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RESUMEN

El articulo analiza la implementacion de una reforma en el proceso de renova-
cion y reposicion de pasaportes en Costa Rica. La reforma realizada es conse-
cuente con lo indicado por la Nueva Gestion Publica para mejorar la gestion y
eficacia de los servicios prestados por la administracion publica. Se concluye que
la reforma fue implementada de manera exitosa debido a dos factores, primero,
se disefid pensando en las necesidades de las personas usuarias del servicio; se-
gundo, porque tuvo apoyo politico de alto nivel que facilit6 la coordinacion de
las instituciones involucradas para implementar el servicio.

Palabras clave: Nueva Gestion Publica, administracion publica, reformas, Cos-
ta Rica, burocracia

ABSTRACT

This paper discusses about the implementation of a reform in the process of
passport renewal and replacement in Costa Rica. This reform is consistent with
the indications given by the new public management in order to improve the effi-
ciency of services provided by the public administration. It is concluded that the
reform was successfully implemented, due to two factors: first, it was designed
to meet the needs of service users; and second, it counted on high-level political
support, which facilitated the required coordination for service implementation
between the involved institutions.

Key words: New Public Management, public administration, reforms, Costa
Rica, burocracy

INTRODUCCION

El presente articulo analiza la forma en la cual en Costa Rica se tratd de ampliar
la oferta para los servicios de solicitud, renovacion y reposicion de pasaportes
tanto en el numero de oficinas como en la aplicacion del pago electronico del ser-
vicio (Casas, 2006), esta aspiracion de cambio se da en el contexto de la llegada
de la Administracion Arias Sanchez en el afio 2006. Como punto de partida para
el caso se debe sefialar que los tramites desarrollados de manera presencial en
la Direccién General de Migracion y Extranjeria (DGME) se caracterizaban por
dos elementos principales a saber:



a) Una limitada capacidad en la atencion de los usuarios, hasta un
maximo de 650 personas por dia (Arrieta, 2006).

b) Presencia de intermediarios (externos a la institucion) deno-
minados como “gavilanes” los cuales vendian sus espacios en las
filas hasta por 25 mil colones y, en palabras del entonces Director
de Migracion, Mario Zamora, esta era descrita como “‘es una red.
La parte visible anda entre 150 y 200 personas, pero estimamos
que son unas 350, cada una con una misién” (Gonzalez, 2006).

Bajo ese contexto preliminar es que se contempla, dentro de la Estrategia de Go-
bierno Digital impulsada en su momento por el segundo Vicepresidente de la Re-
publica y Ministro de Planificacion Nacional y Politica Economica Kevin Casas
Zamora, la incorporacion del Proyecto de solicitud y renovacion de pasaportes
en las oficinas del Banco de Costa Rica con el objetivo de revertir la realidad del
servicio ofrecido por la DGME.

El presente documento se da la tarea analizar el proceso por medio del cual se
implemento el proyecto de solicitud y renovacion de pasaportes en las oficinas
del Banco de Costa Rica (BCR), a partir de las acciones de modernizacion pro-
puestas por los nuevos paradigmas en la gestion publica. Para cumplir dicho
objetivo, en un primer momento, este ensayo establece una revision teorica
en la cual se enmarca la implementacién del proyecto en analisis, para ello se
parte de la premisa que se presentan situaciones de problemas en la gestion de
servicios publicos de calidad, como era la situacion en la que se encontraba el
servicio de emision de pasaportes por parte de la DGME. Por lo tanto el sector
publico se ve en obligacion de adoptar medidas para aumentar la eficiencia
y eficacia de sus servicios, con el objetivo de recuperar la credibilidad de la
ciudadania (Garcia Sanchez, 2007, p. 38); en tales casos la Nueva Gestion Pu-
blica (NGP) ofrece una serie de principios y herramientas para lograr dichos
objetivos. Por lo tanto, se hace una revision de los principales lineamientos y
postulados de la NGP, con el proposito de determinar si el proyecto analizado
cumple con lo dispuesto por esta.

En un segundo momento se pasa a realizar una descripcion del proyecto consi-
derando el problema y su contexto, asi como una descripcion de los que consiste
el proyecto, su implementacion y resultados los cuales se consideran hasta el afio
2014, ultimo afio para los que se tienen datos disponibles por parte de la DGME.
Por ultimo, se presenta las principales caracteristicas encontradas sobre el pro-
yecto analizado, a partir de lo dispuesto en la NGP.
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LA NUEVA C;iESTIéN PUBLICA COMO BASE PARA LA
INNOVACION DE SERVICIOS PUBLICOS

La NGP es una corriente de la administracion publica que surge en paises an-
glosajones, que tiene el proposito de de implementar un modelo gerencialista
en las organizaciones publicas, como un mecanismo que busca garantizar una
mayor eficiencia y satisfaccion al usuario (Prats, 2005). Asi, la NGP no solamen-
te propone un conjunto de herramientas, estrategias y conceptos encaminadas a
mejorar la eficiencia del funcionamiento de los Estados, sino que son parte de la
implementacion de un modelo de Estado que promueve una serie de valores y

forma de gestionar los asuntos publicos (Rami6 Matas, 2001).

Siguiendo a Navas Quintero (2010), se pueden enmarcar los cambios que la NGP

propone en cuatro categorias principales:

1.

Estado racionalizado (lean state). El enfoque de Estado racio-
nalizado consiste en analizar cudles son las necesidades de los
ciudadanos y qué agentes (privado o publico) puede brindarlo
con mayor eficiencia y calidad. De esta manera, el Estado solo
deberia prestar aquellos servicios que los ciudadanos no pue-
dan conseguir por si mismos en el mercado. Esto provoca que
el papel de la administracion publica ha de enfocarse en la re-
gulacion de los servicios y la potenciacion de sinergias entre el
sector publico y el privado, con el propdsito de satisfacer de la
mejor manera posible las demandas ciudadanas.

Separacion de los niveles estratégico y operativo. La NGP parte
de la idea que es necesaria la implementacion de una estricta di-
vision entre las esferas politica y administrativa. Esto debido a
que observa que la esfera politica se enmarca en el ambito de la
gestion estratégica, encargada de definir las politicas globales y
sus criterios de aplicacion, por otra parte, la esfera administrativa
se encarga del caricter operativo, es decir, de suministrar los
servicios a la ciudadania, con base en los lineamientos generales
establecidos en el nivel estratégico. Asimismo, esta division de
funciones tiene un doble proposito, en primer lugar, permite que
cada esfera se especialice en lo que hace mejor y, en segundo
lugar, reduce el riesgo de que los intereses politicos afecten la
aplicacion de los programas o que los funcionarios técnicos sean
quienes decidan el caracter de las politicas publicas.



3. Nueva actitud de servicio. Para la NGP un elemento esencial de
los procesos de cambio es la de asumir una nueva actitud de servi-
cio; asi la administracion publica deja de concebirse como un ins-
trumento coercitivo y se empieza a percibir como un 6rgano cuyo
papel consiste en la prestacion de servicios a la sociedad. Esto
implica que la gestion publica se orienta hacia la identificacion
de las demandas de los ciudadanos y su satisfaccion por medio de
mecanismos eficientes, efectivos y de calidad.

4. Nuevo modelo de gestion. La NGP se basa en un modelo de ges-
tion inspirado en la implementacion de herramientas y estructuras
administrativas provenientes del sector privado; cuyas principa-
les caracteristicas son la gestion por resultados, la orientacion ha-
cia el mercado, la promocion de la competencia, el enfoque en
los productos, la gestion total de calidad y un esquema de rendi-
cion de cuentas sobre los resultados. Ademas, la implementacion
de este modelo permite focalizar la atencion sobre los procesos
y garantiza que los productos o servicios de la administracion
respondan a las necesidades de los ciudadanos de modo eficien-
te y con altos estandares de calidad (Navas Quintero, 2010, pp.
37-38).

Ademas, es necesario anotar que la NGP tiene sus fundamentos en la Teoria de la
Eleccion Publica (Public Choice), 1a Teoria de los Costes de Transaccion, la Teo-
ria de la Agencia y el Neo-Tailorismo. Como indica Garcia Sanchez (2007) estas
propuestas teoricas buscan el desarrollo de reformas administrativas mediante
ideas como la competencia, eleccion, transparencia y control.
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CUADRO 1. LA NUEVA GESTION PUBLICA

Teoria Actuaciones

Privatizaciones
Gestion indirecta
de servicios
Introduccion de

Reducciones puras
de la dimension
Reformas en la
. . estructura organizativa
Public Choice g

Reducciones hibridas o competencia externa
intermedias de la Cooperacion o
Costes de Transaccion dimension colaboracion
Creacion de
Modificaciones en el competencia interna
disefo organizativo Simplificacion de la
estructura jerarquica:
descentralizacion
Racionalizacion
Neo-Tailorismo Racionalizacion de procedimientos
. L normativa administrativos
Racionalizacion ..,
normativa y cultural Desburocratizacion
Racionalizacion Desarrollo de
cultural politicas de personal

Introduccion de
técnicas privadas

Innovacion
Teoria de la Agencia tecnologica

Transparencia de la Comunicacion externa

Administracion C
Participacion ciudadana

Fuente: Garcia Sanchez, 2007, p. 45, Cuadro 2

En el Cuadro 1 se visualiza la relacién de dichas perspectivas tedricas con las
actuaciones y reformas que se impulsan. Asi, desde el Public Choice se parte de la
hipoétesis que, si bien es necesario que el Estado debe contratar servicios en el exte-
rior para incrementar la eficacia y evitar las ineficiencias de la burocracia, esto no
se logra por la simple conversion de lo publico en privado, sino que es necesaria in-
troduccion de mecanismos de mercado, independientemente de si la produccion es
de titularidad publica o privada. Por su parte, la Teoria de los Costes Transaccion,
si bien apoya lo dispuesto por el Public Choice, al mismo tiempo establece que la
vision que dicha teoria tiene sobre el beneficio que genera la competencia no es
del todo acertada, ya que esta puede generar costos de transaccion que encarezcan
el servicio o lo vuelvan inadecuado para los usuarios. Asi, indica que los servicios
deben ser prestados por entes privados unicamente cuando los costos de transac-
cion generados son menores a los costos de transaccion que tendria el servicio si
fuera realizado por la administracion publica (Garcia Sanchez, 2007, pp. 39-40).



En cuanto a las ideas provenientes del Neo-Taylorismo, estas se sustentan en la
premisa que una mala gestion se debe a la propia administracion; por lo tanto,
promueve cambios que procuran hacer la administracion mas eficiente y efectiva,
tales como la separacion entre la esfera politica y la administrativa, descentraliza-
cion como un medio para lograr la simplificacion de las estructuras jerarquicas, la
desburocratizacion, la simplificacion de los tramites administrativos, asi como la
generacion de politicas de personal mediante las cuales se creen incentivos para
mejorar el desempefio de los funcionarios (Garcia Sanchez, 2007, pp. 40—41).

Por ultimo, se puede resumir lo dispuesto por la Teoria de la Agencia como:

(...) conjunto de contratos entre un individuo (principal) que con-
trata a otro (agente) delegando en ¢l la ejecucion de una determi-
nada tarea, viene definida por la divergencia entre las funciones
de utilidad de cada una de las partes del contrato. A esta situacion
debe anadirse la posibilidad de que el agente cuente con informa-
cion preferente o asimétrica que impida un control exhaustivo so-
bre €l por parte del principal. Asi, bajo esta teoria la consecucion
de los objetivos del principal depende de las acciones que realice
el agente, las cuales se ven afectadas por la informacion preferen-
te que este ultimo posea. (Garcia Sanchez, 2007, p. 41).

Por lo tanto, lo que se procura es que el ciudadano o usuario, en su calidad de
principal, obtenga por parte de la administracién o proveedor de servicio, la in-
formacion requerida que le permita tomar decisiones que le faciliten seleccionar
aquel proveedor de servicio que sea el mas adecuado para sus requerimientos, asi
como le permita tener un control sobre la administracion, el cual funcione como
un incentivo para que esta actie procurando la mayor eficiencia y eficacia posible.

DESCRIPCION DEL CASO DE ESTUDIO

La DGME es el ente publico encargado de la emision de los pasaportes en Costa
Rica; para inicios del afio 2006 se caracterizaba, en palabras del entonces Direc-
tor General Mario Zamora (2006-2010), por ser una institucion que era:

superada por problemas estructurales en donde los principales
servicios de cara a la atencion al publico estaban colapsados. Es
decir, lo que era la atencion de pasaportes y cédulas de extranjeria
eran atendidos en la institucion desde las 8 a. m., pero las filas en
los alrededores empezaban a gestarse la noche antes desde las 10
p. m., para poder los usuarios tener acceso al servicio (CONA-
MAJ, 2010)
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Adicionalmente en ese afio se inicia la promocion de la renovacion de los pasa-
portes, aplicando mayores medidas de seguridad, asi como la implementacion
de medidas orientadas a la disminucién de la afluencia de publico a las oficinas
centrales, por medio del cambio de software utilizado en las oficinas regionales
de Liberia, San Carlos, Puntarenas y Paso Canoas, lo cual buscaba permitir rea-
lizar la solicitud del pasaporte sin tener que desplazarse a las oficinas centrales
en San José (Umaia, 2006).

Asimismo, en el marco del Plan Nacional del Desarrollo (PND) Jorge Manuel
Dengo (2006-2010) se indicaba que el tramite de la solicitud de pasaportes tenia
la duracion de 6 dias (MIDEPLAN, 2007, p 163). Este panorama descrito se
puede constatar con datos, ya que al considerar la cifra de emision de pasaportes
para el periodo 2000-2006, se identifica que se emiten en el ano 2000 la cifra
récord de 107.279 pasaportes, no obstante para los afos subsiguientes dicha cifra
nunca llega a superarse teniendo un promedio de crecimiento para el periodo de
-0,17%, debido a la contraccion presentada en el afio 2001 con una disminucién
que rondaba -29% (Ver Grafico 1).

GRAFICO 1: EMISION DE PASAPORTES Y VARIACION
ANUAL PARA EL PERIODO 2000-2006 POR LA
DIRECCION GENERAL DE MIGRACION Y EXTRANJERIA
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Fuente: Elaboracion Propia. A partir de datos del Departamento de Planificacion Institucional de
la Direccion de Migracion y Extranjeria.

Adicionalmente, en el contexto del impulso de la Estrategia de Gobierno Digital
se identifica cinco elementos como punto de partida a saber:

a) Una disfuncionalidad en los procesos del Estado y la presta-
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cion de servicios publicos.

b) Aumento de las expectativas de los ciudadanos.

c¢) Estrechez fiscal, que obliga a buscar ahorros en la provision
de servicios.

d) Necesidad de mayor transparencia a la gestion publica.

e) Urgencia de reducir brecha digital (Casas, 2006).

En resumen, la problematica presentada en la emision de pasaportes en Costa
Rica por parte de la DGME hacia necesaria la intervencion de algun tipo de in-
novacion, el cual fue contemplado en el PND de la administracion Arias Sanchez
con miras de cumplir con las expectativas ciudadanas, y garantizar la eficiencia
y transparencia del proceso.

DESCRIPCI’()N DEL PROYECTO DE SOLICITUDES Y
RENOVACION DE PASAPORTES EN LAS OFICINAS
DEL BANCO DE COSTA RICA

El 5 de diciembre del 2006 se anuncid, por parte del segundo Vicepresidente de
la Republica, Kevin Casas Zamora, que en un plazo de seis meses se pondria en
ejecucion la digitalizacion de los procedimientos de solicitudes de pasaportes
por medio de las agencias del BCR (Lara, 2006). El proyecto de emision y re-
novacion de pasaportes buscaba ofrecer los servicios de solicitud, renovacion
y reposicion de pasaportes, en una primera fase en 27 oficinas del BCR, permi-
tiendo efectuar el pago electronico del servicio y ademads se habilitaba el envio a
domicilio del documento.

FIGURA 1: ESQUEMA DEL PROYECTO DE SOLICITUD
Y RENOVACION DE PASAPORTES

0 ‘ G 9 ‘ eGov gggi

Ciudadano llega a punto Corroboracién de
y consulta condiciones identidad \

Pago Migracion

o .
é 9‘/\6‘

Selecciona si quiere recoger en Migracion o que Genera
se entregue en domicilio (DHL, UPS, Cortel) fecha de entrega

Fuente: Casas, K. (2006) Presentacion de Estrategia de Gobierno Digital.
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El procedimiento, como se puede ver en la Figura 1, iniciaba con el proceso
preliminar de la consulta de requisitos, la cual se podia hacer por medio de varias
opciones: como por el nimero gratuito para obtener la cita, por el sitio web de
gobiernofacil.go.cr o directamente en las agencias del BCR o en las oficinas la
DGME; una vez superado este primer requisito, los demads pasos del tramite se
desarrollaban el dia de la cita, haciendo que estos duraran en promedio 15 minu-
tos (Secretaria de Gobierno Digital, 2007 p.6)

Entre los beneficios que se contemplaban de dicho proyecto destacaban:

* Abhorro de tiempo y costos para el ciudadano al tener 27 puntos de
atencion para realizar el tramite.

* Informacion y pago en linea de costo de pasaporte.

* Aumento de la transparencia y disminucion de focos de corrupcion.

» Facilitacion del tramite y disminucion de filas.

* Entrega a domicilio de pasaporte (PROSIC, 2008, p.25).

El proyecto de esta forma buscaba ampliar la cantidad de oficinas en las cuales
los ciudadanos podrian realizar sus solicitudes de pasaporte, garantizando de
esa forma la disminucion de la demanda de servicios en las oficinas centrales
de la DGME, adicionalmente, permitia la implementacion del pago electrénico
del servicio.

IMPLEMENTACION Y RESULTADOS

El proyecto comenz6 a ejecutarse el 03 de julio del 2007, con la asignacion en
promedio de mil citas diarias para los tramites de licencias de conducir y pasa-
portes existiendo una demanda de igual magnitud para ambos servicios, asi mis-
mo se contemplo la ampliacion en 15 agencias bancarias pasados los primeros
tres meses de servicio (Lara, 2007). Adicionalmente, es importante sefialar que
dicho proyecto contribuia al compromiso establecido en el PND (2006-2010)
que buscaba la reduccion en un 50% del tiempo de espera para el tramite de pa-
saportes y renovacion de permisos migratorios (MIDEPLAN, 2007, p.53).

Un elemento importante a destacar es que este proyecto continué mas alla de
la permanencia de la administracion que lo impulsd; en ese sentido, para el afo
2012 se anunci6 la ampliacion de oferta para sacar las citas directamente en la
pagina del Banco de Costa Rica y se aumenta el nimero de agencias, llegando a
contabilizar 52 agencias que ofrecen el tramite (Lopez, 2012).

Entre los resultados de la aplicacion de este proyecto se debe destacar, en pri-
mer lugar, el aumento en la cantidad de tramites atendidos, en ese sentido si se
compara los tramites realizados durante el 2006 y los del 2014, estos aumentaron
en un 109%. En este incremento se debe enfatizar el hecho de que los tramites



realizados en las agencias del BCR representaron en el 2007 (primer afio de la
aplicacion) el 29 % del total de tramites realizados en el pais, dicha cifra ha se-
guido en aumento representado mas del 50% de los tramites realizados para los
afios de 2008, 2011, 2012, 2013 y 2014 (Ver Grifico 2).

GRAFICO 2: PORCENTAJE DE PART;[CIPACIC')N DEL BAN-
CO DE COSTA RICA EN LA EMISION DE PASAPORTES
PARA EL PERIODO 2007-2014
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Fuente: Elaboracion Propia A partir de datos estadisticos de la Direccion de Migracion y Ex-
tranjeria.

Los resultados de la implementacion de pasaportes a través del BCR para el afio
2009 contaba con un 93% de aprobacion de la ciudadania, seglin los datos de la
encuesta de percepcion de la calidad de los servicios publicos realizada por la
Universidad de Costa Rica 'y el MIDEPLAN (Cerdas, 2009). Asimismo, para el
ano 2011 MIDEPLAN en su Informe de evaluacion del PND daba por cumplida
la meta de la reduccion del tiempo de espera para el tramites de pasaportes, el
cual se logr6 disminuir en un 66.80% (MIDEPLAN, 2011 p. 201).

En relacion a las limitaciones que debieron enfrentar en la aplicacion del proyec-
to, sefiala el entonces Director la DGME el Sr. Mario Zamora que “el sistema bu-
rocratico costarricense esta disefiado para preservar el statu quo. Entonces cual-
quier cambio siempre se hace luchando muchisimo contra el sistema, disefiado
para que nada cambie” (CONAMAJ, 2010). A pesar del anterior sefialamiento, el
proyecto siguid adelante, y su éxito seglin la Sra. Leidy Guillén, gerente de Go-
bierno Electronico del Viceministerio de Telecomunicaciones del Ministerio de
Ciencia, Tecnologia y Telecomunicaciones, se debe a que fue una buena decision
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en su momento; no obstante, también indica que actualmente hay una necesidad
de conocer el criterio de la sociedad civil sobre los servicios que deben de brin-
dar en materia de tramites y los procedimientos aplicados en las instituciones,
con el objetivo de empatar ambos procedimientos (L. Guillen, comunicacioén
personal, 01 de diciembre de 2015).

Por ultimo, es necesario senalar que para el 2013 el servicio de emisioén de pa-
saporte se amplia a través de la Ventanillas Electronicos de servicios (VES) de
Correos de Costa Rica (REDGEALC, 2013), y para este afio 2015 la DGME esta
incorporando como parte de su plan de mejora regulatoria a las agencias del BCR
y las VES en el emision de los pasaportes de los menores de edad (DGME, 2015).

CONCLUSIONES

La implementacion de la NGP en América Latina ha sido, de forma general,
problematica; las razones para ello han sido variadas: desde el tratar de copiar
modelos exitosos de otros paises (isomorfismo institucional) sin tomar en con-
sideracion que estos corresponden a determinados particularidades y no pueden
por ende ser implementados en otros paises sin llevar a cabo los ajustes requeri-
dos, hasta la falta de compromiso politico para implementar de forma consistente
todo lo dispuesto por este modelo de gestion (Ramio, 2001). Sin embargo, el
proyecto de emision y renovacion de pasaportes en el BCR parece ser una inicia-
tiva exitosa que cuenta con caracteristicas que lo enmarcan como una acciéon de
implementacion de la NGP en la administracion publica costarricense.

Siguiendo lo establecido por Navas Quintero (2010), en este proyecto se puede
observar la intencion de promover una nueva actitud de servicio por parte de
la administracion hacia los usuarios. Como se indic6 al inicio del ensayo, para
el 2006 el pais no solo contaba con un servicio de emisién de pasaportes poco
eficiente, sino que se habia construido toda una red que habia corrompido atn
mas el sistema, los llamados “gavilanes”, los cuales incidian directamente en
una disminucién de la calidad del servicio para los usuarios del servicio. Pero
el desarrollo de este proyecto responde a una intencion de adoptar una vision de
la administracién como proveedor de servicios de calidad para la sociedad, lo
cual implica tomar en consideracion las necesidades de los usuarios y, a partir
de ello, generar soluciones que tengan un impacto en lograr un mayor bienestar
para estos.

Asi se puede entender la decision de permitir realizar el tramite de solicitud y
renovacion de pasaportes en las oficinas del BCR, como una manera de buscar
formas alternativas a las cuales los usuarios puedan acudir a realizar el tramite, lo
que les permite obtener un servicio mas eficiente y, al mismo tiempo, eliminara
el problema de los “gavilanes”.



Pero hay otros elementos por los cuales se puede considerar que esta accion se
enmarca en la NGP. En primer lugar, cuenta con caracteristicas o elementos del
Public Choice y la Teoria de Costos de Transaccion, ya que se puede visualizar
que con este proyecto se estaria dando una gestion indirecta de servicios por
parte de la DGME, ya que si bien esta continua siendo la institucion encargada
de velar por la materia migratoria en Costa Rica, al permitir que el BCR emitan
los pasaportes, estaria realizando una gestion indirecta de este servicio. También
este proyecto corresponderia a una cooperacion ente agencias publicas, ya que la
DGME estaria aprovechandose de la plataforma de servicios de un banco publi-
co para poder mejorar la calidad del servicio de emision de pasaportes.

En segundo lugar se visualiza que el proyecto es consecuente con el Neo-Taylo-
rismo, especificamente en que procura la descentralizacion del servicio, ya que
el usuario ya no debe acudir a la oficina de la DGME para realizar este tramite,
sino que puede acudir a las oficinas del BCR ubicadas en diversos puntos del
pais. Esta situacion mejora la calidad del servicio y los costos del tramite para el
usuario, evitando el traslado a tinico punto, sino que puede acudir a algun punto
mas conveniente, reduciendo sus costos en tiempo y transporte.

En tercer lugar se identifican caracteristicas congruentes a lo establecido por la
teoria de la Agencia; este seria el caso de las innovaciones tecnologicas. Si bien
en este proyecto no implica el desarrollo de una innovacion tecnoldgica que sea
utilizada directamente por el usuario, como seria la realizacion de un tramite via
internet; si requirid la implementacion de un sistema tecnoldgico de comunicacion
entre las instituciones involucradas, el cual garantice la seguridad necesaria para
llevar a cabo un proceso como la emision de pasaporte. Sin embargo, al acudir al
BCR a realizar este tramite el usuario puede sacar una cita via internet en la sucur-
sal de su conveniencia, este elemento podria también considerarse una innovacion
en este campo, el cual le permite al usuario mayor facilidad a la hora de realizar el
tramite, a la vez que reduce el tiempo que requiere para llevarlo a cabo.

Por ultimo, es necesario sefialar un elemento que seria congruente con lo esta-
blecido por la Teoria de los Costes de Transaccion que se estd cumpliendo en el
proceso de gestion de este proyecto, y sirve como indicador del éxito de esta ini-
ciativa. Esta teoria indica que los usuarios preferiran utilizar un servicio ofrecido
por un operador diferente a la institucion publica que lo ofrece originalmente, si
los costos de transaccion son menores en el primer caso que cuando el servicio es
proporcionado por la administracion publica. En este caso, el acudir a una agen-
cia del BCR tiene un costo monetario adicional para el usuario, sin embargo, los
datos revisados muestran que la cantidad de pasaportes emitidos por este ente
bancario van en aumento durante el periodo estudiado. Por lo tanto, se puede
concluir que para el usuario de este servicio el costo monetario adicional es me-
nor al costo de transaccion de realizar el tramite en las oficinas de la DGME; en
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otras palabras, el costo representado por el tiempo necesario para solicitar ahi el
pasaporte, o el tener que hacer frente a los “gavilanes”, representa para los usua-
rios un costo mayor que el pago adicional para llevar a cabo el tramite en el BCR.

Si bien este tltimo punto ayuda a explicar el éxito de esta iniciativa, no hay que
pasar por alto que esta contd desde sus inicios con apoyo politico del méas alto
nivel, el cual es un requerimiento indispensable para asegurar la buena imple-
mentacion de un proceso de innovacion en la administracion publica. En este
caso en particular el proyecto era impulsado, como ya se indicd, por el segundo
Vicepresidente de la Republica, como parte de la estrategia de Gobierno Digital,
cuya mision era visualizada como:

Proveer servicios eficientes y de calidad a los ciudadanos y las
empresas, asi como agilizar y hacer mas transparente la gestion
pubica, con el fin de promover la competitividad del pais, y me-
jorar la relacion del gobierno con los ciudadanos, mediante el uso
creativo de tecnologias digitales. (Casas, 2006)

Como se puede observar, la mision que se visualiza deberia tener Gobierno Di-
gital es congruente con lo dispuesto por la NGP. Ademas, es necesario rescatar
el hecho que no fue una iniciativa aislada, sino parte de una estrategia mayor, la
cual se componia de diversas reformas y proyectos a llevar a cabo para mejorar
la eficiencia y la transparencia de diversos servicios publicos (Casas, 2006). Si
bien el grado de desarrollo y efectividad de las restantes iniciativas que confor-
maban la agenda de Gobierno Digital impulsada por Casas, tuvieron distinto gra-
do de desarrollo y de resultados, al menos se puede observar que fue parte de un
esfuerzo politico para realizar una transformacion sustantiva en la forma en que
las instituciones publicas se relacionaba con los ciudadanos, lo cual implicaba
(re)pensar, al menos de manera tangencial, el modelo de Estado que se deseaba
tener en Costa Rica.

Como indica Rami6 (2001), una de las dificultades de la implementacion de la
NGP en América Latina reside en que se tratan como iniciativas aisladas, sin
reflexionar su impacto en el modelo de Estado y de funcionamiento de sector
publico que se desea alcanzar. En este caso, no se puede argumentar que se esta
presente ante un proceso que genere un impacto de significativo en el modelo
de Estado presente en Costa Rica,o lo establecido por la NGP; pero si es posible
indicar que se estaba procurando, al menos, realizar una reforma en una serie de
servicios que se habian identificado como problematicos, siguiendo una serie de
lineamiento y disposiciones congruentes con la NGP, para asi tratar de mejorar la
calidad de estos y darles un mayor valor agregado a la ciudadania.



Por lo tanto, se puede concluir que el éxito de la implementacion del proyecto
se debe a una confluencia de factores, primero, este se diseflo pensando en el
usuario y sus necesidades como punto central, y para ello logra coordinar el
trabajo de dos instituciones, de tal forma que la innovacién implementada en el
tramite de emision de pasaporte resulta en mayor eficiencia y calidad del ser-
vicio. Segundo, el apoyo politico que tuvo el proceso para su implementacion
posiblemente facilitd que se otorgaran los recursos necesarios para llevar a cabo
el proyecto, asi como supuso una presion a las instituciones involucradas para lo
gestionaran de la mejor forma posible.
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