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1. INTRODUCCIÓN: MENSAJES CLAVE

La Comisión Europea continúa ejerciendo una influencia estratégica mediante la vincula-
ción de las estrategias nacionales y subnacionales relativas a la administración electrónica.
Esto se lleva a cabo mediante los siguientes procesos clave: 

• La promoción de los cambios innovadores para gestionar el complejo equilibrio entre
la economía y los recursos, el cambio organizativo y la satisfacción de las necesidades
y las expectativas de los ciudadanos.

• El apoyo del ciudadano como consumidor de servicios gubernamentales.
• La maximización del flujo, el uso y las buenas prácticas en toda Europa.
• La consideración de la administración electrónica como una marca de servicios en la

que se puede confiar. 
Una buena administración electrónica permitirá la transformación organizativa y los pro-

gramas centrados en el ciudadano mediante:
• La promoción de la «diversidad» en una UE en expansión, junto con la síntesis de las

principales enseñanzas de todos los niveles de gobierno.
• La actuación ante el «fracaso» del mismo modo en que lo hacen las empresas, es decir,

como una experiencia de la que hay que aprender y no como un desastre que hay que
ocultar a toda costa.

• El análisis del complejo panorama de la gobernanza en la UE mediante la identificación
de tendencias y el establecimiento de programas de desarrollo importantes para los ciu-
dadanos y las empresas.

• La identificación de los procesos importantes del consumo de gobernanza y no su pro-
ducción tecnológica, con especial atención a la ciudadanía, la dignidad, la inclusión, los
derechos y las responsabilidades. 

• El apoyo del desarrollo de medidas relativas a la administración electrónica relevantes
para el ciudadano, a niveles espaciales que van desde el espacio administrativo al espa-
cio funcional.

2. DE LA PRODUCCIÓN AL CONSUMO: CAMBIO DE LA OPINIÓN SOBRE
LA MARCA DE ADMINISTRACIÓN ELECTRÓNICA

La «marca» de administración electrónica de la Unión Europea (EU) se ha desarrollado
mediante un proceso de mediación entre los complejos panoramas de estrategias nacionales
y subnacionales, cada vez más diversas debido a la ampliación de la UE. En los primeros años
de esta década los mensajes clave del plan e-Europa1 se centraban en superar los problemas
convencionales del gobierno empleando TIC, en ampliar el acceso a las TIC y en reducir las
diferencias en Europa. Se incidía en acelerar los servicios gubernamentales, tanto en eficacia
como en respuesta, y en maximizar la movilidad de los ciudadanos y las empresas mediante
proyectos paneuropeos de administración electrónica.2

Desde los enfoques iniciales de automatización de servicios, los programas sobre adminis-
tración electrónica se han desarrollado y ahora inciden en la inclusión («ningún ciudadano
debe quedarse atrás»3), la eficacia (por ejemplo mediante la calidad del servicio), las estrate-
gias organizativas (como la «transformación» de las organizaciones gubernamentales4) y en
el trabajo conjunto con los sectores privado y terciario para que los puntos fuertes de cada
uno se empleen estratégicamente para proporcionar «valor público» a los ciudadanos. La
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«transformación» no es un concepto nuevo, ya que constituyó el núcleo de la introducción
de los sistemas de información en el gobierno en la década de 1980 y resultó fundamental
para la reforma organizativa de la década de 1990,5 en la que aplicaron enfoques empresa-
riales a la prestación de servicios. No obstante, refuerza los desafíos porque en su nivel más
avanzado, la administración electrónica podría reorganizar, combinar o eliminar los organis-
mos existentes y sustituirlos por organizaciones virtuales.6

Por lo tanto, la marca general de administración electrónica ha madurado, desde una
etapa temprana de atención a la «producción» de una administración electrónica, hasta una
en la que se confiere gran importancia y valor a los ciudadanos: el «consumo» de administra-
ción electrónica. Se ha avanzado desde el gobierno electrónico a la administración electróni-
ca, a los servicios electrónicos y, recientemente, a la gobernanza electrónica y al consumo por
parte de los ciudadanos/consumidores y a la experiencia de servicios. En la UE, los modelos
de uniformidad de los primeros años dieron paso a un programa más amplio con miras a
«construir» unos servicios paneuropeos.7 Esto supone darse cuenta de la importancia de la
interoperabilidad8 y de que el programa sobre consumo no debe buscar el «empuje» de los
servicios automatizados hacia los ciudadanos pasivos, sino los complejos comportamientos
de los ciudadanos y el desafío de los modelos de TIC de crear verdaderas interacciones con-
vencionales entre los ciudadanos y los oficiales públicos expertos en la materia.9

Al igual que un servicio comercial, la administración electrónica es una marca en desarro-
llo dinámico.10 Las marcas no se imponen, sino que se desarrollan y se concursan, emplean-
do para ello los comentarios de los clientes (gestión de la relación con el cliente) y
aprendiendo de los aspectos negativos del consumo, ya sea mediante problemas con un
canal de expresión, ya sea mediante las opiniones expresadas por los consumidores.11 En las
redes de comunicación interconectadas de internet la reputación y la confianza son frágiles.12

Cada vez es más frecuente que los ciudadanos expresen sus opiniones mediante un canal dis-
tinto a los oficiales gubernamentales, como por ejemplo a través del envío de correos elec-
trónicos a los políticos y leyendo posteriormente sus respuestas.13 Por ello, el desafío al que
nos enfrentamos ahora es cómo hacer que la administración electrónica sea una marca en la
que se confíe, ya que las experiencias previas con el comercio electrónico nos muestran que
es necesario un largo periodo de tiempo para crear confianza en una marca.

3. UE25: DIFERENTES CAMINOS, OBJETIVOS CONVERGENTES

El enfoque de la UE sobre la administración electrónica centrada en el ciudadano se sitúa
en un desarrollo complejo en el espacio europeo y con el paso del tiempo se establecen dis-
tintos puntos de comienzo y distintas velocidades de progreso.

3.1. Dinámica, incertidumbre, cultura y poder

En primer lugar, como se ha mencionado en la sección anterior, nos encontramos con los
cambios en el programa sobre administración electrónica.

En segundo lugar, nos encontramos con que la ampliación de la UE introduce turbulen-
cias en la estrategia vigente sobre administración electrónica, ya que hay que incluir a esta-
dos miembros cuyas economías no son tan fuertes como las de otros estados de la UE14 y a
estados cuya tradición política les ha permitido emprender un enfoque de «página en blan-
co» y construir nuevas estructuras de gobernanza democrática.
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En tercer lugar, nos encontramos con una combinación de resultados lineales y no linea-
les. Mientras que países como Dinamarca continúan mejorando su estrategia, otros como
Estonia dan pasos de gigante y adelantan a otros estados gracias a su rapidez a la hora de
poner en práctica la estrategia. Estonia fue elogiada en el 2000 por su estrategia sobre admi-
nistración electrónica, en la que los políticos votaron en línea y emplearon retransmisiones vía
internet.15 La Unidad de Inteligencia Financiera (UIF), en el estudio realizado en el 2004 sobre
la administración electrónica en Europa Central,16 situó a Estonia, Eslovenia y la República
Checa por delante de otros países líderes en esta materia, como el Reino Unido y los Países
Bajos, en cuanto a la disponibilidad de servicios en línea. En el 2006, el 80% de los contribu-
yentes de Estonia realizaron su declaración en línea.17 El ministro de exteriores de Estonia tam-
bién reconoció en el 2004 que «Estonia es un país pequeño… Y en un país pequeño se
pueden hacer las cosas rápido si existe la voluntad política adecuada»,18 por lo que el tama-
ño del país también resulta importante.

No obstante, en el 2006 la UIF19 elaboró una lista actualizada que demostró que es nece-
sario trabajar todavía más para que Estonia (en el puesto 27 de los 68 estados examinados)
se sitúe al nivel de Dinamarca (en el primer puesto con una puntuación de 9,0). La lista de la
UE sobre el Servicio Público del 2006 señala que «Estonia ha avanzado del puesto 8 al 3, por
lo que ha conseguido situarse entre los tres primeros»20. La estrategia de «página en blanco»
empleada por Estonia muestra una estrategia «emergente», lo que implica que la estrategia
no se diseña, planifica y se pone en práctica exactamente como se había planeado, sino que
se va modificando a medida que va avanzando, y los planes maduran y cambian de acuerdo
con los desafíos que van apareciendo. Por esta razón el ministro de Economía y
Comunicación ha diseñado recientemente un plan sobre cómo incorporar el sistema de infor-
mación del sector público en un conjunto lógico.21

En cuarto lugar nos encontramos con la incertidumbre, provocada por los resultados ines-
perados o imprevistos producidos por acontecimientos mundiales (el SRAS, el cambio climá-
tico o el terrorismo), por cambios demográficos o por acontecimientos locales como un
brusco cambio político. Por ejemplo, el debate actual sobre paradigmas como el modelo
sueco de gobernanza social y económica, en el que la actividad económica tiene dificultades
a la hora de mantener a una población en continuo envejecimiento, muestra que los mode-
los están sujetos a cambios imprevistos. Sin embargo, los modelos escandinavos de gober-
nanza continúan demostrando buenas prácticas y siguen mejorando el alto nivel de
compromiso del Gobierno con los ciudadanos, siempre con un enfoque centrado en el ciu-
dadano como demuestran, por ejemplo, los ayuntamientos electrónicos en Noruega.22

En quinto lugar, existen grandes diferencias culturales entre las administraciones públicas
estatales de la UE, lo que supone que el programa de transformación se pondrá en práctica
de manera desigual en todas ellas. Como consecuencia, un modelo como la «nueva gestión
pública» será interpretado e implementado de maneras diferentes. En Francia, por ejemplo,
los fundamentos ideológicos de la nueva gestión pública no encuentran un terreno recepti-
vo23 y Cole avisa de los factores específicos que determinarán el grado de la reforma, como
la ideología y el código del servicio público o la organización en panal del estado francés. 

The Economist señaló problemas similares en la reforma económica de Francia, ya que
indicó que a menos que consiguiera introducir tales reformas, su economía tendría muchas
dificultades para recuperarse y todo crecimiento que tuviese lugar iría acompañado de la
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ausencia, en gran medida, de puestos de trabajo24. Los diversos enfoques de los estados,
regiones y partes interesadas perfilan en más profundidad el variado panorama de la admi-
nistración electrónica. El estado alemán de Renania del Norte-Westfalia está poniendo en
práctica su «Plan de Acción 2009», que supone una mayor cooperación con actividades fede-
rales, la promoción de una nueva infraestructura de TIC y procedimientos de participación y
autorización electrónicas.25

Al igual que con las limitaciones de la Administración señaladas anteriormente, los intere-
ses sectoriales podrían fomentar particulares énfasis de poder dentro del programa relativo a
la administración electrónica. Por ejemplo, la Sociedad de Gestión de Tecnología de la
Información (SOCITM) del Reino Unido está apoyando que sean los oficiales de información
jefes quienes dirijan los programas de transformación, ya que cuentan con una combinación
de habilidades empresariales, organizativas y de gestión del cambio.26 La industria de TIC pro-
mueve amplios proyectos informáticos centralizados como fundamento de una vasta trans-
formación. Un ejemplo fructífero de este enfoque es el proyecto del Sistema de Contabilidad
y Presupuestación Federal de Austria, que fue parte de un esfuerzo mayor para implementar
tecnologías de ERP en el gobierno federal austríaco como parte de un esfuerzo de reforma de
la gestión pública en todo el gobierno.27

3.2. «Fracaso», asociaciones, redes y complejidad

Los rivales políticos y los medios de comunicación técnicos suelen incidir en lo que ellos
perciben como fracasos de las reformas o de proyectos de TIC. Es necesario reflexionar de
manera más razonada sobre los proyectos de TIC que no cumplen las expectativas iniciales.
Por ejemplo, los centros de atención telefónica del Departamento de Trabajo y Pensiones de
Reino Unido solo respondieron al 84% de las llamadas en 2005-2006. No obstante, el prin-
cipal problema no es la tecnología o el personal, sino la desconcertante cantidad de 55
números de teléfono que están a disposición del ciudadano y que es imposible usar porque
la tecnología del departamento no permite que las llamadas se transfieran al servicio adecua-
do.28 Aunque tal y como se puede ver, el diseño de la solución de TIC puede estropear las
intenciones del servicio, también pueden ocurrir problemas de falta de inversión en aspectos
relacionados con los recursos humanos del cambio organizativo, como son la formación y la
innovación.29 Igualmente, de manera más directa también resulta problemática la falta de
consecuencias del fracaso, ya que los funcionarios de nivel más alto sienten que no tienen
que rendir cuentas a nadie si el resultado es deficiente y que el escrutinio parlamentario que
se realiza sobre ellos es ineficaz.30

Se han puesto en práctica enfoques que vuelven a conceder importancia a las asociacio-
nes, como por ejemplo aquellas entre los sectores público y privado o con la participación de
un tercer sector, como pueden ser las ONG y las organizaciones de voluntarios. La gobernan-
za de las asociaciones está formada por tres subdiscursos que compiten entre ellos: la gestión
y la cuantificación de la participación, los aspectos «consociativos» de trabajar juntos y de
ejercer influencia y el grado en el que participan todas las partes.31 Esto suele suponer una
gobernanza mediante lo que Pattberg denomina «relaciones a distancia», que requieren un
ajuste del comportamiento para conseguir objetivos comunes pero también reglas, principios
y funciones comunes.32 Hasta la fecha, el énfasis en tales proyectos ha recaído con frecuencia
en la gestión mediante auditorías y la gestión de la ejecución, y a veces las asociaciones entre
el sector público y el privado pueden resultar confusas, ya que se plantean preguntas como
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¿cuál es la prioridad: gestionar el flujo de fondos públicos o proporcionar unos servicios de
mejor calidad? y ¿sobre quién recae la responsabilidad: sobre el sector público, el sector pri-
vado o los terceros socios?33 El proyecto Breaking Barriers to eGovernment (eliminando barre-
ras hacia la administración electrónica) profundiza en las limitaciones de la prestación de
servicios en la administración electrónica.34

Las estrategias a nivel de la comunidad y las asociaciones locales pueden implicar colabo-
rar con organizaciones que favorecen a sectores excluidos para enriquecer las relaciones entre
el sistema representativo y el participativo y fomentar así los procesos políticos locales,35 lo
que resulta en la vinculación de los procesos de producción y de consumo y en la evolución,
más allá de las actividades democráticas participativas, hacia las asociaciones en la creación y
la prestación de servicios. No obstante, existe el riesgo de que el programa central choque
con estas actividades si se incide más en las necesidades y problemas locales, lo que requeri-
ría un gran esfuerzo para acercar estas cuestiones antes de poder mirar más allá del ámbito
local.36 En Irlanda, la creación de comités de políticas estratégicas a nivel local también iden-
tificó problemas como el papel de los grupos marginales, la igualdad de participación y la
necesidad de que las personas encargadas de tomar decisiones rindan cuentas.37 En resumen,
el mundo del ayer estaba formado por organizaciones aisladas e islas de información, mien-
tras que el mundo del mañana estará formado por ecosistemas y redes colaborativas.38

El panorama de las estrategias sobre administración electrónica en toda la UE sigue pre-
sentando un complejo conjunto de enfoques, entre los que se incluyen la centralización, 
la descentralización, las asociaciones y la privatización. La gestión y la propiedad de la 
estrategia, a medida que se va poniendo en práctica, se lleva a cabo mediante un conjunto
de gestiones burocráticas, ámbitos reglamentarios, contratos y asociaciones y evaluación de
los criterios de medición y de la ejecución. Las razones para elegir uno de estos enfoques 
también son complejas y van desde la presión económica y la mejora del rendimiento al 
desplazamiento de la responsabilidad desde el Gobierno a otro sector, por ejemplo median-
te la privatización.

Al ayudar a los estados miembros a compartir sus experiencias y a identificar una base
común y una estrategia futura, resulta importante que la UE continúe analizando el comple-
jo panorama de la gobernanza en la UE, identificando tendencias y estableciendo programas
de desarrollo importantes para los ciudadanos y la economía. También puede seguir identifi-
cando los procesos importantes desde el punto de vista estratégico del consumo de gober-
nanza en lugar de la producción de uniformidad tecnológica. En ello se incluirán la
ciudadanía, la dignidad y la importancia tecnológica (inclusión) y los derechos y deberes
(contenido de la información, ética y privacidad). Asimismo, es necesario realizar una evalua-
ción reflexiva del programa de inclusión, como por ejemplo de la importancia del acceso a
las TIC por parte de las personas mayores, lo cual es un objetivo tanto político como de inclu-
sión, ya que este sector de la población se está convirtiendo en un influyente grupo de pre-
sión electoral. Existe por ello un riesgo de distorsión, algo sobre lo que The Economist expresó
su preocupación en el Reino Unido al decir que no se puede culpar completamente a los par-
tidos políticos, siempre a la caza de votos, por conferir más importancia a las demandas de
los mayores que a las de los jóvenes, pero que es una medida con poca visión de futuro, per-
judicial para la democracia y equivocada en sí misma.39 La inclusión tiene la capacidad de
crear nuevas exclusiones.
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4. ¿BUENAS PRÁCTICAS O LAS MEJORES PRÁCTICAS?

El intercambio de experiencias ha sido un ejercicio fundamental para la UE, llevado a cabo
mediante iniciativas como la del Marco de Buenas Prácticas.40 Ha sido una iniciativa impor-
tante a la hora de estimular el intercambio estructurado de experiencias en toda Europa, pero
las metodologías mediante las cuales se evalúan las buenas prácticas han constituido un difí-
cil proceso de equilibrio entre la objetividad y la cuantificación: ¿son genéricas la innovación
y la excelencia o son, por el contrario, sensibles al contexto y al ámbito geográfico? y ¿dónde
y cómo pueden transferirse las buenas prácticas? Sigue existiendo una gran lógica geográfi-
ca en una actividad como esta a medida que la UE se amplía para incluir a nuevos miembros
(la lógica temática para la actividad se proporcionó anteriormente en el contexto del cambio
de las prioridades estratégicas nacionales). Sin embargo, la puesta en práctica de la comuni-
cación de las buenas prácticas requiere un difícil equilibrio entre el intercambio de experien-
cias, el asesoramiento, la prescripción y el juicio.

El intercambio de experiencias: animando a las comunidades a practicarlo

Este es en gran medida el enfoque del Marco de Buenas Prácticas, que equilibra un pro-
ceso de autopresentación con una aplicación de búsqueda de contexto y palabras clave. Este
enfoque se basa en la predisposición de los proyectos a presentar sus detalles, pero no pro-
porciona juicios de valor sobre la calidad de los proyectos. De igual manera, la promoción de
las «historias de éxito»41 favorece el intercambio de experiencias sin el miedo a las evaluacio-
nes y a los juicios. No obstante, sigue existiendo una relación difícil entre el uso del término
«buena práctica» y la adjudicación de una etiqueta de calidad formal a un proyecto que se
considera una «buena práctica».

El asesoramiento: investigación

Además de las actividades nacionales, aquí se incluyen el Observatorio sobre administra-
ción electrónica del Programa IDABC42 de la UE, la investigación sobre administración elec-
trónica de la OCDE43 y, a nivel mundial, la División de las Naciones Unidas de Administración
Pública y de Gestión del Desarrollo.44 Las actividades se centran en simposios, seminarios,
investigación financiada, pasarelas y revisiones a nivel nacional.

Prescripción estratégica

Se lleva a cabo mediante iniciativas para recaudar fondos como la financiación en el
Marco de la UE, que ha incluido recientemente líneas de financiación de la administración
electrónica, e-Ten, e-Inclusion, el Programa Marco de Competitividad e Innovación45 y ahora
e-Participation.46

Los juicios: premios

Para ello es necesario fomentar, recompensar y ofrecer oportunidades de establecer redes
sociales y profesionales entre proyectos en conferencias y ceremonias de entrega de premios.
En el 2001, 2003 y 2005 y en lo que respecta a la administración electrónica en la UE, esto
se refiere a los premios e-Europe Awards.47 Los concursos tienen lugar regularmente a nivel
nacional o en función de las buenas prácticas; por ejemplo, en la República Checa se evaluó
la innovación o la originalidad, la contribución a mejorar el servicio al público o a reducir los
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costes administrativos, la contribución para los empleados de organismos administrativos
locales y el uso de fondos de la UE o fuentes inusuales de financiación.48 En Alemania se per-
siguieron las mejores prácticas técnicas: en el caso alemán, junto con la información sobre los
antecedentes sobre la ITIL y la gestión del servicio informático, el KBSt ha publicado en línea
dos estudios: Standards für IT-Prozesse (normas para procesos informáticos) y ITIL und
Informationssicherheit (la ITIL y la seguridad de la información).49

Los juicios: evaluaciones comparativas, clasificaciones y cuantificación de las «mejo-
res prácticas»

Esta actividad se basa en lo indicado por Lotti: si no se puede medir, no se puede gestio-
nar.50 Las clasificaciones se llevan a cabo mediante la evaluación comparativa, es decir,
mediante la comparación de proyectos con un conjunto de reglas predeterminadas, por lo
que el resultado lógico es que aquellos situados en lo más alto de la clasificación demuestren
las «mejores prácticas». La OCDE está elaborando una estrategia global para la creación de
la iniciativa Gestión en el Gobierno: Datos Nacionales Comparativos,51 e incide en que existe
un consenso limitado sobre las relaciones causales. Consecuentemente, existe un debate
sobre las limitaciones de la evaluación comparativa: se comparan conceptos muy diferentes,
se pasan por encima el contexto y los procesos y se olvida la transferencia y el aprendizaje de
políticas, lo que podría evitarse si se emplea un proceso de aprendizaje mediante el que se
cree capacidad transformadora,52 por ejemplo en el contexto de las Tecnologías de
Interoperabilidad de Contenido.53

Los resultados de las clasificaciones suelen tener efectos e influir más allá de la solidez de
la metodología. Suele existir una amplia cobertura en los medios cuando se publica la clasi-
ficación global anual de la Universidad Brown,54 la clasificación Accentures de programas de
prestación de servicios de más de 20 gobiernos nacionales55 o la encuesta de la UE sobre dis-
ponibilidad en línea de los servicios públicos.56 Las evaluaciones comparativas y las clasifica-
ciones han importado más en lo que a la producción de la administración electrónica se
refiere y, aparte de los informes en los medios de comunicación, solo han tenido efectos limi-
tados en la percepción de los ciudadanos. Consecuentemente, ha existido un distanciamien-
to gradual de estos criterios de medición y se ha intentado entender de manera razonada qué
es lo que los ciudadanos, como clientes y consumidores, piensan realmente sobre la adminis-
tración electrónica.

Los enfoques de la clasificación y la evaluación comparativa han ido desde el matemático
hasta el subjetivo. Wang et al. proponen una derivación matemática, ya que evaluaron el con-
sumo de servicios por parte de los ciudadanos mediante la medida de la ejecución de la bús-
queda de información en internet, lo que implica la interacción de tres vectores de medidas:
las características del ciudadano, las características de la tarea de información y las caracterís-
ticas del sitio web del Gobierno.57 Esta precisión numérica no es frecuente y entre otros enfo-
ques más amplios se encuentra el proyecto e-User de la UE, que se basa en la localización del
servicio en línea en cuestión, del uso eficaz de los servicios electrónicos y de la gestión de una
calidad deficiente del contenido y de las limitaciones de la funcionalidad del servicio;58 el
informe sobre evaluación comparativa de ciudadanía electrónica de Telecities para todos los
europeos del 2005 aborda la gobernanza, la reestructuración de servicios, el empleo, la inno-
vación, la educación y el conocimiento59 (este enfoque reconoce que las experiencias del con-
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sumo de administración electrónica por parte de los ciudadanos no se pueden aislar de sus
experiencias y acciones sociales más amplias).

Continúa siendo importante la búsqueda del desarrollo de medidas relativas a la adminis-
tración electrónica relevantes para el ciudadano a niveles que vayan más allá del espacio
administrativo y lleguen a un espacio funcional, como la inclusión de la evaluación compara-
tiva, el valor público o los procesos de democracia electrónica. Por ejemplo, solamente se
deben comparar estados y regiones si existe una homogeneidad justificable entre estas zonas.
Existe muy poca lógica estadística en comparar Luxemburgo y Alemania, ya que ello pone de
manifiesto principalmente la «falacia ecológica» y no diferencias estadísticas reales.

5. BRICOLAJE: LA ESTRATEGIA DE ADMINISTRACIÓN ELECTRÓNICA ES
COMPLEJA, INCLUSO SI EL MENSAJE ES SIMPLE

Los mensajes políticos de la Estrategia i-2010 siguen promoviendo los siguientes objetivos
sociales europeos: la reducción de la pobreza y de la exclusión, el fomento de la competitivi-
dad y la creación de puestos de trabajo, la consecución de una tasa de participación lo más
alta posible en los procesos democráticos, la garantía de que el Gobierno proporciona los ser-
vicios que necesitan los ciudadanos mediante los canales que ellos desean y no necesariamen-
te la prestación de los servicios en sí mismos y, finalmente, la consecución de los objetivos de
una manera rentable.60 La financiación del cambio y la innovación sigue suponiendo un desa-
fío en un contexto en el que los presupuestos son cada vez más reducidos, los beneficios
sobre la inversión son a largo plazo y los costes de las TIC son demasiado altos.61 El panora-
ma general emergente de la estrategia de administración electrónica podría resumirse en las
palabras de Claudio Ciborra «control y deriva».  Un plan estratégico original (una declaración
de control con objetivos y puntos finales específicos) «deriva», porque los planes raramente
se ponen en práctica de manera idéntica a como se idearon, algo frecuente en la economía.
Esta conceptualización proporciona un espacio continuo útil entre los extremos políticos
opuestos de éxito y de fracaso. Ciborra valora el aprendizaje gradual, el cambio de diseño,
los descubrimientos casuales sistemáticos, los avances graduales y el aprendizaje a partir de
la experiencia. 

Las clasificaciones sobre administración electrónica de la UE del 200663 son un ejemplo
claro del bricolaje actual. Islandia reconoce la necesidad de llevar a cabo una reforma admi-
nistrativa. Turquía posee estrategias que se están elaborando e imponiendo de manera cen-
tralizada. A Croacia le falta coordinación, dada la heterogeneidad de los sistemas y de los
programas informáticos empleados en el gobierno. Rumanía ha incidido en la eficacia, la
transparencia, la accesibilidad y la capacidad de respuesta para con los ciudadanos, a la vez
que se reduce la burocracia y la corrupción. Suecia tiene el objetivo de crear una administra-
ción pública con servicio de 24 horas que deberá tener como base una cooperación estrecha
entre las diferentes autoridades y niveles gubernamentales. Polonia está trabajando en el
acceso a internet, la competencia en TIC, el desarrollo de contenido y el acceso a la educa-
ción. Dinamarca está contemplando una modernización organizativa que podría no ocasio-
nar un ahorro lineal de costes, ya que se prevé un aumento de estos en el sector público
debido a la mayor proporción de ancianos en la población, a la menor cantidad de personas
en edad de trabajar y, por ello, a la menor cantidad de personas disponibles que puedan ser
contratadas para desempeñar tareas del sector público. 
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España continúa invirtiendo en infraestructuras de TIC para la sociedad de la información,
prestando una atención específica en el 2007 a la inclusión de ancianos y ciudadanos disca-
pacitados mediante el programa de Ciudadanía Digital.64 Estonia posee un plan que aborda-
rá el acceso, el conocimiento, el empleo, la productividad y la reforma del sector público y
que establece el objetivo de que en el 2013 la satisfacción de los ciudadanos con los servicios
electrónicos del sector público ascenderá al 80%.65 Las estrategias relativas a la administra-
ción electrónica seguirán presentando nuevas características y reforzarán así la heterogenei-
dad del panorama de la gobernanza en Europa. Es necesario que cualquier «desviación» de
las estrategias garantice que el programa sobre «transformación» no regrese al programa de
reingeniería organizativa de «reinvención del gobierno», sino que promueva la elaboración
de una estrategia de TIC que marque la implementación del cambio organizativo.

En la Unión Europea seguirá habiendo tensión en lo que respecta al desarrollo continuo
de las estrategias nacionales relativas a la administración electrónica y se seguirá prestando
atención a los servicios transnacionales de administración electrónica. Por ello, por un lado,
el cambio organizativo en cada estado miembro contribuirá a la estrategia interna y, por otro
lado, el programa transnacional de la UE favorecerá un cambio organizativo para satisfacer
las necesidades europeas. Como resultado se establece un complejo «baile» de trabajos sobre
políticas nacionales con «protopolíticas», es decir, un programa promovido mediante otras
áreas de competencia, como el mercado interior, y mediante programas como e-Europe
2005, i-2010, IDABC y, en menor medida, programas de investigación y desarrollo como IST
y e-TEN.66 Asimismo, todo énfasis realizado sobre el «tercer sector», mencionado anterior-
mente, desafiará la política actual de la UE de que tales organizaciones no suelen ser «entida-
des legales» que puedan recibir fondos de la UE.

6. CONCLUSIÓN

La transformación de las organizaciones para proporcionar un enfoque centrado en los
ciudadanos seguirá beneficiándose de las estrategias flexibles a nivel europeo, especialmente
aquellas que contribuyan a entender la complejidad y la diversidad del panorama de la admi-
nistración electrónica, que favorezcan el intercambio constructivo de buenas y malas expe-
riencias, que promuevan la creación de medidas centradas en el ciudadano y de valor público
y, por encima de todo, que estén centradas en los procesos estratégicamente importantes del
consumo de gobernanza, en lugar de en su producción tecnológica. En el contexto de hete-
rogeneidad de ciudadanos, organización y economías, ¿debería la parte involucrada de la
estructura de la UE dialogar de manera diferente para conseguir un mayor efecto? ¿Qué pue-
den aprender realmente los estados miembros de las estrategias y experiencias de otros esta-
dos cuando el contexto es diferente? Y, finalmente, ¿les preocupa de verdad a los ciudadanos
que sea la administración electrónica u otro sistema el que les proporcione unos servicios
importantes y sólidos?
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