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Resumen

Se hace una resefia y se presentan las conclusiones del estudio sobre e-gobierno en el mundo local,
gue ha publicado el Ayuntamiento de Barcelona en colaboracién con la red europea de ciudades
«Eurocities». El estudio incluye un analisis en profundidad de siete ciudades que han tenido éxito en la
implantacién de programas de e-gobierno (Barcelona, Birmingham, Munich, Estocolmo, La Haya, Turin
y Viena) y una entrevista con sus responsables de organizacién y sistemas de informacién o de su pro-
grama de administracién electrénica. Se analizan la oferta y la demanda de e-servicios y los factores
gue impulsan y condicionan la implantacién en el mundo local y, probablemente, también en otras
administraciones publicas.
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European Study of E-government City Models

Abstract

Barcelona city council, in collaboration with "Eurocities" - the network of European cities, has published a study
about e-Government in the local world. A review is made and the conclusions are presented. The study includes an
in-depth analysis of seven major cities that deployed e-Government programmes successfully (Barcelona, Bir-
mingham, Munich, Stockholm, The Hague, Turin and Vienna) and a live call with the senior executives in charge of
the program in each city. The supply and demand of e-services are analyzed, along with the factors that promote
and condition their implantation in the local world and, probably, in other Public Administrations.
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mlas siguientes paginas se hace una resefia y se presen-
tan las conclusiones del estudio sobre e-gobierno en el
mundo local, gue ha publicado el Ayuntamiento de Barce-
lona en colaboracién con la red europea de ciudades
«Eurocities».

Este estudio es parte del trabajo hecho por el Grupo de
Trabajo de gobierno electrénico del Eurocities Knowledge
Society Forum-Telecities, liderado por la ciudad de Barce-
lona desde enero del 2006 hasta marzo del 2007. El obje-
tivo del grupo era identificar buenas practicas vy
tendencias en los programas de gobierno electrénico
puestos en marcha por las ciudades miembros del Foro.

Cada afio suelen aparecer muchas encuestas, articulos,
sitios web y conferencias, que proporcionan informacién
y andlisis de los planes, proyectos piloto o innovaciones
en las cuales han tomado parte muchas ciudades euro-
peas. El grupo adopté un punto de vista diferente, cen-
trandose en coémo, actualmente, las ciudades estan
haciendo llegar sus programas de gobierno electrénico a
sus residentes, turistas e inversores y en cémo gestionan
y despliegan estos proyectos realmente.

Asi, el foco estd centrado en cédmo proporcionan las ciu-
dades un nivel avanzado de e-servicios transaccionales
completos (no meros sitios web de informacién y comuni-
cacién), que sean programas de ciudad o de ayunta-
miento (no sélo para una funcién o departamento) y que
estén razonablemente integrados con sus operaciones de
back-office y con las organizaciones de servicios externos
(para aquellos interesados en la literatura de gobierno
electrdénico, el foco estad en las ciudades que se encuen-
tran en la fase 4 o mds alld en su oferta de e-servicios).

Un total de veinticinco ciudades han participado en las
cinco sesiones de trabajo o han presentado sus ideas,
comentarios y presentaciones, pero en la fase final el anali-
sis en profundidad se ha hecho de siete grandes ciudades
de siete paises diferentes. Este andlisis incluye una descrip-
cion y la explicacién del estado actual de su programa de
gobierno electrénico, segln un indice comdn proporcio-
nado por los editores y una entrevista telefénica con los
altos ejecutivos al cargo del programa en cada ciudad, for-
malmente director de organizacién y sistemas de informa-
cion (chief information officer), directores de la unidad de
gobierno electrénico o con otros nombres diferentes. Las
ciudades participantes en esta fase han sido Barcelona,
Birmingham, Munich, Estocolmo, La Haya, Turin y Viena.
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Todas ellas tienen una e-estrategia o estrategia de
gobierno electroénico explicita, y todas ellas publican resul-
tados, de tal manera que es facil para el lector o el investi-
gador comprobar o completar el analisis.

Todas estas ciudades son capitales de dreas metropoli-
tanas y tienen una base comun de servicios de ciudad,
aungue hay que mencionar gue pueden variar sus com-
petencias y recursos. En algunos casos, la «Gran Ciu-
dad» o Regién Metropolitana sélo gestiona algunos
érganos de coordinacién o realiza limitados programas
sectoriales (como transporte o gestién de residuos), y
en otros casos hay una genuina autoridad politica y
directiva. De la misma manera, algunas ciudades Ilevan a
cabo importantes programas de vivienda, servicios
sociales, asistencia sanitaria o educacioén, mientras que
otras no lo hacen.

Factores impulsoresy condicionantes

¢Por qué participan las ciudades en programas de
gobierno electrénico?

Las razones pueden variar, pero estas ciudades normal-
mente se ven como un conductor o un agente principal en
el desarrollo de la economia de la informacién y el conoci-
miento a nivel de ciudad. Para hacer eso, algunas de ellas
han estado reestructurando intensamente la planificacién
urbanistica de la ciudad, desplegando nuevas infraestruc-
turas de comunicaciones, ejecutando programas para
atraer inversiones o desarrollando el espiritu emprende-
dor local. Por lo tanto, ser un actor activo en el campo del
gobierno electrénico se percibe como una pieza de la
misma estrategia, o como un must, un componente obli-
gatorio, para ganar mas visibilidad y credibilidad.

Hace afios, diversas ciudades promovieron la transicion a
un nuevo modelo de «gestién publica», centrado en niveles
superiores de eficiencia y eficacia, proporcionando mdas
transparencia y participacién o 'poniendo al ciudadano pri-
mero'. Para estas ciudades, el gobierno electrénico es un
refuerzo de estas politicas o una oportunidad de iniciar una
nueva fase de transformacion del servicio (o «negocioy») y
reingenieria del proceso. En estos casos, el énfasis se
puede poner o en la mejora de los niveles de servicio (espe-
cialmente en las relaciones con los ciudadanos) o en la
ganancia de eficiencia y el ahorro de costes, pero normal-
mente hay una linea continua entre los dos temas.
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Las cosas han cambiado significativamente desde que estos
programas fueron iniciados (hace entre seis y diez afios). La
extension y la popularidad de las TIC e Internet han tenido
mucha resonancia entre los ciudadanos y las empresas, y en
el funcionamiento habitual de los ayuntamientos. Hoy por
hoy, para la mayoria de las ciudades, el gobierno electrénico
ya no es meramente una opcién o un suefio politico. Como
dice Johan Sarnquist de Estocolmo, ahora «es una obliga-
cién, una cosa que la gente da por hechay -los residentes o
las empresas esperan tratar con el Ayuntamiento a través
de la web, como hacen cuando compran viajes, comprueban
sus cuentas bancarias o hacen pedidos de libros o descargan
musica.

Es importante destacar que el gobierno electrénico no se
considera una cuestion técnica o tecnoldgica, incluso cuando
se gestiona dentro del departamento de informatica, sino
mas bien un tema relacionado con el «negocio» -tratandose
del despliegue de nuevos servicios, mejoras de los existentes
u operaciones de reingenieria. Ademds, como menciona el
alcalde de Barcelona en la presentacién del libro, «Ya no es
posible imaginar ninguna politica publica sin el apoyo de las
tecnologias de la informacidn y la comunicaciény.

Siguiendo una cierta tradicién en la literatura de gestion,
el estudio identifica sequidamente diez «factores criticos
de éxito» o condiciones (individualmente necesarias y en
conjunto suficientes) para alcanzar los objetivos de los
programas de e-gobierno en el mundo local y dirfamos
que en todo tipo de organizaciones publicas.

Estos factores serfan:

1. Elenfoque de los servicios hacia el ciudadano (hacerle
la vida mds facil), escogiendo servicios de alto impacto y
demanda.

2. Conseguir un apoyo politico sostenido.

3. Aseqgurar que el programa es sostenible, en términos
de efectividad y eficiencia.

4. Tener una estrategia explicita.

5. Contar con una unidad o departamento dedicado a la
coordinacion y liderazgo del programa.

6. Construir una arquitectura de informacién comun.

7. Asegurar la participacion de las diferentes partes inte-
resadas a través de la gestidén del cambio.

8. Buscar la adopcién social masiva a través de un mar-
keting y comunicacién potentes.

9. Desplegar los proyectos y las operaciones de manera
muy profesional, tanto desde el punto de vista técnico como
gerencial.
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10. Establecer acuerdos de cooperacién con otras admi-
nistraciones y con el sector privado.

1. Haciendo mas facil la vida
de la gente

Hoy dia, las ciudades lideres en gobierno electrénico ofre-
cen a los ciudadanos y a las empresas una variedad de
servicios que son Utiles en sus vidas reales, 24 horas al
dia y 7 dias a la semana. Cuando describen sus servicios,
facil, ahorro y cémodo son las palabras mds habituales.

Centran su innovacién en resolver los problemas mds
comunes y las necesidades de la mayoria. Estan orienta-
dos a la demanda. El éxito se esta midiendo ahora en tér-
minos de adopcién (uso eficaz del servicio por parte de Ia
poblacién) y satisfaccién de los usuarios.

En algunos casos, los programas de gobierno electrénico
son una evolucién o un complemento a los programas de
relacién con los ciudadanos gue se pusieron en marcha de
forma presencial (en las oficinas publicas de la ciudad) o
por teléfono (un call center) durante la dltima década o aun
antes. Estos programas ofrecen un unico punto de con-
tacto con el ayuntamiento, sin tener en cuenta su organiza-
cién interna, vy son llevados a cabo por una estructura
separada o, en algunos casos, estan externalizados.

Ser multicanal (o click-call-face), compartiendo los mis-
mos sistemas y bases de datos por diferentes canales, es
ahora un objetivo comuin en las ciudades examinadas y un
requisito para las nuevas plataformas tecnoldgicas que
estan construyendo.

Ultimamente, el interés se dirige hacia la usabilidad (pro-
porcionando caracteristicas y formatos facilmente reco-
nocibles y utilizables), la accesibilidad (aplicaciones
abiertas a usuarios con capacidades fisicas o mentales
reducidas) y neutralidad tecnoldgica (utilizable sin tener
en cuenta un software particular).

Servicios de alto impacto

Después de unos afios de disefio e implementacién de
programas avanzados de gobierno electrénico, todas las
ciudades reconocen que la clave para el éxito es propor-
cionar servicios ligados a una gran demanda y que atraen
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una masa critica de usuarios. Y todas ellas crecen en
aquello que el sector privado llama «aplicaciones killer»
0 «servicios de alto impacto» en el dmbito publico. Estos
son importantes para facilitar la rdpida adopcién y
mover el interés publico y las costumbres hacia el uso de
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los e-servicios de la ciudad. La clave es encontrar qué
tipos de aplicaciones utiliza mas frecuentemente e inten-
samente la gente (o las empresas), y dénde puede ganar
tiempo, dinero y comodidad si se realizan en linea.

Cambio de residencia o direccién profesional

Pago de impuestos y multas

Permisos de obras

Solicitar una cita con una oficina de la ciudad

Registros de actividad comercial

Preguntas, quejas y reclamaciones

Solicitud de vivienda protegida

Acceso a licencias de aparcamiento

Permiso para obras o eventos en la calle

Registro de licencias de tenencia de animales

Organizacion de una boda

Solicitud de una plaza de funcionario

Certificado del censo electoral

Reserva de préstamo en una biblioteca publica

Presentacién y comprobacién de facturas

Descarga de informacién del registro y catastro de un terreno

Documentos del registro de poblacién

La tabla previa muestra una lista de algunos de los servi-
cios mds populares. En muchos casos, las ciudades han
apuntado a los empresarios y los profesionales como los
principales usuarios de los e-servicios, dado que estan
mds acostumbrados al uso de Internet para tratar con
clientes, proveedores o bancos y normalmente tienen una
autentificacion digital. Las aplicaciones relacionadas con
los impuestos son algunas de las mas extendidas. Pero las
aplicaciones relacionadas con la planificacién urbanistica,
la movilidad y toda clase de permisos estdn aumentando.
Para los ciudadanos individuales, los servicios mas popu-
lares son aquellos referidos a la vivienda, las bibliotecas y
los documentos relacionados con el censo.

Las ciudades mds avanzadas ofrecen una amplia gama de
estos servicios de ciudad, cubriendo entre un 50% y un
80% de todo el volumen potencial de transacciones.

2. Conseguir el apoyo politico

Aungue el énfasis puede variar, en todos los casos el
gobierno electrénico es parte de la estrategia, del con-
junto de politicas o el plan de accién del Gobierno
municipal. EI CIO del ayuntamiento de Estocolmo
comenta que «el gobierno electrénico es un compo-
nente politico de la ciudad. Es, naturalmente, instru-
mental, pero ahora también tiene una dimension
politica significativa. (...) diria que los mds interesados
son los politicos. Sin discusiény.

Ciertamente, los programas de gobierno electrénico no se
pueden desarrollar sin apoyo politico, que tiene que ser
duradero vy, siempre que sea posible, permanecer fuera
de la lucha politica.

En muchos casos, los programas de gobierno electrénico
han sido iniciados y sostenidos por un alcalde o teniente
de alcalde con un interés personal y entusiasmo por la
tecnologia.

Sin embargo, los CIO y los que piden inversiones y apoyo
para los programas de gobierno electrénico ya no se
deberian quejar de la falta de interés de los politicos y de
las dificultades de asegurar su apoyo. Al contrario, su
obligacién seria proporcionar buenas practicas, mejores
ideas y herramientas de cémo pueden las TIC dar soporte
a las prioridades politicas. En algunos casos, los benefi-
cios de los e-servicios no siempre son evidentes. La clave
es como pueden las TIC apoyar las estrategias de trans-
formacion, crecimiento, inclusién o mejora del gobierno
de las ciudades; cémo pueden realmente las TIC ofrecer
mejoras; cémo pueden los politicos y los altos ejecutivos
captar los beneficios potenciales de estas inversiones.

3. Sostenibilidad

Hoy dia, la sostenibilidad econémica y social de las inversio-
nes en TIC y programas de gobierno electrénico es una
inquietud creciente en muchas organizaciones publicas,
como pasaba en el sector comercial hace algunos afios. Las
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inversiones en TIC estdn compitiendo con otras en campos
como obras publicas, transporte, escuelas, programas de
vivienda o sociales. Y necesitan demostrar sus buenos rendi-
mientos (incluso si hay otros programas que no necesitan
demostrar su rentabilidad, como mencionaba «extraoficial-
mente» a uno de los participantes). La paradoja es que, al
mismo tiempo, estos programas necesitan ser grandes, lo
bastante ambiciosos y orientados a largo plazo como para
captar realmente sus beneficios.

Algunas ciudades empiezan a observar el rendimiento de
sus esfuerzos en términos de eficiencia interna y ahorros
de coste. Algunos estan llegando a un nivel mas que acep-
table de «sustitucién de canalesy, que significa que Inter-
net (con costes mucho mds bajos de entrega por unidad)
esté sustituyendo los canales tradicionales, mucho mas
caros. Adopcion y sostenibilidad estan interconectadas.

Cada vez mas las ciudades que destacan seleccionan sus
inversiones en TIC muy prudentemente, preparan los
casos de negocio muy profesionalmente e intentan intro-
ducir pardmetros y controles para monitorizar los resul-
tados. Pero no son muchas las que estdn midiendo el
impacto real de estas inversiones en términos de produc-
tividad, crecimiento y creacién de empleo para la ciudad.

4. E-estrategia

Los e-servicios avanzados (aquellos de naturaleza tran-
saccional e interactiva) exigen la integracion de multiples
componentes, una visién compartida y, como ya se ha
mencionado, esfuerzos sostenidos a largo plazo.

Las ciudades destacadas en nuestro estudio estdn utili-
zando un documento explicito de estrategia para fijar
prioridades, proporcionar liderazgo y gobernanza a los
programas de gobierno electrénico y alinear la organiza-
cién entera. Eso también se esta utilizando para justificar
y asequrar inversiones adicionales.

Este documento de e-estrategia es una «hoja de ruta»
para la implementacién y para comprometer publica-
mente (externamente y/o internamente) contenido y
resultados en un marco temporal. Algunas ciudades estan
publicando parte de sus estrategias TIC en sus sitios web.

Es interesante remarcar que, en la mayoria de los casos, las
ciudades ya no hablan de una «estrategia de gobierno elec-
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trénicoy sino de e-estrategia, estrategia TIC, transformacién
de negocio u otros nombres. De hecho, estos documentos
cubren todas las materias sobre cdmo las tecnologias dan
soporte, permiten o incluso dirigen la mejora y transforma-
cién de todos los procesos del ayuntamiento y de las politi-
cas de ciudad. EI gobierno electrénico estd incluido en la e-
estrategia, asi como los negocios electrénicos o comercio
electrénico se han convertido en un componente habitual de
las estrategias de IT y de negocio de cualquier compafiia.

5. Alguien que se ocupa

Todas las ciudades de este estudio tienen un departamento
dedicado al gobierno electrénico (con nombres diversos),
situado en el nivel mds alto de la organizacién, la oficina del
alcalde o la oficina del gerente municipal (CEO).

Normalmente, esta unidad proporciona orientacién, coor-
dinacién y soporte. Gestiona proyectos y gestiona los
recursos centrales asignados a los programas de
gobierno electrénico, pero no necesariamente tiene
poder ejecutivo propio.

En la mayoria de los casos, es una unidad pequefia, cuyos
miembros tienen habilidades de «consultoria», combi-
nando IT, gestién de procesos y habilidades relacionales.

6.Laimportancia de una arquitectura
comun

Todos los CIO (o similar) que participaban en el estudio coin-
ciden en una especie de obsesién para construir un
«modelo» Unico o, mds precisamente, una arquitectura
comun.

El gobierno electrénico exige integracién, desde el front-end
hasta el back-end, transdepartamental, o incluso cruzando
los limites tradicionales del ayuntamiento. La integracion
significa una lengua comdun, buenos estandares y un con-
junto de herramientas para facilitar las comunicaciones.

El gobierno electrdnico induce a las ciudades a desarro-
llar (o comprar) nuevos sistemas 0, como minimo, nuevos
componentes de servicio (autenticacién, archivo digital o
gestién de documentos). Hay ventajas obvias de escala y
riesgos serios de mala gestion.
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En general, el gobierno electrénico desafia la calidad y la
organizacién de la informacién (la «informacion de basey,
como datos de usuario o geograficos de sistemas de infor-
macién), procesos y aplicaciones de negocio y la manera de
hacerlos evolucionar. Todo se vuelve transparente y caro.

La mayoria de las ciudades estdn invirtiendo fuertemente
en nuevas arquitecturas y plataformas técnicas (conoci-
das como «arquitecturas orientadas al servicio») y cons-
truyendo nuevas estructuras de informacién y tecnologia.
Algunas estan considerando recentralizar su partida de
IT, internamente o mediante subcontratacion.

/.Poniendo a la gente a bordo

Todas las ciudades de nuestro estudio reconocian que la
adopcidén interna entre politicos, ejecutivos y funcionarios
es clave para el éxito. El gobierno electrénico desafia las
reglas, costumbres y culturas de las organizaciones publi-
cas burocraticas tradicionales.

Los altos directivos de los departamentos centrales y de
sector (los lideres de los diferentes «negociosy») se identi-
fican como la principal barrera potencial, si se oponen al
programa de gobierno electrdnico o son indiferentes. Los
altos ejecutivos son los «propietarios» actuales de los
procesos principales del servicio y tendrian que encontrar
las ventajas de comprometerse.

El compromiso de los politicos (principalmente el alcalde),
cambios normativos y una «gestién del cambio» adecuada
son necesarios. En algunas ciudades se estan desplegando
programas profesionales de «gestion del cambioy» (conside-
rando recursos humanos y desarrollo organizativo).

No obstante, todos los participantes consideran que la
adopcién interna es un tema muy complejo y dificil, y
aconsejan firmemente a las otras ciudades que sean cau-
telosas, pacientes y tolerantes con la frustracion.

8. Marketing y comunicacion
potentes

Si la adopcién se reconoce plenamente como la prueba
principal (0 como minimo como una de las mas importan-
tes) para los programas de gobierno electrénico logrados,
todas las ciudades del estudio reconocen la necesidad de
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utilizar un marketing y comunicacién potentes para facili-
tar la difusion del gobierno electrénico entre el publico.
Los programas de marketing (intensos y costosos) se ten-
drian que considerar en los programas de gobierno elec-
trénico como una inversién, como es el caso de las
inversiones en tecnologia o, Ultimamente, en gestién de
cambio.

Los participantes reconocen que el marketing social o
publico tradicional no es muy apropiado para este tipo de
programas, en el cual el ciclo de adopcién y madurez es
complejo y se tendria que hacer a medida para diferentes
audiencias. El objetivo agui no es mejorar la imagen
publica o crear una identidad de marca, sino mas bien
cambiar las actitudes individuales v, al final, adquirir nue-
VOS usuarios y mas transacciones.

En los programas de marketing de gobierno electrénico,
las ciudades no se tendrian gue centrar sélo en hacer
campanfas, sino en el ciclo completo de desarrollo de pro-
ducto y consecucién de publico. Tendrian que conocer a
fondo las caracteristicas de la demanda, entender las
necesidades y expectativas de los usuarios, asegurar su
implicacién en el proceso entero de disefio y aplicacién y
escuchar su respuesta. Algunas ciudades estan introdu-
ciendo herramientas «nuevas» (en el ambito publico)
para entender la posicién de los clientes en el proceso de
adopcién y darles a conocer el servicio, provocar su inte-
rés, dejarlos probar y retener usuarios leales.

9. Despliegue muy profesional

Como era de esperar, y se extrae de la lectura de los
comentarios anteriores, todas las ciudades reconocen la
creciente complejidad en los programas de gobierno elec-
trénico, a medida que aumentan la oferta y la demanda y
los usuarios externos e internos y los stakeholders se
vuelven mas exigentes. Como explicaban desde Barce-
lona: «Todo se vuelve mayor y mas complejo, y por lo
tanto se pide excelencia en la planificacion y ejecuciény.

Los grandes programas de gobierno electrénico exigen una
gestién sofisticada, nuevas habilidades y capacidades y una
cultura de ejecucién. Entre las nuevas habilidades, las mas
citadas eran aquéllas referidas a la implementacién de la
estrategia (no el mero disefio de la estrategia), gestién de
programas y proyectos, disefio de arquitecturas técnicas de
empresa y las pertenecientes a la gestién del cambio profe-
sional, marketing, relaciones publicas y publicidad.
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Muchas ciudades compran estas capacidades desde fuen-
tes externas, pero todas ellas reconocian la necesidad de
desarrollar las habilidades internas para mejorar el con-
trol de los contratos y los proveedores.

Como caracteristicas generales o personales, los partici-
pantes mencionaban la necesidad de un nuevo tipo de
funcionario o ejecutivo publico centrado en los ciudada-
nos y sus expectativas, capaz de ampliar su alcance y
«very el conjunto del ayuntamiento més alld de su propio
departamento y con voluntad de tomar responsabilidad
para compartir y ser una parte del conjunto.

10.Cooperacién y asociacion

La complejidad, alcance y volumen del gobierno electrénico
actual o la gestién de las operaciones de IT estan exigiendo
en muchas ciudades nuevas formas de cooperacién y aso-
ciacion. Pero éstas no son las Unicas razones.

Muchas ciudades estdn centradas en proyectos o plata-
formas que van mas alla de los limites estrictos del ayun-
tamiento, implicando las dreas metropolitanas, la
provincia, la regién o incluso iniciativas nacionales.

Algunos portales de ciudad de Europa central son asocia-
ciones entre el ayuntamiento y otra entidad publica o pri-
vada. Algunas ciudades de diferentes partes de Europa se
centran en nuevas (y variadas) formas de externalizar los

Estudio europeo sobre e-gobierno en las ciudades

servicios, las infraestructuras o incluso los programas de
«transformacién del negocio.

Como mencionaba el participante de Turin, la cuestién
es que el «perimetro tradicional» del gobierno electré-
nico se estd extendiendo. Las ciudades mds avanzadas
reconocen este hecho e invierten en la cooperacién y
en las nuevas habilidades relacionales que se exigen
actualmente.

Después de afios de esfuerzo inteligente y sostenido, las ciu-
dades participantes en nuestro estudio estan ofreciendo de
forma lograda una amplia gama de servicios electrénicos a
sus poblaciones y consiguen cifras de adopcion significati-
vas. Empiezan a recoger los beneficios de estas inversiones.

Por si mismas y con la ayuda de socios externos (otras
administraciones o empresas), estdn desarrollando nue-
vas habilidades y capacidades.

Queda pendiente todavia el gran desafio de encarar la
transformacién del back-office y los procesos ordinarios
de la administracién, y no sélo en términos técnicos
(disefio y aplicacién de nuevas plataformas), sino también
en términos organizativos -poniendo nuevos procesos de
servicio en su sitio y cambiando la cultura de la gente y el
comportamiento la organizacién.

El viaje politico y directivo del gobierno electrdnico aun se
estd poniendo en marcha.
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