace referencia sobre el contexto nacional, que muestra la
problematica que se presenta con el manejo y tratamiento de los residuos sdlidos, y que

se encuentra en el Plan de Residuos Sélidos de Costa Rica, 2007.

Para la identificacion de las oportunidades y amenazas de la Seccién de Residuos

Sélidos se aplican dos herramientas eficientes para el conocimiento de las mismas.

La primera es el Benchmarking que desglosa estructura, estrategia, sistema,
personal, estilo, habilidades, valores compartidos y se analiza cada una de ellas en las

municipalidades de Belén, Escazu y Alajuela.

La segunda herramienta es el andlisis PEST, que analiza los aspectos politicos,
econoémicos, sociales y tecnoldgicos que se relacionan con la Seccion de Recoleccion de

Residuos Sélidos de la Municipalidad de San Carlos.
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5. ENTORNO EXTERNO

5.1. CONTEXTO NACIONAL

Los residuos sélidos han ido creciendo no sélo en Costa Rica, sino en el resto del
mundo en las ultimas décadas. Algunos de los factores que han contribuido a esta
problematica es la cultura de usar y tirar: los llamados “desechables”, la alta cantidad de
diferentes materiales de empaque que se comercializan con los productos, la cultura de
consumismo y un mayor volumen de importaciones de productos extranjeros.

Segun el Plan de Residuos Sdlidos Costa Rica (PRESOL), el comportamiento del pais
con respecto a los residuos sélidos. Se refiere a la cantidad y composicion de los residuos,
en el cual se estima que en el afio 2006 se generaban en Costa Rica unas 3.580 toneladas
por dia de residuos sélidos domiciliarios, equivalente a aproximadamente 0.85 kg por
persona al dia. Esta generacion es dos veces y media superior que la estimada en el afio
1990. Sin embargo, los residuos en las zonas rurales son ligeramente inferiores a la de las
zonas urbanas, y aumenta la participacion de materia organica en las zonas rurales.
Aproximadamente el 55% de los residuos domiciliarios son materia orgdnica y el resto
inorgdanica. El 6.5% de los residuos son no reciclables.

Dentro del tema de recoleccidn y transporte, no existe al nivel del pais informacién
completa, confiable y actualizada sobre las caracteristicas de los servicios de recoleccion y
transporte de los residuos sdélidos en las municipalidades (cobertura, vehiculos, costos,
cantidades etc.). Se estima que la cobertura del pais es de alrededor de un 75%. En las
municipalidades pequeiias (menos de 50.000 habitantes) y zonas rurales, la cobertura es

de alrededor de un 65%.
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En términos generales, falta capacitacién al personal responsable, equipos de
proteccién personal adecuados para los operadores, y capacidad de supervisar o
administrar los servicios, particularmente los servicios subcontratados a terceros. En
muchos casos, el estado de los vehiculos recolectores estd mal y habitualmente no se
realiza un mantenimiento preventivo de los mismos. Existe ademas un fuerte impacto
ambiental del transporte, consecuencia del mal estado de los vehiculos (emisiones de los
camiones), los lixiviados que son vertidos por parte de los camiones, y otros factores. Las
rutas y la eficiencia de la recoleccién de los residuos habitualmente no estan optimizadas.

Otra estimacion significante es el indice de reciclaje en el pais que es de un 8%,
dentro de este porcentaje existen al menos unas 30 iniciativas de acopio y reciclaje en el
pais, que luchan para alcanzar voliumenes y gestiones eficientes para conseguir su
sostenibilidad. En general son muy pocos lugares en el pais donde hay separacion en

origen de los residuos, lo cual facilitaria el reciclaje.

Tabla 5.1 Generacion de residuos solidos domiciliarios per capita y absoluta

Generacion de Porcentaje de la Total Poblacion Coreratkiibedilt
Tamanio Municipalidad Residuos Slidos Poblacidn 2006 (ton/dia)
(Kg/Hab/Dia) (%) (n°Hab)
e | 1,06 19,01 836820 889,54
(mas de 200.000 habitantes)
Mediano
(entre 50.001y 200.000 0,76 45,84 2017877 1.543.68
habitantes)
e 0,74 35,15 1.547.303 1,145
(menos de 50.000 habitantes)
Promedio ponderado
SUMATORIO sequin n® habitantes: 100,00 4.402.000 3.578.22
0,854
2.959.177
Situacion afio 1991 0,47 100,00 (A0 1990) 1.395

Fuente: PRESOL COSTA RICA, 2007
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Otro dato importante es el impacto ambiental asociado a la disposicidon inadecuada
de los residuos. Dado que en los sitios de disposicién final no solamente llegan los
residuos domiciliarios sino que también residuos peligrosos provenientes de industrias,
hospitales, hogares y otros.

Dentro del 25% de los residuos domiciliarios generados en el pais no se recolectan,
por tanto se queman, entierran, vierten directamente a cuerpos de agua o se depositan
en botaderos clandestinos, registran 50 botaderos clandestinos e ilegales. Al contrario de
los cinco rellenos sanitarios con una operacién que cumple con la legislacién
costarricense: cuatro en la Gran Area Metropolitana (GAM) y sélo uno fuera de la GAM
(Garabito). Estos rellenos sanitarios reciben aproximadamente el 55% de los residuos
solidos domiciliarios del pais, practicamente su totalidad proviniendo de la GAM. Los
demas sitios de disposicidn final son 39 botaderos y 11 sitios clandestinos. Todos ellos
tienen orden de clausura. La vida util de algunos rellenos sanitarios de la GAM estd
llegando a su fin. La complejidad tanto técnica como social de la identificacién de nuevos
sitios y la lentitud del proceso administrativo para su aprobacién hace complicada la

elaboracion y puesta en marcha de alternativas.

Tabla 5.2 VIDA UTIL ESTIMADA DE LOS RELLENOS SANITARIOS DE COSTA RICA

Relleno Sanitario | Volumen Diario Propiedad/Operacion Municipalidades Usuarias T;g:”
LA CARPIO 800 EBI/EBI Escazd, -(ic-i(o_dwa. .dom ‘i\lﬂajuela‘ Poas, Hasta 2015
San José, Aserri
Santa Ana, Puriscal, Palmares, Grecia,
Valverde Vega, Santa Barbara, Barva, San
LOS MANGOS 750 WPP/WPP Rafael de Heredia, San Isidro, San Pablo, | Hasta 2010
Heredia centro, Flores, Belén, San Mateo,
Orotina
Alajuelita, Coronado, Curridabat, Cerrado en
RIOAZUL 500 Municipal/WPP Desamparados, La Union, Montes de o
o Julio 2007
Oca, Moravia, Tibas
LOS PINOS 250 WPP/WPP Cartago, E Guarco, Paraiso Hasta 2017
GARABITO 15 Municipal/Municipal Garabito Hasta 2017
LSS 2.315TONELADAS / DIA.
ALl De ellas 2.300 de la GAM y 15 resto del pais
SANITARIO )

Fuente: PRESOL COSTA RICA, 2007
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5.2. BENCHMARKING Y MODELO DE LAS 7 “S” DE MCKINSEY

Para analizar el entorno externo se aplicé el modelo de las 7 “S” de Mckinsey
utilizando la herramienta del Benchmarking que consiste en estudiar a lo interno de la
Seccion de Residuos Sélidos de cada una de las municipalidades escogidas para la

aplicacién del modelo.

Se considerd conveniente escoger 3 municipalidades con las caracteristicas de
disponer un relleno sanitario; (ver anterior tabla 5.2). Las municipalidades escogidas por
ejemplo; La Municipalidad de Belén envia los residuos al Relleno Sanitario Los Mangos, la

de Escazu y la de Alajuela al Relleno de La Carpio.
A continuacion se describen los resultados obtenidos.

5.2.1. Municipalidad de Belén

MUNICIPALIDAD
BELEN

Teabagaman por fas presentes vl
uturas generacones

TABLA 5.3 Andlisis de la estrategia de la Municipalidad de Belén para la seccion de residuos sélidos segln
el método de Benchmarking.

1. ESTRUCTURA

< Extension territorial: 12,15km2.

+» Conformada por 3 distritos: San Antonio, Rivera y Asuncion.

++» Cantidad de contribuyentes: 7011

«» Poblacion: 22 530 aproximadamente.

+» Se denomina Seccién de Recoleccién de Residuos Sdlidos y Limpieza de Vias.

+» Se inicia una reestructuracion para que el Departamento de Gestion Ambiental forme parte del
Departamento de Servicios Publicos, ya que actualmente es un Staff de la Alcaldia.

< La Seccidn para realizar sus actividades depende de otros departamentos; ya sea tramites de bienes

y servicios, permisos de construccion, autorizaciones para el tratamiento de los residuos, para

generar informacion (area social), entre otras.
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2. ESTRATEGIA

+* La Municipalidad tiene como objetivo brindar un servicio de recoleccion de forma eficiente,
accesible, selectiva, periddica y permanente a todos (as) los habitantes del Cantén.
¢ Sus planes y estrategias estan direccionadas al: Desarrollo Ambiental, Urbano, Humano, Desarrollo
para el Fortalecimiento de la Productividad y para el mejoramiento de la Administracién Municipal.

++ Actualmente para el manejo de los residuos sdlidos se envia al Relleno Sanitario Los Mangos
(autorizado a nivel nacional por el Ministerio de Salud) para su disposicién final.

** Prevén la construccion de un mdodulo ambiental que contemple el adecuado manejo de los residuos
sélidos reciclables (centro de acopio, compostaje, capacitacidén entre otros).

+»+ El servicio de recoleccidn, disposicion final y limpieza de vias es contratado por medio de licitacion
publica. Con contratos anuales y prolongables a 4 aifos. Las empresas contratadas actualmente son: la
WPP Continental de Costa Rica para realizar la recoleccion y la I.B.T S.A para la limpieza de vias en el
Cantdn. Estas empresas se les detalla sus responsabilidades para el cumplimiento del contrato para no
tener malos entendidos.

+»+ Se le paga a WPP una tarifa por mes de ¢ 8 770 por tonelada en su disposicion final y ¢15 518 en
recoleccion. (Se paga un aproximado de 520 toneladas por mes correspondiente a un total de ¢12 629
760).

** Generacion per capita promedio de residuos solidos segun informe mensual de WPP: Domiciliario
0,32kg por persona. /No tradicionales 1,08 kg por persona.

+* Se tomo la decision de cambiar a modalidad de contratacién después de realizar un analisis de costos
y de inconvenientes que se valoraron por parte de la administracion.

++» Cuentan con el Catastro actualizado, que brinda informacién sobre la cantidad real de generadores
de residuos que habitan en una propiedad y facilita el cobro del servicio.

< Existe un superavit anual debido a la modalidad de contratacién empleada, esta ha sido fundamental
desde hace diez afios. Estos ingresos son invertidos en campafias de reciclaje y mejoras del mismo

servicio y realizacion de proyectos.
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2. ESTRATEGIA

+¢ Realizan campafias de residuos no tradicionales en conjunto con WPP una vez al mes.

+»+ Se contempla dentro de un marco de educacién ambiental, contratar una empresa que realice la
recoleccion de los residuos reciclados. Por el momento, se ejecuta una recoleccion de residuos junto a
la empresa WPP con el objetivo de concientizar a la comunidad sobre la importancia de separar los
residuos desde la fuente (basados en la Ley de Gestion Integral de Residuos).

++ Cuentan con un sistema de cobro, que corresponde a un solo recibo adjunto con cada uno de los
servicios. Otra estrategia aplicada para el cobro del servicio es; si el usuario se encuentra con cobros
pendientes, se autoriza a suspender el servicio del agua (este sistema funciona sélo para aquellas
propiedades que poseen medidor para el agua). Posteriormente si este cancela su recibo
inmediatamente se reintegra el servicio del agua.

%+ Manejan 5 tipos de tarifas para el servicio de recoleccion; 1) residencial, instituciones publicas,
religiosas y educativas, 2) comercial uno, 3) comercial dos, 4) comercial tres y 5) social. Este ultimo es
un servicio brindado para aquellos que poseen bajos recursos. Funciona de la siguiente manera, el
inspector detecta a los usuarios y les recomiendan solicitar la tarifa social.

++ La Seccidn se encarga de verificar y el controlar el servicio de recoleccién y disposicion final que
brinda la WPP.

% El servicio de recoleccion es brindado un 100% al Canton de Belén, adicionalmente brindan el

servicio a un pequeno sector de Cariari por su cercania al Canton.

< La Municipalidad exige a las empresas generadoras de desechos infectocontagiosos, obtener una

patente para la contratacién de camiones y el traslado de estos residuos.

< Actualmente, para la Seccién estan elaborando un Plan Maestro de calidad y con financiamiento

externo.
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3. SISTEMA

7
0.0

Debido a la modalidad de contratacidn, la Seccidn se libera de responsabilidades sobre manuales
de procedimientos, protocolos, tratamientos, equipos de seguridad, establecimiento de rutas,

entre otros.

.0

* No cuentan con un sistema de control adecuado para verificar si la compaiia WPP cumple con las
normativas, procedimientos, protocolos.
¢ Los usuarios pueden realizar el pago del servicio por medio de la pagina web Municipal.

% A parte de la compafiia WPP, el inspector de la Seccidén conoce las rutas para realizar inspecciones.

4. PERSONAL

% En el area administrativa del Departamento de Servicios Publicos se encuentra el siguiente
personal:
= El Director de Servicios Publicos: (Licenciatura) Es el encargado de la recoleccidn, verifica el
funcionamiento adecuado del servicio.
= Un inspector: (bachillerato, experiencia) verifica el cumplimiento de las responsabilidades de
la WPP. Realiza actualizaciones y detecta irregularidades en el servicio.
= Una secretaria: (minimo 2 afios en administracion). Realiza coordinacidn entre los demas
departamentos.
= La asistente de direccion: (Licenciatura) Encargada de realizar tramites administrativos,
procesos de licitacién, entre otras funciones.
++» Reciben capacitaciones enfocados al reciclaje.
< No existe informacidn sobre el personal operativo (recolectores, choferes, etc.) por encontrarse en

manos privadas.
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ESTILO

< Existen normativas y politicas que son aplicadas en el contrato entregado a la WPP.

*

% No cuentan con cronogramas de trabajo.

*,

% No cuentan con cultura en el drea, ya que la responsabilidad recae en la WPP.

HABILIDADES

La clave del éxito es “la vocacion y el conocimiento del personal ante el servicio publico.” Dennis

7
000

Mena, Departamento de Servicios Publicos.

VALORES COMPARTIDOS

» Poseen una vision progresista de desarrollo y crecimiento integral, los esfuerzos de la

R

Municipalidad se enfocan en mejorar la calidad de vida de la poblacién de Belén.

< MISION MUNICIPAL

Es una institucion auténoma, como Gobierno Local, administra servicios publicos y promueve el
desarrollo integral de manera innovadora, eficiente y oportuna, con el propdsito de contribuir al
bienestar de sus habitantes.

%+ VISION MUNICIPAL

Ser un modelo comprometido con el desarrollo integral y sostenible del Cantdn.

+«+ VALORES MUNICIPALES

Trabajo en equipo, actitud de servicio, honradez, solidaridad y equidad, responsabilidad, lealtad.

Fuente: Entrevista con el Ing. Dennis Mena, Municipalidad de Belén
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5.2.2. Municipalidad de Escazu

xacane
A ty

TABLA 5.4 Analisis de la estrategia de la Municipalidad de Escazu para la Seccién de residuos solidos segln
el método de Benchmarking.

1. ESTRUCTURA

++ Se denomina Departamento de Servicios Comunales.

% Se divide en Recoleccidn de Residuos Solidos, obras publicas, aseo de vias y parques.

2. ESTRATEGIA

«»* La Seccion se basa en el Plan Cantonal de Escazii 2007-2017.

+¢ El servicio de recoleccion es brindado en todo el Cantén.

+* Mantienen un contrato con la compafiia EBI (Empresa Berthier EBI CR S.A) quienes son los
encargados del Relleno Sanitario en La Carpio.

+»+ Realizan campanias con programas de bienestar comunal:

= Recoleccién de basura no tradicional:

Se realiza dos veces por afio. Se ofrece Unicamente en sitios establecidos. Los interesados deben
colocar la basura en puntos de acopio sefialados el dia de la recoleccion. Se invita a las Asociaciones de
Desarrollo y la comunidad que se organicen para participar. Esta campafia recolecta la linea blanca,
sillones, camas, llantas, muebles, entre otros.

= Recoleccion de Basura de Jardin:

Se realiza dos veces por mes. Establecen dos rutas. Se ofrece el servicio a domicilio. Se brinda sdlo los

dias sabados a partir de las 6:00 am.

= Recoleccién de Basura Doméstica:

Se realiza dos veces por semana. Seis rutas los lunes y jueves y seis rutas los martes y viernes. Se

incluyen comercios.
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2. ESTRATEGIA

= Programa de reciclaje:

Se realiza cada 15 dias con rutas establecidas. Se ofrece a domicilio y no tiene costo adicional. Al
comercio se le brinda cada semana. El usuario debe preclasificar el material en bolsas transparentes o
debidamente identificadas. Los materiales se envian a un Centro de Acopio, organizado por mujeres
de bajos recursos (ASOFAMISAE). Se recoge vidrio, aluminio, plastico, residuos especiales (electrdénico),
papel, tetra pak.
+* Poseen un control de kilogramos por mes: en febrero 2011 se reporté 89,55 toneladas en
desechos organicos, 16,75 toneladas residuos tradicionales, 81,47 toneladas en reciclaje, 1272,7
toneladas en doméstica con un total de 1379 toneladas al mes. Pagan $19 por tonelada a la
empresa EBI.
++» El Departamento se encarga de la logistica, recoleccion, publicidad (reparten calendarios casa por
casa, boletines, postales, charlas a escuelas, se explica a comercios grandes, entre otras
actividades).
¢ El estudio tarifario es realizado por la seccion de Patentes, sin embargo la Seccion se encarga de
inspeccionar cudntas toneladas se generan. Luego envian el reporte a Patentes para que
establezcan las tarifas.
+»* Proyectos a futuro:
= Abrir el proceso de licitacién para contratar otra empresa de reciclaje.
= Se planea a futuro recompensar a los comercios que reciclan; disminuir la Patente si
colaboran al reciclaje, sino se multa.
= Compostaje: Realizar campafas para la separacién de los desechos organicos y producir
abono organico.
= Tratamiento de aguas para lavar los camiones y reutilizar el agua con un producto
denominado Lifeem.

°

% Educar y concientizar a la comunidad sobre el adecuado manejo de los residuos solidos.

< Existe una deficiencia con la recaudacion del servicio. No existe un sistema de cobro que los
usuarios estén informados con anticipacion, a menos que llamen y consulten.
2

< Se reduce impuestos para los usuarios de menos recursos.

< Poseen mapas de catastro actualizados.
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3. SISTEMA

<

» Poseen sus propios reglamentos:
= Reglamento para el Manejo Discriminado de Desechos Sélidos en el Cantén de Escazu.

= Reglamento auténomo de los servicios de Escazu.

o

No poseen manuales y protocolos escritos. Lo manejan de forma oral.

3

Esta certificada con la ISO 9001:

o

= Cuentan con controles en la documentacion; bitacoras detalladas, controles preventivos,

documentos de repuestos, de compras, entre otros.

o

Sistema de informacién Geoespacial:

*

Es una base de datos donde los usuarios deben llamar a la oficina de recoleccién e inscribir sus datos
personales (nombre, direccién, teléfono, descripcion, tipo de denuncia, usuarios, observaciones). Este
sistema se encarga de recibir quejas, denuncias, entre otros. El sistema facilita conocer el porcentaje
de recicladores y otros datos importantes. La idea del sistema es que los usuarios tengan la obligacién
de registrarse porque sino se encuentran en la base de datos el camidn no pasa por ahi.

7

< Dentro de la seccion manejan un proceso de Recursos Humanos.

= Formulario de evaluacién del desempefio en el nivel administrativo-operativo.
= Inventario de Recursos Humanos, que constituye una base de datos digitalizada que
concentre informacion sobre los funcionarios para la toma de decisiones con respecto al
desarrollo. Ficha de justificacién de ausencias, entre otros.
«» Poseen un control de kilometraje.
«» Poseen un control en la compra del diesel. Cada chofer tiene bajo su responsabilidad una tarjeta de
débito del Banco Nacional. Estd autorizado por ¢100 mil al dia en una gasolinera especifica
(SHELL). Este control es util para evitar algun fraude.

< Equipos de proteccion al personal:

= Uniforme: 3 camisas con cintas reflectivas, 3 pantalones, 2 pares de zapatos, botas y
ponchos en época de lluvia, gorra (adaptadas para que cubran el cuello), guantes (no
encuentran apropiadas para los recolectores), mangas de malla, lentes para proteccion.

= Botiquin en la oficina: medicamentos. Cuentan con bloqueador, alcohol en gel, cofal, jabdn,
botella con agua.

< Cuentan con 8 camiones, 6 recolectores y 2 de carga pesada para reciclaje.
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4. PERSONAL

o

%» Cantidad de personal:
= 9 choferes, 26 Peones, 1 jefe de cuadrilla para desechos Sélidos.
¢ Perfil del personal:
= Grado académico sexto afio, mayores de 25 afios, cercanias de la comunidad de Escazu,
gocen excelente salud, gusten del trabajo, exista la necesidad del trabajo, responsable.
¢+ Reciben capacitaciones y motivaciones sobre:
= Mantenimiento preventivo de los camiones.
= Resolucion de conflictos.
= Cuerdas bajas y Cuerdas altas: Sobre trabajo en equipo, comunicacion, coordinacion,
competencias, toma de decisiones, roles, liderazgo, entre otros.
= Reuniones con la cuadrilla cada viernes: Se analizan las rutas, los problemas de la comunidad
y del personal, etc. Para mejorar el rendimiento.
= Pruebas de alcoholismo: Se comenzd a aplicar para evitar que los funcionarios llegaran ebrios
los lunes, bajaba el rendimiento y asimismo evitar accidentes.
= Charlas de Derecho Laboral.
= Presupuesto familiar (Charla Credomatic): Para ayudar a los funcionarios a manejar su propio
dinero.
= Primeros auxilios en conjunto con la Cruz Roja.
= Campafias de la Salud: Examenes de la préstata, de azlcar en la sangre, etc.
Estas actividades son realizadas durante el afio y son pagadas por la Municipalidad. Se observé el éxito
obtenido, los funcionarios se distraen, se motivan, se relajan genera empatia y disfrute de las
actividades.
+* Proceso de reclutamiento, seleccién y de induccion.
= Se realiza publicaciones en La Nacién, empleo.com, reciben curriculum, carta de:
recomendacion, de la empresa, de la Oll vigente. Se selecciona por medio de una entrevista y
se les da 3 meses de pruebas y si generan buenos resultados se le contrata.

®,

<+ Posibilidad de ascensos: Concursos a nivel interno.
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ESTILO

%+ Poseen un cronograma con: rutas, camion, chofer y horarios establecidos.
+»+ Selesdalalibertad para tomar decisiones cuando estan realizando las rutas.
% Poseen beneficios e incentivos y un sistema de recompensa que se reflejan en el Reglamento

auténomo de los servicios de Escazu.

HABILIDADES

** “La clave del éxito se refleja en la comunicacion, en el trabajo en equipo y la integridad.” Pilar
Delgado, Encargada de la oficina de Recoleccién de Residuos Sélidos.
+» Tecnologia:
= Poseen 8 camaras de seguridad en el Plantel. Se presupuesté radios con teléfono, pero
actualmente los que poseen estan en mal estado.
Existencia de una pagina web sobre los servicios de la Municipalidad de Escazu.
Sistema de informacion Geoespacial (base de datos).

Sistema de control digital, para verificar las entradas y las salidas del personal.

g 3 4 0

Sistema de GPS en los camiones: Facilita el control de los vehiculos, recorridos y sus

tiempos, reporta horas exactas. Este control evita que existan tiempos de espera y que se

salgan de sus rutas.

< Dentro de este sistema se planea realizar con control para los recolectores y el servicio. Con un
detector metdlico, el recolector pasa y lo proyecta a una postal metdlica de la casa, con esto se
verificaria si el camion pasé por la casa y a qué hora lo hizo, asi mismo identificaria a las

personas recicladoras.
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VALORES COMPARTIDOS

MISION MUNICIPAL: Ser lider en la prestacién de servicios de calidad con personal calificado y
honesto para la construccién del desarrollo local integral equitativo en beneficio de la comunidad
y toda persona con intereses y actividades en el canton.

VISION MUNICIPAL: La visién de desarrollo futuro de la Municipalidad de Escazu es esencial para
que la organizacién oriente sus acciones en una misma direccion. De alli la importancia que se
constituya en un enfoque compartido y consensuado por todas las personas que integran
la Municipalidad. La formulacidon de esta vision se realizd mediante un proceso de reflexién
estratégica del equipo gerencial de la Municipalidad, encabezado por su Alcalde y guiado por el
conocimiento de las aspiraciones y prioridades de desarrollo de la ciudadania del Cantén de

Escazu.

%+ VALORES MUNICIPALES: Honestidad, Compromiso, Integridad, Respeto, Trabajo.

OBSERVACIONES

Se estima un crecimiento de un 15% de recicladores el Cantén de Escazu.
Pertenece a FEMETROM, Federacién de Municipalidades del Area Metropolitana. Debe resolver
para el 2015 qué hacer con la basura, debido a que el Relleno Sanitario termina contrato.
CAMIONES MUNICIPALES.
= Poseen 2 camiones nuevos de 15 toneladas, 4 camiones de 12 a 13 toneladas, y solicitaron
3 camiones recolectores de 17 toneladas.

= Licitan el mantenimiento de vehiculos (GONZACA)

% Para el lavado de camiones utilizan un producto organico llamado Lifeem es producido por la

Universidad EARTH que asegura que tiene la misma eficiencia y efectividad que los
desinfectantes a base de quimicos, con la ventaja que no causa dafio a las personas como son
intoxicaciones e irritaciones, tampoco dafa al ambiente ya que sus componentes son

bioldgicos.

Fuente: Entrevista con Pilar Delgado Yalico, Municipalidad de Escazu
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5.2.3. Municipalidad de Alajuela

TABLA 5.5 Analisis de |la estrategia de la Municipalidad de Alajuela para la Actividad de desechos
sélidos segun el método de Benchmarking.

1. ESTRUCTURA

+» El Canton posee 14 distritos: Alajuela, San José, Carrizal, San Antonio, Gudcima, San Isidro,
Sabanilla, San Rafael, Rio Segundo, Desamparados, Turrucares, Tambor, La Garita, Sarapiqui.
% Se denomina Actividad de Recoleccion de Desechos Sélidos manejado por la Coordinacién y de

este se deriva cuatro; asistencia, administrativo, cuadrilla e inspectores.

2. ESTRATEGIA

% No poseen un plan estratégico dentro de la Actividad de Recoleccion. Sin embargo existen varios
proyectos o programas que colaboran junto al Departamento de Gestion Ambiental, estos son:

= Programa Elegi ayudar:

Iniciativa de los funcionarios de la compafiia Florida S.A. Se trata de 450 voluntarios organizados para
visitar los domicilios y ensefiar a la comunidad la importancia de la separacién de los residuos.

= Programa Ambientados:

Colaboran con el programa Ambientados que se realiza los primeros jueves y viernes de cada mes.
Cuatro centros de acopio de Alajuela reciben los residuos.

= Campaifias no tradicionales:

Campaiia en cada distrito. Se encargan de la publicidad (volantes) y recoleccién a domicilio. Es dos
veces por afno Marzo y Agosto. Los materiales que se recogen son: Canoas, latas, tarros, botellas,
cocinas, pilas, estafiones, llantas, losas sanitarias, refrigeradoras, lavadoras, entre otros. El problema es
gue la mayoria de generadores no colaboran.

= Programa de concientizacion:

Este programa iniciard a finales del afio 2011. Por el momento elaboran manuales y reglamentos.

+» Poseen un contrato con dos empresas de recoleccidn; Rabsa que se encarga de la recoleccion de
los distritos y Bull Rabsa de Alajuela centro. Depositan los residuos en el Relleno Sanitario de EBI
en La Carpio. La empresa dona basureros y canastas a escuelas, barrios, asociaciones de

Desarrollo. Con la condicion de un padrino por basurero encargado de su buen estado.
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2. ESTRATEGIA

7

% Sistema de recoleccién:
= lunes a sdbado a las 9:00 am en el Centro de Alajuela.
= Martes, jueves y sabado de 5:30 pm a 7:30 pm en los demas distritos.
Se prohibe al comercio sacar la basura fuera de horario. Por falta de cumplimiento se suspende la
patente u otras infracciones. Para mantener la ciudad limpia. Se basan en el articulo 49 y 50 de
infracciones graves, leves y sus sanciones de la Ley de Gestion Integral de Residuos Sélidos. “Los
inspectores municipales impondrdn las infracciones establecidas en este articulo, los recursos que se
capten serdn para financiar actividades del plan municipal para la gestion integral de residuos, del
correspondiente canton”.
++ Mantienen controles del servicio brindado, una cuadrilla limpia vias publicas y sitios clandestinos.
Se detectaron varios botaderos en lotes baldios que actualmente son controlados. Realizan recorridos
vigilancia para evitar que los usuarios saquen la basura fuera de horarios establecidos. Fotografian y
notifican la falta. Recogen llantas tiradas y las envian a Fundillantas (¢ 300 por cada llanta).
= Inspectores realizan seguimientos de rutas, y verificar cumplimiento de contrato por la
empresa.
= En la noche los inspectores y las cuadrillas se unen para realizar recorridos por todo el centro
de Alajuela.
+»+ Se paga ¢ 1.747.426.809,53 por servicio, incluye recoleccion y disposicidn final. Con un aproximado
de 33.210 toneladas de basura al afio. El servicio es por medio de licitacion, esto les genera un
sobrante de ¢ 77.663.000, que utilizan para mejorar el servicio y elaboracién de proyectos.
%+ El servicio se brinda en todo el Cantdn y se cobra por mes vencido. Los usuarios pueden pagarlo en
el Banco de Costa Rica, Banco Nacional, Mutual, pulperia, entre otros sitios autorizados.
+* El coordinador del servicio se encarga de actualizar las tarifas cada 6 meses.
+* Manejan varias categorias de tarifas:
= Residencial: ¢ 2.185
= Comercial 1: ¢ 5.460 Comercial 2: ¢ 10.915
= Comercial 3: ¢ 19.650 Comercial 4: ¢ 54.580
++» Desde inicios por no contar con presupuesto suficiente para atender todo el Cantdn, se decidié
contratar empresas privadas.

= Poseen 30 rutas; 8 en el centro y 22 en los distritos.
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3. SISTEMA

¢+ Cuentan con manual de procedimientos que apoya el funcionamiento y mejora institucional, al
compendiar en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones de Control Interno.

+¢ No poseen protocolos escritos, se maneja de manera oral.

+»+ Poseen controles de:
= Supervision de rutas de prestacidn del servicio de recoleccion de basura.
= Supervision de actividades en el Relleno Sanitario: registro de pesaje, bascula y facturacion,

camiones.

= Informe de trabajo de campo, de inspeccién, entre otros.

% Posee un software de cobro del servicio e impuestos que se denomina Solaris.

* La pagina web Municipal es para consultar, no permite realizar algun tramite.

% Poseen equipos de proteccion para los inspectores y cuadrillas: vacunas, 5 uniformes completos,
2 pares de zapatos, botas, capas, chaleco, mangas, bloqueadores y bolsos.

< Miden el desempeiio por medio de una evaluaciéon anual tanto para operativos, inspectores,

como cuadrillas.

®,
o

Controlan ingreso y salidas de las cuadrillas e inspectores con un reloj marcador.

4. PERSONAL

¢ Cantidad de personas y perfil:
= 3 peones en cuadrilla: Diploma de escuela.
= 3 inspectores: Técnico o estudios universitarios.
= 3 administrativos: Coordinadora (licenciatura), asistente (bachiller universitario), secretario
(bachillerato del colegio).
< Brindan capacitaciones fuera de jornada laboral; estas se anuncian y las personas deciden si las

escogen o no.

5. ESTILO

%+ Cuentan con un cronograma de trabajo, elaborado por la coordinadora.
% Los inspectores y las cuadrillas toman decisiones participativas, se rednen diariamente y comentan

la situacion.
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6. HABILIDADES

+» La clave del éxito es el trabajo en equipo.

< Se enfocan en recorridos realizados por las cuadrillas e inspectores.

7. VALORES COMPARTIDOS

< MISION MUNICIPAL

Garantizar el bienestar de los y las Alajuelenses mediante una sana administracién de los recursos, que
permitan brindar servicios y obras locales de calidad, que brinden oportunidades para el desarrollo
integral del Cantén en armonia con el ambiente.

< VISION MUNICIPAL

Ser una institucidn, lider, moderna con un perfil eficiente, innovador y participativo, cimentada en un
recurso humano comprometido con los mas altos niveles de rendimiento y competitividad, para
satisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos Alajuelenses.

+*» VALORES MUNIPALES

Efectividad, liderazgo, honradez, solidaridad, respeto disciplina, cortesia, compromiso.

Fuente: Entrevista con Yamileth Oses Villalobos, Municipalidad de Alajuela
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5.3.  ANALISIS PEST

El entorno de la Seccién de Recoleccién de Residuos Sdlidos (SRRS) es aquello
gue se relacione con la Municipalidad de San Carlos.

En el aspecto politico se analizan aquellas normas, reformas o reglamentos que
se rigen y afectan directamente al servicio de recoleccion, ya sea de manera
negativa o positiva.

En el aspecto econdmico se toman en consideracion los presupuestos, los
indices de ingresos, egresos y morosidad que existe dentro de la Municipalidad,
también se hace referencia a las tarifas que son aplicadas a los usuarios por la
prestacién del servicio.

El analisis del aspecto social, se analiza tomando en consideracién la
informacién cantonal que compete a la SRRS, y se enfoca principalmente al distrito
de Ciudad Quesada.

En el aspecto tecnoldgico se analizan todos los equipos que manipulan para
prestar el servicio y mejoras que a futuro pueden ayudar u obstaculizar la labor de

la SRRS.

5.3.1. Estudio Politico- Legal

Para el desarrollo de la Municipalidad es necesario sustentarse legalmente, puesto
gue todo ente publico se encuentra regulado por normas y leyes, que con su adecuado
cumplimiento procura mejorar aspectos de infraestructura, cultura, produccion,
empleos, entre otras. Se debe tomar en cuenta que la Municipalidad de San Carlos
opera bajo el cumplimiento de todas las leyes y politicas, sin embargo dentro del
Departamento de Servicios Publicos, se estd realizando reestructuraciones para
cumplir las nuevas leyes que recientemente comenzaron a regir con un fuerte enfoque
ambiental. La cual han sido impulsadas por la plataforma interinstitucional, quienes
forman parte son; CYMA, IFAM, GTZ, MINAET, MIDEPLAN, CICR, entre otros socios

estratégicos.
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Con base al Marco Legal-Administrativo del Diagndstico Presol 2007, muestra
claramente cudles son las legislaciones que debe cumplir todo departamento
encargado en la recoleccion de residuos sélidos.

Esta normativa se estd unificando para que exista una ley de marco que venga a

regular en forma integral, denomindndose “Ley para la Gestidon Integral de Residuos”.

Legislacion General sobre los Residuos Sdlidos.

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Para efectos legales los “desechos”, se dividen en ordinarios y especiales. Son
especiales aquellos que por su reactividad quimica, caracteristica toxica, explosiva,
corrosiva, radioactiva u otro, o por su cantidad, causan dafios a la salud o el ambiente.
Por lo tanto requieren de un manejo o vigilancia especial, desde su generacién hasta

su disposicion final.

Se definid el término “Residuos Sdlidos”, que se diferencia de los desechos por
corresponder a sustancia u objeto que potencialmente podria revalorizarse mediante
la reutilizacion o el reciclaje. La definicion en el reglamento de Manejo de Basuras
Residuos Sdlidos es la siguiente: “Todo objeto, sustancia o elemento en estado sdlido o

semisdlido, que se abandona, bota, rechaza o desprende.”

Ley General de Salud, MINSALUD
Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Dentro de las leyes que regulan el tema de los residuos, la principal es la Ley
General de Salud de 1973. Su objetivo principal es sentar las responsabilidades tanto
del generador como del Ministerio de Salud y las municipalidades afin de evitar o
disminuir en lo posible la contaminacion del aire, del suelo o de las aguas por el

inadecuado manejo de los desechos.
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Para ello prohibe arrojar o acumular desechos sélidos en lugares no autorizados
para el efecto, utilizar medios inadecuados para su transporte y acumulacion y
proceder a su utilizacién, tratamiento o disposicién final mediante sistemas no

aprobados por el Ministerio de Salud.

Los funcionarios de Salud, en su caracter de autoridades de salud, podran hacer
inspecciones, visitas, recoger muestras y recolectar pruebas. Para llevar a cabo estas
labores podran solicitar el auxilio de la fuerza publica. Dentro de las medidas
autorizadas por ley estan la retencién, el retiro del comercio, de decomiso, la
destruccidon de bienes materiales, la clausura de establecimientos, la cancelacion de

permisos, la orden de paralizacién, destruccion o ejecucién de obras, entre otras.

Reglamentos vigentes del Ministerio Salud

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Al Ministerio de Salud se le deriva la potestad de dictar reglamentos en la materia,

entre los cuales estan vigentes actualmente los siguientes:
= Reglamento de Manejo de Basuras

Se establece las medidas para el almacenamiento, recoleccién, transporte vy
disposicion sanitaria de basuras. Divide el manejo de basuras en servicio ordinario y
especial. Prohibe la quema de basura pero permite la incineracién. Regula la
recuperacion de residuos y el reciclaje, asi mismo establece las obligaciones para los

usuarios de los servicios.

En el caso de incumplimiento a las disposiciones de dicho reglamento, por parte de
las municipales o contratistas encargados del servicio de recoleccion, acarreo y
disposicion de basuras, el Ministerio de Salud podrd decretar por propia autoridad,
medidas cuya finalidad tiendan a evitar la aparicién de peligros en contra de la salud

de las personas o del medio ambiente.
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= Reglamento de Rellenos Sanitarios

Clasifica a los rellenos sanitarios en manuales y mecanizados. Establece las
caracteristicas que deben tener las propiedades donde se construyan rellenos
sanitarios. Establece los permisos que debe tener un relleno sanitario y por ultimo
indica que mientras no exista en el pais plantas de tratamiento o rellenos de seguridad

para residuos peligrosos, éstos se entierran en los rellenos sanitarios.

= Reglamento para el transporte de productos peligrosos.

= Reglamento sobre el manejo y control de Gallinaza y Pollinaza.

= Reglamento de requisitos, condiciones y controles para la utilizacion de
combustibles alternos en los hornos cementeros.

= Reglamento sobre la gestion de los desechos infectocontagiosos que se

generan en establecimientos que presten atencidn a la salud y afines:

Este Reglamento establece los requisitos para la separacién, envasado,
almacenamiento, recoleccion, transporte, tratamiento y disposicion final de los
desechos infectocontagiosos que se generen en establecimientos publicos y privados
gue presten atencion a la salud, tales como clinicas y hospitales, consultorios médicos
y odontolégicos, asi como laboratorios clinicos, laboratorios de produccion de agentes
bioldgicos, de ensefianza y de investigacion, tanto humanos como veterinarios, asi
como en cualquier establecimiento en que se realicen procedimientos invasivos y es de

observancia obligatoria. (Presidente de la Republica y Ministra de Salud, 2003)

Ley Organica del Ambiente, MINAET
Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Asi en el Articulo 17 obliga a las actividades humanas que alteren o destruyan
elementos del ambiente o generen residuos, materiales téxicos o peligrosos, a
someterse a una evaluacién de impacto ambiental por parte de la Secretaria Técnica

Nacional Ambiental (SETENA).
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El Articulo 60 obliga al Estado, las municipalidades y las demas instituciones
publicas, a dar prioridad al establecimiento y operacién de servicios adecuados en
areas fundamentales para la salud ambiental, tales como la recoleccién y el manejo de

desechos.

Por su parte el Articulo 68 establece que en el manejo y aprovechamiento de los
suelos, debe controlarse la disposicién de los residuos que constituyan fuente de
contaminacién. Las actividades productivas deben evitar descargas, depdsitos o
infiltracion de sustancias o materiales contaminantes en el suelo. Asimismo, cuando no
se puede evitar la disposicidon de residuos contaminantes deberan acatarse las medidas
correctivas necesarias que determine la autoridad competente. Cuando corresponda,
el Estado, las municipalidades y la empresa privada promoveran la recuperaciéon y el

tratamiento adecuado de los desechos.

La SETENA debe establecer instrumentos y medios para dar seguimiento al
cumplimiento de las resoluciones de la evaluacion de impacto ambiental. En los casos
de violacién de su contenido, podra ordenar la paralizacion o clausura de las obras. El
interesado, el autor del estudio y quienes lo aprueben seran, directa y solidariamente,
responsables por los dafios que se causen. Para ello se establecié una garantia de

cumplimiento de hasta un uno por ciento del monto de inversién.

Reglamentos vigentes de MINAET
Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Este dictd en 1998 los siguientes reglamentos que a la fecha se encuentran

vigentes:

= Reglamento sobre las caracteristicas y el listado de los desechos peligrosos
industriales.

Establece las caracteristicas de los residuos peligrosos, el listado de los mismos y

los limites que hacen a un residuo peligroso por su toxicidad al ambiente.
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= Reglamento para el manejo de los desechos peligrosos industriales.

Establece la responsabilidad del generador por el tratamiento y disposicién final.
Obliga a contar con un adecuado sistema de manejo de desechos que incluya
generacion, acumulaciéon y almacenamiento, transporte, tratamiento y disposicion
final. A realizar acciones de reduccién de desechos peligrosos para manejar la menor
cantidad posible. A clasificar adecuadamente sus desechos peligrosos, colectandolos
separadamente en el momento que se producen e identificarlos y clasificarlos.
También a mantener al dia la siguiente informacion:

o Puntos del proceso donde se generan desechos peligrosos.
o Puntos donde es posible reducir.
o Proporcion de desechos que puede ser evitados en cada punto de

generacion.

= Reglamento sobre el procedimiento para llevar a cabo la prueba de
extraccion para determinar constituyentes que hacen un residuo peligroso

por su toxicidad al ambiente.

Define los procedimientos para llevar a cabo la prueba de extracciéon para
determinar constituyentes que hacen un residuo peligroso por su toxicidad al

ambiente.

Plan Nacional de Desarrollo

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

El Plan Nacional de Desarrollo (PND) define los objetivos que norman la accion del
Gobierno de la Republica para promover el desarrollo del pais. Este establece de
manera vinculante para las entidades publicas, los ministerios y demas drganos, las
politicas y objetivos a nivel sectorial y regional. Estd basado en la Ley de Planificacién
Nacional (Ley N2 5525 del 2 de mayo de 1974, articulos 4, 8 y 14). La labor de elaborar
el PND esta a cargo de MIDEPLAN, bajo la forma de planes a corto, mediano y largo

plazo.
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En el Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010 se establece, entre otros, la necesidad
de dar “un tratamiento adecuado a los desechos sdlidos, a través de mecanismos para

reducir, reciclar y procesar los desechos sdlidos”.

Plan Nacional de Manejo de Desechos de Costa Rica

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Este plan es declarado mediante el marco de referencia que rige las estrategias de
solucién integral de corto, mediano y largo plazo para el manejo adecuado de los
desechos del pais. Asimismo, establecié la necesidad de promover “una estrategia
nacional para el manejo de desechos, con criterios técnicos y cientificos, tendiente a

disminuir su produccion”.

Lamentablemente, dicho plan no tuvo el impacto deseado en el pais y no sirvié
como base para decisiones integrales en el manejo de desechos sélidos del pais. Por
otra parte, la mencionada estrategia nunca fue elaborada. Sin embargo, el plan tuvo
algunos impactos positivos y definitivamente contribuyé al desarrollo del sector de

gestion de residuos en el pais.

Codigo Municipal
Fuente: (Programa CYMA, 2007)

En el Cédigo Municipal se establece las competencias municipales en el tema, la
forma de cobrar las tasas por los servicios, asi mismo la posibilidad de dar los servicios
en concesion o en conjunto con otras municipalidades. Y establece sanciones por

incumplir con las regulaciones sobre residuos segun el articulo 76:
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= Por no separar, recolectar ni acumular, para el transporte y la disposicidn final, los
desechos sdlidos provenientes de las actividades personales, familiares, publicas o
comunales, o provenientes de operaciones agricolas, ganaderas, industriales,
comerciales y turisticas solo mediante los sistemas de disposicion final aprobados
por la Direccion de Protecciéon al Ambiente Humano del Ministerio de Salud, cien
colones (¢100,00) por metro cuadrado del area total de la propiedad.

= Por no remover los objetos, materiales o similares de las aceras o los predios de
su propiedad, que contaminen el ambiente u obstaculicen el paso, doscientos
colones (¢200,00) por metro lineal del frente total de la propiedad.

= Por no contar con un sistema de separacidén, recoleccion, acumulacién y
disposicion final de los desechos sdlidos, aprobado por la Direccién de Proteccién
al Ambiente Humano del Ministerio de Salud, en las empresas agricolas,
ganaderas, industriales, comerciales vy turisticas, doscientos colones (¢200,00) por
metro lineal del frente total de la propiedad, cuando el servicio publico de
disposicion de desechos sdlidos es insuficiente o inexistente o si por la naturaleza
o el volumen de los desechos, este no es aceptable sanitariamente. Aunque las
multas parecen bajas, el mismo Cddigo dice que se actualizaran anualmente, en el

mismo porcentaje que aumente el salario base. (Codigo Municipal)

Reglamento de creacion del Sistema Nacional para el Manejo de Residuos
Especiales

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Establece que los siguientes residuos deben ser depositados, acumulados vy
entregados en los puntos de recoleccién, almacenamiento y tratamiento o disposicién
final que designe la unidad ejecutora y los gobiernos locales:

= Residuos del sector automotriz.

= Envases PET y envases poli laminados de las bebidas.

= Envase plastico para contener agroquimicos.

= Residuos de artefactos eléctricos y electrénicos.
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Reglamento de creacion del Sistema Nacional para el manejo de residuos
electronicos

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Establece la responsabilidad del manejo de estos residuos a sus fabricantes,
importadores, comercializadores y administradores directos; promueve minimizar la
cantidad de residuos generados, tanto en peso como en volumen, asi como en relacion a
su potencial contaminante mediante la recoleccién segregada, recuperacion, el redso y
reciclaje de materiales residuales. Crea el Sistema Nacional para el Manejo de los Residuos

Electrénicos.

Reglamento sobre tratamiento de llantas de desecho

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Establece requisitos, condiciones y controles para el tratamiento de llantas de
desecho. Responsabiliza a los generadores de entregar las llantas usadas a los vendedores
finales al proceder a su sustitucion por una nueva o recauchada. Generadores,
importadores y fabricantes son responsables de entregar las llantas de desecho a los sitios

de tratamiento.

Ley de Uso, Manejo y Conservacion de Suelos

Fuente: (Programa CYMA, 2007)

Establecio para dictar las medidas y los criterios técnicos para manejar los residuos de
los productos de fertilizacion y agrotoxicos, especialmente lo concerniente al depdsito de

los residuos sélidos en lugares seguros que eviten contaminacién.
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Ley para la Gestion Integral de los Residuos No. 8839
Fuente: (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2010)

Segun el Articulo 1: Esta Ley tiene por objeto regular la gestién integral de residuos y

el uso eficiente de los recursos, mediante la planificacién y ejecucién de acciones

regulatorias, operativas, financieras, administrativas, educativas, ambientales y saludables

de monitoreo y evaluacion.

=

Algunos de sus objetivos son (Articulo 2):

Garantizar el derecho de toda persona a gozar de un ambiente sano y ecolégicamente
equilibrado, asi como proteger la salud publica.

Definir la responsabilidad para la gestion integral de residuos de los diversos actores
involucrados.

Establecer el régimen juridico para promover la ejecucidn jerarquizada en la gestidon
integral de residuos.

Fomentar el desarrollo de mercados de subproductos, materiales valorizables y
productos reciclados, reciclables y biodegradables, entre otros, bajo los criterios
previstos en esta ley y su reglamento, en forma tal que se generen nuevas fuentes de
empleo y emprendimientos, se aumente la competitividad y se aprovechen los
recursos para incrementar el valor agregado a la produccidn nacional.

Promover la creacién y el mejoramiento de infraestructura publica y privada
necesaria para la recoleccién selectiva, el transporte, el acopio, al almacenamiento, la

valorizacion, el tratamiento y la disposicion final adecuada de residuos, entre otros.

Desglosa en el articulo 8 las funciones municipales, el cual menciona que deben ser

responsables de la gestidn integral de los residuos generados en su cantén. Deben

establecer y aplicar el plan municipal para la gestién integral de residuos en concordancia

con la politica y el Plan Nacional. Dictar los reglamentos en el cantén para la clasificacidn,

recoleccion selectiva y disposicidn final de residuos, los cuales deberan responder a los

objetivos de esta Ley y su Reglamento entre otros deberes mas.
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5.3.2. Estudio Econdmico

En el estudio econdmico hace referencia a la forma de obtener el presupuesto
municipal, que encuentra respaldo en el Cédigo Municipal. Igualmente, se presentara en
los siguientes andlisis clara y detalladamente el comportamiento de los ingresos, egresos y
cobros pendientes de los ultimos cinco afios.

Por ultimo se desglosara parte de un estudio tarifario realizado en el afio 2009, que a

partir de los resultados obtenidos en éste, actualmente se aplica la tarifa a los usuarios.

Cabe senalar que los anadlisis de ingresos, egresos, pendientes de cobro y estudio
tarifario dan referencia a la SRRS, sin embargo, se encuentran ligados otros
departamentos para el control y manipulacion de los estados financieros, presupuestarios

y tarifarios del Servicio de Recoleccion, por esta razon forma parte del entorno externo.
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Presupuesto Municipal

La Municipalidad como institucién gubernamental posee autonomia politica,
administrativa y financiera que le es conferida por parte de la Constitucién Politica en el

cual como atribucion este puede acordar sus presupuestos y ejecutarlos.

Seglin se menciona en el ARTICULO 68 del Cédigo Municipal: “La Municipalidad
acordara sus respectivos presupuestos, propondra sus tributos a la Asamblea Legislativa y
fijara las tasas y precios de los servicios municipales. Sélo la municipalidad previa ley que

la autorice, podra dictar las exoneraciones de los tributos sefialados”.

Asi mismo administra y presta sus servicios, con la aprobacion de las tasas, impuestos,
contribuciones, precios, rentas y demas ingresos municipales que “...fijardan tomando en
consideracion el costo efectivo de lo invertido por la municipalidad mas un diez por ciento
(10%) de utilidad para desarrollarlos... tal suma se cobrara proporcionalmente entre los
contribuyentes del distrito, segin la medida lineal de frente de propiedad. La
municipalidad calculard cada tasa en forma anual y las cobrard en tractos trimestrales
sobre saldo vencido. La Municipalidad queda autorizada para emanar el reglamento
correspondiente, que norme en qué forma se procedera para organizar y cobrar de cada
tasa.Una vez fijados, entrardn en vigencia treinta dias después de su publicacion en La
Gaceta. Los usuarios deberdn pagar por los servicios de limpieza de vias publicas,
recoleccion de basuras, mantenimiento de parques y zonas verdes... y cualquier otro
servicio municipal urbano o no urbano que se establezcan por ley, en el tanto se presten,

aunque ellos no demuestren interés en tales servicios...” (ARTICULO 74).

ARTICULO 91. Las municipalidades acordaran el presupuesto ordinario que regira del 1°
de enero al 31 de diciembre de cada afio. Para tal fin, utilizaran la técnica presupuestaria 'y
contable recomendada por la Contraloria General de la Republica. El presupuesto debera
incluir todos los ingresos y egresos probables y, en ningln caso, los egresos superaran los

ingresos.
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ARTICULO 92. El presupuesto Municipal debera satisfacer el plan operativo anual de la

manera mas objetiva, eficiente, razonable y consecuente.

ARTICULO 93. Las municipalidades no podran destinar mas de un cuarenta por ciento
(40%) de sus ingresos ordinarios municipales a atender los gastos generales de
administracion. Son gastos generales de administracién los egresos corrientes que no

impliquen costos directos de los servicios municipales.

ARTICULO 94. En la primera semana de Julio, los Concejos de Distrito deberdn presentar
una lista de sus programas, requerimientos de financiamiento y prioridades, basados en el
Plan de Desarrollo Municipal. De conformidad con las necesidades municipales, el

Concejo, incluird los gastos correspondientes en el presupuesto Municipal.

Analisis financiero de la SRRS

Segun datos obtenidos por la Direcciéon Financiera, se expondrd a detalle un analisis
vertical y horizontal sobre los ingresos, egresos y pendientes de cobro que registra la
Seccién de Recoleccidon de Residuos Sélidos por la prestacién del servicio. Este andlisis es
esencial para conocer el comportamiento presentado en el periodo comprendido entre el

2006 al 2010, e identificar las razones que obligan a estos resultados.

Es importante saber, que los ingresos analizados para efecto del diagndstico son los
ingresos corrientes, que se perciben todos los afios en forma ordinaria y regular y no

tienen destino especifico.
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En la tabla 5.6 se puede observar el monto de los ingresos corrientes obtenidos por la SRRS desde el ano 2006 hasta el aino

2010. El cual se presenta un crecimiento anual positivo (véase grdfico 5.1.). Sin embargo, en la variacién a partir del afio 2009 al 2010

ese crecimiento ha sido de un menor margen con respecto a los afios anteriores. En la variacidon del 2007-2008 también hubo un

menor margen. Por tanto este crecimiento no es constante. Lo cual representa un riesgo a la Seccién, por obtener menores ingresos

para la inversion.

Cabe seiialar que los datos que se mencionan en la tabla corresponden a un porcentaje de los ingresos totales que recibe la

Municipalidad por todos los servicios brindados, que para el afio 2010 se aporté en el servicio de recoleccién 8,51% de ingresos.

TABLA 5.6 Analisis vertical y horizontal del ingreso de la SRRS

DETALLE |‘ ANALISIS VERTICAL

MONTO MONTO MONTO MONTO MONTO

2006 % 2007 % 2008 % 2009 % 2010 %
SERVICIO DE 198.572,10 7,59% 295.045,00 8,25% 352'864'0 6,96% 488.51550  9,07% 542'325'4 8,51%
RECOLECCIO 4

N DE ANALISIS HORIZONTAL

RESIDUOS
SOLIDOS VARIACION VARIACION % VARIACION % VARIACION %

2006/2007 2007/2008 RELATIVO 2008/2009 RELATIVO 2009/2010 RELATIVO

96.472,9 57.019,00 3,85% 136.451,50 42,11% 53.909,90 5,43%

Fuente: Direccién Financiera, Municipalidad SC
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GRAFICO 5.1 CRECIMIENTO ANUAL DE INGRESOS ENTRE EL ANO 2006 AL ANO 2010
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ANALISIS DEL COBROS PENDIENTES DE LA SRRS.

En la tabla 5.7 se describe el monto total del pendiente de cobro de cada afio a
partir del afio 2007 hasta el afio 2010. El cual se evidencia un crecimiento anual de un
promedio de morosidad de 10,15% (véase grdfico 5.2). Este comportamiento es critico

para la Seccidn, ya que impide obtener los ingresos anuales que corresponden.

Dentro de estos pardmetros de morosidad, para el aflo 2010 se observa un

porcentaje del 10,02%, lo cual lo lleva a un déficit de 50.654.800 colones.

Cabe aclarar, que se denomina Cobros Pendientes a las gestiones administrativas
para el cobro, sin embargo, no se logra recuperar el monto correspondiente. Esto sucede

principalmente por no localizar a las personas usuarias del servicio de recoleccion.
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TABLA 5.7 Analisis vertical y horizontal de cobros pendientes de la SRRS

DETALLE |‘ ANALISIS VERTICAL
MONTO MONTO MONTO MONTO PROMEDIO
2007 % 2008 % 2009 % 2010 %
0, 0, 0, 0 0
SERVICIO DE 28.416,00 10,01% 32.686,90 9,67% 47.412,70 10,88% 50.654,80  10,02% 10,15%
RECOLECCION P
DE RESIDUOS ANALISIS HORIZONTAL
SOLIDOS VARIACION % VARIACION % VARIACION %
2007/2008 RELATIVO 2008/2009 RELATIVO 2009/2010 RELATIVO
4.270,90 7,87% 14.725,80 15,05% 3.242,10 4,67%

]
Fuente: Direcciéon Financiera, Municipalidad SC

GRAFICO 5.2 INCREMENTO DE COBROS PENDIENTES ANUALES DEL 2007 AL 2010
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Este analisis evalla los gastos presentados por la Seccion durante los Ultimos los ultimos 5 afios. Donde muestra un significativo

crecimiento anual. Sin embargo, en la variacién los egresos no son excesivos, sino proporcionales, los cuales son influenciados por

factores externos que se mencionaran mas adelante.

En la tabla 5.8 se muestran los egresos totales de la Seccidon que representan un 6,81% de los egresos totales de los servicios que

presta la Municipalidad.

TABLA 5.8 Analisis vertical y horizontal del egreso de la SRRS

DETALLE |‘ ANALISIS VERTICAL
MONTO MONTO MONTO MONTO MONTO
2006 % 2007 % 2008 % 2009 % 2010 %
SERVICIO DE 254.215,90 9,94% 265.285,00 7,81% 348.569,20 7,57% 425.258,30 7,69%  493.335,50 6,81%
RECOLECCIO il
N DE ANALISIS HORIZONTAL
RESIDUOS
sOLIDOS VARIACION % VARIACION % VARIACION %
| 2007/2008 RELATIVO 2008/2009 RELATIVO 2009/2010 RELATIVO
| 83.284,20 7,08% 76.689,10 9,10% 68.077,20 4,27%

Fuente: Direccién Financiera, Municipalidad SC
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GRAFICO 5.3 INCREMENTO DE LOS EGRESOS ANUALES DEL 2006 AL 2010
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INDICE DE INGRESOS CONTRA EGRESOS Y PENDIENTES DEL SERVICIO DE RECOLECCION

El siguiente grafico 5.4 muestra un resumen explicito del analisis financiero. Se

para la Seccién.

observa que el crecimiento de los egresos es similar al de los ingresos, situacidn riesgosa

GRAFICO 5.4 ANALISIS VERTICAL FINANCIERO DE LA SRRS
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Fuente: Direccidn Financiera, Municipalidad SC
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Al observar el grafico 5.5 se vuelve mas critico porque se suman los egresos y los
pendientes que se contraponen a los ingresos, mostrando en algunos afios un déficit
significativo. Si fuera una empresa privada se diria que el servicio ofrecido no es rentable,
sin embargo por tratarse de la Municipalidad, ésta tiene la obligacién de brindar el

servicio.

GRAFICO 5.5 INDICE DE INGRESOS CONTRA EGRESOS Y PENDIENTES DE LA SRRS
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Existen varios factores externos que conllevan a los resultados mostrados en los
graficos anteriores:

El aumento de los ingresos se debe a los ajustes de las tarifas aplicadas a los
contribuyentes, ya que el crecimiento natural del servicio no es tan influyente para la
variacion del ingreso. Por lo tanto las tarifas que se realizan se prevén que abarque
aproximadamente un afio y medio.

Aun asi, el déficit obtenido por la Seccidn se debe a que no se refleja adecuadamente
las tarifas a lo que usualmente se les cobra a los usuarios, dado que éstas son rigidas, por
ser parte de un estudio tarifario que se realiza en un lapso de varios meses tomando en

cuenta los costos del aflo anterior.
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Existe deficiencia en el control para evitar los cobros pendientes, sin embargo la
Municipalidad tiene que brindar el servicio a los usuarios, aunque no pague un porcentaje
de los contribuyentes, apuntando a un alto porcentaje de morosidad.

El aumento de los egresos es generado por las inversiones anuales en planillas,
mantenimiento de camiones, tratamiento, entre otros, que influyen directamente en los
gastos del servicio. También se debe al aumento de precios en los insumos requeridos
(precio del diesel, repuestos, materiales, suministros, etc.)

Por ultimo, un dato importante es que en ocasiones la poblacién usuaria, espera un
servicio eficaz y eficiente por parte de la Municipalidad, muchas veces si el servicio no es
brindado como se espera, toman la decisién de no pagarlo, lo que repercute directamente
en las finanzas, por lo tanto no puede mejorar su servicio al carecer de ingresos

suficientes.
Tarifas del servicio de recoleccion

Primeramente, para realizar el estudio tarifario, se debe contar con la
actualizacion del registro de usuarios; base de datos, cobertura del servicio de recoleccion,
transporte, zonificacién del municipio, verificacién de usuarios y categorias del usuario,
una vez completa esta informacion, se realiza el estudio de la generacién y caracterizacién
en el Cantén de San Carlos, que muestra los residuos producidos, ya sea domicilios,
locales comerciales, industrias, hospitales, entre otros, tomando en cuenta los habitos de

consumo Yy las caracteristicas econdmicas, sociales, culturales de la poblacién.

Para determinar los costos directos de recoleccion de residuos, se debe tomar los
costos de inversidn (aquellas inversiones que realice la municipalidad para poder cumplir
con la Ley de la Gestidn Integral de Residuos) y costos indirectos (gastos administrativos).
Como practica aceptada por la Contraloria General de la Republica, se cobra un 10% sobre
los costos directos, igualmente la utilidad para el desarrollo, que se estima un 10% sobre
el total, el cual debe utilizarse para realizar mejoras en el aseo de vias publicas (véase

tabla 5.9).
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Esta tabla 5.9 muestra los costos
directos de la recoleccién de
residuos solidos, el cual se
desglosan los servicios personales,
no personales, materiales,
suministros, gastos administrativos
y utilidad para el desarrollo que
seria el 10% aplicado por el
articulo 74 del Codigo Municipal ya

anteriormente visto.
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TABLA 5.9 Costos directos recoleccién de residuos

SERVICIOS PERSONALES
Salarios

Cargas Sociales, Seguros, Fondo de

Capitalizacién y Pensiones

SERVICIOS NO PERSONALES
Seguro de vehiculos
Mantenimiento y repuestos

Depreciaciones

Alquiler de recolectores

Publicidad

Servicios profesionales

Servicio de deuda (intereses)
MATERIALES Y SUMINISTROS
SUBTOTAL

Gastos Administrativos

(10% sobre costos directos)
SUBTOTAL

Utilidad para el Desarrollo
(10% sobre sub-total)

Total de Tratamiento

SUMA ANUAL A RECUPERAR

ESTUDIO ACTUAL

€103.996.904,81
77.229.247,59
26.767.657,22

64.824.326,64
1.129.793,00
10.141.014,81
25.460.382,14
21.272.350,00
400.000,00
6.420.786,69
51.815.523,50
220.636.754,95

22.063.675,50
242.700.430,45

24.270.043,04

126.752.681,07
393.723.154,56

Fuente: Estudio tarifario de recoleccién de basura 2009

Las tarifas se basan en la Ley para la Gestidn Integral de Residuos en el Capitulo IV

de Modificaciones y Derogaciones, establece en su Articulo 58 las disposiciones para su

calculo:

Las tarifas residenciales de los servicios de recoleccién, transporte, tratamiento y

disposicion final de los residuos sélidos deben ser pagadas por las personas duefas de las

propiedades identificadas en el catastro municipal y que reciban el servicio. En el caso de

las tarifas comerciales/industriales los servicios deben ser pagados por las personas fisicas

o juridicas a cuyo nombre esta la respectiva patente municipal.
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Actualmente, las tarifas que se utilizan para la comunidad de San Carlos, se basan
en el estudio tarifario del afio 2009, se publicé en La Gaceta nimero 59 desde el 18 de
marzo de ese mismo afio, formando parte del Reglamento de Servicios Municipales en el
Capitulo V sobre la Clasificacion de Usuarios del Servicio de Recoleccion de Desechos con

los siguientes montos.

TABLA 5.10 Tarifa del servicio
TASA POR USUARIO

CATEGORIA (COLONES POR MES)
Residencial Publico ¢ 2180
Comercial 1 ¢ 5555
Comercial 2 ¢7620
Costo tratamiento por tonelada ¢ 3475

Fuente: DSP

Existen varias categorias de tarifas, sin embargo en la zona se aplican las siguientes

categorias:

TARIFA RESIDENCIAL PUBLICO

La tarifa residencial publico es la tasa que se aplica a cada unidad habitacional
exclusivamente, donde el promedio de generacidon de basura sea inferior a 25 kilogramos

por semana.

TARIFA COMERCIAL 1

La tarifa comercial 1 es la tasa aplicable a todas las academias en general: Agencias
de bicicletas, agencias de periddicos, acuarios, alquileres varios, bafios sauna, gimnasios,
masajes, barberias, bazares, joyerias, jugueterias, casas de hospedaje, cerrajerias, compra
y venta.

El promedio de generacion de basura es inferior a 62,5 kilogramos por semana.
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TARIFA COMERCIAL 2

La tarifa comercial 2 es la tasa aplicable a todos los negocios de abarrotes,
agencias de licores, agencias en general, distribuidoras de gas y afines, fabricas de articulos
de madera, fabricas de productos de cerdmica, veterinarias, video clubes y viveros. El

promedio de generacion de basura oscila entre a 62,6 y 125 kilogramos por semana.

Es importante aclarar que se estd realizando un nuevo modelo tarifario, para
aplicarlo a mediados del afio 2011, con base en el Manual para la definicion de un
modelo tarifario para la gestion municipal de residuos sdlidos, que aportard cambios
importantes para el cobro del servicio. Asi mismo se reestructurardn las categorias y se

tomardn en cuenta otras mds.

5.3.3. Estudio Socio-Cultural

A continuacion se muestra la informacion basica sobre Ciudad Quesada, ademas se
conocera el perfil, comportamiento y percepcion que posee el usuario acerca del servicio

de recoleccidn.
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Division Politico Administrativo

La Division politico administrativa del Cantdn de San Carlos esta constituida por trece
Distritos Ciudad Quesada, Buena Vista, Florencia, Aguas Zarcas, Venecia, Pital, La Fortuna,
La Tigra, La Palmera, Monterrey, Cutris, Venado y Pocosol. Con una extension de 3347,62

km? (véase tabla 5.11).

TABLA 5.11 Division politico administrativo

2

DISTRITO Km

01 Ciudad Quesada 145.31
02  Florencia 182.15
03 Buena Vista 37.37

04  Aguas Zarcas 159.04
05 Venecia 145.19
06  Pital 375.43
07 Fortuna 225.00
08 La Tigra 60.28

09 Palmera 125.41
10 Venado 167.75
11  Cutris 873.02
12 Monterrey 220.12
13  Pocosol 631.55
TOTAL 3347.62

Fuente: Plan de Desarrollo Municipal San Carlos 2008-2012

A la Municipalidad de San Carlos le corresponde la recoleccidn de residuos sélidos
de sus trece distritos. Sin embargo, por falta de presupuesto, sélo posee la capacidad de
atender al distrito de Ciudad Quesada y Pital. No obstante, la Municipalidad inicia el

proceso para ampliar su servicio a todo el Cantdn Sancarlefio.
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La tabla a continuacién contiene informacion sobre la superficie, poblacién del distrito,
poblados, barrios, nimero de viviendas, comercios y su tipo. Informacién obtenida por

dos departamentos: Catastro y el Departamento de Servicios Publicos.
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Informacion basica sobre el distrito de Ciudad Quesada

TABLA 5.12 Informacién basica sobre el distrito de ciudad quesada

Superficie:

Poblacidn del distrito:

1%
1%

Numero de habitantes
Densidad poblacional

Poblados (18)

Barrios (21)

Numero de viviendas

y comercios del distrito:

2
2

12

Numero de viviendas.
Promedio de habitantes
por vivienda.

Numero de comercios

Tipos de comercios

145,31 km’

43070 hab
296,40 hab/ km®

Abundancia
Cariblanco
Cedral Norte
Cedral Sur
Colén

Dulce Nombre

Alto Cruz
Angeles

Bajo Lourdes
Baltazar Quesada
Bellavista
Carmen
Coocique

9818

4 hab/ vivienda
1945

Porvenir

Quebrada Palo

Ronrén Abajo

Ronrén Arriba

San Rafaelito

San José de la Montaiia

Corazén de Jesus
Villareal

Unidén

Corobici

Santa Fe

San Roque

Don Victorino

San Vicente
Sucre
Tesalia.
Lindavista
Palmas

San Luis

Gamonales
Lutz

Mercedes

Peje

Rincon de Arce
San Antonio
San Gerardo

Establecimientos comerciales de todo tipo (tiendas de: ropa, zapatos,

articulos para el hogar, articulos de oficina, hoteles, restaurantes, salon

de belleza, almacenes de electrodomésticos, videos, supermercados,

panaderias, talleres, ventas de repuestos, venta de equipos de audio,

centros de tatuado, entre otros).

Fuente: Departamento de Servicios Publicos y Catastro. Municipalidad de San Carlos
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Perfil del usuario del servicio de recoleccién en Ciudad Quesada

Basado en el Estudio de Cuantificacion y Caracterizacion de los Residuos Sdlidos
Ordinarios de tipo domiciliar y comercial del distrito Quesada, San Carlos realizado en el
ano 2010, se sustrae el perfil de los usuarios del servicio de recoleccion en Ciudad
Quesada. En el cual se enfatiza en el comportamiento de los generadores con relacidon a la

separacion de los residuos.

Existen dos tipos de generadores; los recicladores y los no recicladores. Los
recicladores son aquellos quienes acostumbran mediante el procedimiento de separacién
evitar que se mezclen los residuos, para asi facilitar el aprovechamiento de materiales
valorizables y se evite su disposicidn final. Por tanto, participan en campafias de reciclaje
que se ofrecen dos veces al mes (véase grdfico 5.6) o aprovechan los desechos organicos

para elaboracion de abono, etc.

GRAFICO 5.6 SEPARACION DE RESIDUOS EN EL DISTRITO DE CIUDAD QUESADA

NR
0%

Fuente: Estudio de Cuantificacidn y caracterizacién de SC, 2010

140



CAPITULO 5. ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

Por otro lado, los no recicladores representan mads de la mitad de la comunidad de
Ciudad Quesada (57%), quienes acostumbran a mezclar diariamente los residuos
generados (organico, papel, plastico, tetra pack, entre otros). Depositan bolsas mezcladas
y las colocan en las aceras, en contenedores frente a sus casas o negocios, en otros casos
son llevados a puntos especificos cerca de una via principal dentro de las rutas

establecidas.

Segun el tipo de usuarios, algunos sacan de sus viviendas la basura dias antes y otros el
mismo dia de la recoleccién, a partir de ahi se desentienden completamente de ellas.
Luego los peones recolectores las depositan al camién para ser llevados a su disposicion

final.

En el caso de los comercios de Ciudad Quesada, al finalizar su jornada laboral sacan los
residuos en la tarde para ser recolectados, estos son depositados en bolsas plasticas o en
cajas de carton, puesto que el servicio de recoleccién es diario. Caso contrario de aquellos
comercios que no se encuentran dentro del casco urbano, igual manera deben sacar las

bolsas el dia que el camidn le corresponda el recorrido.

En el grafico 5.7 se muestra la caracterizacién de los residuos sdélidos que se generan
por parte del usuario; orgdnicos (46,5%), papel y cartén (15,6%), plastico (10,4%) y pocas
cantidades de los demds materiales. Dentro del porcentaje de “otros” se incluye residuos
sanitarios como pafiales y papel higiénico, que representa un gran nimero de residuos
domiciliares, asi mismo se encuentran los escombros, residuos voluminosos y cualquier

otro material que no se refleja en el grafico.
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Gréfico 5.7 Caracterizacion general del estudio

Otros, 20,9%

Tetrabrik, 0,8%

Aluminio, 0,2% Biodegradable,

0,
Electronicos, 1,2% 46,5%

Peligrosos, 0,8%
Textiles, 0,8%

Metales, 1,6%

Papel/Cartan,

Vidrio, 1,3% . o
Plastico, 10,4% 15,6%

Fuente: Estudio de Cuantificacidn y caracterizacion de SC, 2010

En cambio, los datos obtenidos de los residuos sélidos comerciales difiere en gran
proporcién con los domiciliares ya que son resultados de un 31,5% en materiales como el

papel y el cartdn, biodegradable de un 17,9% vy el plastico de un 16,4%.
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Generacion de residuos, segun ruta de recoleccion privada

Esta informacién se obtiene del proyecto sobre Optimizacion de la Gestion
administrativa del relleno sanitario de San Luis de Florencia perteneciente a la
Municipalidad de San Carlos. Se indica que se registré diariamente el ingreso en
kilogramos de los residuos sdlidos de distintas zonas de San Carlos durante el mes de

Febrero del 2011.

En la tabla 5.13 se muestra las cantidades de residuos que ingresaron al vertedero.
Un total de 872,9 toneladas mensuales. Los lugares que se encuentran marcados con dos
asteriscos son contratistas donde provienen desechos infectocontagiosos que suman

19,44 toneladas.

TABLA 5.13 Cantidad de residuos sélidos, febrero 2011

Procedencia de los Residuos Kg
Aguas Zarcas 121 570
Agromonte 4540
Arenal Spring 30 820
Arenal Spring 12 500
Chachagua 49 550
Dos Pinos 9230
El Castillo 8 600
** First Aid Vital 9280
Florencia 37 450
** Hospital 9 660
La Fortuna 172 340
La Palmera 14170
La Tesalia 3660
La Tigra 17 150
Los Angeles de la Fortuna 39950
Monterrey 9230
Muelle 91 240
** San Francisco de la Palmera 500
Santa Clara 38450
Santa Rita de Rio Cuarto 23780
Santa Rosa 64 660
Tabacon 1740
Venecia 97 050
Veracruz 5780
TOTAL 872 900
Fuente: Optimizacion de la Gestion administrativa, SC 2011
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GRAFICO 5.8 CANTIDAD TOTAL DE DESECHOS QUE INGRESARON AL VERTEDERO EN EL MES DE FEBRERO DE 2011 POR EL SERVICIO DE
RECOLECION PRIVADA.
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Fuente: Optimizacion de la Gestidn administrativa del relleno sanitario de San Luis de Florencia Municipalidad SC.

Estos datos son importantes para analizar la ampliacidn del servicio al resto del Cantdn, ya que detecta cuales son los lugares en
donde se desechan mas residuos sélidos como; Aguas Zarcas, La Fortuna, el Muelle, Venecia y Santa Rosa entre otros. El grafico nos

da una idea de como es la realidad de las comunidades y la enorme demanda que desafia a la Municipalidad.
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El grafico 5.9 muestra la cantidad de residuos infectocontagiosos que ingresaron
durante el mes de Febrero, esto quiere decir que existe una gran necesidad para darle
solucién a estos residuos, ya que la disposicion final es el vertedero en Florencia, cuyo

depésito no brinda algun tratamiento.

GRAFICO 5.9 PROMEDIO DE RESIDUOS INFECTOCONTAGIOSOS QUE INGRESARON, FEBRERO DE
2011

B FIRST AID VITAL

m HOSPITAL

& SAN FRANCISCO DE LA PALMERA

Fuente: Optimizacién de la Gestion administrativa del relleno sanitario, SC 2011

145



CAPITULO 5. ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

Percepcion del usuario ante el servicio de recoleccion

Basados en la Investigacion sobre la percepcion del usuario sobre los servicios de
agua y recoleccion de basura, que presta la Municipalidad de San Carlos en Ciudad
Quesada, se extrae el siguiente grafico 5.10 que muestra la satisfaccidon del usuario con

respecto al servicio de recoleccidn.

En los resultados de excelente y bueno se obtiene un 62% satisfechos con la
calidad en la eficiencia de del servicio, por lo contrario un 38% no se encuentran

conformes con el servicio que se les brinda.

Grafico 5.10 Calidad en la eficiencia en la recolecion

O Porcentaje

50%
28% 7%
12% Iﬁ 3% 0%
Excelente Buena Regular Mala Muy mala NR

Fuente: Percepcion del servicio de recoleccién de basura

Con relacion en el perfil y percepcién se interrogd de manera informal a varias
personas de otros distritos; San Marcos de Cutris, Santa Rosa de Pocosol, San Francisco de
La Palmera y Aguas Zarcas y no se puedo detectar cudl es la percepcién porque no reciben

el servicio.

Segun los comentarios, en la comunidad de San Marcos no existe el servicio de
recoleccion, por tanto construyen una fosa atrds de sus terrenos y depositan la basura,
otros separan los desechos organicos para el abono a las plantas o en ocasiones queman
la basura. En cambio en otras comunidades ofrecen el servicio de recoleccién privada con

un camién ganadero que deposita los residuos en el vertedero de San Luis.
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5.3.4. Estudio Tecnoldgico
Sistema de Informaciéon Geoespacial

El Sistema de Informacion Geoespacial (SIG), le permite al usuario ver toda la
informacién que necesite de su propiedad, tales como domicilios, nimeros de lotes,
distritos, o coordenadas de longitud y latitud, y cualquier otra informacién, que se puede
visualizar en formas de mapas, fotos satelitales o una combinacidon de ambos.

Con un SIG, se pueden ubicar contribuyentes, estudiar la demografia, buscar
patrones de la forma en que se dispersa la poblacién, estructurar el crecimiento
constructivo, modelar el paso de la contaminacién atmosférica y mucho mas.

Ademas este sistema promueve el libre acceso a la informacién publica, a la vez
gue se protege la informacién privada. Igualmente, viene con aporte de fotografia del

espacio, que ofrece otra vision, en este caso del Cantén de Escazu.

FIGURA 5.1 Logo del Sistema Geospacial

Fuente: Municipalidad de Escazu

Reloj Biométrico de huella digital

Figura 5.2 RELOJ BIOMETRICO

Este es conocido como reloj marcador cuyo sistema

digital funciona para el control de asistencias, la cual

i
ble permite al encargado verificar el ingreso y salida del

personal. En el Plantel Municipal de Escazi poseen un BIT

FP-100 con sensores de huella digital éptico como lo

/ muestra la Figura 5.2.

Fuente: Municipalidad de Escazu
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Sistema de GPS

El Sistema de GPS (Sistema de Posicionamiento Global) permite informar sobre la
posicidon que ocupa, por medio de las coordenadas de longitud vy latitud, de manera que
dicha posicién pueda situarse con facilidad en un mapa o plano. Pero hay otras
funciones para facilitar la navegacién: la altura sobre el nivel del mar, distancia, indica la

hora y fecha exacta, indica el tiempo estimado de llegada al destino, entre otros.

En la Oficina de Recoleccion de Escazu se implementd este sistema en los camiones
recolectores, para facilitar el control de los vehiculos en los recorridos y tiempos exactos.
Este control evita que los choferes se detengan mas tiempo del necesario, exceptuando

las horas de almuerzo. Igualmente evita que se salgan de las rutas establecidas.

Camaras de Seguridad

La existencia de camaras de vigilancia dentro del Plantel Municipal de Escazu,
permite detectar algun tipo de irregularidad tanto con el personal como personas ajenas

al lugar.
Detector metalico

Este sistema verifica el cumplimiento del servicio. La idea de este detector es que
cada casa tenga en un lugar visible una postal metalica con el cédigo de la casa, asi cuando
se recoge la basura, uno de los peones pasa el detector metdélico confirmando que la bolsa
fue recolectada. Este es un sistema para detectar a las personas recicladoras, e

igualmente evitar quejas de que en ocasiones no se ofrece e servicio.
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Producto Lifeem

Lifeem es un higienizador y controlador ambiental 100% natural que utiliza materia
y sustancias organicas para reducir el desarrollo de bacterias patégenas, hongos, mohos y
acaros y eliminar los malos olores, sin afectar la salud de personas, animales y el

ambiente.

Lifeem es desarrollado por la Universidad EARTH que contiene metabolitos
producidos por microorganismos presentes en la naturaleza, con un rendimiento similar a

los limpiadores quimicos tradicionales.

Este producto es utilizado en el Plantel de la Municipalidad de Escazu para el
lavado de los camiones ya que asegura que tiene la misma eficiencia y efectividad que los
desinfectantes a base de quimicos, con la ventaja que no causa dafio a las personas como
son intoxicaciones e irritaciones, tampoco dafia al ambiente ya que sus componentes son

bioldgicos.

Planta de Tratamiento del agua

Incorporar un sistema de tratamiento para reutilizar el agua que se usa para lavar
los camiones, siempre y cuando sea con el producto Lifeem u otro con caracteristicas

similares o mejor, para evitar desperdicio de agua y contaminacién.

149



CAPITULO 5. ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

5.3.5. Resultados obtenidos por andlisis PEST

El anadlisis PEST es una de las dos herramientas utilizadas para la identificacidon de
las oportunidades y amenazas de la Seccion de Recoleccidn de Residuos Sdlidos, el andlisis
comprende aspectos del entorno externo tales como; politico, econdmico, socio-cultural y

tecnoldgico.

La Figura 5.1 muestra parte de la estructura del Diagndstico, en el que se incluyen

las oportunidades y amenazas del entorno externo de la SRRS.

FIGURA 5.3 Estructura del resultado del andlisis PEST

Estudio Politico-Legal

Oportunidades &

Estudio Econémico
Amenazas del Entorno

Externo del Servicio de

Recoleccion de Estudio Socio-cultural

Residuos Solidos.

Estudio Tecnolégico

Elaboracion propia

A continuacién se presenta la vision sintética del Diagndstico Externo, que incluye

los aspectos negativos y positivos derivados del entorno (oportunidades y amenazas).
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Oportunidades y Amenazas. Politico- Legal

En concreto, se identifican trece oportunidades y tres amenazas. A las
oportunidades se le asigna un cédigo de identificacién que contempla las siguientes siglas

OP.n. y a las amenazas se les asigna las siglas AP.n.

TABLA 5.14 Oportunidades y amenazas del politico-legal

OPORTUNIDADES Estudio politico-legal AMENAZAS

La Legislacion General sobre los Residuos || AP.1,| En la Ley General de Salud, se autoriza realizar

OP.1. Sélidos, abarca todas las leyes relacionadas inspecciones y pruebas, sino cumplen los
con el manejo de los residuos sélidos. requerimientos pueden clausurar, cancelar
permisos, ordenar paralizacion, entre otros.
Vigencia de la Ley General de Salud que En caso de incumplimiento del Reglamento de
OP.2.| responsabiliza al Ministerio de Salud y las | AP-2.| Manejo de Basuras el Ministerio de Salud
municipalidades a disminuir la contaminacion. decreta por propia autoridad medidas para
evitar la aparicidn de peligros.
Vigencia de varios reglamentos aprobados por El caso de violacién del contenido de la Ley
OP.3. || el Ministerio de Salud: AP.3. Organica Del Ambiente, se podra paralizar o
» Reglamento de Manejo de Basuras. clausurar las obras por dafio ambiental que se
» Reglamento de Rellenos Sanitarios. cause.

> Reglamento para el transporte de
productos peligrosos.

» Reglamento sobre el manejo y control de
Gallinaza y Pollinaza.

» Reglamento de requisitos, condiciones y
controles para la utilizacion de
combustibles alternos en los hornos
cementeros.

> Reglamento sobre la gestion de los
desechos infectocontagiosos que se
generan en establecimientos que presten
atencion a la salud y afines.

La Ley Organica del Ambiente obliga a
op.4. someterse a una evaluacion de impacto
ambiental por parte de SETENA vy priorizar el
servicio adecuado de recoleccidon y manejo de

desechos a favor de la salud ambiental.
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OPORTUNIDADES Estudio politico-legal AMENAZAS

Vigencia de reglamentos del MINAET:

» Reglamento sobre las caracteristicas y el
listado de los desechos peligrosos
industriales.

» Reglamento para el manejo de los
desechos peligrosos industriales.

» Reglamento sobre el procedimiento
para llevar a cabo la prueba de
extraccion para determinar
constituyentes que hacen un residuo

OP.5.

peligroso por su toxicidad al ambiente

El Plan Nacional de Desarrollo establece, la
OP.6. || necesidad de dar tratamiento adecuado a
los desechos sélidos, a través de
mecanismos para reducir, reciclar y procesar
los desechos sélidos.

El Plan Nacional de Manejo de Desechos de
oP.7. || Costa Rica que contribuye al desarrollo del
sector de gestion de residuos en el pais.

El Codigo Municipal establece el cobro de
OP.8. | |as tasas del servicio Yy sus sanciones por
irregularidades.

El reglamento de creacidon del Sistema
Nacional para el Manejo de Residuos

OP.9. Especiales debe ser entregado en los puntos
de recoleccion.
El reglamento de creacidon del Sistema
Nacional para el manejo de residuos
OP.10.

electrénicos responsabiliza a los fabricantes
minimizar la cantidad de residuos
generados.
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OPORTUNIDADES

OP.11.

OP.12.

OP.13.

Estudio politico-legal

AMENAZAS

El reglamento sobre tratamiento de llantas
de desecho, establece requisitos,
condiciones y controles para el tratamiento
de llantas de desecho.

La Ley de Uso, Manejo y Conservacion de
Suelos, dicta las medidas y criterios técnicos
para manejar los residuos de los productos
de fertilizacidn y agrotdxicos.

Aprobacion de la Ley para la Gestion
Integral de los Residuos, que regula la
gestion  integral de  residuos en
infraestructura, recoleccion, transporte,
acopio, almacenamiento, valorizacion,
tratamiento y disposicion final.

Fuente: Elaboracion propia
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Oportunidades y Amenazas Econémicas

En el aspecto econdmico se identifican dos oportunidades y cuatro amenazas para

la Seccion de Recoleccion de Residuos Sdlidos. Se les asigna siglas para las oportunidades

OE.n.y a las amenazas AE.n.

TABLA 5.15 Oportunidades y amenazas econdmicas

OPORTUNIDADES

Estudio Economico

AMENAZAS

OE.1.

OE.2.

Si el comportamiento de los ingresos por la
prestacion del servicio se proyecta con
crecimientos anuales positivos, se disminuye
el riesgo de faltante de presupuesto para cada
afio.

Aprobacion de las nuevas tarifas del servicio
con base en el Manual para la definicion de
un modelo tarifario para la gestién municipal
de residuos sélidos, que aportara mas
ingresos anuales para la inversién en la mejora
del servicio.

AE.1.

AE.2.

AE.3.

AE.4.

Si el
pendientes de
excesivos en relacién con los ingresos anuales,

comportamiento de los egresos vy

cobros contintan siendo
esto limita realizar nuevos proyectos y asi

mejorar la prestacién del servicio.

El crecimiento natural del servicio no es tan
influyente para la variacién de entradas, por
tanto el aumento se debe mas a los ajustes en
las tarifas. (Kopper, 2011)

Sin embargo, estas no reflejan el costo real de
la prestacion del servicio, por esta razén existe
un déficit, ya que no se cobra a todos los
usuarios por falta de registros actualizados;
base de datos, propiedades identificadas en
catastro, categorias de usuarios, entre otros.

La inexistencia de un método de control para
disminuir los pendientes de cobro, ya que este
repercute directamente en las finanzas, por
tanto no puede mejorar su servicio al carecer
de ingresos suficientes.

El aumento de los precios de los insumos
(diesel, repuestos, materiales y suministros)
afectan directamente en los gastos del servicio.

Fuente: Elaboracion propia
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Oportunidades y Amenazas socioculturales

En el aspecto sociocultural se identifican cuatro oportunidades y ocho amenazas

para la Seccion de Recoleccién de Residuos Sdlidos. Se les asigna siglas para las

oportunidades OS.n. y a las amenazas AS.n.

TABLA 5.16 Oportunidades y amenazas socioculturales

OPORTUNIDADES

Estudio Sociocultural

AMENAZAS

0s.1.

0s.2.

0s.3.

0s.4.

Existen iniciativas de acopio y reciclaje, que luchan
para alcanzar volimenes y gestiones eficientes
para conseguir su sostenibilidad.

Existencia de rellenos sanitarios en el pais con una
operacion con la legislacion
costarricense.

que cumpla

Existe un porcentaje de usuarios que colaboran o
facilitan la separacién de los residuos generados.

Si el 50% de la comunidad considera que la calidad
es eficiente, esto brinda mas razones para mejorar
el servicio y llegar a obtener una excelente
percepcion.

AS.1.

AS.2,

AS.3.

AS.4.

AS.5.

La cultura de usar y tirar la alta cantidad de
diferentes materiales de empaque que se
comercializan con los productos.

Aumento de la cantidad de residuos por afo.
Aproximadamente el 55% de los residuos
domiciliarios son materia orgdnica y el resto
inorgdnica. El 6.5% de los residuos son no
reciclables. Por dia se genera 0, 86 por persona.

del
completa, confiable y actualizada sobre las
caracteristicas de los servicios de recoleccion y

No existe al nivel pais informacién

transporte de los residuos sélidos en las
municipalidades (cobertura, vehiculos, costos,
cantidades etc.)

Se genera todo tipo de residuos; peligrosos
provenientes de industrias, hospitales, hogares
y otros que provocan un alto impacto
ambiental.

La vida util de los rellenos sanitarios estd
llegando a su fin. La complejidad tanto técnica
como social de la identificacidon de nuevos sitios
y la lentitud del proceso administrativo para su
aprobacion hace complicada la elaboracién vy

puesta en marcha de alternativas.
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OPORTUNIDADES

Estudio Sociocultural AMENAZAS

AS.6.

AS.7.

AS.8.

AS.9.

AS.10.

AS.11.

La gran extension territorial del Cantén y la
falta de presupuesto causa dificultad al
ofrecer el servicio a cada uno de los distritos.

En el perfil del usuario mas de la mitad de la
poblacion de Ciudad Quesada (57%) no
acostumbran a colaborar en la separacién de
los residuos. Por tanto mezclan todos los
residuos generados. En otros distritos, los
usuarios entierran o queman la basura.

El 38% de usuarios perciben del servicio como:
regular, mala y muy mala. Por consiguiente,
afecta el cobro del servicio, ya que muchos
optan por no pagar.

Las empresas privadas que recolectan a otros
distritos no cuentan con las condiciones
necesarias para ofrecer el servicio.

El otro porcentaje de los usuarios no colaboran
y sacan las bolsas después de que el camion
recogio, esto genera deficiencia en el tiempo.
Segun trabajo de campo del servicio de
recoleccién (véase tabla 6.4).

Los basureros en el Colegio Maria Inmaculada
se encuentran dentro de la institucion, es
peligroso que el camién al ingresar provoque
un accidente.  Segun trabajo de campo del
servicio de recoleccion (véase tabla 6.4).

Fuente: Elaboracion propia
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Oportunidades y Amenazas tecnoldgicas

En el aspecto sociocultural se identifican ocho oportunidades y cero amenazas

para la Seccién de Recoleccién de Residuos Sélidos. Se les asigna siglas para las

oportunidades OT.n. y a las amenazas AT.n.

TABLA 5.17 Oportunidades y amenazas tecnoldgicas

OPORTUNIDADES

Estudio Tecnolégicas

AMENAZAS

OT.1.

oT.2.

OoT.3.

oT.4.

OT.5.

OT.6.

OoT.7.

OT.8.

Incorporacion  del Sistema de Informacidn
Geoespacial, que ayuda a ubicar al contribuyente
con informacion que se necesite de su propiedad.

Uso de un reloj biométrico de huella digital para
verificar el ingreso y salida del personal.

Incorporacion de un sistema de GPS que permite
controlar el recorrido y el tiempo del camidn.

Uso de camaras de seguridad para detectar
irregularidades dentro del Plantel.

Aplicacion de un sistema con detector metalico
para indicar que se paso por cada casa.

Uso de radios con teléfono para que exista
comunicacion entre la administracién y los
camiones.

Uso del producto higienizador Lifeem para lavar
camiones y evitar la contaminacidn con las aguas
residuales.

Incorporar un sistema de tratamiento de aguas para
reutilizar el agua que se usa para lavar el camidn,
para esta misma funcion.

Fuente: Elaboracion propia

Cabe aclarar, que la razén de no asignar amenazas tecnoldgicas, es debido a que

todas las tecnologias encontradas en las visitas de las municipalidades, son oportunidades

para la Municipalidad de San Carlos si se llegan a incorporar o mejorar.
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Oportunidades y Amenazas de la Seccion de recoleccion de residuos sdlidos.

En la siguiente tabla 5.18 se agrupan todas las oportunidades y amenazas

identificadas en el analisis PEST, de tal forma que se muestran cuales afectan o benefician

a los Factores Criticos de Exito necesarios para el funcionamiento del servicio de

recoleccion.

TABLA 5.18 Oportunidades y amenazas de la SRRS

FCE PEST
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Personal motivado y capacitado. AS.8.
OP.6. /OP.7./ OP.9. / OP.10 AP.2.
2. Estrategia para el manejo de los residuos. e o e - / AS.2. / AS.4.
OP.1. /0OP.2. / OP.3.
3. Legislacion aprobada / / / AP.1./ AP.3.
OP.4. /OP.5. / OP.12.
4, Equipo, maquinaria, infraestructura y OP.13./05.2. /OT.1./ OT.2. [OT.3. AS.5.
, OT.4./0OT.5./OT.6. / OT.7. / OT.8.
tecnologia.
5. Certificacion de calidad y eficiencia del 0S.1. / 0S.4. AS.3.
servicio.
e e ., L AS.1. / AS.7. / AS.10.
6. Sensibilizacion, educacién y capacitacién. | 0S.3.

7. Presupuesto para operacion.

OE.1./ OE.2. / OP.8.

/ AS.11.
AE.1. / AE.2. /[ AE.3.

/ AE.4. [ AS.6.

Elaboracién propia
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CAPITULO 6. ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO

CAPITULO VI

ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO

En este apartado se realiza un analisis del entorno interno de la Seccion de
Recoleccién de Residuos Sélidos, la cual se aplica una herramienta denominada Modelo

de las 7’s Mckinsey para identificar sus fortalezas y debilidades.

Con la aplicacion de este modelo se analiza la estrategia, estructura, estilo,

sistemas, habilidades, personal y valores de la SRRS.

Esta informacién es recopilada con entrevistas realizadas a los encargados

administrativos, operativos (jefe operativo, chofer y peones de recoleccion).

Ademas se realiza un recorrido con el camién de recolecciéon para conocer la

realidad del servicio de recoleccion de residuos sélidos.

6. ENTORNO INTERNO

6.1. TRABAJO DE CAMPO DEL SERVICIO DE RECOLECCION

Para tener el conocimiento real del servicio de recoleccidon se acompaiié al chofer
Rafael Angel Garcia y al recolector José Alberto Rodriguez a realizar una de las rutas el 21

de marzo del presente afo, para registrar las observaciones durante el recorrido.

Se escoge la ruta mas larga realizada los lunes por recomendacién del Departamento

de Servicios Publicos. Se salié del Plantel Municipal hasta llegar al Vertedero en San Luis.

Para dicha observacién se realiza una guia de temas a considerar que se enfocan a la
Seccidn y la prestacidn del servicio, con la percepcion del personal y la responsable del
trabajo, esto igualmente se desglosara mas adelante con el modelo de las 7 “S” de

Mckinsey
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CAPITULO 6. ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO

TABLA 6.1 Observacion del servicio de recoleccién

CONSIDERACIONES

SEGUN EL PERSONAL

SEGUN TRABAJO DE CAMPO

Horarios del servicio de
recoleccidn.

De ddénde sale el camidn
recolector.

Cantidad de camiones.
Estado de los camiones.

éPoseen equipo de
proteccion?
Salud Ocupacional

= Usualmente la hora de salida de todos los 4 camiones
recolectores se realiza a las 6:00 a.m. saliendo del Plantel
Municipal.

= Se ofrece el servicio de lunes a sabado, exceptuando los
miércoles que es el dia de mantenimiento de los camiones.
Recorrido nocturno en el casco central es de lunes a sdbado de 6
p.m.al2am.

Existen 4 camiones compactadores. (véase Figura 6.1)
Sobrepasan su vida util.

La vida util es de 10 afios. Los que poseen son modelos 92.
Se lava el camién cuando se sale del vertedero.

Se enjuaga porque ocasiona atrasos.

434843340 8

Antes de salir del Plantel se revisa el camidn; llantas, agua,
aceite, diesel, etc.

= Se les brinda uniforme 1 vez por afio: zapatos, guantes, 3
camisas con logo Municipal, 2 pantalones, 1 chaleco, botas
= El personal se vacuna por afio.

= Se salié del Plantel Municipal a las 8:20 a.m. el dia lunes 21 de
marzo.
= Receso para tomar café a las 9:00 a.m.

= Los camiones tenian averias y se encontraban en mantenimiento,
por tanto se atrasé la hora de salida (situacién esporadica).
= El disefio del camién dificulta subir al camidn, puede causar un
accidente.
= El camidn no se desinfecta, sélo se enjuaga el camién cuando se
sale por ultima vez del vertedero. Esto provoca contaminacion y
atraccién de vectores como moscas y ratas a los vecinos de la
comunidad.
= En ocasiones los camiones poseen fugas y sueltan lixiviados.
= No todos los peones recolectores usan el uniforme: No les
gustan usar guantes (les sudan las manos y se les dificulta agarrar
las bolsas) (véase Figura 6.2).
= No cuentan con extintores.
= El ruido del camidn es ensordecedor.
= No poseen botiquin de primeros auxilios: gel alcohol, gasas,
curitas, cofal fuerte, bloqueador, entre otros.
= Los peones toman café con las manos sucias después de
recoger bolsas de basura.

Fuente: Elaboracidn propia
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FIGURA 6.1 Cami6n compactador

Fotografia: Joice D. Ruiz S.

FIGURA 6.2 Peones recolectores

Fotografia: Joice D. Ruiz S.
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TABLA 6.2 Observacion del servicio de recoleccién

CONSIDERACIONES

SEGUN EL PERSONAL

SEGUN TRABAJO DE CAMPO

Cantidad de Personal.
Capacitaciones.
Evaluaciones del
desempeiio.
Motivacion
Identificacion con la
Seccion

Politicas normativas
Controles de recorridos
Responsabilidades
Grado Académico

= Se encuentran 8 peones y 5 choferes (4 diurnos y uno
nocturno).

= Se trabaja de manera empirica. Un recolector viejo se
encarga de explicarle a uno nuevo, por observacién, o
indicaciones del Jefe Operativo.

= En la SRRS, poseen primaria, sétimo afio incompleto,
bachillerato del colegio.

= El personal no recibe capacitaciones.

= No poseen un sistema de evaluacion del desempefio. El jefe
operativo envia un informe al DSP cuando alguien no justifica
su ausencia.

= No existe motivacién al personal, esto puede generar
rotacion al personal.

= No hay valores, creencias ni nada que los identifique para
estimular.

= No poseen politicas ni normativas.

= No existe un cronograma para controlar el cumplimiento de
las rutas recorridas.

= El chofer tiene la responsabilidad sobre el camidn si este
provoca algun accidente, sino la Municipalidad se
responsabiliza.

= No se encuentra personal profesional capacitado para la
responsabilidad de la Seccién.

= No existe control del personal: No se encontraban todos los
recolectores, algunos se reportaron como incapacitados,
otros en vacaciones y otros no quieren llegar.

= Se solicitdé un companero de cuadrillas (acueductos) para
que les ayudara con la recoleccion. Muchos no les gusta

colaborar porque poseen plaza en los acueductos.

Fuente: Elaboracidn propia

163




CAPITULO 6. ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO

TABLA 6.3 Observacion del servicio de recoleccién

CONSIDERACIONES SEGUN EL PERSONAL SEGUN TRABAJO DE CAMPO

CAMION:

= En cada camidn sale un chofer junto a dos peones.

= Si un camion se descompone y no puede realizar la ruta, se contrata
camiones privados con las condiciones aptas para el recorrido.

= El primer camion que sale recoge la basura que se encuentra en el centro,
aunque no sea parte del horario.

= No existen protocolos para la recoleccion, E> Los chofe.res se comunican por radios de comunicacion con el Plantel o
jefe operativo.

RECOLECTOR:

= Cuando esta llena la tolva, el pedn realiza una seiial para que el chofer

= Si una bolsa se rompe se debe recoger con
escobon y pala la basura que se esparce por el

suelo. (véase Figura 6.3) ] i )
encienda la bomba y asi compacte la basura, para continuar echando
= No recogen las bolsas que sobrepasen el bol
olsas.

Protocolos de recoleccion peso que pueden ellos cargar.

. ., ., = Aunque se pase por la ruta nocturna, esas bolsas no se tocan hasta que se

= Si el camién termind con una ruta temprano ) .
., realice ese recorrido.
y faltan otras, el camién debe ayudar con la ) L

= En una calle muy transitada se recoge a mano derecha del camidn, si son

que falta.
= Se ofrece el servicio de recoleccion los barrios se hace en zigzag, un pedn apufia y el otro las echa en el camidn
miércoles y sabados en Pital. (segun como lo realizan se pierde mucho tiempo)

= Realizan mas movimientos para recoger las bolsas y se pierde tiempo:
Sacan de las canastas de basura, tiran al suelo, las vuelven a recoger y echan
en la tolva. En ocasiones esto provoca que se rompan las bolsas.

= No se recoge bien la basura que se esparce en el suelo.

= Recogen varias bolsas pesadas a la vez, esto podria ocasionar fracturas en
la columna.

Fuente: Elaboracidn propia
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FIGURA 6.3 Limpieza en la via

Fotografia propia.

FIGURA 6.4 Tolva del camién recolector

Fotografia propia.
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TABLA 6.4 Observacion del servicio de recoleccién

CONSIDERACIONES

SEGUN EL PERSONAL

SEGUN TRABAJO DE CAMPO

Generadores

Otros detalles
observados

= Los generadores no colaboran con la recoleccion, sus
acciones provocan atrasos.
= En ocasiones recogen vidrios y los peones se cortan.

= No se recoge escombros, madera, hierro, entre otros
materiales.

= Los tanques del camidn deben estar llenos, se procura
llenar cada dos dias, sin embargo el camién grande realiza
mas rutas; Pital o nocturna. Por tanto se llena cada dia. Se
deben llenar en la maiiana. Tienen érdenes de pasar sélo a la
Bomba Loiva. Con érdenes de compra de 80 000 colones
para diesel. (no usan tarjetas de débito).

= Los generadores dejan las bolsas en las canastas de basura,
depositan residuos individuales, otros sacan la basura apenas
termind de pasar el camidon y cuando da la vuelta deben
recoger de nuevo y pierden tiempo. Algunos realizan
separacion de residuos, pero el camion lo compacta.

= En ocasiones, se recogen escombros que el usuario dejé por
autorizacion del jefe operativo.

= El chofer no usé el cinturdén de seguridad.

= Los basureros del Colegio Maria Inmaculada se encuentran
dentro de la institucidn, el camién debe ingresa, es peligroso
que ocurra un accidente con un nifio (ese dia de atraso los
nifios estaban en recreo).

Fuente: Elaboracidn propia
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FIGURA 6.5 Basurero dentro del Maria Inmaculada

Fotografia propia.

FIGURA 6.6 Canastas de basura de los generadores

i

Ver figura 6.6. El tipo de canasta
dificulta manipular las bolsas y que se
rompan con facilidad.

Fotografia propia.
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6.2.  APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE LAS 7 “S” DE MCKINSEY

A continuacién dentro del analisis interno se aplicé una guia de preguntas a fines al
modelo de las 7 “S” de Mckinsey, la cual proporcionan informacion valiosa y necesaria

para detectar las fortalezas y debilidades de la SRRS.

Dentro de esta herramienta se muestran las fortalezas y debilidades detectadas en el

trabajo de campo.

FIGURA 6.7 Estructura del resultado de las 7 “S” de Mckinsey

/1. Estructura \

Fortalezas & 2. Estrategia
Debilidades del 3. Sistemas
Entorno Interno del 4. Personal
Servicio de .
Recoleccion de e
6. Habilidades

K7. Valores compartidosj

Elaboracidn propia
Es importante sefalar, que la herramienta en la tabla 6.5 se basa en el modelo del

Profesor de la UNA, Ronald Miranda.

En el modelo se desglosa preguntas para cada elemento que describen la situacion
actual de Seccidén de Recoleccidn de Residuos Sélidos para identificar cada una de las

fortalezas y debilidades.
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TABLA 6.5 Modelo de las 7 "S" de Mckinsey

CAPITULO 6. ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO

FORTALEZAS
é¢Qué aspectos

DEBILIDADES
¢En qué no ha

DESCRIPCION DE LA
SITUACION ACTUAL

OPORTUNIDADES DE

relacionados con avanzado en la seccidon MEJORA
Elemento CONSI DE RACION ES ¢Qué eslo que hay cada elemento 0 qué esta haciendo de ¢Cémo podria
realmen.t’e enla sobresalen en la manera inadecuada o mejorar?
seccion? i6n? insuficiente?
seccion Insuricie
= ¢Existe claridad sobre cual es la responsabilidad de las
autoridades superiores con respecto a la vinculacion del
personal?
ESTRUCTURA = c'_Cuenta'I.a Seccién con 'un' encargado de oriethar y qtfe" se
responsabilice en el cumplimiento de las estrategias y politicas
definidas?
= ¢Cuenta con autonomia la SRRS para la ejecucién de sus
proyectos?
= ¢Existe un Plan Municipal para la Gestion Integral de los
Residuos Sélidos (PMGIRS)?
= ¢Cuenta el DSP con un plan estratégico funcional para la
SRRS?
= ¢Poseen politicas bien definidas en la SRRS?
= ¢Realizan acciones para llevar a cabo el logro de las
estrategias?
= ¢Existe gran cobertura del servicio de recolecciéon para el
ESTRATEGIA Cantén SC?

= ¢Existe alguna clasificacion en los residuos que se recogen?

= ¢Existe convenios con instituciones, asociaciones entre otros
para la cooperacién de la recoleccidn, separacion, tratamiento
o disposicion final?

= ¢Llas operaciones se rigen bajo normativas ambientales y de
salud?

= ¢Cuenta la Seccidn con insumos
cumplimiento de las estrategias?

= ¢Cuenta con algln programa para la separacion de residuos?

necesarios para el
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DESCRIPCION DE LA FORTALEZAS DEBILIDADES
SITUACION ACTUAL éQué aspectos ¢En qué no ha OPORTUNIDADES
lacionados con avanzado en la seccion DE MEJORA
Elemento QUé re
CONSI DE RACION ES ¢Qué es lo que hay cada elemento 0 qué esta haciendo de 4Como podria
realmente en la . X
o sobresalen en la manera inadecuada o mejorar?
secciéon? L, . L.
secciéon? insuficiente?

= ¢Se dispone de instrumentos para la planificacion, ejecucidn,
seguimiento, control y mejora continua en gestion y operativa?

= ¢Posee alglin sistema de mejora continua en el servicio?

= ¢Existe algun sistema de control para el cumplimiento de los
recorridos? (ingresos y salidas al vertedero, recorridos, etc.)

= ¢Disponen de equipos de proteccion al personal?

= ¢Cuentan con un sistema para la medicion del desempefio del
personal?

= ¢Es independiente el presupuesto de recoleccion y disposicion de
los residuos?

SISTEMA

= ¢Se cuenta con personal competente y capacitado para gestionar
las estrategias, politicas, sistemas, programas o proyectos de la

PERSONAL SRRS? ¢Disponen de un proceso de reclutamiento, seleccion e
induccion?

= ¢Existe algun tipo de motivacién para el personal?

= ¢Cémo se toman las decisiones?
ESTILO = ¢Cuentan con documentos de normativas y politicas para la
recoleccion de residuos sélidos?

= ¢Cuenta con las competencias de gestién y operativas para
ejecutar a lo interno las estrategias y politicas?

= ¢Cuenta el departamento con las competencias de gestidon y
operativas para ejecutar a lo interno las estrategias y politicas?

HABILIDADES
= ¢Cuenta el departamento con la suficiente credibilidad y
capacidad de organizacidn externa para involucrar a otros actores
locales e interesados?
= ¢Cuentan con tecnologia de punta para realizar las operaciones?
VALORES

COMPARTIDOS ¢Cuentan la SRRS con misién y vision
e
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6.2.1. Estructura
A nivel de Estructura se identificaron 2 fortalezas y 3 debilidades en la Seccion de
Recoleccidn de Residuos Sélidos. El cual a las fortalezas se les asigna las siglas FE.n. y a las

debilidades DE.n.

TABLA 6.6 Estructura

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la seccion?

a. El jefe del DSP tiene claro sus responsabilidades para la ejecucidon de las estrategias y delega
funciones y responsabilidades al jefe operativo de la SRRS quien coordina y supervisa el
personal a cargo de la Seccidn.

b. La SRRS posee dependencia de otros departamentos para la elaboracién y ejecuciéon de

proyectos.
FORTALEZAS DEBILIDADES
¢Qué aspectos relacionados con cada elemento ¢En qué no ha avanzado en la seccion o qué estd haciendo
sobresalen en la seccién? de manera inadecuada o insuficiente?

FE.1. Poseen claramente sus responsabilidades DE.1. Los procesos administrativos publicos generan
tanto el jefe del DSP como el jefe operativo de la  atrasos para la ejecucién de los proyectos.
SRRS. DE.2. La responsabilidad operativa de la SRRS recae
FE.2. Coordinacion con el DGA, quien incorpora la  en los encargados administrativos del DSP, por no
variable ambiental en la SRRS para la gestion de  contar con personal que posea conocimientos
residuos y su disposicion final. técnicos que administren la recoleccién y su
disposicion final.
DE.3. Las responsabilidades del personal no se

encuentran documentadas.

Fuente: Elaboracidn propia
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6.2.2. Estrategia

Para las estrategias se identificaron 10 fortalezas y 12 debilidades. Las fortalezas se le

asignan FES.n. y a las debilidades DES.n.

TABLA 6.7 Estrategia

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la seccion?

a. La Municipalidad cuenta desde noviembre del 2009 con un PMGIRS.

b. No se cuenta con un plan estratégico funcional previo para la Seccion.

¢. No poseen politicas bien definidas.

d. Eljefey la asistente del DSP reciben capacitaciones con respecto al tema del GIRS para mejorar el
servicio de recoleccién.

e. Se ofrece el servicio de recoleccién a dos rutas del Cantdn; Ciudad Quesada y Pital.

f. Se responsabiliza de recoger todo aquello que forme parte de los residuos ordinarios (domiciliares,
comercios e instituciones), residuos de vias y areas verdes.

g. No cuentan con programas de separacién de residuos desde la fuente y propia de la Seccién.
No disponen de normativas ambientales y de salud en la Seccién.

i.  Se cuenta con los siguientes insumos: Plantel Municipal, bodega de repuestos, oficina del DSP, 4

camiones compactadores, tractor, excavadora, entre otros.

FORTALEZAS DEBILIDADES
¢Qué aspectos relacionados con cada elemento ¢En qué no ha avanzado en la seccién o qué estd haciendo
sobresalen en la seccién? de manera inadecuada o insuficiente?

FES.1. Existe el PMGIRS, que presenta al DSP y al DES.1. No existe un plan estratégico previo para la
DGA proyectos que cumplan con las metas que se SRRS.
proponen. DES.2. No cuentan con politicas definidas.

FES.2. Se comienza una reestructuracién en la DES.3. No existe separacién de los residuos sdlidos

seccion y la prestacion del servicio. desde la fuente, ni tampoco de la SRRS, pues los
FES.3. Se brinda el apoyo en reuniones para el camiones no estan adaptados para este sistema.

progreso en la prestacidn del servicio. DES.4. No existe recoleccion para residuos
FES.4. Se comienza el Plan Maestro para la agroindustriales, industriales, no tradicionales,

definicidon del 4rea de cobertura de las 11 rutas entre otros.

del Cantoén.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

FES.5. Se ofrece el servicio dos veces por semana
en Ciudad Quesada (CQ), por licitacién en el
distrito de Pital. En la noche se brinda de lunes a
sabado en el casco central en CQ.

FES.6.  Cuentan con camiones compactadores que
reciben mantenimiento cada miércoles.

FES.7. Se realiza una revisidon del camién antes de

recorrer una ruta.

Estudio de Diagndstico

FES.8. Existe un

Ambiental, el cual se estan tramitando los
permisos ambientales, para pasar de un vertedero
a un relleno sanitario.

FES.9. Existe recoleccion de residuos hospitalarios

del Hospital y el Ebais de Ciudad Quesada que la

realizan por contratacidn privada.

FES.10. Se realizan inspecciones ante una queja en

relacidon con el servicio brindado.

DES.5. Actualmente, no disponen de normas

ambientales y de salud.

DES.6. Los camiones sobrepasan su vida util.

DES.7. Los camiones no son lavados vy

desinfectados adecuadamente.

DES.8. Atrasos ocasionales en la salida de ruta por
averias de los camiones.

DES.9. Existencia minima de fugas de lixiviados, ya
que cuenta con tanques especializados para los
mismos.

DES.10. No existe un control de residuos
desechados en rios y lotes baldios (municipales o
privados).

DES.11. No se recoge de manera eficiente la basura

que se esparce en el suelo.

DES.12. Se recogen escombros con la autorizacidn

de los superiores, esto puede daiar el camion.

OPORTUNIDADES DE MEJORA
¢Como podria mejorar?

1. Dar seguimiento a lo dictaminado por la Contraloria General de la Republica, de proporcionar el servicio

de las 11 rutas distritales.

2. Realizar inspecciones semanales.

3. Publicar un reglamento sobre el aseo de lotes baldios por los duefios o encargados.

4. Invertir en nuevos camiones.

Fuente: Elaboracidn propia
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6.2.3. Sistema

En el sistema se identificaron 5 fortalezas y 9 debilidades. Las cuales a cada uno se

les asignaron siglas. Para fortalezas FS.n. y a las debilidades DS.n.

TABLA 6.8 Sistema

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la seccion?

No dispone de instrumentos para la planificacidn, ejecucion, seguimiento, control y mejora continua en

a.
gestion y operativa.

b. Ausencia de politicas sobre salud ocupacional.

¢. No cuentan con controles para el cumplimiento del recorrido del servicio.

d. Existe control para compra del diesel.

e. Disponen de equipo de proteccién para el recorrido de las rutas.

f. No existe un sistema de medicién del desempefio del personal.

g. Se cuenta con un solo presupuesto para el servicio de recoleccion y el tratamiento de los residuos
en el vertedero.

h. No existe un sistema de seguridad interna en el vertedero.

i. Se realiza induccién al personal.

FORTALEZAS

¢Qué aspectos relacionados con cada elemento
sobresalen en la seccién?

é

DEBILIDADES

En qué no ha avanzado en la seccién o qué esta haciendo
de manera inadecuada o insuficiente?

Fs.1. Cuentan con equipo de proteccion para la
recoleccion.

Fs.2. Existe un encargado para la supervisién de la
Seccion.

Fs.3. Por medio de los radios, existe comunicacion
entre el jefe operativo y los camiones.

FS.4. Se cuenta con la contratacion de camiones
privados ocasionales para el refuerzo de la
prestacion del servicio, cuando se dafia un

camién municipal.

DS.1.

DS.2.

No poseen manuales de procedimientos,

protocolos, politicas escritas, normativas, ni
reglamentos, que regulen, sistematicen y agilicen
las actividades que se deben realizar. (recorridos,
recoleccion, tratamiento y disposicion final).

Ausencia de politicas sobre salud ocupacional.

Ds.3. No existe un encargado para la inspecciones del

servicio (pedn, camion recolector, rutas).

DS.4. No poseen equipo de proteccion extra para

terceros.
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FORTALEZAS DEBILIDADES

Fs.5. Existe un proceso de induccidn con ayuda del  DS.5. No cuentan con reglamentos para exigir el uso
mismo personal. adecuado de los utiles de resguardo y seguridad.

Ds.6. Ineficiente el sistema de seguridad interna en
el vertedero, al realizar la descarga de los residuos.

DS.7. No cuentan con evaluaciones del desempefio al
personal.

DS.8. Se cuenta con un solo presupuesto para el
servicio de recoleccion y el tratamiento de los
residuos en el vertedero, esto afecta el desarrollo
de ambas.

DS.9. No existe un método mas actual para la

distribucion del diesel, generando mucho papeleo.

OPORTUNIDADES DE MEJORA
¢Como podria mejorar?
1. Disponer de equipos de proteccién a los peones; uniforme; camisas con cintas reflectivas, pantalones,

par de zapatos, ponchos, gorra que cubra el cuello, guantes apropiados para su funciéon, mangas de malla,
lentes especiales para proteccion, jabdn, agua, gel alcohol. Asi mismo un botiquin con: bloqueador, cofal,
acetaminofén, antidiarreicos, curitas, entre otras. Incorporar un extintor en cada camion.

2. Brindar tarjetas de débito a cada chofer para el pago del diesel, esto evita el manejo de papeleo y actos
fraudulentos.

3. Aplicar proceso de evaluacion del desempefio.

4. Aplicar presupuestos independientes, uno enfocado a la mejora del servicio de recoleccion y el otro para

el tratamiento en su disposicion final.

Fuente: Elaboracidn propia
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6.2.4. Personal
En el aspecto del personal se identificd 2 fortalezas y 5 debilidades. Se le asigno

FP.n. a las fortalezas y DP.n.

TABLA 6.9 Personal

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la seccion?
a. No se cuenta con personal capacitado.

b. Falta de motivacion.

FORTALEZAS DEBILIDADES
¢Qué aspectos relacionados con cada elemento ¢En qué no ha avanzado en la seccién o qué esta haciendo
sobresalen en la seccion? de manera inadecuada o insuficiente?

FP.1. Se cuenta con capacitaciones internas para el DP.1. No cuentan con personal profesional con
jefe operativo. conocimientos técnicos que administren la Seccion
FP.2. Se cuenta con afios de experiencia por ser un para su eficiencia.
personal estable. pp.2. Falta de capacitaciones en relaciones
interpersonales, autoestima, manejo de conflictos,
comunicacion asertiva, trabajo en equipo, otros.
DP.3. No existe para el personal una definicién clara
del objetivo y estrategia del servicio brindado.
DP.4. No existe motivacion o incentivos a los
funcionarios sobresalientes por eficiencia en sus
labores.

DP.5. Falta de personal.

OPORTUNIDADES DE MEJORA
¢Cémo podria mejorar?
1. Capacitar al personal.
2. Contar con personal profesional para jefatura.

Fuente: Elaboracidn propia
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6.2.5. Estilo

En el estilo se encontrd con O fortalezas y 1 debilidad. A las fortalezas se les asigné

FT.n.y DT.n.

TABLA 6.10 Estilo

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la seccion?

a. Eljefe operativo es el responsable de coordinar la labor de la Seccién.

1 FORTALEZAS DEBILIDADES

¢Qué aspectos relacionados con cada elemento ¢En qué no ha avanzado en la seccidén o qué estd haciendo

sobresalen en la seccién? de manera inadecuada o insuficiente?

DT.1. La toma de decisiones del jefe operativo es
minima por falta de conocimientos, asi que la
responsabilidad recae en su mayoria en el jefe del

DSP. Esto causa que no puedan dedicar a

proyectos extras el DSP.

Fuente: Elaboracidn propia

6.2.6. Valores compartidos

En los valores compartidos se identifico O fortaleza (FV.n.) y 2 debilidades (FV.n.).

TABLA 6.11 Valores compartidos

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la secciéon?

a. No cuenta con misidn y vision.

b. No existe identificacién del personal con la Seccion.

|—
1

FORTALEZAS DEBILIDADES
¢En qué no ha avanzado en la seccién o qué estd haciendo

¢Qué aspectos relacionados con cada elemento
de manera inadecuada o insuficiente?

sobresalen en la seccién?

Dv.1. No existe definicién de valores, misidn y vision.

Dv.2. No se encuentra identificados con el trabajo

que realizan en la Seccidn.

Fuente: Elaboracidn propia
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6.2.7. Habilidades

En las habilidades se identificaron 1 fortaleza y 3 debilidades. A cada una de las

fortalezas se les asignd FH.n. y DH.n. a las debilidades.

TABLA 6.12 Habilidades

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
¢Qué es lo que hay realmente en la seccion?
a. No cuentan con personal con motivaciones para trabajar.

b. No cuentan con tecnologia para la eficiencia del servicio.

FORTALEZAS DEBILIDADES
¢Qué aspectos relacionados con cada elemento ¢En qué no ha avanzado en la seccion o qué estd haciendo
sobresalen en la seccion? de manera inadecuada o insuficiente?

DH.1. No se poseen amplios conocimientos para

FH.1. Poseen poder de convocatoria que . . -
generar nuevas ideas y mejorar el servicio.

involucren organismos publicos para la . L, . .
g P P DH.2. No existe motivacidn, se trabaja por necesidad,

colaboracion de iniciativas de proyectos. L . -
cualquier situacién crean un problema, son dificiles

para obedecer érdenes.
DH.3. No cuentan con tecnologia para la eficiencia

del servicio.

OPORTUNIDADES DE MEJORA
¢Cémo podria mejorar?
1. Implementar tecnologia en la SRRS tanto para el personal, como el servicio, disposicion final y

tratamiento.

Fuente: Elaboracidn propia
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6.2.8. Fortalezas y debilidades de la SRRS

En la siguiente tabla se agrupan todas las fortalezas y debilidades de la Seccién de

Recoleccién de Residuos Sélidos, que afectan de manera positiva o negativa a los Factores

Criticos de Exito.

TABLA 6.13 Fortalezas y debilidades de la SRRS

FCE

7 “S” de Mckinsey

FORTALEZAS

FORTALEZAS

1. Personal motivado y capacitado.

2. Estrategia para el manejo de los residuos.

3. Legislacion aprobada

4. Equipo, maquinaria, infraestructuray
tecnologia.

5. Certificacion de calidad y eficiencia del
servicio.

6. Sensibilizacion, educacién y capacitacion.

7. Presupuesto para operacion.

FE.1./FS.5./FP.1. /FP.2. /

FE.2. / FES.1. / FES.3. / FES.9.

/FH.1.

FES.8./

FES.6. / FES.7. / FS.1. /FS.3. /

FES.4. / FES.5. / FES.10. /

Fs.2./

DE.3./DP.1. / DP.2. / DP.3.
/ DP.4. [ DP.5. / DS.7. /
DT.1. / DV.1. / DvV.2. /
DH.1./DH.2./

DES.1. / DES.4. / DE.1.

DES.2. / DES.5. / DES.10. /
DS.1./DS.2./DS.5. /
DES.6. /DES.7. / DES.8. /
DES.9. / DES.12. / DS.4. /
DS.6. / DS.9. /DH.3.

DS.3./DES.11. /

DES.3./
Ds.8./

Elaboracién propia
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

CAPITULO VII

PLAN DE OPTIMIZACION

La Seccién de Recoleccién de Residuos Sdlidos requiere de herramientas que le
permitan determinar eficiencia en las perspectivas presupuestarias, aprendizaje vy
crecimiento, procesos internos y generadores, para tomar las decisiones mas apropiadas

para el mejoramiento del servicio.

La mejor forma de resolver aquellas deficiencias y posicionar las fortalezas de la
Seccion es utilizando el Plan para la optimizacién del servicio de recoleccion, empleando
una combinacion de técnicas y programas de manejo, para poder dar seguimiento y
control al funcionamiento, por ello se elaboran los objetivos estratégicos, los que al

alcanzarlos permiten el mejoramiento del servicio que se proporciona.

7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.1.  DIRECCION ESTRATEGICA

Muestra el cdmo se constituye el establecimiento de la direccidon estratégica a partir
de un proceso de conocer hacia dénde se dirige, quién es y qué hace la Municipalidad
conociendo las propuestas del Plan Municipal de Gestion Integral de Residuos Sélidos del
afio 2009. Lo que es necesario para apoyar la visién que proyecta el plan para la creacion

del plan estratégico funcional de la Seccién.

“San Carlos un canton solidario y amigable con el ambiente, reconocido por el liderazgo
y compromiso de las y los Sancarlefios en la gestion integral y eficiente de los residuos

solidos”.
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7.2.  DIRECCION FUNCIONAL DE LA SRRS

Muestra la visién a la que se dirige la Seccién de Recoleccidon de Residuos Sélidos, la

cual apoya la visiéon del PMGIRS.

“Ser una de las secciones modelos dentro del Departamento de Servicios Publicos,
propiciando una imagen positiva a la institucion a la que pertenecemos y a la comunidad
que servimos, con personal capacitado y responsabilizado por la gestion integral y
eficiente de los residuos sdlidos, utilizando tecnologia de punta, respetando la normativa
vigente y asegurando que estos, no causen dafio al ambiente y no afecten la sequridad y la

salud de la poblacion.”

7.3. ESTRATEGIAS DE LA SRRS

El analisis se presenta a través de un analisis, siete factores criticos de éxito que
competen a la Seccién, convirtiéndolos en objetivos estratégicos para que estos cumplan
con su visién, ademas contiene un listado con cada una de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas relacionados, metas, los indicadores para medir su grado de

avance, las posibilidades de accion para cada meta y su nivel de prioridad.

TABLA 7.1 Conceptos para las estrategias

Factor Critico de Exito (FCE) | = Es el factor de la Seccidn que se obtiene a partir del analisis de cada uno

de los factores propuestos en el PMGIRS.

Objetivo estratégico | = Es el objetivo que impulsa el desarrollo de los aspectos claves del éxito.
FODA relacionado | = Son aquellas fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que

benefician o afectan el logro del objetivo.

Metas | = Esla expresion de resultados a lograr por cada objetivo estratégico.
Indicador | = Es el método que se utilizara para medir su grado de avance para
alcanzar el objetivo.

Posibilidades de acciéon | = Las acciones necesarias para el logro de los objetivos estratégicos.
Nivel de prioridad | = Eslaimportancia que tiene el logro de ese objetivo para la SRRS.

Elaboracién propia
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7.3.1. FCE 1. Personal motivado y capacitado.

TABLA 7.2 Estrategia para el FCE 1

FCE1

OBJETIVO ESTRATEGICO

1.1. Fortalecer los procesos de induccidn y capacitacion del personal.

FORTALEZAS

FE.1./FS.5./FP.1./ FP.2.

METAS

INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

FODA RELACIONADO
OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
DE.3./DP.1./DP.2./DP.3./
- DP.4./DP.5./DS.7./DT.1./ AS.8.

DV.1./DV.2./DH.1./ DH.2.

1.1.1. Excelente resultado en la evaluacion del desempefio del jefe
operativo.
Es la identificacion, medicién y administracion del
desempeiio de los colaboradores en la Seccion.

La evaluacion 360 recolecta las percepciones

. acerca de un individuo y su impacto en sus
Evaluacion del

. jefaturas, subalternos, colegas, companieros,
desempeiio o
usuarios internos y externos. (ver anexo 1)
FORMULACION: Es el promedio de los resultados
de los cuestionarios.
X 290% 70% < x < 90% X < 70%

_ o -

a. Contratar un profesional con conocimientos técnicos.
b. Desarrollar capacitaciones internas.
c. Desarrollar un programa de evaluaciéon del desempefio.

Medio Bajo
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INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

1.1.2. Excelente resultado en la evaluacién del desempeiio de los

colaboradores.

Evaluacion del
desempeiio

4

a. Desarrollar un programa de motivacion y capacitacién continua.
b. Desarrollar un programa de evaluacién del desempefio.

Es la identificacion, medicién y administracion del
desempeiio de los colaboradores en la Seccion.

La evaluacion 360 recolecta las percepciones
acerca de un individuo y su impacto en sus
jefaturas, subalternos, colegas, companieros,
usuarios internos y externos.

70% < x < 90% x<70%

Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia.
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7.3.2. FCE 2. Estrategia para el manejo de los residuos

TABLA 7.3 Estrategia para el FCE 2

FCE 2

OBJETIVO ESTRATEGICO

2.1. Contar con una estrategia que permite el manejo integral de los
residuos sdlidos; ordinarios, no tradicionales, organicos biodegradables,
bioinfecciosos, electrénicos, peligrosos, aceites y grasas.

FORTALEZAS

FE.2./ FES.1./FES.3./ FES.9.
JFH.1.

METAS

INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

FODA RELACIONADO
OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
OP.6./0P.7./OP.9./OP.10. DES.1./ DES.4. /DE.1. AP.2./AS.2./ASA4.

2.1.1. Excelente resultado en el manejo integral de los residuos sélidos.

Es un indicador que a través de las inspecciones o
revisiones realizadas diariamente nos muestra el
manejo integral de los residuos.

Inspecciones
FORMULACION: No se requiere formulacién, se
obtiene de informaciéon basica por medio de
bitacoras diarias.

X >90% 70% < x < 90% < 70%

® O @

a. Desarrollar programas de bienestar comunal para reducir, reciclar y
procesar los residuos sélidos.

Medio Bajo
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

METAS

INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

2.1.2. Excelente resultado en la evaluacién del nivel de integracion por
parte de actores sociales, comunales, institucionales, empresariales,
departamentos municipales y apoyo politico.

Es un indicador la ejecucién del programa de
coordinacion y control de las actividades o
proyectos.

FORMULACION: Se obtiene de informacién bésica
y del listado de organizaciones publicas y privadas,

Nivel de integracion

organizaciones locales entre otros.

X 290% 70% < x<90% < 70%

® O @

a. Desarrollar un programa de coordinacion y control de las

actividades o proyectos del manejo de los residuos sélidos.

Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.3.3. ECE 3. Legislacién aprobada

TABLA 7.4 Estrategia para el FCE 3

FCE3

OBJETIVO ESTRATEGICO

3.1. Contar con politicas y reglamentos debidamente documentados que

permitan el control.

FORTALEZAS

FES.8.

METAS

INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

FODA RELACIONADO

OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS

OP.1./0P.2./0OP.3./
DES.2./ DES.5./ DES.10. /
OP.4./0OP.5./0P8./ AP.1./AP.3.
oP.12 DS.1./DS.2./DS.5.

3.1.1. Contar con las politicas y reglamentos 100% documentados.

Es un indicador que se obtiene por medio de la
elaboracion de documentacion, en el cual se debe
utilizar una herramienta de control para verificar el
Documentacion cumplimiento de estas metas.

FORMULACION: Se obtiene de informacién basica
documentada.

x 290% 70% < x < 90% X < 70%

v O =

a. Actualizaciones anuales de las normativas aplicables.

b. Desarrollar procesos y herramientas de control tanto internas como
externas.

Alto Bajo

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.3.4. FCE 4. Equipo, magquinaria, infraestructura y tecnologia

TABLA 7.5 Estrategia para el FCE 4

FCE 4

OBJETIVO ESTRATEGICO 4.1. Mejorar el equipo, maquinaria, infraestructura y tecnologia para el
servicio de recoleccion.

FODA RELACIONADO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
0P.13./0S.2./0T.1./ OT.2./ DES.6. /DES.7. / DES.8./
FES.6./ FES.7./FS.1. /FS.3./ | OT.3./0T.4./0T.5./0T.6. | DES.9./DES.12./DS.4./ DS.6. AS.5.
/OT.7./OT.8. /DS.9./DH.3.
METAS 4.1.1. Incorporaciéon iddonea de equipo, maquinaria, infraestructura y

tecnologia para satisfacer las necesidades del manejo de los residuos solidos.

Es un indicador que se obtiene a través de
revisiones diarias del equipo, maquinaria,

. infraestructura y tecnologia para verificar que se
Herramienta de .
. . encuentren bajo control.
control (inspecciones)

INDICADORES FORMULACION: Se obtiene de informacién basica
por medio de bitacoras diarias.
X 290% 70% < x < 90% << 70%
POSIBILIDADES DE a. Invertir en nueva tecnologia y maquinaria.

. b. Invertir en mantenimiento.
ACCION . . .,
c. Mejorar el equipo de proteccién.

NIVEL DE PRIORIDAD Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia.

TABLA 7.6 ESTRATEGIA PARA EL FCE 5
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.3.5. FCES5. Certificacion de calidad y eficiencia del servicio

TABLA 7.7 Estrategia para el FCE 5

FCES5

OBJETIVO ESTRATEGICO | 5.1. Brindar un servicio eficiente y certificado en calidad.

FODA RELACIONADO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES ‘ AMENAZAS
FES.4./ FES.5./ FES.10./ FS.2. 0S.1./0S.4. DS.3./ DES.11. ‘ AS.3.
METAS 5.1.1. Excelente calificaciéon por parte del contribuyente sobre el servicio
recibido.
Este tipo de indicador refleja el porcentaje de la
percepcidn que tiene la comunidad respecto del servicio
Nivel de satisfaccién / de recoleccién.
Reclamos en la Se obtiene por medio de la aplicacion de cuestionarios
comunidad. semestral a los usuarios.
Cobertura d
ober urzj\’ € Este indicador permite identificar la cantidad de
recoleccion ., - L
poblacién que cuenta con servicio de recoleccion.
Ademas permite programar futuras mejoras al servicio.
INDICADORES

FORMULACION:

Este debe analizarse en conjunto con otros indicadores
como por ejemplo frecuencia de recoleccién, densidad
poblacional, accesibilidad. De esta forma se evitard
errores de interpretacidn, pues se puede tener un % alto
de cobertura y una baja frecuencia de recoleccion, lo
que no implica un servicio eficiente.

x 290% 70% < x < 90% x<70%

_ @ -

a. Desarrollar un proyecto para consolidacion y utilizacién de una base

POSIBILIDADES DE

p de datos sobre el estado actual del servicio y su porcentaje de
ACCION

cobertura.

NIVEL DE PRIORIDAD ‘ Medio Bajo
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INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

5.1.2. Adquirir certificaciones de calidad por el servicio brindado.

Es un indicador que se obtiene por medio de la
Certificacion adquisicién del Sistema de Gestién de Calidad 1SO
9001.

70% < x < 90%

® O ®

a. Tramitar certificacion.

b. Desarrollar evaluaciones trimestrales del servicio.

c. Realizar inspecciones continuas del servicio brindado.

Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.3.6. FCE 6. Sensibilizacidon, educacidn y capacitacion.

Tabla 7.8 ESTRATEGIA PARA EL FCE 6

FCE6

OBJETIVO ESTRATEGICO

6.1. Sensibilizar, educar y capacitar a la poblacion en el manejo correcto de
los residuos sélidos.

FORTALEZAS

METAS

INDICADORES

POSIBILIDADES DE
ACCION

NIVEL DE PRIORIDAD

FODA RELACIONADO
OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
05.3. DES.3./ AS.1./AS6./AS.7./AS.10./

AS.11.

6.1.1. Excelentes practicas de parte del usuario en el manejo de los residuos
sélidos para facilitar el servicio de recoleccién.

. Es un indicador que se obtiene a través de la
Manejo de los

R participacion del usuario en las actividades
residuos

programadas.

X 290% 70% < x < 90% < 70%

®» O ®

a. Desarrollo de un programa de educacién y capacitaciéon a los

usuarios sobre las buenas practicas en el manejo de los residuos
sélidos.

Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.3.7. ECE 7. Presupuesto para operacién

TABLA 7.9 Estrategia para el FCE 7

FCE 7

OBJETIVO ESTRATEGICO | 7.1. Incrementar el indice de recaudacion.

FODA RELACIONADO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
AE.1./AE2./AE3./AEA4./
----- OE.1./OE.2./OPS. DS.8./
AS6.
METAS 7.1.1. Incremento anual en los ingresos.

Es un indicador que se obtiene por medio de

Presupuesto
presupuestos asignados y aprobados.
INDICADORES
x 290% 70% < x < 90% X < 70%
a. Desarrollo de un programa de actualizaciones semestrales en las
tarifas del servicio.
POSIBILIDADES DE b. Desarrollo de actualizacion de registro de los usuarios.
ACCION c. Independizar el presupuesto de recoleccidon con el de disposicién

final y tratamiento.
d. Definir buenas politicas de cobro y recuperacion de mora.

NIVEL DE PRIORIDAD Medio Bajo

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.4. MAPA ESTRATEGICO DE LA SRRS

A partir del analisis de los Factores Criticos de Exito se toma cada uno de los
objetivos estratégicos y se ubican dentro de cada una de las cuatro perspectivas
estratégicas que conforman el mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral;

presupuesto, usuario, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Estas perspectivas estratégicas tienen un orden de prioridad para cumplir la visidn

de la Seccion de Recoleccion de Residuos Sélidos.

TABLA 7.10 Definicién de variables entorno a las perspectivas estratégicas, SRRS

Presupuesto | = Recaudacidn anual a través de la prestacién del servicio.

Aprendizajey = Recurso humano vinculado con las estrategias y normativas para
crecimiento el manejo de los residuos en la SRRS.

= Equipo, maquinaria, infraestructura y tecnologia acode a las
Procesos internos necesidades de los usuarios y la seccidn con una certificacion de
calidad y eficiencia del servicio.

Usuarioo = Actores sociales, comunales, institucionales, empresariales que
generador son generadores de residuos sélidos y usuarios del servicio.

Elaboracién propia
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ESTRATEGIAS

“Ser una de las secciones modelos dentro del DSP, propinando una imagen positiva a la institucion a la que
pertenecemos y a la comunidad que servimos, con personal capacitado y responsabilizado por la gestion integral y
eficiente de los residuos sélidos, utilizando tecnologia de punta, respetando la normativa vigente y asegurando
aue estos, no causen dafio al ambiente v no afecte la seguridad v la salud de la poblacién.”

!

Sensibilizar, educar y capacitar a la
poblacién en el manejo correcto de los
residuos sélidos.

Brindar un servicio eficiente y
certificado en calidad.

I

Mejorar el equipo, maquinaria,
infraestructura y tecnologia para el
servicio de recoleccion.

Contar con politicas y reglamentos Contar con una estrategia que permita
debidamente documentados que el manejo integral de los residuos
permitan el control. solidos

Fortalecer los procesos de
induccidn y capacitacion del
personal.

Incrementar el indice de
recaudacion

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.5.1. Fortalecer los procesos de induccidn y capacitacion del personal

TABLA 7.12 Plan operativo. Objetivo 1.

PROGRAMA / PROYECTO ACCIONES PROGRAMACION  RESPONSABLES

Contratar un profesional 1. Contratar a un profesional para el desarrollo de la SRRS con
conocimientos sobre:

con conocimientos - P . N L Corto plazo Coordinador del DSP
- Conocimientos técnicos en ingenieria civil, maquinaria pesada,

técnicos. .,
computacion y otros.

1. Asignar un responsable del desarrollo del programa.
- Establecer los objetivos y justificacion del programa.
- Definir las politicas.
- Identificacion de los temas requeridos para las capacitaciones;
Excelente prioridad y el tipo de capacitacién (interno, externo).
resultado en la - Establecer el cronograma de las actividades.

Corto plazo Coordinador del DSP

evaluacién del 2. Desarrollar los temas sugeridos para el personal tanto jefe operativo
desempeiio del como colaboradores:
jefe operativoy - Contaminacién

Desarrollar - . .
- Mantenimiento preventivo de los camiones.

de los S .
capacitaciones internas. - Resolucién de conflictos.

colaboradores. ) ) N o . Corto, medianoy
- Sobre trabajo en equipo, comunicacién, coordinacién, competencias,
largo plazo

toma de decisiones, roles, liderazgo, superacién personal.
Charlas de Derecho Laboral.
Presupuesto familiar: Para ayudar a los funcionarios a manejar su
propio dinero.

- Primeros auxilios en conjunto con la Cruz Roja.

3. Mejorar el proceso de induccion:
- Establecer programas de capacitacion inicial.
- Familiarizar al personal con la misién y los objetivos de la Seccién.

Coordinador del DSP

Corto, mediano y

Coordinador del DSP
largo plazo
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

PROGRAMA / PROYECTO ACCIONES PROGRAMACION RESPONSABLES

1. Asignar un responsable del desarrollo del programa.
- Establecer los objetivos del programa.
- Justificaciéon del programa. Corto plazo
- Definir las politicas.
- Establecer el cronograma de las actividades.

Coordinador
del DSP

Excelente L
2. Evaluacion anual del programa.

resultado en la - Elaboracidn del cuestionario a nivel administrativo - operativo que se
evaluacion del | Desarrollar un programa evaltie lo siguiente:
Contribucién o aporte al Desarrollo de |la Organizacidn.
Orientacidn al usuario.
Trabajo en equipo.
de los Comunicacion y relaciones interpersonales. Corto, mediano y Coordinador
colaboradores. Integridad personal. largo plazo del DSP
* Liderazgo.
Aprobacién.
Aplicacion.
Tabulacion.
Analisis
Entrega del resultado.

desempeiio del de evaluacion del

»
"
jefe operativo y desempeifio. .
"
"

Fuente: Elaboracién propia.
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7.5.2. Contar con una estrategia que permita el manejo integral de los residuos sélidos

TABLA 7.13 Plan operativo. Objetivo 2.

PROGRAMA / PROYECTO ACCIONES PROGRAMACION  RESPONSABLES

. Asignar un responsable del desarrollo del programa.
- Establecer los objetivos del programa.
Justificacién del programa.
Definir las politicas. Corto plazo Coordinador del DSP.
Establecer el cronograma de las actividades.
Desarrollar logistica.
Coordinar con el Departamento de Relaciones Publicas la publicidad.

. Coordinar camparias de residuos no tradicionales*:
Excelente Desarrollar programas de - Contar con equipo, personal y maquinaria.
resultado en el bienestar comunal para - Establecer fechas de recoleccién (Sugerencia 2 6 4 veces por afio).

manejo integral reducir, reciclar y - Establecer rutas o puntos de acopio.
de los residuos procesar los residuos - Coordinacién y organizaciéon con Asociaciones de Desarrollo y
comunidades.

solidos. sélidos. . . .
- Alianzas con empresas que reciben los residuos.

* No tradicionales: linea blanca, sillones, camas, llantas, muebles, entre otros. Mediano plazo Coordinador del DSP

3. Programa de reciclaje domiciliario y comercial.
- Contar con equipo, personal y maquinaria.
- Establecer fechas de recoleccidon (Sugerencia cada 15 dias)
- Establecer rutas casa por casa.
- Coordinacién y organizacion con Asociaciones de Desarrollo y
comunidades.
Alianzas con empresas o Asociaciones que reciben los residuos.
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CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

PROGRAMA / PROYECTO ACCIONES PROGRAMACION  RESPONSABLES

Excelente . Asignar un responsable del desarrollo del programa.
resultado en la - Establecer los objetivos del programa.

evaluacion del i Juspﬂcauon d’e! programa. Corto, medianoy Coordinador del DSP
Definir las politicas. largo plazo

Establecer el cronograma de las actividades.
Desarrollar logistica.

nivel de
integracion por Desarrollar un programa
parte de actores | de coordinacion y control
sociales, de las actividades o

Establecer niveles de integracién:
comunales, proyectos del manejo de

- Alianzas, coordinacién y organizacién con empresas que reciben los

institucionales, los residuos sélidos. residuos no tradicionales, reciclaje entre otros.
empresariales, - Coordinacién con Asociaciones y las comunidades para realizar los | Corto, medianoy
departamentos programas de recoleccién. largo plazo

.. - Coordinacién con el Departamento de Relaciones Publicas para la
municipales y publicidad

- Coordinacion con el Departamento de Gestion Ambiental.

Coordinador del DSP

apoyo politico.

Fuente: Elaboracién propia.
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7.5.3. Contar con politicas v reglamentos debidamente documentados gue permitan el control.

Contar con las
politicas y
reglamentos
100%

documentados.

PROGRAMA / PROYECTO

Actualizaciones anuales
de las normativas
aplicables.

Desarrollar procesos y

herramientas de control
tanto internas como
externas.

TABLA 7.14 Plan operativo. Objetivo 3.

ACCIONES

Asignar un responsable del desarrollo u actualizaciones de las politicas.
- Establecer y definir politicas y reglamentos.

- Aprobacion.

- Aplicacion.

- Actualizacion.

Elaboracion de reglamentos propios (sugerencias):

- Reglamento para el Manejo Discriminado de Residuos Sélidos en el
Cantén de San Carlos.

- Reglamento Autonomo de los servicios del Cantén de San Carlos.
- Reglamento para que exista un control y se evite el manejo
indiscriminado en lotes baldios, lotes municipales y rios.

Asignar un responsable del desarrollo de las herramientas de control.

PROGRAMACION

Corto, medianoy
largo plazo

Corto, medianoy
largo plazo

Corto, medianoy
largo plazo
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RESPONSABLES

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP




CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

7.5.4. Mejorar el equipo, maquinaria, infraestructura y tecnologia para el servicio de recoleccion.

Incorporacion
idonea de
equipo,
maquinaria,

infraestructuray

tecnologia para
satisfacer las

necesidades del
manejo de los

residuos sdlidos.

TABLA 7.15 Plan operativo. Objetivo 4.

PROGRAMA / PROYECTO ACCIONES

1. Se sugiera realizar lo siguiente:
- Modernizar el equipo y maquinaria.
- Desarrollar un plan de mantenimiento y control de la maquinaria y
equipo.
2. Se sugiere incorporar nueva tecnologia como:
- Sistema de Informacién Geoespacial.
- Reloj biométrico de huella digital / Sistema de GPS.
- Camaras de seguridad. / Camaras fotogréficas.
- Detector metalico.
- Radios con teléfono
- Producto de limpieza Lifeem.
- Tratamiento de aguas de lavado, entre otros.
- Cambiar el método de compra del diesel con tarjetas de débito, para
mejor control.
Se sugiere realizar:

Invertir en nueva
tecnologia y maquinaria.

Capacitaciones en mantenimiento.

Revision técnica diaria.

Lavar camiones y desinfectarlos.

Limpieza y desinfeccidn de los camiones de recoleccidn.

Implementar mejoras en el equipo de proteccién:

Uniformes: Camisas con cintas reflectivas, pantalones, par de zapatos,
ponchos, gorra que cubra el cuello, guantes apropiados (que no
resbalen), lentes especiales para proteccion.

Articulos de aseo personal: Jabdn, botella con agua, gel alcohol.
Botiquin médico.

Incorporar el uso del bloqueador solar.

Incorporar extintores en cada camidn.

Invertir en
mantenimiento.

Mejorar el equipo de
proteccion.

PROGRAMACION

Mediano y largo
plazo

Mediano y largo
plazo

Corto, medianoy
largo plazo

Corto, medianoy
largo plazo

RESPONSABLES

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP

Fuente: Elaboracién propia.
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7.5.5. Brindar un servicio eficiente y certificado en calidad.

TABLA 7.16 Plan operativo. Objetivo 5.

PROGRAMA / PROYECTO ACCIONES PROGRAMACION  RESPONSABLES

1. Asignar un responsable del desarrollo del proyecto.
- Establecer los objetivos del proyecto. Mediano y largo
- Justificacion del proyecto. plazo
- Establecer el cronograma de las actividades.

Coordinador del DSP
Excelente Desarrollar un proyecto

calificacion por para consolidacion y
parte del utilizacion de una base de
contribuyente datos sobre el estado

sobre el servicio actual del servicio y su
recibido. porcentaje de cobertura.

- Establecer la cobertura de los servicios de recoleccién en todo el
Canton (11 rutas distritales). Mediano y largo
- Licitar empresas privadas de recoleccion en cada distrito. plazo
*  Establecer contratos de un excelente servicio

Coordinador del DSP
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PROGRAMA / PROYECTO

Tramitar certificacion.

Adquirir
certificaciones de

calidad por el
servicio
brindado.

Desarrollar evaluaciones
trimestrales del servicio.

Realizar inspecciones
continuas del servicio
brindado.

1. Asignar un

CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

ACCIONES

responsable del desarrollo y verificacion de la

documentacion.

Manual de procedimientos.

Bitacoras detalladas.

Informes de trabajo de campo.

Controles preventivos.

Documentacion de repuestos, de compras,
Reglamentos, entre otros.

Asignar un responsable del desarrollo de las evaluaciones.
Establecer las evaluaciones.
Entregar resultados trimestralmente.

Asignar cuadrilla responsable del control
cumplimiento adecuado del servicio.
Supervision de rutas de prestacion del servicio de recoleccion de
residuos solidos.

Detectar y limpiar botaderos clandestinos en

municipales.

y verificaciéon del

lotes baldios vy

PROGRAMACION RESPONSABLES

Corto, mediano y

Coordinador del DSP
largo Plazo

Corto, medianoy

Coordinador del DSP
largo Plazo

Corto, medianoy

Coordinador del DSP
largo Plazo

Fuente: Elaboracion propia.
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7.5.6. Sensibilizar, educar y capacitar a la poblacién en el manejo correcto de los residuos sélidos.

Excelentes
practicas de
parte del
usuario en el
manejo de los
residuos solidos
para facilitar el
servicio de
recoleccion.

PROGRAMA / PROYECTO

Desarrollo de un
programa de educacion y
capacitacion a los
usuarios sobre las buenas
practicas en el manejo de
los residuos sélidos.

TABLA 7.17 Plan operativo. Objetivo 6.

ACCIONES

1. Asignar un responsable del desarrollo del programa.
- Establecer los objetivos del proyecto.
- Justificacion del proyecto.
- Establecer el cronograma de las actividades.

2. Se sugieren actividades para educar u concientizar a las comunidad

como:

- Desarrollar charlas a escuelas, colegios y empresas con practicas de
responsabilidad social.
Realizar un programa similar al que desarrolla la Municipalidad de
Alajuela, denominado Elegi Ayudar).
Campaiias de sensibilizacion.
Donacién de basureros y canastas a escuelas, colegios, universidades,
Asociaciones de Desarrollo. Condicion: Apadrinar los basureros para
que se encarguen de mantenerlos en buenas condiciones y limpios.

PROGRAMACION  RESPONSABLES

Mediano y largo

Coordinador del DSP
Plazo

Mediano y largo

Coordinador del DSP
Plazo

Fuente: Elaboracion propia.
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7.5.7.

Incremento
anual en los

ingresos.

CAPITULO 7. PLAN DE OPTIMIZACION

Incrementar el indice de recaudacion.

PROGRAMA / PROYECTO

Desarrollo de un
programa de
actualizaciones
semestrales en las tarifas
del servicio.

Desarrollo de
actualizacion de registro
de los usuarios.

Definir buenas politicas
de cobro y recuperaciéon
de mora.

Independizar el
presupuesto de
recoleccién con el de
disposicién final y
tratamiento.

Tabla 7.18 PLAN OPERATIVO. OBJETIVO 7.

ACCIONES

1. Asignar un responsable del desarrollo del programa.
- Mantener actualizadas las tarifas semestralmente.

1. Asignar un responsable del desarrollo del programa.
- Realizar trabajo de campo.
- Actualizar base de datos, categorias de usuarios, entre otros.
- Verificar propiedades identificadas en catastro.

1. Asignar un responsable del desarrollo de las politicas:

- Realizar politicas de cobro.

- Disponer de un sistema de cobro adecuado.

- Sugerencia: realizar un adjunto con el cobro de otro servicio, si no
pagan la basura se suspende el otro servicio.
Informar a los usuarios sobre el cobro del servicio.
Disponer de una tarifa reducida denominada social, para aquellas
personas de bajos recursos.

Separar el presupuesto de recoleccién, disposicion final vy

tratamiento.

PROGRAMACION

Corto, medianoy
largo Plazo

Corto, medianoy
largo Plazo

Corto, medianoy
largo Plazo

RESPONSABLES

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP

Coordinador del DSP

Administracion y
Planificacion

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

CAPITULO VIII

IMPLEMENTACION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.1. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
El objetivo de este capitulo es hacer operativo el Plan de Optimizacidon para la
Seccion de Recoleccion de Residuos Solidos de la Municipalidad de San Carlos. Su disefo
de este amplia la capacidad de lograr niveles superiores de eficiencia y calidad en el

proceso operativo, innovacion y satisfaccion al usuario.

8.1.1. Conduccién del proceso

La responsabilidad principal para implementar este plan recae en el Coordinador del
Departamento de Servicios Publicos, quien posee la mayor experiencia o conocimiento
sobre las operaciones de la SRRS, sin embargo por motivos de tiempo y muchas

responsabilidades a cargo, no se puede dedicar a ellas.

Se debe asignar la labor a un funcionario o a través de un contrato por servicios
profesionales, que dedique tiempo completo a cumplir con cada uno de los objetivos

estratégicos definidos.

8.1.2. Establecimiento de los planes de accidn

Para el establecimiento de los planes de accién se deben encargar de:

1. Velar para que se establezcan debidamente los procedimientos de cada proyecto.
2. Aprobar las propuestas.
3. Entregar a las propuestas el presupuesto necesario para el cumplimiento de los

objetivos, basandose en las diferentes recomendaciones.
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

8.2. EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

La evaluacion es un proceso integral y continuo para detectar irregularidades y

proporcionar informacién necesaria para elaborar medidas correctivas.

Por tanto, es necesario monitorear periédicamente el avance en el logro de las
estrategias. Una manera usual de evaluar una estrategia es mediante el establecimiento
de indicadores de gestion que forman parte de un control estratégico. Los indicadores de
gestion pretenden analizar aspectos tales como; calidad, eficiencia del servicio,
desempeiio del personal, manejo de residuos, alianzas con entidades, cumplimiento de

politicas, equipo, maquinaria, tecnologia, sensibilizacién en la comunidad, presupuesto.

Para cada indicador se manejan los siguientes elementos:

TABLA 8.1 Definiciones para evaluacion

Cddigo Cédigo del indicador. Puede tomar el cédigo de una meta o un factor critico

de éxito en un sistema simple.

Frecuencia de Indica la frecuencia con la que le indicador debe ser actualizado. Frecuencias
actualizacion comunes pueden ser diaria, semanal, mensual, trimestral semestral o anual.
Administrador |‘ Es el puesto de la persona responsable por la buena marcha del indicador.
Descripcion |‘ Es la descripcion general, en prosa, del indicador.

Unidad de medida Indica la cantidad sobre la cual se va a medir el indicador (porcentajes,

unidades absolutas, unidades monetarias, etc.).

Forma de calculo Se describe como se calcula el indicador, esto cuando sea necesario realizar
operaciones matematicas o financieras.

Responsable de Es la persona responsable de que la informacién el indicador este siempre
actualizacion actualizada. Puede que sea el mismo administrador.
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.1. Indicador 1.1.1. Evaluacidn del desempeno del jefe operativo

TABLA 8.2 Tablero de control indicador 1.1.1.

OBIJETIVO 1.
FORTALECER LOS PROCESOS DE INDUCCION Y CAPACITACION DEL PERSONAL.

META: Excelente resultado en la evaluacidn del desempefio del jefe operativo. CODIGO: 1.1.1. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: ANUAL

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR: Evaluacion del desempefio.
DESCRIPCION: Es la identificacién, medicién y administracién del desempefio de los colaboradores en la Seccidn. La evaluacién 360 recolecta las

percepciones acerca de un individuo y su impacto en sus jefaturas, subalternos, colegas, compafieros, usuarios internos y externos.

UNIDAD DE MEDIDA: Porcentaje.
FORMULACION: Es el resultado del cuestionario.

% de
. Valore anual Valor anual % anual de
cumplimiento del ..
esperado logrado cumplimiento

Periodo Esperado Real
periodo

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
e QOO

COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.2. Indicador 1.1.2. Evaluacién del desempeno de los colaboradores

TABLA 8.3 Tablero de control indicador 1.1.2.

OBJETIVO 1.
FORTALECER LOS PROCESOS DE INDUCCION Y CAPACITACION DEL PERSONAL.
META: . .
., N CODIGO: 1.1.2. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: ANUAL
Excelente resultado en la evaluacion del desempefio de los colaboradores.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto
INDICADOR: Evaluacion del desempefio.

DESCRIPCION: Es la identificacién, medicién y administracién del desempefio de los colaboradores en la Seccidn. La evaluacién 360 recolecta las

percepciones acerca de un individuo y su impacto en sus jefaturas, subalternos, colegas, compafieros, usuarios internos y externos.
UNIDAD DE MEDIDA: Porcentaje.

FORMULACION: Es el promedio de los resultados de los cuestionarios.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.3. Indicador 2.1.1. Inspecciones

TABLA 8.4 Tablero de control indicador 2.1.1.

OBJETIVO 2.
CONTAR CON UNA ESTRATEGIA QUE PERMITA EL MANEJO INTEGRAL DE LOS RESIDUOS SOLIDOS; ORDINARIOS, NO TRADICIONALES, ORGANICOS

BIODEGRADABLES, BIOINFECCIOSOS, ELECTRONICOS, PELIGROSOS, ACEITES Y GRASAS.
META: L
L . . CODIGO: 2.1.1.
Excelente resultado en el manejo integral de los residuos sélidos.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: DIARIAS

INDICADOR: Inspecciones.

DESCRIPCION: Es un indicador que a través de las inspecciones o revisiones realizadas diariamente nos muestra el manejo integral de los residuos.
UNIDAD DE MEDIDA: Numero de inspecciones.

FORMULACION: No se requiere formulacién, se obtiene de informacién bésica por medio de bit4coras diarias.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
v O O@
COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.4. Indicador 2.1.2. Nivel de integracion

TABLA 8.5 Tablero de control indicador 2.1.2.

OBIJETIVO 2.
CONTAR CON UNA ESTRATEGIA QUE PERMITA EL MANEJO INTEGRAL DE LOS RESIDUOS SOLIDOS; ORDINARIOS, NO TRADICIONALES, ORGANICOS

BIODEGRADABLES, BIOINFECCIOSOS, ELECTRONICOS, PELIGROSOS, ACEITES Y GRASAS.
META: Excelente resultado en la evaluacién del nivel de integracion por parte de
actores sociales, comunales,

institucionales, empresariales,
municipales y apoyo politico.

departamentos CODIGO: 2.1.2. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: ANUALES
ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR: Nivel de integracién

DESCRIPCION: Es un indicador la ejecucién del programa de coordinacién y control de las actividades o proyectos.
UNIDAD DE MEDIDA: Cantidad de programas

FORMULACION: Se obtiene de informacion basica y del listado de organizaciones publicas y privadas, organizaciones locales entre otros.

% de
. .- Valore anual Valor anual
Periodo Esperado Real cumplimiento del

% anual de
periodo esperado logrado

cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90
D O @

Amarillo: 70 < x < 90 Rojo: <70
COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007

211



CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.5. Indicador 3.1.1. Documentaciéon

TABLA 8.6 Tablero de control indicador 3.1.1.

OBIJETIVO 3.
CONTAR CON POLITICAS Y REGLAMENTOS DEBIDAMENTE DOCUMENTADOS QUE PERMITAN EL CONTROL.

META: Contar con las politicas y reglamentos 100% documentados. CODIGO: 3.1.1. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: ANUAL

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR: Documentacion.

DESCRIPCION: Es un indicador que se obtiene por medio de la elaboracién de documentacién, en el cudl se debe utilizar una herramienta de control

para verificar el cumplimiento de estas metas.
UNIDAD DE MEDIDA: Documentacion.

FORMULACION: Se obtiene de informacién basica documentada.

% de
Periodo Esperado Real cumplimiento del
periodo

Valore anual Valor anual % anual de
esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
QO @

COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.6. Indicador 4.1.1. Herramienta de control (inspecciones)

TABLA 8.7 Tablero de control indicador 4.1.1.

OBIJETIVO 4
MEJORAR EL EQUIPO, MAQUINARIA, INFRAESTRUCTURA Y TECNOLOGIA PARA EL SERVICIO DE RECOLECCION.
META: Incorporacion idénea de equipo, maquinaria, infraestructura

. : . ) . . CODIGO: 4.1.1.
y tecnologia para satisfacer las necesidades del manejo de los residuos sélidos.

FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: DIARIAS
ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR: Herramienta de control (inspecciones)

DESCRIPCION: Es un indicador que se obtiene a través de revisiones diarias del equipo, maquinaria, infraestructura y tecnologia para verificar que se
encuentren bajo control.

UNIDAD DE MEDIDA: Equipo, maquinaria, infraestructura, tecnologia

FORMULACION: Se obtiene de informacidn basica por medio de bitacoras diarias.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: ) O ‘ Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.7. Indicador 5.1.1. (1) Nivel de satisfaccion

TABLA 8.8 Tablero de control indicador 5.1.1. (1)

OBIJETIVO 5.
BRINDAR UN SERVICIO EFICIENTE Y CERTIFICADO EN CALIDAD.
META: . .
L . . . CODIGO: 5.1.1. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION:TRIMESTRAL
Excelente calificacidn por parte del contribuyente sobre el servicio recibido.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR (1): Nivel de satisfaccion / Reclamos en la comunidad.

DESCRIPCION: Este tipo de indicador refleja el porcentaje de la percepcidn que tiene la comunidad respecto del servicio de recoleccién.
Se obtiene por medio de la aplicacidén de cuestionarios semestral a los usuarios.

UNIDAD DE MEDIDA: Porcentaje

FORMULACION: Es el promedio de los resultados de los cuestionarios.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
QO @
COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.8. Indicador 5.1.1. (2) Cobertura de recoleccion

TABLA 8.9 Tablero de control indicador 5.1.1. (2)

OBIJETIVO 5.
BRINDAR UN SERVICIO EFICIENTE Y CERTIFICADO EN CALIDAD.
META: . L
L . . . CODIGO: 5.1.1. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: ANUAL
Excelente calificacidn por parte del contribuyente sobre el servicio recibido.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR (2): Cobertura de recoleccion

DESCRIPCION: Este indicador permite identificar la cantidad de poblacién que cuenta con servicio de recoleccién. Ademds permite programar futuras
mejoras al servicio.

UNIDAD DE MEDIDA: Porcentaje

FORMULACION:

Este debe analizarse en conjunto con otros indicadores como por ejemplo frecuencia de

recoleccion, densidad poblacional, accesibilidad. De esta forma se evitara errores de interpretacion, pues se puede tener un % alto de cobertura y una
baja frecuencia de recoleccidn, lo que no implica un servicio eficiente.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
QO @
COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.9. Indicador 5.1.2. Certificacion

TABLA 8.10 Tablero de control indicador 5.1.2.

OBJETIVO 5.

BRINDAR UN SERVICIO EFICIENTE Y CERTIFICADO EN CALIDAD.
META:

. e . . .. . CODIGO: 5.1.2. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: TRIMESTRAL
Adquirir certificaciones de calidad por el servicio brindado.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto
INDICADOR: Certificacion.

DESCRIPCION: Es un indicador que se obtiene por medio de la adquisicién del Sistema de Gestién de Calidad 1SO 9001.
UNIDAD DE MEDIDA: Certificado

FORMULACION: No posee formulacién. Se obtiene de informacién documentada e inspecciones..

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: ) O ‘ Verde: > 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: < 70
COMENTARIOS:
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.10. Indicador 6.1.1. Manejo de residuos

TABLA 8.11 Tablero de control indicador 6.1.1.

OBIJETIVO 6.
SENSIBILIZAR, EDUCAR Y CAPACITAR A LA POBLACION EN EL MANEJO CORRECTO DE LOS RESIDUOS SOLIDOS.
META:

Excelentes practicas de parte del usuario en el manejo de los residuos sélidos para CODIGO: 6.1.1.

FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: SEMESTRAL
facilitar el servicio de recoleccion.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR: Manejo de los residuos.

DESCRIPCION: Es un indicador que se obtiene a través de la participacion del usuario en las actividades programadas.
UNIDAD DE MEDIDA: Porcentaje

FORMULACION: Es el porcentaje de participacion de los usuarios.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
QO @

COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION Y EVALUACION

8.2.11. Indicador 7.1.1. Presupuesto

TABLA 8.12 Tablero de control indicador 7.1.1.

OBIJETIVO 7.
INCREMENTAR EL iINDICE DE RECAUDACION.

META:

. CODIGO: 7.1.1. FRECUENCIA DE ACTUALIZACION: ANUAL
Incremento anual en los ingresos.

ADMINISTRADOR: Coordinador del proyecto

INDICADOR: Presupuesto
DESCRIPCION: Es un indicador que se obtiene por medio de presupuestos asignados y aprobados.

UNIDAD DE MEDIDA: Porcentaje

FORMULACION: No posee formulacién. Es el presupuesto asignado.

% de
. e Valore anual Valor anual % anual de
Periodo Esperado Real cumplimiento del ..
periodo esperado logrado cumplimiento

Indicador visual de logro: Verde: 2 90 Amarillo: 70 £ x < 90 Rojo: <70
) O @

COMENTARIOS:

Fuente: Elaboracion propia con base en Rodriguez, 2007
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CAPITULO IX

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1. CONCLUSIONES

= Existe inconvenientes con el presupuesto del servicio brindado, debido a que las
actividades de recoleccion, disposicion final y tratamiento, deben salir de un mismo
presupuesto, esto dificulta el mejoramiento y ampliacion de la cobertura del servicio de

recoleccion en todo el Cantén.

= En las tarifas cobradas por el servicio de recoleccién no se reflejan los costos, lo que

afecta la recaudacion.

= Existen iniciativas de los encargados del Departamento de Servicios Publicos, en

reestructurar el servicio de recoleccidn, para mejorar y ofrecer un servicio de calidad.

= Se inicia una integracién entre la Seccién de Recoleccién de Residuos Sdlidos y el
Departamento de Gestidn Ambiental, para coordinar el servicio de recoleccién con la

proteccién del medio ambiente.

= Segun la percepcién de los usuarios, la Seccién de Recoleccidon de Residuos Sélidos

brinda un buen servicio en el distrito de Ciudad Quesada y Pital.
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

= No cuenta con documentacidn tales como: politicas, reglamentos, protocolos,

manuales de procedimientos, entre otros.

= El trabajo del personal es empirico. El jefe operativo no cuenta con estudios
académicos, sin embargo, recibe capacitaciones internas con temas relacionados sobre
contaminacién. Por lo contrario, los choferes y peones recolectores no cuentan con

capacitaciones, ni motivaciones, que creen un ambiente de identificacidn en su labor.

= No se cuenta con la evaluacion del desempefio que mida los resultados del trabajo.
Induciendo a una débil responsabilidad de parte del personal ante el servicio de

recoleccién brindado.

= Existe la politica de no cargar residuos sélidos tales como: madera, metales, entre

otros, para evitar danos en el camidon compactador.

= Los peones recogen inapropiadamente los residuos. Cuando se rompen las bolsas y se
esparce la basura, recogen un poco y el resto se queda en la calle. Para esta situacion, se

debe tomar en consideracién que el equipo no recoge adecuadamente la basura.

= La Ley de Gestidn Integral de Residuos Sélidos, surge para garantizar la regulacién y el
uso eficiente de los recursos, mediante la planificacién y ejecucién de acciones
regulatorias, operativas, financieras, administrativas, educativas, ambientales y
saludables de monitoreo y evaluacidn. Permitiendo un desarrollo en el servicio de

recoleccién y en la comunidad.
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.2. RECOMENDACIONES

= Actualizar las tarifas segln el tipo de generador tales como; viviendas, comercios,
industrias e instituciones. También se debe mejorar la gestién de cobro, con el fin de

disminuir el porcentaje de morosidad.

= Basados en las tarifas manejadas en la Municipalidad de Belén, se sugiere agregar una
denominada tarifa social, servicio brindado para aquellos usuarios que cuentan con

bajos recursos.

= Se sugiere mejorar el equipo de proteccién de los recolectores.

= Invertir en vagonetas para la implementacion del nuevo sistema de recoleccién que
sugiere el Plan Municipal de Gestion Integral de Residuos Sdlidos y el presente plan de

optimizacion.

= Establecer reglamentos y politicas propias de la Seccién de Recoleccién de Residuos

Sélidos, para un adecuado control en el servicio.

= Se aconseja en considerar las estrategias y tecnologias con las que cuentan las
Municipalidades de Belén, Alajuela y Escazu, para analizar cudles son mds convenientes y

adaptables a la Municipalidad de San Carlos y brindar un mejor servicio de recoleccion.

= Se recomienda a un corto plazo que el presupuesto asignado, sea independiente en
cada una de las actividades correspondientes; recoleccion, disposicién final y

tratamiento, para mejorar cada uno de los servicios.
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

= Se recomienda asignar un encargado, que dedique tiempo completo en cumplir con

cada uno de los objetivos estratégicos definidos.

= Es apropiado mantener una base de datos actualizada con los registros de los usuarios,
para conocer la cantidad real de generadores que habitan en una propiedad y facilitar el

cobro del servicio.

= Se recomienda analizar un sistema de cobro que corresponda a un adjunto de todos los
servicios en un solo recibo. Por ejemplo, se puede unir el cobro del agua con el servicio
de recoleccién y asi los usuarios se dan por enterado del cobro de cada uno de ellos, sin
embargo, si el usuario no paga la recoleccién, automaticamente se le suspende el agua.
Este sistema funcionaria sélo para aquellos domicilios que cuenten con medidor. No
obstante, se puede realizar un convenio con Coopelesca para unificar el recibo de

electricidad con el servicio de recoleccion vy asi abarcar la mayoria de la poblacién.
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APENDICE

APENDICE

APENDICE 1. GUIA PARA EL BENCHMARKING

Fecha Poblacién
Municipalidad Contribuyentes
Encargado

Extensidn territorial Km?

Guia para el analisis de las unidades de la Municipalidad, mediante el método de las 7's de

Mckinsey.

1) Estructura organizacional.

ESTRUCTURA a. Nivel de autonomia (De quién depende y quienes dependen de ella).

b. Comunicacién con las demds dreas y demds departamentos de la
Municipalidad.
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APENDICE

ESTRATEGIA

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)
9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)
16)

Tienen un plan estratégico la Seccidn de Recoleccidn de Residuos Sélidos.
Acciones que realiza o proyectos que lleva a cabo para el logro de las estrategias.
El indice de morosidad que manejan.
El indice de ingresos en la recoleccién de residuos sélidos.
El indice de egresos de la recoleccién de residuos sélidos.
La estrategia que manejan para disminuir el indice de morosidad y aumentar el
indice de ingresos.
Porcentaje de crecimiento en los ingresos de los ultimos afios.
Porcentaje de crecimiento en los egresos de los ultimos afios.
El servicio ofrecido es a toda la comunidad que le corresponde o abarca sélo un
area. ¢Por qué?
Tienen clasificacién de los contribuyentes, écomo los clasifican y en qué se basan
para hacerlo?
Tienen clasificacion de residuos sélidos, como los clasifican (tipo, peso, etc.) y en
qué se basan para hacerlo.
a. ¢Qué tipo de residuos recogen?
b. ¢Qué tipos de residuos NO recogen?
b1. Donde las personas o empresas pueden tirar los residuos que no
se recogen.
éQuien realiza los estudios tarifarios de la recoleccién?, éa quién le compete
eso?, icomo los realizan?
Instituciones con las que tienen convenios o contratos para la cooperacién en la
recoleccidn, tratamiento o reciclaje de residuos solidos.
a. El drea administrativa u operativa se encuentran en manos
privadas.
b. ¢Cudnto es el costo para contratar una empresa privada para sus
servicios de recoleccion?
Valorizan los residuos mediante centros de recuperacion de materiales (Centro
de acopio).
a. ¢Como lo realizan, con quienes lo realizan?
b. Elindice de contribuyentes al reciclaje.
¢. Elindice de residuos sdlidos reciclados.
¢Cémo hace frente a la presion de las leyes ambientales?

éComo son los cambios en las cantidades de residuos sélidos en los ultimos
anos?
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1) Manuales de procedimientos. Bajo qué fundamentos los hacen.
a. Recoleccidon
b. Descarga de residuos.
2) Protocolo en:
a. Los camiones recolectores.
b. Recoleccion de residuos sélidos.
c. Tratamiento de residuos sélidos.
d. Disposicion final.
3) ¢Cual sistema informatico utilizan para el cobro del servicio? (tramites).
4) ¢Qué puede hacer el contribuyente desde la pagina web de la municipalidad?
SISTEMAS 5) Distribucion del area de recoleccion.
6) ¢Qué sistemas de control poseen para los recolectores?
7) ¢éQué reglasy procesos internos usa el equipo para mantener el rumbo?
8) ¢éQué equipos de proteccion poseen?
9) ¢Cémo miden el desempefio de sus operaciones, tienen algun sistema de
recompensa’?
10) Asignacion y manejo del presupuesto para el servicio de recoleccidn hasta su
disposicion final.
a. Esnecesario un aumento de presupuesto.
b. ¢Como lo manejan?
c. Separan los presupuestos de recoleccidn y relleno sanitario.
1) Cantidad de personal, perfil del personal, competitividad, funciones,
responsabilidades, tanto en la recoleccion como en el tratamiento.
2) Reciben capacitaciones, que tipo, con qué frecuencia, quienes las reciben, han
funcionado, cémo las realizan, por qué las hacen.
PERSONAL . . . - . .
3) Como realizan el proceso de reclutamiento, seleccién y de induccion.
4) Tiene el personal posibilidad de ascensos.
5) Beneficios o incentivos que recibe el personal.
6) Cada cuanto se recalifican las plazas.

227




APENDICE

1) Cuentan con cronograma de trabajo
2) ¢(Cémo se toman las decisiones? (participativamente, impuesto, analitica,
emocional).
3) Cuentan con un documento de normativas y politicas para la recoleccién de
ESTILO residuos sélidos, tratamiento y disposicidn final. Si las politicas se generan sélo
a nivel de la Seccidn o a nivel de la administracién municipal.
4) Si se reciben directrices por parte de la alcaldia o algin otro departamento.
5) ¢Qué cultura predomina en el drea?, los valores, las creencias, las normas, qué
actos simbdlicos los identificas.
1.¢Cual es la clave del éxito del area?
2. ¢En qué actividades es buena la Seccidon?
HABILIDADES 3.¢Qué nuevas capacidades necesita desarrollar la organizacién y cudles necesita
"desaprender"”, para completar en el futuro?
4.Tecnologias.
1. ¢Cudl es la visidn y la misidn del drea que ayuda al logro de la visidn y la mision
VALORES municipal?
COMPARTIDOS 2. Valores:
a. Etico- sociales (respeto al ambiente)
1) ¢Cudntos camiones municipales posee?
a. Condiciones de los camiones.
2) Cuantas residencias, comercios manejan, cuanto personal, ocupacion.
3) Cuantos kildbmetros manejan.
RECOLECCION a. Sectores
4) Los sectores que reciben el servicio estan incluidas y definidas en el catastro
municipal.
5) Posee inspectores.
6) Proceso de notificaciones cémo lo manejan.
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APENDICE 2. PERCEPCION DEL USUARIO DEL SERVICIO DE

RECOLECCION

Se realiza entrevista informal a las siguientes personas:

NOMBRE

Silvia Varela Soto

LUGAR DE PROCEDENCIA

San Marcos de Cutris

APENDICE

TELEFONO

89303397

Maikol Valerio Serrano

Santa Rosa de Pocosol

886095 81

Yendry Mora Salazar

San Francisco de La Palmera

89279678

Maria Adilia Acuiia Esquivel

Agua Zarcas

899082 34
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ANEXOS

ANEXOS
ANEXO 1. EVALUACION 360

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Los principales usos
gue se da a la evaluacién de 360 grados son las siguientes:

= Medir el Desempefio del personal.

= Medir las Competencias.

= Disenar Programas de Desarrollo.

La evaluacion de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de su
desempefio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: Jefes,
compaiieros, subordinados, clientes internos, etc.

El propdsito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacién necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su
comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacidn necesaria para tomar
decisiones en el futuro.

Los objetivos de realizar una evaluacién de 360 grados son:

1. Conocer el desempefio de cada uno de los evaluados de acuerdo a diferentes

competencias requeridas por la organizacién y el puesto en particular.

2. Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la organizacion.

3. Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempefio del personal y, por lo

tanto, de la organizacién.

4. Elverdadero objetivo de las evaluaciones de 3602 es el desarrollo de las personas.
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La evaluacion de 360 grados es una buena herramienta para el desarrollo de
competencias del personal, siempre que se disefie con base en los comportamientos
esperados para la organizacion en particular. De ese modo seran los comportamientos
necesarios para alcanzar los objetivos deseados.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de su lectura y
analisis. La persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la
evaluacion recibida. Luego, reflexionar para posteriormente encarar acciones concretas
para mejorar aquello que asi lo requiera. Para la organizacién y para el individuo no
presupone ningun logro si no se acompana de un plan de accién concreto para desarrollar
las competencias.

La validez de la evaluacion de 360 grados dependera del disefio de la misma, de lo que
se desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacién y de la eliminacién de las

fuentes de error.

Para el disefio del instrumento se deben definir:

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION: SOBREVIVIR, CRECER, LEGITIMARSE

= Estrategia Objetivos Metas.

= Desempefio en el puesto y su interaccién con otros puestos (resultados vy
comportamientos alineados)

= Modelo de competencias del puesto (Incidentes criticos, Diccionario de
competencias)

NIVELES DE COMPETENCIAS

= No muestra estandares de excelencia en el trabajo. Hace sélo lo requerido.

= Se enfoca en la tarea, trabaja duro pero no muestra evidencia de manejar
estandares de excelencia en su trabajo. Puede mostrar frustracidn por elementos
de ineficiencia y desperdicio, pero no hace nada por corregir los problemas.

Trabaja para satisfacer los estandares establecidos por otros.

232



APENDICE

= Crea sus propias medidas de excelencia. Mide el resultado de su trabajo aunque
dichas medidas no sean realmente retadoras. Mejora el desempeiio. Utiliza
sistemas y métodos de trabajo para mejorar la calidad, reducir costos, aumentar la
produccioén, etc.

= Establece y actlia para alcanzar metas retadoras (con una posibilidad 50/50 de ser
alcanzadas). Hace un andlisis de brecha (comparaciones entre lo actual versus lo
deseado) que resulta retador. Toma riesgos calculados, compromete sus recursos y
tiempo manejando la incertidumbre y minimizando el riesgo simultdneamente.

= Alienta a sus compafieros y subordinados a tomar riesgos calculados. Es
persistente, sostiene el esfuerzo a pesar de los obstaculos y cuenta con un historial
de logro de metas retadoras.

DE JUICIO

Piden al evaluador juzgar al evaluado en funcion de una escala con diferentes grados de
intensidad. Se tiene escalas de:
= Comparacion: “Comparando con otros directores de su nivel, esta persona esta:
muy debajo del promedio, debajo del promedio, sobre el promedio, muy sobre el
promedio...”
= Competencia: “Cémo calificaria al evaluado en esta drea” (Necesita desarrollo, muy
por encima de lo requerido...)
= Desempeiio: “Cémo calificaria el desempefio de evaluado” (No satisface las
expectativas, cumple con las metas, excede las expectativas...)

DE OBSERVACION

Piden al evaluador establecer la frecuencia con que observa al evaluado demostrar un
comportamiento dado. Se tiene:

= Descriptores porcentuales: “El evaluado hace X: 100%, 75%,...25% del tiempo”

= Descriptores semanticos:”el evaluado... Nunca, ocasionalmente, normalmente,

casi siempre, siempre”.
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