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Resumen: La necesidad de establecer un modelo es-
tratégico para el desarrollo de una intranet corporativa
se basa en el caso de estudio de la Intranet Ayre del
Ayuntamiento de Madrid. La metodologia propuesta pa-
ra definir el modelo consta de una evaluacion de la in-
tranet existente: estudio de usuarios, de usabilidad y ac-
cesibilidad; estudio de los procesos de trabajo y el mo-
delo organizativo e identificacion de nuevos contenidos.
Los hallazgos significativos de la definicion estratégica
son: la necesidad de delimitacion del proyecto, el mode-
lo organizativo descentralizado, la sistematizacion de
los modelos de gestion y la evolucion hacia la gestion
documental.
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Title: Definition of a strategic model for
developing a corporate intranet: method-
ology based on a case study

Abstract: The need to establish a strategic model for
developing a corporate intranet is based on the case
study of the Ayre Intranet of the City Government of
Madrid. The proposed methodology for defining the
model includes: a users study, a usability and accessi-
bility study, a business process analysis and organiza-
tional model, and the identification of new content. The
significant findings during the definition of the model
are: the need to delimit the project, the decentralised or-
ganizational model, the systematisation of content man-
agement models, and the evolution towards document
and records management.
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1. Desarrollo de una

intranet corporativa y
necesidad de un modelo
estratégico

En los ultimos afios, numerosas
instituciones publicas y privadas han

puesto en marcha su portal corpora-
tivo o intranet. Cada organizacion le
ha ido incorporando funciones de
acuerdo con objetivos diversos: apo-
yo al desempeiio, mejora de la co-
municacién interna, portal del em-
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pleado, soporte al cambio organiza-
cional, fomento de la gestion del co-
nocimiento, etc. Y, aunque las cosas
han cambiado mucho, todavia puede
ser cierto lo que escribia Adela
d’Alos-Moner a principios de
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2002: “No hay una tnica definicién
[de intranet]: depende de lo que ca-
da uno quiere que sea”’. Sin embar-
go, observamos que la evolucién de
las intranets corporativas presenta
unas caracteristicas comunes en mu-
chas organizaciones y por eso hemos
considerado de interés presentar la
metodologia y principales resultados
obtenidos en la definicién del mode-
lo estratégico desarrollo de la intra-
net del Ayuntamiento de Madrid, Ay-
re (Ayuntamiento en red).

Es comin que las intranets, en
sus inicios, se hayan orientado a fa-
cilitar a los empleados informacion
y servicios, a mejorar la comunica-
cidén vertical de la organizacién y a
proporcionar la publicacién de in-
formacioén y documentacién corpo-
rativa. Es también frecuente que es-
tas herramientas “de primera gene-
raciéon” se estructuren de manera
orgdnica y se vayan desarrollando a
criterio de las unidades y departa-
mentos de las instituciones, y que
los procesos de publicacién estén
centralizados en las unidades de
tecnologias de informacién o servi-
cios de informdtica.

«La evolucion de
las intranets
corporativas

presenta unas
caracteristicas
comunes en
muchas
organizaciones»

En una segunda etapa, se avan-
za hacia unos objetivos relaciona-
dos con una gestién mas eficaz de
la informacién y del conocimiento
interno y hacia una comunicacién
entendida en varios sentidos, desde
la direccién hacia el personal y de
éste hacia aquélla, asi como una co-
municacién transversal entre las
unidades que forman parte de una
organizacién. Se tiende a buscar es-
tructuras de organizacién funciona-
les y a abrir vias para descentralizar

S

Figura 1. Pégina de entrada en Ayre

la publicacién generalmente emple-
ando alguna herramienta de gestién
de contenidos.

En las organizaciones comple-
jas, mas pronto o més tarde, se lle-
ga a un punto en que para avanzar
en el desarrollo de la intranet hace
falta “pararse” a reflexionar y plan-
tearse una perspectiva estratégica
en el marco de la gestiéon global e
integrada de la informacién y la do-
cumentacion. En el caso de Ayre es-
ta definicién pudo hacerse en el en-
torno de un proyecto de redisefio,
con el apoyo de una auditoria o eva-
luacién previa de lo existente.

1.1. Algunos datos

Ayre da servicio a méas de
28.000 usuarios en el marco de una
organizacién compleja que se en-
cuentra distribuida territorialmente
en 21 distritos municipales, 8 areas
de gobierno, 4 4reas delegadas y
varios organismos auténomos.

En su inicio se elabor6 un Plan
estratégico de contenidos y servi-
cios en el que se definieron dos fa-
ses de desarrollo. La primera (fina-
les 2002—inicio 2004) se caracteriz6
por ofrecer informacién y servicios
(gestiones) para los empleados mu-
nicipales (peticién de algunas ayu-
das sociales, informacién laboral,
etc.), incluir servicios y contenidos
de uso universal y caracter transver-
sal (compras, informacién corpora-
tiva, normativa bdsica, boletin del
Ayuntamiento, etc.), para el conoci-
miento y relacién en la organizacién
(directorio de servicios y personas,
documentacién corporativa).

En 2004 se entra en una segun-
da etapa en la que ademas de incidir
sobre las lineas de trabajo anterio-
res, se avanza en nuevos enfoques
con la incorporacién de los foros de
opinién, encuestas electrénicas,
servicios transversales de apoyo
profesional (peticiones de material,
de telecomunicaciones, etc.) y labo-
ral (informacién econémica y pro-
fesional personal, relaciones labo-
rales, formacion, oferta de empleo
y movilidad laboral, salud laboral,
ayudas sociales etc.), nuevos recur-
sos informativos externos e inter-
nos (bases de datos, publicaciones
electrénicas, bibliotecas internas),
informacién de proyectos en curso
e informacién de tipo sectorial de
salud, servicios sociales, medio am-
biente, etc., que anteriormente teni-
an una presencia escasa.

1.2. El modelo superado: ra-
zones y necesidades de un nuevo
planteamiento estratégico

Al final de la segunda fase, el
Ayuntamiento de Madrid disponia
de una intranet implantada y reco-
nocida como un valor en toda la
institucién; sin embargo ya desde
finales de 2004 se producen varias
circunstancias estratégicas, organi-
zativas y funcionales, que hacen
pensar que el modelo existente ne-
cesita una renovacién profunda:

—En el marco actual de gestion
y participacién ciudadana del Ayun-
tamiento de Madrid se considera a
la intranet una pieza clave de apoyo
al cambio cultural y organizativo y

de soporte a los procesos internos
—
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que conformardan una administra-
cién municipal més cercana y efi-
ciente. De ahi la necesidad de ac-
tualizar los objetivos estratégicos
de Ayre para adecuarlos a dicho
contexto y enmarcarlos en el con-
junto del sistema de informacién
municipal.

—Los proyectos de administra-
cidn electrénica iniciados afectaban
a Ayre de modo significativo por-
que la convierten en la base sobre la
que se sustentan los procesos de
gestiéon municipal.

—Las demandas de informa-
cién y servicios requeridos de Ayre
se habfan incrementado debido al
nimero y la diversidad de sus usua-
rios, pertenecientes a colectivos y
sectores con intereses muy especifi-
cos y con necesidades diferentes.

—La gestion de la publicacién
compartida con unidades gestoras
resultaba insuficiente para algunos
servicios que reclamaban mds com-
petencias y autonomia para la ges-
tién de sus estructuras de informa-
cién y otros elementos (foros, en-
cuestas, etc.).

En otra linea, las limitaciones
de la arquitectura para la incorpo-
racién de contenidos de tipo secto-
rial o de servicios del ayuntamien-
to obligaba a encontrar una solu-
cién en la que conviviese la infor-
macion general y transversal con la
mds especifica y orgdnica. A esta
situacién se unia la exigencia de
mayor personalizacién de ciertos
contenidos.

2. Metodologia para
desarrollar un nuevo
modelo estratégico

La implementacién de un nue-
vo modelo de intranet requiere del
estudio de la realidad de la organi-
zacién desde varios enfoques para
obtener una vision global, completa
y lo més ajustada a las necesidades
actuales y a la evolucién prevista.
Las herramientas metodolégicas
utilizadas para hacer este analisis se

basaron en técnicas ampliamente
contrastadas y descritas en la litera-
tura profesional que, sin embargo,
es poco frecuente que en la practica
puedan ser aplicadas de forma con-
junta en la evaluacién de un pro-
yecto.

«Para avanzar
hace falta
‘pararse’ a

reflexionar y
plantearse una
perspectiva
estratégica»

La complejidad de la organiza-
cién que nos sirve como estudio de
caso supone que la metodologia
aqui presentada puede considerarse
una propuesta de maximos, que de-
biera ser adaptada en funcion de ca-
da organizacion.

Los instrumentos metodoldgi-
cos empleados para proceder al de-
sarrollo del modelo Ayre han sido
los siguientes:

2.1. Evaluacion de la intranet
existente

2.1.1. Estudio de uso y satis-
faccion de usuarios

Con una organizacién muy di-
versa y dispersa territorialmente era
absolutamente necesario utilizar to-
dos los recursos existentes para co-
nocer las pautas de uso y las expec-
tativas y opiniones de los usuarios

e
Prahapion |

con respecto a la intranet. En este
orden se llevaron a cabo los si-
guientes trabajos:

2.1.1.1. Analisis del buzén de
sugerencias y quejas de Ayre

La informacién disponible per-
mitié6 examinar las quejas y suge-
rencias recibidas durante el ultimo
afio. Se analizaron alrededor de 500
sugerencias que se agruparon seguin
distintos puntos de vista: motivo de
la queja, origen de las mismas y so-
luciones aportadas.

2.1.1.2. Analisis de las estadis-
ticas de acceso y uso de Ayre

El gestor de contenidos utiliza-
do para la intranet proporcioné los
datos y tablas estadisticas sobre su
uso. Estos informes estadisticos son
los habituales de cualquier sitio
web y comprenden un anélisis
cuantitativo de los accesos de los
usuarios al conjunto del sitio y a ca-
da una de sus secciones principales.
La informacién fue completada con
datos de acceso y uso de las aplica-
ciones a las que se entra a través de
la intranet, pues sobre esto las esta-
disticas proporcionaban datos muy
distorsionados.

2.1.1.3. Encuesta de satisfac-
cion de usuarios

Para la evaluacion de la satis-
faccion de los usuarios se decidid
elaborar un cuestionario a cumpli-
mentar en la propia intranet. En es-
te tipo de iniciativas se recogen
fundamentalmente las opiniones de
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los ya usuarios, aunque también se
invita a los que no lo son a emitir
sus opiniones via correo electréni-
co. Desde el punto de vista de la in-
formacion a recoger, el cuestionario
pretendia completar con aspectos
cualitativos la informacién cuanti-
tativa obtenida de las estadisticas
de uso. De esta forma las preguntas
se centraron en conocer:

—Con qué frecuencia y para
qué se utiliza Ayre.

—Importancia que tiene la in-
formacion y los servicios que se
ofrecen.

—Valoracion del grado de sa-
tisfaccion.

Se pidieron datos que permitie-
ron segmentar la muestra segtn:

—Una divisién orgénica bésica
que permitiera distinguir las res-
puestas procedentes de las entida-
des territoriales, organismos auté-

nomos, empresas municipales y
areas de gobierno.

—Otra division muy general
por tipo de actividad desempefiada
para distinguir las respuestas segin
el perfil de trabajo: directivo, técni-
co administrativo y para agrupar
determinadas categorias (policia,
bombero, agentes medioambienta-
les, etc.).

En el aspecto formal, el cuestio-
nario se diseid con 10 preguntas
que se contestaban sefialando con
un “tick”. El proceso seguido se re-
fleja en la figura 2.

2.1.1.4. Grupos de enfoque

Consistieron en sesiones de tra-
bajo (focus groups) con distintos ti-
pos de usuarios centradas en una
serie de temas (“focos”) predefini-
dos sobre la intranet. Su objetivo
principal era complementar con in-
formacidn cualitativa y prospectiva
la visién que sobre la satisfaccién y

expectativas de los usuarios de la
intranet se habia obtenido a través
de las otras vias.

El proceso seguido para la pla-
nificacién y desarrollo de los gru-
pos de enfoque se puede observar
en la figura 3. Se determinaron los
siguientes:

—Grupo [I: usuarios potenciales
de Ayre (sin acceso habitual por no
disponer de equipo).

—Grupo II: no usuarios pero
que si cuentan con acceso.

—Grupo III: directivos.
—Grupo IV: técnicos.
—Grupo V: administrativos.

Los focos de investigacion fue-
ron:

—Cultura informacional.

—~Conocimiento de Ayre y
otros entornos de informacién mu-
nicipal.

—
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Figura 3

—Necesidades y expectativas
de informacién y comunicacién de
los usuarios en el marco de Ayre.

—Visién prospectiva de la evo-
lucién de la informacién y de las
necesidades de los usuarios en el
futuro.

—Motivos de la no utilizacién
de Ayre y fuentes alternativas de
obtencién de la informacién.

—Anélisis de usabilidad y or-
ganizacién de contenidos de Ayre
en el futuro.

2.1.2. Estudios de usabilidad
y accesibilidad

En la definicién de usabilidad
de la norma ISO 9241 (parte 11) se
indica que “es la capacidad con la
que un producto puede ser usado
por determinados usuarios para
conseguir unos objetivos especifi-
cos en un contexto concreto de uso,
y que viene determinada por tres
atributos:

—Efectividad: en qué medida
los usuarios son capaces de cumplir
las tareas completamente y de for-
ma precisa.

—Eficiencia: qué cantidad de
esfuerzo o recursos se requieren pa-
ra completar las tareas eficiente-
mente.

—Satisfaccion: cudl es la per-
cepcion y la actitud del usuario

frente al producto’™.

Existen dos formas comple-
mentarias de evaluar la usabilidad

de un sitio web: a) ponerlo a prueba
con un equipo de expertos y b) ana-
lizar directamente el uso que hacen
los usuarios finales del sistema. En
este caso se decidié emplear la eva-
luacién experta, que completaba la
visién obtenida en el estudio del
uso y satisfaccién de los usuarios.

El procedimiento de evaluacién
se basé en la metodologia denomi-
nada cognitive walkthrough que re-
quiere la revisién detallada de una
secuencia de acciones y ha sido co-
munmente aplicada en el 4&mbito de
la ingenieria para evaluar productos
de software. Aplicada a la usabili-
dad’® se desarrolla por parte de ex-
pertos que realizan en la intranet ta-
reas predefinidas sistemdticamente
con el objetivo de simular compor-
tamientos del usuario y detectar po-
sibles problemas en el uso y acceso
a la informacién.

«Es
imprescindible
crear una vision
comun
compartida por
todos y
promocionada
desde los niveles
mas altos de la
organizacion»

La preocupacién de la organi-
zacién por la incorporacién de tra-
bajadores con algunas capacidades
disminuidas aconsejé completar el
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test de usabilidad con otro de acce-
sibilidad que permitiese medir la si-
tuacion a este respecto de la aplica-
ci6n existente. El estudio se basé en
la recomendaciones Web content
accessibility guidelines 1.0"y Tech-
niques for web content accessibility
guidelines 1.0° elaboradas por el
W3Consortium, que facilitan solu-
ciones técnicas que ayudan a obser-
var cada una de las pautas y que han
sido integradas en el estudio cuan-
do algin punto de verificacién re-
sultaba negativo.

2.2. Estudio del modelo orga-
nizativo y procesos de trabajo en
relacién con los contenidos publi-
cados

Una parte muy importante del
estudio y evaluacién de una intranet
debe centrarse en el modelo organi-
zativo sobre el que se sustenta y en
los procesos de trabajo derivados.
En el caso que nos sirve de referen-
cia, la investigacion se hizo sobre:

—FI modelo intranet implemen-
tado en la primera y segunda fase de
Ayre. Se analizaron los documentos
de la implantacién de las etapas an-
teriores. En éstas, como es habitual
en bastantes organizaciones, no se
habia partido de un modelo concep-
tual previo sino que todo el proceso
de implantacion gir6 sobre el disefio,
desarrollo y puesta en funciona-
miento de una herramienta informa-
tica concreta para la gestién de con-
tenidos. De esta forma, la evolucién
de la intranet ha ido en paralelo a la
de la herramienta.

—Los procesos de trabajo aso-
ciados a la publicacién concreta de
contenidos y a la gestién de la in-
tranet en general.

Mediante entrevistas se exami-
naron los procesos de publicacion
descentralizada y como suele ser
normal en proyectos similares, se
constatd que estos trabajos no se
consideran —salvo excepciones— co-
mo tarea propia de la unidad pro-
ductora, sino que representan una
carga afiadida. Esto da origen, a ve-
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ces, a la falta de actualizacién o a la
ruptura de secuencias de publica-
cién de informacién, pues siempre
la actividad de publicar ocupa el 1l-
timo lugar. Por otro lado, si no exis-
te una asuncion explicita de respon-
sabilidades sobre la calidad y actua-
lidad de los contenidos publicados
por parte de las areas productoras,
ante cualquier fallo detectado siem-
pre aparecen como “culpables” los
responsables de la intranet. En ge-
neral éstos tienen poca capacidad
de maniobra para dar resolucién a
problemas que se producen en el
origen de la informacion.

Al mismo tiempo que se recogi-
an los distintos procesos, se estu-
diaban y sistematizaban la tipologia
y las caracteristicas de los conteni-
dos publicados en Ayre.

2.3. Identificacion de nuevos
contenidos y sistematizacion de la
informacién: mapa de contenidos

Para desarrollar el modelo con
perspectivas de futuro fue necesario
identificar los contenidos suscepti-
bles de ser publicados en la futura
intranet y las necesidades de los
usuarios respecto a los mismos. Se
llevaron a cabo entrevistas directas
a los productores de la informacién
y potenciales publicadores de la
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misma. Se identificaron méas de 200
tipos de contenidos diferentes.

La informacién obtenida se
proces6 en un mapa de contenidos,
que ha sido uno de los elementos
clave sobre el que basar la defini-
cién del nuevo modelo estratégico
de la intranet. Se concibe como una
derivacién del instrumento metodo-
l6gico mapa documental descrito
para los sistemas de gestion del co-
nocimiento por Elisa Garcia—Mo-
rales®. Se define como una herra-
mienta para la planificacién y con-
trol de la intranet y en él se descri-
ben en detalle todos los contenidos
susceptibles de ser publicados en la
misma, aplicando sobre cada uno
los resultados de las decisiones to-
madas en la planificacién. Tiene
una doble utilidad:

—Ofrece una visién del con-
junto de la informacién disponible
desde diferentes perspectivas (pro-
cedencia funcional, orgénica o tipo-
légica) por lo que se convierte en
esencial para la toma de decisiones
estratégicas.

—Permite descender al andlisis
especifico de cada tipo de conteni-
do o subconjunto de ellos, lo cual es
muy importante para tomar decisio-
nes de caricter operativo.
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Figura 4

Aunque el objetivo inicial del
mapa de contenidos estaba orienta-
do a la definicién del nuevo mode-
lo estratégico, una vez finalizada
esta fase del proyecto se ha mostra-
do como un instrumento tan util
que se ha incorporado a la metodo-
logia habitual de gestién y control
de la intranet. E1 mapa se soporta
sobre una aplicacién web ad-hoc
que permite por un lado una des-
cripcién pormenorizada de cada
uno de los contenidos y por otro
asignar las propuestas que se van a
realizar sobre los mismos (Fig. 4).
También es posible navegar y ex-
plotar el contenido de la informa-
cién para la elaboracion de los in-
formes necesarios en la toma de de-
cisiones.

3. Resultados

El andlisis realizado ha condu-
cido a la definicién de un nuevo
modelo estratégico para la intranet
que permite su desarrollo y evolu-
cién coherente a corto, medio y lar-
go plazo. Se compone de los si-
guientes elementos:

—Definicién conceptual y ter-
minolégica de todos los términos
relacionados.

—Fijacién de objetivos del pro-
yecto.

—Establecimiento de un mode-
lo organizativo descentralizado y
sus correspondientes procedimien-
tos de actuacion.

—Definicién de una nueva es-
tructura o arquitectura de conteni-
dos, que permite el desarrollo de in-
tranets sectoriales de forma escala-
ble y controlada.

En proyectos de estas caracte-
risticas es importante documentar
los fundamentos y bases conceptua-
les sobre los que se basa de cara a
futuras evoluciones. El resumen de
los resultados del proyecto para la
organizacién se presenta en la figu-

ras.
#
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La experiencia obtenida en el
camino ha sido muy enriquecedora,
pues ha servido de impulso para la
apertura dentro de la organizacién
de unos planteamientos mads inte-
gradores de la gestién de la infor-
macion. La descripcién del modelo
estratégico en profundidad excede-
ria el 4mbito de este articulo. Del
mismo, y del proceso seguido para
su definicién hemos querido extra-
er algunos puntos clave que pueden
ser extrapolados a cualquier otro
proyecto de definicién de modelos
estratégicos para intranets corpora-
tivas y que exponemos a continua-
cion.

3.1. Delimitacién de un pro-
yecto intranet: definicion concep-
tual y definicion tecnologica

Para fijar la estrategia de una
intranet es necesario plantearse una
pregunta bdésica: ;qué queremos
que sea la intranet en nuestra orga-
nizacién? La respuesta, que pudiera
parecer simple, estd muy lejos de
serlo en organizaciones de tamafio

Resultado: modelo de desarrollo AYRE 3 ...

-~ Estrategia:

e

*Objetivos de ayre alineados con el
moedelo de gestidn y participaciin
cind adana.

+Situar ayre en el marco de la
informacién municipal

~ Disefo del modelo;
*Elementos para gestion de intranet
(mapa de contenidos y procedimientos)
/ «pefiniciin de modelos de gestidn
de contenidos (rueros: gestion
f documental ¥ colaboracion. )
«Nueva argquitectura de contenidos
sMadelo arganirative descentralizada

Pautas para la implantacian:
Identificacidn de proyectos

Plan de comunicacion ¥ formacidn (gestion del cambio)

Plan de evaluacidn

Proyectos pilola gestién documental ¥ colaboracidn

Figura 5

mediano o grande, como es el caso
de referencia.

Es habitual que convivan multi-
ples visiones de lo que debe ser;
desde aquellos que la ven como un
mero tablén de anuncios hasta los
que pretenden que sustituya a las
aplicaciones corporativas. También
hay una tensién por parte de los
ambitos de gestién departamentales
o descentralizados que plantean la
exigencia de tener sus propios espa-
cios intranet y su propia visibilidad.

CONCEPTOS CLAVES DEL MODELO DE DESARROLLO

intranet “apre”

Entomo de trabajo corporativo del Ayuntamiento de [Madnd,
soportado en tecnologia web, a wawés del cual el personal accedea
la informacidn, documentacion y servicios disponibles,

Gestion de la intranet

Comunto de procesos v actividades pars la planificacion,
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coordinacidn de unidades y actores, mantenimierio de la estructum
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Tipo de contenddo que permite la interaccddn con el usuano pam

Comunto de operaciones que hacen poable el acceso ¥ ulilizacidon
de los conteridos en el entorno de la intranet. Se soporta sobre una
herrameenta tecnologica especifica de gestidn de contenddos

Operacion o conjunto de opemciones necesarias pam hacer visible
de forma publica un contenido en la estruciura de informacidn de la

Contenido

(Intemetintranet)
Servicia

ohtener una prestaciin
Gestifin de contenidos
Publicarion de contenidos

intranet
Actores

Persoras o unidades que intervdenen en cualgquiera de los aspectos
relacionados con la gestdn de la intranet/Internet y de sus
conteridos Puede haber aclores que no tengan ningura relacidn con
la herramienta tecnoldgica empleada para la gedion de contenddos ¥
s papel es  puramente  conceptual o de asuncidn  de
responsabilidades

Unidad Responsable de
intranet

la

Unidad encargada de las fundones de planificacion, coordinacion,
gestidn y evaluacidn de 1a intranel municipal.

Unidad de tipo funcional responsable de la gestidn (publicacidn v
rmantenimiento) de contenidos en la estructura de informacidn de la

Persoras gque realizan las operaciones necesarias en 1a heramienta
de gedtion de conteridos para hacer wigble un contemido en la
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intranet
“Publicadaores
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Las numerosas miradas suelen
ir acompaiadas de un galimatias
conceptual en el que los diferentes
participantes en el/los proyectos re-
lacionados con los entornos web
utilizan un lenguaje diferente para
denominar a las mismas cosas, lo
que los convierte en una auténtica
Torre de Babel.

También podemos encontrarnos
con otros planes tecnoldgicos que
se abordan independientemente
dentro de la organizacién y llevan
su propia filosofia “intranet” incor-
porada, e incluso soluciones tecno-
16gicas para la gestién de portales o
contenidos.

Ademais, con frecuencia los pro-
yectos web para los ciudadanos y/o
clientes y la intranet son comparti-
mientos estancos y separados, algo
que choca con la realidad de los
usuarios que trabajan y publican in-
formacion para el exterior, interna-
mente o en los dos dmbitos. De
nuestra experiencia se puede des-
prender que hay un elemento clave
que debe tenerse en consideracién
en la definicién del modelo de una
intranet: crear una visiéon comun,
compartida en la organizacioén, y
adoptada y promocionada por los
niveles directivos. Esto se consigue:

—Alineando los objetivos de la
intranet con los estratégicos de la
organizacién. En el caso de Ayre se
definié un conjunto de 16 objetivos
estratégicos directamente relacio-
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nados con el programa de gobierno
actual.

—Estableciendo un lenguaje
comun de uso para los distintos ac-
tores. Algunos de los conceptos ba-
sicos utilizados en el proyecto han
sido de gran valor en la conceptua-
lizacién y definicion del mismo.

Situar la intranet en el entorno
tecnoldgico de la organizacion sig-
nifica concretar sus relaciones con
las aplicaciones corporativas, con
la web externa y con los proyectos
tecnolégicos en desarrollo.

—Aprovechando al maximo la
potencialidad de la intranet como
concepto capaz de integrar bajo un
paraguas comun sistemas de ges-
tién de informacién que se plantean
independientes y aislados unos de
otros. En este caso el proyecto ha
dejado de estar limitado a los conte-
nidos publicados mediante una he-
rramienta de gestion de contenidos,

para pasar a tener un enfoque inte-
gral bajo el cual se puede desarro-
llar cualquier proyecto de gestién
de la informacién.

—Optando por soluciones tec-
noldgicas en la linea ECM (enter-
prise content management) que
ofrecen plataformas sélidas para

hacer posible esta visién o enfoque
de conjunto.

—Interrelacionando la intranet
con el web ptiblico. A partir de un
estadio avanzado en la gestién de la
informacién, no pueden mantenerse
aislados e independientes sin que se
den distorsiones organizativas y
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tecnoldgicas. En la figura 7 puede
verse el esquema tecnoldgico pro-
puesto para dar soporte al modelo.

3.2. Soporte organizativo pa-
ra un modelo de gestion descen-
tralizado

Es frecuente que una visién pu-
ramente tecnoldgica provoque que
la gestién de la intranet se vea ex-
clusivamente desde una Optica de
“gestion de contenidos” en el entor-
no de la aplicacién. Ello significa
que los perfiles definidos, funcio-
nes y actividades a desarrollar ex-
cluyen todos aquellos elementos
que son de caricter organizativo,
hasta el punto de que, gestionarla es
pricticamente sinénimo de incor-
porar contenidos en una aplicacién
informatica.

Una de las claves para poder
plantear un nuevo modelo organi-
zativo que responda a la filosoffa de
“descentralizacién coordinada” que
el Ayuntamiento pretendia, ha radi-
cado en la diferenciacién semantica
de los conceptos “gestion de la in-
tranet” y “gestién de contenidos”.

«La clave para poder
plantear un nuevo
modelo organizativo
con la filosofia de
‘descentralizacion
coordinada’ que el
Ayuntamiento
pretendia, fue la
diferenciacion
semantica entre
“gestion de la
intranet” y “gestion
de contenidos»

El primero de ellos, entendido
como conjunto de funciones y tare-
as que hacen posible su existencia,
mantenimiento y funcionamiento
en la organizacidn, permite profun-
dizar en la definicién de un modelo
descentralizado, en el que determi-
nadas tareas de cardcter organizati-
vo (relaciones con las unidades ges-
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Figura 8. Modelo organizativo

toras, definicién de estructuras,
aprobacién de nuevos contenidos,
evaluacidn, etc.) pueden ser delega-
das a unidades coordinadoras que
actian como nucleos de las unida-
des gestoras de su drea de actua-
cién. Son estas ultimas en las que se
delega la publicacién de los conte-
nidos propiamente dichos.

Cuando la organizacién es me-
diana o grande (como el caso que
nos atafie), el modelo descentraliza-
do debe estar soportado en una es-
tructura organizativa, donde es im-
prescindible la atribucién de fun-
ciones y responsabilidades a los 6r-
ganos de coordinacién de forma
clara y transparente asi como la de-
legacion de competencias en los
distintos niveles de descentraliza-
cién. La filosoffa que subyace en
este modelo organizativo es que la
“gestién de los contenidos” (proce-
so mediante el cual se hace publico
en el ambito que le corresponda un
determinado contenido) debe estar
cada vez mads integrada en los pro-
cesos de trabajo de las unidades
creadoras de los mismos (unidades
gestoras). El personal especializado
se encargaria de la “gestion de la in-
tranet”. Esta funcidén, en un inicio
centralizada, también puede ser de-
legada en parte, siempre que se den
unas determinadas condiciones y se
establezcan los mecanismos de co-
ordinacion suficientes.
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3.3. Sistematizacion de los
modelos de gestion de contenidos

Como hemos referido, el con-
cepto “gestion de la intranet” tiene
una concepcién amplia dentro de la
cual la “gestiéon de contenidos” es
uno de sus principales componen-
tes, y se entiende como el conjunto
de operaciones conducentes a hacer
posible que un contenido sea acce-
sible a través de la intranet.

Del andlisis de los miiltiples
contenidos identificados en el pro-
yecto y sistematizados en el mapa
documental, se derivaron toda una
serie de requerimientos respecto a
como se pueden y deben publicar
en la intranet. Ello nos ha llevado a
sistematizar las distintas formas de
hacer esto posible definiendo los
modelos de gestiéon de contenidos
aplicables:

A. Modelo de gestién de servi-
cios electrénicos, con dos posibili-
dades:

—Aplicacién especifica: se
aplica a los contenidos cuyo proce-
so de trabajo se tiene que soportar
en una aplicacion especifica. Parte
de la informacién que se gestiona
en ella es el contenido que se “pu-
blica” de forma dindmica en la in-
tranet.

—PFormulario: se aplica a los
contenidos que requieren la interac-
cién del usuario para comunicacién
o0 peticion a través de un formulario
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pero no existe detras una aplicacion
que gestione los datos enviados si-
no que una vez recibidos por su
destinatario, la gestion es totalmen-
te independiente de cualquier herra-
mienta.

B. Modelo de contenidos ges-
tionados a través del gestor de con-
tenidos: se aplica a los que se pro-
ducen especificamente para ser pu-
blicados en la intranet y por lo tan-
to toda su gestion se realiza directa-
mente a través del gestor de conte-
nidos. Pueden ser simplemente tex-
to (mds o menos estructurado) o in-
cluir distintos tipos de ficheros que
contengan informacién textual (do-
cumentos), visual (fotos o videos) y
sonora (audio).

C. Modelo de fuentes externas:
se aplica a los contenidos proceden-
tes de recursos externos.

D. Modelo de contenidos ges-
tionados con herramientas de cola-
boracién: se aplica a los que se pro-
ducen en entornos de trabajo que
precisan del intercambio de ideas,
experiencias y conocimiento, para
el mejor desarrollo de sus objetivos
y proyectos.

E. Modelo de contenidos ges-
tionados a partir de la integracién
con la gestiéon documental: se apli-
ca a aquellos que son documentos
que se generan como parte de un
proceso de gestion interna y que re-
quieren ser publicados en algin
punto de su proceso de gestion.

Este trabajo de sistematizacién
se ha convertido en una de las cla-
ves del éxito del proyecto. A partir
de los modelos ha sido posible:

—Desarrollar la operativa y la
forma de actuacién para la aplica-
cién de cada uno de ellos, ya que
seglin sea uno u otro se requieren
actuaciones de distintos elementos
organizativos implicados en la ges-
tién de la intranet: (dmbito tecnold-
gico, organizativo, unidades coor-
dinadoras, gestoras, etc.).

—Establecer (mediante un pro-
cedimiento) las pautas para deter-
minar la mejor forma de gestionar
un contenido. Ello significa que,
una vez identificado/s el nuevo/s
contenido/s a incorporar, se dispone
de un instrumento para decidir el
modelo mas adecuado.

—Controlar las modalidades de
publicacién de los contenidos. El
modelo a aplicar puede variar con
el tiempo, las circunstancias o la
viabilidad. Por ejemplo: una serie
de documentos que se gestionan
publicidndolos a través del gestor de
contenidos pueden en un futuro pa-
sar a gestionarse con un modelo de
gestion documental, o convertirse
en datos estructurados y gestionarse
via servicios electrénicos mediante
una aplicacion especifica. Todos es-
tos cambios quedarén reflejados en
el mapa de contenidos que servird
en este caso para documentar las
decisiones tomadas.

3.4. La gestion documental,
factor clave para el desarrollo de
la intranet

De los modelos de gestién de
contenidos definidos, en Ayre 2 ya
se estaban aplicando todos con ex-
cepcién de dos: el modelo de herra-
mientas de colaboracién (aunque ya
existian algunos foros y encuestas)
y el modelo de la integracién con la
gestién documental.

Desde el punto de vista estraté-
gico la aplicaciéon del modelo de
gestién documental se presenta co-
mo insoslayable cuando se habla de
proyectos de administracion elec-
trénica, ya que los servicios en gran
parte estdn soportados en procesos
documentales.

En nuestra experiencia, un pro-
yecto de gestién documental es una
derivacién légica en la evolucién
de una intranet corporativa. Esta
constatacion parte de que en la in-
tranet actual Ayre al menos el 85%
de los contenidos son documentos,
a los que se les aplica el modelo de
gestion cldsico (una vez que se ha
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terminado un proceso se “suben”
determinados documentos al gestor
de contenidos). La integracién con
la gestion documental permitird que
los empleados de una organizacién
realicen sus procesos de trabajo,
gestionando los documentos elec-
trénicos que ellos crean y manejan,
y que cuando sea necesario, preferi-
blemente automaticamente, deter-
minados materiales se publiquen en
el entorno web que corresponda
(intranet, web o ambos). Al mismo
tiempo como cualquier otra aplica-
cién de la organizacion, la gestién
documental seria accesible a través
de la intranet.

«Un proyecto de
gestion documental
es parte de la
evolucidn légica de
un proyecto de
intranet corporativa»

Esta evolucién abre una nueva
dimensién, ya que la gestién docu-
mental presenta caracteristicas, re-
querimientos y dimensiones sufi-
cientes para ser considerada un pro-
yecto en si mismo, que aunque se
implante de manera progresiva de-
be contemplarse como un proyecto
estratégico para el conjunto de la
organizacion.

Por otro lado, esta aproxima-
cién se encuentra alineada con las
caracteristicas de las herramientas
tecnolégicas que el mercado propo-
ne: todas las grandes soluciones
han llegado a planteamientos simi-
lares en los que la gestién docu-
mental ocupa un lugar muy desta-
cado en la “gestion de contenidos”.
Para comprender esta visién desde
el punto de vista de las tecnologias
existe un excelente libro editado y
distribuido por Open Text'.

4. Conclusiones

Hay una demanda cada vez mas

sofisticada y compleja de necesida-
#
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des en torno al concepto de intra-
net: integracién de proyectos de ad-
ministracion electrénica, mejora de
los procesos para los usuarios, ma-
yor calidad y cantidad de conteni-
dos, mas autonomia en la gestion,
etc. La evolucién de las intranets
corporativas avanza hacia modelos
cada vez mas complejos que las
convierten en verdaderos centros
neurdlgicos de la actividad de las
organizaciones. Por ello es necesa-
rio desarrollar unos planteamientos
estratégicos alineados con los obje-
tivos de la institucién que integren
los distintos esfuerzos e iniciativas
independientes que se pueden pro-
ducir en organizaciones complejas.

La metodologia para desarrollar
un proyecto intranet con visidn es-
tratégica tiene que basarse en un
andlisis en profundidad desde la
perspectiva de los usuarios, pero
también (y esto se ignora en ocasio-
nes) requiere un conocimiento en
profundidad de los contenidos que
van a ser publicados en la misma,
sus caracteristicas y requerimientos.

Hay que superar las distancias
existentes dentro de la misma orga-
nizacién en la concepcién de la in-
tranet (especialmente entre tecnélo-
gO0S y usuarios) y crear una vision y
un marco de entendimiento comun.
Sin embargo, contar con un modelo
estratégico conocido y apoyado por
todos no resuelve por si mismo to-
dos los problemas y obstdculos que
se presentardn en la implantacién,
pero es un punto de partida impres-
cindible para marcar el camino que
se quiere recorrer.

El modelo organizativo para
una intranet avanzada en institucio-
nes medianas y grandes pasa nece-
sariamente por la descentralizacién
de la gestion hacia las propias uni-
dades productoras de la informa-
cion. De lo contrario los trabajos de
publicacidn se atascan en uno o va-
rios puntos responsables de esta ta-
rea. El modelo necesita ademads
asignar explicitamente responsabi-

lidades sobre la calidad y actuali-
dad de los contenidos.

De entre los distintos modelos
de gestion de contenidos que se han
identificado en el marco de este
proyecto, la integracién de la ges-
tién documental se presenta como
una pieza clave para un verdadero
desarrollo estratégico de la intranet,
pues permite integrar los procesos
documentales internos con el acce-
so y proceso de publicaciéon de los
contenidos para la web ptblica o
para la intranet. Ademds es el ele-
mento que permite convertir a ésta
en el verdadero escritorio de traba-
jo de las personas de la organiza-
cién (el lugar para trabajar) supe-
rando el modelo actualmente pre-
dominante de lugar para buscar.

Notas

1. Alos-Moner, Adela d’. «Intranets: sonrisas y
lagrimas». En: El profesional de la informacion,
2002, enero-febrero, v. 11, n. 1, p. 5.

2. UNE-EN ISO 9241-11:1998. Requisitos ergo-
nomicos para trabajos de oficina con pantallas
de visualizacion de datos (PVD). Parte 11: Guia
sobre utilizabilidad.

3. Wharton, Cathleen, et. al. «The cognitive
walkthrough method: a practitioner’s guide».
En: Nielsen, J.; Mack, R. Usability inspection
methods. John Wiley and Sons, 1994, pp. 105-
140.

4. Web content accessibility guidelines 1.0. W3C
recommendation 5 May 1999. Consultado en:
19-05-06.
http://www.w3.0rg/TR/WAI-WEBCONTENT/

5. Techniques for web content accessibility gui-
delines 1.0. W3C note 6 November 2000. Con-
sultado 19-05-06.
http:/fwww.w3.0rg/TR/WAI-WEBCONTENT-
TECHS/

6. Garcia-Morales Huidobro, Elisa. «Herra-
mientas para la gestion del conocimiento: el ma-
pa documental, una experiencia practica de im-
plantacién sobre intranet corporativa». En: Jor-
nadas de gestion del conocimiento en las orga-
nizaciones, 2000. Consultado en: 19-05-06.
http://www.inforarea.es/Documentos/KMtragsa.
pdf

7. Jenkins, Tom. Enterprise content manage-
ment. What you need to know. Waterloo: Open
Text Corporation, 2004. ISBN 0-9730662-5-3.
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