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Resumen — La gestion del conocimiento (GC) es una herramienta
de administracion que permite la creacién, uso, distribucion y
transferencia del conocimiento en organizaciones. En un estudio
previo se presentd un marco de referencia de GC que incluia
componentes de inteligencia de negocios y de arquitectura
empresarial (AE) para la implementacion de proyectos de GC en
organizaciones. La AE es usada en este marco de referencia para
digitalizar, relacionar y visualizar las siguientes dimensiones de
conocimiento: estructura organizacional, procesos de negocio,
aplicaciones e infraestructura tecnolégica. Este articulo tiene
como objetivo evaluar el rol de AE como un componente clave en
el marco de referencia de GC propuesto. Para esto es importante
determinar cuéles son las herramientas tecnol6gicas de AE que
existen en el mercado. Ademaés, en este trabajo se plantea un
enfoque de evaluacion y seleccion de herramientas de AE. La
metodologia usada para la investigacion fue cualitativa y
exploratoria a través de un caso de estudio desarrollado en una
empresa de logistica con presencia internacional.
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Abstract — Knowledge Management (KM) is a tool that allows
the creation, use, distribution and transfer of knowledge in
organizations. In a previous study, a KM framework was
presented. This framework was designed using enterprise
architecture (EA) and business intelligence for the
implementation of KM projects in organizations. EA is used in
this framework to digitize, relate and visualize the following
dimensions of knowledge: organizational structure, business
processes, applications and technology. The objective of this
paper is to assess the role of EA as a key component in the
proposed KM framework. For this, it is important to determine
the existing IT tools in the market. Furthermore, in this work an
approach for the evaluation and the selection of EA tools is
proposed. The methodology used for the investigation was
qualitative and exploratory by means of a case study performed
in an international logistic service provider.
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l. INTRODUCCION

La innovacidn en la ciencia y en la tecnologia ha dado lugar
a la aparicion de organizaciones solidamente basadas en la
informacion. Estas organizaciones requieren transformar esta
informacion en conocimiento para asegurar su competitividad y
para mejorar la toma de decisiones. La gestion del
conocimiento (GC) es una disciplina en evolucion que apoya
en la creacién, uso, distribucion y transferencia del
conocimiento en las organizaciones [1].

Las principales dimensiones que se deben analizar en un
proyecto de GC son las personas, los procesos y la tecnologia
[2]. En un estudio previo realizado como parte de un proyecto
de investigacidn, se propuso un marco de referencia de gestion
del conocimiento [3]. Este marco de referencia fue creado con
el propdsito de guiar y conducir la implementacion de
proyectos de GC en organizaciones, para asegurar la captura
del conocimiento implicito y explicito de las tres dimensiones
previamente mencionadas.

Lo innovador de este marco es que incorpora dos practicas
de gestion como son la inteligencia de negocios y la
arquitectura empresarial (AE). En este articulo nos centraremos
en revisar el rol de AE como un componente clave para la
gestion del conocimiento y detallaremos cuales son las
herramientas tecnoldgicas de AE que existen en el mercado.
Ademas se propone un enfoque de evaluacién y seleccion de
herramientas de AE. En los dltimos afios la AE se ha
convertido en una de las tematicas mas importantes a
considerar en los estudios de sistemas de informacion y ha
evolucionado hasta convertirse en una tarea esencial de gestién
de negocios, por lo cual es vital un andlisis mas profundo [4].

El articulo esta estructurado de la siguiente forma. En la
seccion 2 se define la GC, la AE y las herramientas de AE. En
la seccion 3 se presenta los resultados de la investigacion con
un caso de estudio realizado en una organizacion internacional
privada. El caso de estudio resalta como la AE puede apoyar a
la gestion del conocimiento y como se deberia llevar un
proceso de seleccién y evaluacion de software o de



herramientas de AE. Finalmente, se presentaran las
conclusiones de la investigacion en la seccion 4.

Il.  MARCO TEORICO

En esta seccion se presenta la investigacién bibliografica
realizada para este trabajo.

A. Gestion del Conocimiento

El conocimiento es uno de los recursos claves que puede
fortalecer el posicionamiento de una organizacion [5]. Un
recurso debe ser valioso, raro e imperfectamente imitable con
el fin de que la organizacién pueda mantener una ventaja
competitiva [6]. El conocimiento organizacional cumple con
estas caracteristicas; por lo tanto, deberia ser recolectado y
gestionado eficientemente. El conocimiento puede ser definido
como experiencias, hechos, procesos y creencias que
incrementan las capacidades individuales u organizacionales

[7].

La GC es “el proceso de identificar, recolectar y aprovechar
el conocimiento colectivo de una organizacion para potenciar a
que la organizacién compita” [8]. Adicionalmente, la GC “se
ocupa de la explotacion y el desarrollo de los activos de
conocimiento de una organizacion con el fin de cumplir con los
objetivos de la organizacion” [9]. Las razones criticas para
realizar GC son: rotaciébn de personal, sobrecarga de
informacién, incremento en la necesidad de personal experto,
mejoramiento en la toma de decisiones y digitalizacion del
conocimiento organizacional.

De las definiciones se derivan dos tareas esenciales que son
necesarias para implementar la GC. Primero, se necesita
establecer la infraestructura tecnoldgica que facilite capturar y
compartir el conocimiento; segundo, se requiere establecer
mecanismos y procedimientos para digitalizar el conocimiento
tacito de las personas y los procesos. Estas dos tareas abarcan
las dimensiones del conocimiento que son: personas, procesos
y tecnologia.

B. Arquitectura Empresarial

En la actualidad no existe unanimidad en la definicion de
AE. Una de las razonas para que no exista acuerdo en una
definicion estandar podria ser porque la practica de AE se
encuentra todavia en una etapa de evolucion [10]. De acuerdo a
Lankhorst [11] “AE es un conjunto coherente de principios,
métodos y modelos que son usados en el disefio, realizacién y
mantenimiento de las arquitecturas de negocio, estructura
organizacional, arquitectura de informacién y arquitectura
tecnoldgica con respecto a la estrategia corporativa”. Otra
definicion de AE es dada por Gartner [12] “AE es el proceso de
traducir la visién del negocio y su estrategia en un cambio
empresarial efectivo por medio de crear, comunicar y mejorar
los requerimientos claves, los principios y modelos que
describen el estado futuro de la empresa y permiten su
evolucion”. Esta es la definicion que usaremos en este
documento.

Como vemos en las dos definiciones, la AE va més alla de
la alineacion de las tecnologias de informacion con el negocio.
AE se refiere a la necesidad de gestionar la creciente
complejidad organizacional y el cambio continuo, proveyendo
una vision holistica de la organizacion. La AE se la considera

como una herramienta de gestion crucial para la alta direccién
de las empresas. La AE permite que los ejecutivos asuman su
responsabilidad en el manejo, control y guia en las
transformaciones basados en la visibilidad y evidencia que esta
otorga [13]. Ademas, la AE permite mejorar el desempefio de
las organizaciones ya que resuelve el problema de otorgar valor
a través de sus sistemas de informacion [14]. La Figura 1
muestra una pirdmide con los niveles organizacionales
(dominios empresariales) como son: gente, aplicaciones,
negocio y tecnologia. Las flechas circulares secuenciales
describen el proceso para implementar AE: obtener la
aceptacion y el apoyo ejecutivo, establecer una estructura de
gestion y control, definir el enfoque de arquitectura, desarrollar
la linea base y futura de AE, desarrollar el plan de secuencia,
uso y mantenimiento de AE.

Uno de los elementos claves para la implementacion de AE
es el uso de un marco de arquitectura. El organismo The Open
Group describe muy bien a un marco de arquitectura como:
“Un marco de arquitectura es la estructura base o un conjunto
de estructuras que pueden ser usadas para desarrollar distintos
tipos de arquitecturas. Debe describir un método para disefiar el
estado futuro de una organizacion en términos de un conjunto
de bloques de construccién, y para indicar como estos blogues
de construccién interactlan juntos. Deberia contener un
conjunto de herramientas que otorgan un vocabulario en
comdn. También deberia contener una lista de estandares
recomendados y productos compatibles que se pueden usar
para implementar los bloques de construccion” [15]. Un
framework sirve para guiar el esfuerzo (operacional) o para
estructurar la informacion organizacional (conceptual) [16].
Como se puede ver, los marcos de AE proveen un conjunto de
guias y mejores practicas para la implementacion y
mantenimiento de AE
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Figura 1: Arquitectura Empresarial. Basado en: [17]
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C. Herramientas de AE para la Gestion del Conocimiento

La realizacion de una AE requiere definir algunas
actividades: diagnosticar el estado actual de la organizacion, la
hoja de ruta para lograr la mision, la vision y la definicion del
estado futuro de la organizacion. Todas estas actividades
aportan a generar inteligencia empresarial y son fuentes de
nuevo conocimiento.



AE es esencial para organizaciones que requieran adquirir
nuevo software para optimizar su valor de negocio y digitalizar
el conocimiento. Ademas, AE apoya el entendimiento y mejora
las interrelaciones entre las dimensiones de conocimiento como
son: las personas, los procesos de negocio, los sistemas de
informacion y la infraestructura tecnolégica [18].

Hoy en dia las organizaciones que no cuentan con un
departamento de AE tienen el riesgo de desarrollar o comprar
sistemas duplicados, incompatibles, innecesarios o muy
costosos de mantener y, lo mas critico, que no estén alineados a
la estrategia corporativa. Una meta esencial para que la AE
agregue valor a la organizacion es que su desarrollo,
mantenimiento, implementacion y visualizacion sean apoyados
con las herramientas de AE correctas.

Las herramientas de AE son paquetes de software para la
visualizacion y andlisis de las relaciones existente entre los
distintos componentes organizacionales [19]. Para poder elegir
la herramienta de AE adecuada se requiere realizar un analisis
previo de las necesidades de los interesados, crear una lista de
posibles proveedores de estas herramientas, evaluar las
herramientas versus las necesidades y especificaciones del
cliente y tomar la decision de compra.

Las herramientas de AE pueden guiar a los ejecutivos de
TIC y del negocio a dirigir una organizacién basados en el
conocimiento. El conocimiento se genera al crear un mapa de
todas las interacciones existentes en los componentes de la
organizacion y al analizar exhaustivamente las capacidades y
oportunidades de esas relaciones. Esto sirve para tomar
decisiones acertadas en la gestion del portafolio de aplicaciones
o de infraestructura tecnoldgica. Adicionalmente, las
herramientas de AE pueden ayudar a impulsar la colaboracion
entre los profesionales de tecnologias de informacion (T1) y del
negocio. En otras palabras la AE apoya a los directivos en
realizar las actividades empresariales que son necesarias de una
forma adecuada y con el menor de los riesgos.

I1l.  METODOLOGIA Y RESULTADOS

El objetivo de esta investigacién es el de describir el rol de
la AE como elemento importante para gestionar el
conocimiento organizacional y para conducir un cambio
efectivo por medio de otorgar la visibilidad necesaria a los
directivos a través de la presentacion de modelos en distintos
niveles de arquitectura. Ademas, en esta investigacion se
detallan estudios que presentan varias herramientas de AE que
existen en el mercado y se detalla un enfoque para la
digitalizacién del conocimiento organizacional y para la
evaluacion y seleccion de una herramienta de acuerdo al
escenario organizacional.

Uno de los mayores desafios de AE es el de ser capaz de
proveer soporte a las decisiones de acuerdo a las metas y
estrategias. En este contexto el analisis de los modelos que
entrega la AE otorga la visibilidad necesaria para la toma de
decisiones acertadas. Ademds, analizar los modelos de AE con
las herramientas adecuadas puede ser clave para la creacion de
conocimiento explicito [20].

Los modelos de AE describen la gente, los procesos de
negocio, las aplicaciones y la infraestructura organizacional y
las relaciones entre si. Estos modelos son equivalentes a mapas

y constituyen los elementos clave para entender, analizar y
disefiar una organizacion, sus sistemas de informacion y su
infraestructura tecnolégica. Por lo tanto, estos modelos son
fundamentales para la creacion y la gestion del conocimiento
[21].

El conocimiento que generan las organizaciones se
encuadra en tres dimensiones: personas, procesos y tecnologia.
Una de las tareas mas importantes de la GC es buscar
mecanismos para traducir y capturar el conocimiento tacito que
reside en las personas y en los procesos y convertirlo en
conocimiento explicito que pueda ser observado o analizado a
través de medios digitales, es decir que el know-how de las
personas pueda ser transferido a futuros empleados lo cual
reduciria los costos de rotacion de personal. Es ahi donde
radica la importancia de la AE ya que esta herramienta permite
cumplir con este objetivo. Por otro lado, se encuentra la
informacion que es capturada de los sistemas operacionales del
negocio. Esta informacion requiere de un andlisis exhaustivo
aplicando diferentes técnicas de mineria de datos o inteligencia
de negocios para obtener conocimiento.

Caso de Estudio

Estd investigacion fue realizada en cooperacién con un
proveedor de servicios logisticos con presencia internacional.
Las actividades realizadas, validadas y que se sugieren realizar
para la digitalizacion del conocimiento son las las siguientes:

1. Anélisis de los diferentes departamentos e identificacion
de interesados.

2. Evaluacion y seleccion de la herramienta de AE por parte
de un equipo especializado.

3. Documentar y modelar las actividades del personal, los
procesos que realizan y las aplicaciones e infraestructura
tecnoldgica que los soporta. Para llevar a cabo esta actividad se
pueden organizar talleres o entrevistas.

4. Ver posibilidades de mejora de los procesos o
automatizacion y disefio del estado futuro de los procesos.

El detalle de las actividades a realizar para la GC es el
siguiente:

1. Analisis de departamentos e interesados

Definir el alcance, los interesados y los departamentos que
participaran en la digitalizacion del conocimiento. Para esto es
importante nombrar un responsable de la organizacion que
defina junto con el arquitecto el alcance del proyecto e
identifique los interesados. La identificacion de los interesados
puede llevarse a cabo usando la matriz de poder—interés [22].
Esta matriz apoya la decision de los interesados que deben ser
entrevistados de acuerdo al interés y poder que tengan en el
proyecto. La matriz se muestra en la Figura 2.

Esta matriz tiene 4 cuadrantes donde se deben ubicar los
interesados, por ejemplo: en la digitalizacion del conocimiento
del departamento de software, el programador tendria un alto
interés pero un poder minimo en las decisiones que se tienen
que tomar. Por lo cual, se lo deberia ubicar en el cuadrante alto
interés y bajo poder (Mantener Informadas). Al ubicarlo en este
cuadrante podemos gestionar mejor las comunicaciones con el



interesado y podremos saber si es un recurso clave para las
entrevistas de levantamiento y digitalizacion de procesos.
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Figura 2: Matriz de interesados poder-interés

2. Evaluacion y seleccion de herramienta de AE

Es importante empezar la evaluacién realizando una
investigacion bibliografica para identificar las herramientas de
AE existentes en el mercado. Las herramientas de AE permiten
digitalizar el conocimiento al poder transformar el
conocimiento implicito en modelos que describen las
estructuras organizacionales (personas), los procesos del
negocio, las aplicaciones y la tecnologia. La mayoria de
herramientas de AE se basan en el estandar Archimate [18]. El
lenguaje Archimate permite disefiar arquitecturas en diferentes
dominios y la creacion de relaciones entre los distintos objetos
de la organizacién.

En el caso de estudio realizado se identificaron las
siguientes fuentes que listan herramientas de AE: encuesta de
herramientas de gestion de AE de la Universidad Técnica de
Minich [23], la guia de seleccion de herramientas de AE del
Instituto de Desarrollo de AE [18] y la encuesta de
herramientas de AE de la empresa Syracom [24].
Adicionalmente, existen algunas iniciativas de evaluacién de
herramientas de AE que nos permiten tener indicadores de cual
podria ser la herramienta adecuada para gestionar el
conocimiento en nuestra organizacion.

Dos fuentes reconocidas de evaluacion son: el cuadrante
magico de Gartner (en inglés Gartner Magic Quadrant) y la
curva de Forrester (en inglés Forrester Wave). En el cuadrante
magico de Gartner del afio 2016 se destaca como lideres a:
Mega, Alphabet y Bizzdesign Enterprise Studio [27]. En
cuanto a la curva de Forrester, la Gltima publicada es del 2015,
la misma ubica a Alphabet y a Orbus software como lideres
[28].

Posterior a esto se debe realizar un pre-procesamiento,
limpieza y filtrado de informacién para descartar aquellas
herramientas que hayan salido del mercado y aquellas cuyas
empresas comercializadoras han sido adquiridas o fusionadas.
Como resultado de esta fase se debe obtener una lista de
herramientas que seran evaluadas.

Después de investigar articulos con metodologias de
evaluacion de software [29], y de clasificar aquellos que se
ajustan a evaluacion de herramientas de AE, se pudo reducir el
nimero de articulos de 52 a 3. Los criterios de reduccion

fueron los siguientes: 1) metodologias especificas para un
determinado tamafio de empresa 2) metodologias especificas
para un software concreto 3) no incluyen metodologia de
seleccion 4) requieren de un escenario de evaluacion complejo.
Las metodologias seleccionadas después de este proceso se
muestran en la Tabla 1.

Tabla 1 Metodologias de Evaluacion de Software para AE

Autor(es) Tipo de Software

Comella-Dorda et al Software Comercial

Kontio et al Software Comerecial

Morera Software Comercial

Para evaluar y seleccionar una herramienta de AE es
importante formar un equipo de evaluacion que conozca del
negocio y de los objetivos que se busca con AE. Ademas, es
muy valioso que el evaluador conozca de la infraestructura
tecnoldgica ya que se puede integrar bases de datos de gestion
de configuracion y software de gestién de procesos con la
nueva herramienta de AE lo que disminuira el tiempo de
modelamiento futuro. Se sugiere elegir una de las metodologias
de la Tabla 1.

3. Digitalizacién del conocimiento

Se sugiere definir un proceso para capturar el conocimiento
de los empleados de la organizacion. No existe un enfoque
estandar, pero se propone crear talleres, reuniones o entrevistas
con el personal responsable de los procesos. Se sugiere ademas
modelar mientras se llevan a cabo las reuniones o talleres

4. Mejora de los procesos

Luego de digitalizar el estado actual de los procesos es
importante aprovechar las reuniones de levantamiento de
informacion y realizar lluvia de ideas para conceptualizar y
sugerir mejoras, estandarizar y eliminar redundancias. En esta
etapa se crea el estado futuro de las arquitecturas. Este estado
futuro es la meta que tiene la organizacion en la bisqueda hacia
la mejora continua. Se debe definir también un camino a seguir
(hoja de ruta) para alcanzar los objetivos propuestos.

IV. CONCLUSIONES

La AE juega un rol sumamente importante como
herramienta de GC en organizaciones. Se sugiere seguir el
enfoque de GC detallado en este documento para poder
transformar el conocimiento ticito de los empleados en
conocimiento explicito que permita el andlisis de esta
informacion.

Las herramientas de AE son indispensables para poder
crear arquitecturas de los diferentes dominios empresariales.
Estas herramientas apoyan a los ejecutivos en la toma de
decisiones ya que analizan la informacion de todos los
componentes organizacionales y sus interrelaciones.

Para poder elegir la mejor herramienta de AE para la GC es
altamente recomendable utilizar una metodologia de
evaluacion y seleccion de software. El software elegido debe
alinearse completamente a los requisitos de los directivos de la
empresa y a las metas del proyecto de GC.
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