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Resumen

Las organizaciones militares se encuentran en constante cambio e incertidumbre
dependiendo del contexto politico que las rodea, en particular, para la Fuerza Aérea
Argentina, la preparacion para contingencias incluye, entre otros aspectos, mantener en
continuo entrenamiento y preparacion a su personal en los diferentes sistemas de armas.
Esto exige el avance en tecnologias que hacen necesario invertir en Investigacion,
Desarrollo e Innovacion I+D+i. Asi, el Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo
el cual es nuestro ambito a intervenir este forzado a generar nuevas tecnologias y es alli
donde la innovacion tiene un papel preponderante. Teniendo en cuenta este contexto el
centro no ha podido implementar con éxito un modelo de innovacion enfocado a la
generacion y gestion de las ideas. El presente trabajo expone entonces, la importancia
no solo de la innovacién como proceso de mejora exitosa, sino también su gestion en
los procesos para la generacion de ideas en el desarrollo de los simuladores de vuelo.
Como resultado de la intervencion, se propone un modelo de innovacién el cual fije las
bases hacia una cultura innovadora alineada con las estrategias de la organizacién. Estas
se definieron a partir del analisis de los marcos tedricos y enfoques ampliamente
utilizados que abordan el tema, ademas del anélisis de brechas y matriz de componentes.
Finalmente, y luego de la intervencion, se concluye que su implementacion resulta
beneficiosa para este centro y a la vez fija un modelo el cual puede ser adaptado por

otras dependencias.
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SIGLAS

I+D+i: Investigacion, Desarrollo e Innovacion.
CES: Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo.

FTD: Dispositivo de Entrenamiento de Vuelo por sus siglas en inglés flight training

device.

FFD: Dispositivo Simulador de Vuelo por sus siglas en inglés full flight simulators.
CEV: Centro de Ensayos en Vuelo.

CSJG: Centro de Simulacion y Juegos de Guerra.

DGID: Direccion General de Investigacion y Desarrollo.

INMAE: Instituto Nacional de Medicina Aeroespacial.

UAV: Vehiculo aéreo no tripulado por sus siglas en inglés unmanned aerial vehicle.
FADEA: Fabrica Argentina de Aviones.

KPI: Indicadores clave de rendimiento por sus siglas en inglés key performance

indicators.

FFAA: Fuerzas Armadas.



INTRODUCCION

Las instituciones militares estdn sometidas constantemente a cambios e
incertidumbre segun el contexto politico que las rodea, ya sea por posibles operaciones
generadas por agentes externos y/o por necesidades internas para afrontar nuevas formas
de amenazas. En este sentido, las instituciones requieren contar con mas y mejores
capacidades para ser efectivas; teniendo en cuenta que las bases de esas capacidades son
la doctrina, la estructura organizacional, asi como el reconocimiento del entorno
estratégico, tactico y operativo. En particular, para la Fuerza Aérea Argentina el estar
preparada para cualquier eventualidad implica entre otros aspectos, mantener a su

personal del escalafén aire instruido y habilitado en los distintos sistemas de armas.

Al mismo tiempo, la propia evolucion de las tecnologias hace necesario,
inversiones en investigacion y desarrollo, manteniendo como pilar principal la
proteccion del conocimiento y la calidad de los elementos que se desarrollan. Estos
factores evidencian un gran avance en la demanda de nuevas y mas sofisticadas
herramientas de instruccion o ensefianza, como por ejemplo los sistemas de simulacion
de vuelo. Todo este contexto ha llevado al Centro de Entrenadores y Simuladores de
Vuelo (CES) que es nuestro ambito a intervenir a buscar nuevas tecnologias, metas y
quizas nuevos paradigmas que permitan afrontar las particularidades de un modelo de
negocio especifico y es alli, donde la innovacion juega su papel mas importante no solo
en los simuladores desarrollados, sino también en los procesos, permitiendo lograr uno

de los objetivos principales; el ser competitivos.

Teniendo en cuenta lo expuesto hasta aqui, el presente trabajo expone la
importancia no solo de la innovacion como proceso de mejora exitosa, sino también su

gestion en los procesos e ideas para el desarrollo de los simuladores.

Adicionalmente, se presentan los fundamentos tedricos, autores y enfoques que

dan sustento a la importancia de la innovacion en el desarrollo organizacional.



JUSTIFICACION

Es necesario implementar un modelo de innovacién que le permita al CES ser
capaz de afrontar nuevos desafios producto de los avances tecnoldgicos y la complejidad
de los mismos. Se debe reconocer que las instituciones del sector defensa tienden a ser
sensibles en la implementacion de procesos de innovacion, asi como a la generacion de
programas de 1+D o de 1+D+i, de manera que estos ayuden a mejorar las capacidades
tecnoldgicas (Jiménez-Navia, 2020) ; para esto resulta necesario ser capaces de
gestionar la tecnologia y la innovacién, a fin de que el CES sea capaz de anticipar y
responder a todas las necesidades que pudieran ser requeridas, de tal forma que le

permitan estar preparados ante cualquier eventualidad futura.
IMPACTO DEL PROYECTO

El presente proyecto propone un modelo de innovacion y en particular una
herramienta para la gestion de ideas (embudo de ideas) que se ajuste a los procesos de
desarrollo de los distintos componentes o productos a fin de dar respuestas a las
necesidades e intereses de nuestros usuarios. En consecuencia, un modelo de innovacion
que se ajuste a la organizacion permitira establecer una cultura de innovacion propicia

para la participacion activa de los desarrolladores a lo largo del proceso.

De modo que, su implementacion se vera reflejada en la disminucién de tiempos,
costos, generacion de ideas innovadoras, etc. y en mejores y nuevos productos como
resultado de ser capaces de adecuarse a los nuevos avances tecnoldgicos, logrando asi
una mayor competitividad dentro de un modelo de negocio de bajo costo.

RELEVAMIENTO DE ANTECEDENTES

Existen acabadas experiencias de procesos de innovacién en diferentes ambitos
gue han contribuido a la generacion de ideas y a la incorporacion sistematica hacia los
productos, servicios y procesos, entre otros aspectos, todos ellos con una caracteristica;
sus respectivos modelos de negocios fueron implementados sobre organizaciones
multinacionales lideres como, por ejemplo: Coca Cola, Mc Donalds, y otros, de ahi que
sus exitosos resultados son utilizados como modelos a seguir por muchas

organizaciones.



Sin embargo, también existen otros procesos de innovacion que han resultado
igualmente exitosos en organizaciones de estructura méas pequefias, como la empresa
mexicana en ingenieria y construcciéon TTGo y la empresa colombiana Planta de
Produccion de Gomas de Gelatina Nutracéuticas. Asi, el presente proyecto hara foco

como antecedentes de estudio en estos dos casos.

Aunque ambas empresas seleccionadas no tienen relacién alguna en
cuanto al modelo de negocio del CES, el cual estd inmerso en un &mbito estatal y militar,
ambos casos presentan en sus intervenciones de innovacion, caracteristicas que seran
apropiadas en este proyecto, como, por ejemplo, la implementacion del proceso de
innovacion por etapas el cual se puede adecuar a las actividades desarrolladas por el
CES.

PLANTEO DEL PROBLEMA

En el centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo no se ha podido
implementar con éxito un modelo de innovacion que permita, entre otros aspectos, ser
capaz de validar una idea y llevarla a su implementacion de forma sistematica en los
procesos de desarrollo disefiados alli. Si bien con anterioridad se han hecho esfuerzos
de manera informal e individual para implementar algunos de los principios de

innovacion, estos han resultado infructuosos.

Se pudo observar que al carecer de un modelo formal de innovacién que
involucre a los profesionales en el proceso de desarrollo, junto a un escaso feedback en
la informacion entre las diferentes aéreas, mas un manejo inadecuado en la gestion de
ideas, entre otros aspectos, resultaron factores decisivos que impidieron a la
organizacion fomentar el desarrollo de una cultura organizacional innovadora,
consecucion de ideas, integracion del personal, uso de la creatividad y mejoras en el

proceso.

En consecuencia, surge el interrogante ;Cémo potenciar la innovacion en el

desarrollo de nuevos desafios?



OBJETIVO GENERAL

Plantear un modelo de innovacion para el Centro de Entrenadores y Simuladores
de Vuelo, que busque obtener mejores resultados en la generacion de ideas innovadores
en el desarrollo de nuevos productos o mejoras en los ya existentes, a partir de la

iniciativa propia de cada integrante.
Objetivo Especifico

e ldentificar el proceso actual e informal de innovacion en el CES, en la Seccion
Software, para mejorar el proceso de desarrollo mediante la observacion en la fase

de investigacion.

e Averiguar los modelos actuales de innovacion evaluando aquel que mejor se adecue

a las caracteristicas propias de la organizacion.

e Determinar las cualidades y rasgos de los recursos necesarios para el correcto

planteamiento del modelo de innovacion.
ALCANCES

Su alcance esta dado dentro del Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo
dependiente de la Direccion General de Investigacion y Desarrollo de la Fuerza Aérea
Argentina, en particular en la Seccion Software y abarca desde la propuesta de un

modelo de innovacidn hasta su evaluacion subjetiva.
RESULTADOS A ALCANZAR

e Plantear un modelo de innovacion aplicado al desarrollo de componentes y

productos.
e Utilizar la herramienta “Embudo de ideas” para la gestion de la innovacion.

e Estructurar el trabajo para la generacion de ideas, integracion del personal, y

mejoras en el proceso.



MARCO CONTEXTUAL

Descripcion del CES.

El CES como tal se dedica a la evaluacion de las implicancias técnicas y
operativas de Entrenadores y Simuladores de Vuelo desarrollados por este y por
terceros. A su vez, desarrolla y actualiza los proyectos relacionados a estos sistemas.
Ademas, interviene en el seguimiento técnico, especificacion y evaluacion de sistemas
y subsistemas de los distintos Dispositivos Simuladores de Vuelo (FTD) y Dispositivo
de Entrenamiento de Vuelo (FFD).

Historia

El Centro de Entrenadores y Dispositivos de Vuelo es un organismo creado a
partir de otro centro; el Centro de Ensayos en Vuelo (CEV) el cual se encarga de evaluar
aeronaves, participando en su certificacion de acuerdo a los requerimientos que se
efectlen en éareas de performance y cualidades de vuelo entre otras cosas. En
consecuencia, con este origen, el CES hereda varias de estas caracteristicas, pero

adaptadas al desarrollo especifico de los FTD y FFD.

Asi, para el afio 2008 se empieza a desarrollar un Dispositivo Entrenador de
Vuelo para el sistema de armas A 58 “Pucara” el cual fue desarrollado por el CEV en
conjunto con el Centro de Simulacién y Juegos de Guerra (CSJG); el primero se encargd
de aspectos referidos a performance, cualidades de vuelo y a la adquisicion de datos y
el segundo al desarrollo de los Sistemas Informaticos. Definitivamente, este hecho
permitio no solo lograr un demostrador tecnologico, sino también visualizar la

necesidad de contar con un organismo especifico para este tipo de desarrollos.

Atendiendo a esta caracteristica, la Direccién General de Investigaciéon y
Desarrollo (DGID) crea el organismo un 12 de marzo del 2012. A partir de alli se han
desarrollado una diversidad de componentes y productos tales como: Simulador para la
Desorientacion Espacial implantado en el Instituto Nacional de Medicina Aeroespacial
(INMAE), Sistema de Entrenador Terrestre para la escuela de (UAV) unmanned aerial
vehicle, Dispositivo Entrenador de Vuelo para el Sistemas de Armas “Tucano” EMB
312, Dispositivo de Entrenador Terrestre “Vigia 2A”, etc. A estos se agregan el

prototipo de un multifunction display para representar al instalado en el sistema de armas
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“Texan II” y finalmente el desarrollo de un Dispositivo de Entrenamiento para Vuelo
Bajo Instrumentos del Sistemas “Saab 340B” el cual se encuentra actualmente en

ejecucion.

Esta rica historia en tan corto tiempo ha permitido la consolidacion del
organismo como un referente a seguir dentro de la DGID para la investigacion, disefio,
desarrollo y puesta en servicio de los distintos proyectos que la Direccion tiene a su
cargo. En la actualidad el centro ha estado incorporando tecnologia para la fabricacion
de componentes y capacitando a su personal de manera continua en la busqueda de una

mejor capacidad para el desarrollo tecnolégico.
Ubicacién Geograéfica

El CES se encuentra ubicado en la Avenida Fuerza Aérea Argentina 5500 y esta
alojado como unidad interna dentro del predio que ocupa la Fabrica Argentina de
Aviones (FADEA) en la ciudad de Cérdoba capital. Véase Imagen 1.

Imagen 1: Ubicacion.

Fuente: Elaboracién Propia.



Estructura Organizacional CES

JEFE DE CENTRO
AYUDANTIA ASESORIA
DIVISION DESARROLLO
E INTEGRACION DIVISION HARDWARE DIVISION SISTEMAS
SECCION SECCION SISTEMAS SECCION SECCION
SECCION SOFTWARE SECCION INTEGRACION i CON SETE) - SN

Imagen 2: Organigrama.

Fuente: Elaboracion Propia.
MARCO CONCEPTUAL

Desde comienzos del siglo XX se han propuesto diferentes modelos de procesos
de innovacion, los cuales han ido evolucionando segun el contexto o el paradigma
prevaleciente en ese momento. Situacion dada por la post segunda guerra mundial
cuando el desarrollo de la innovacidn solo era pensado exclusivamente de manera lineal;

hecho que sucedi6 hasta fines de la década del setenta.

Esta fue seguida por el desarrollo de modelos que no pensaban necesariamente
que el proceso de innovacién solo era capaz de comenzar a partir de la investigacion
béasica, sino que esta puede provenir de diferentes areas de una organizacion o incluso
de otros actores externos a la misma. Para ser mas especificos, el conocimiento no solo
reside en la investigacion y en el desarrollo dado, sino, que pueden surgir incluso a partir

de las demandas del mercado.

Esta forma de concebir al proceso de innovacion tuvo su mayor aplicacion hasta
mediados de la década de los ochenta. Luego se incorpor0 el concepto de Etapas y
Puertas segun la cual es necesaria tener una evaluacion para que el desarrollo de la

innovacion pueda pasar de una etapa a la otra del proceso.



Resulta imperante, entonces, definir primeramente qué se entiende por
innovacion, existen diversos autores que abordan el tema y dan aportes a la definicion,
una primera aproximacion al concepto es hacer una distincién con el término invencion.
Esta ultima es definida como un hecho tecnoldgico asociado a la introduccion de
novedades significativas a productos y procesos susceptibles de aplicacion industrial.
Sin embargo, conviene subrayar que esto no implica que todas las invenciones sean
aplicadas y explotadas industrialmente de manera exitosa; de hecho, lo més frecuente

es que suceda lo opuesto.

La innovacidn, por su parte, es un hecho social; que aparece cuando la invencion
trasciende la dimension puramente tecnoldgica y tiene impacto en la produccion y los
mercados. Es decir, esta asociado a las dinamicas econdémicas y sociales responsables
de la produccion y transformacién el conocimiento cientifico tecnoldgico en riqueza

econdmica, bienestar social y desarrollo humano (Robledo, 2010:28)

Por otro lado, es posible definirla como “Todo cambio que genera valor” (Mulet,
2005). Asi, la innovacion puede ser vista como la herramienta por excelencia para
mantenerse en los mercados existentes y conquistar nuevos territorios, llevando nuevas

ideas en forma de productos, servicios y procesos de punta o mejorados.

En lo referente a la definicion general de innovacion, el manual de Oslo indica
que es: “la introduccidon de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo
o las relaciones exteriores” (Oslo Manual, 2005). De acuerdo con lo anterior, se
distinguen cuatro tipos de innovacion: Producto, Proceso, Mercadotecnia Yy

Organizacionales.

La innovacion es, hoy por hoy, el motor del progreso de las organizaciones, las
sociedades y los paises y su ausencia puede ser sinonimo de retraso y subdesarrollo.
Como disciplina, establece su éxito en la generacion de nuevas ideas, en la
incorporacion sistematica de las mismas, en productos, procesos o servicios, los cuales
se convierten en motivadores del crecimiento econdmico, promueven la creacién de
empleo y originan beneficios para la sociedad. En consecuencia, la habilidad de cada

persona que integra una organizacion juega un papel importante como clave del éxito,



pues son estas, a traves de su propia creatividad, ideas, pensamientos y aportes, las que
dan vida propia a los esfuerzos en materia de innovacion, siendo, por un lado,

generadores de recursos y por el otro ejecutor de las propuestas.

Segun este marco tedrico y el contexto sefialado a partir de las diferentes
evoluciones y cambios de los modelos sujetos a contextos que se han dado a lo largo de
la historia, se busca considerar las caracteristicas particulares de los modelos de mayor
aceptacion que sefialan las distintas literaturas que abordan el tema en busqueda de

adecuar el mejor modelo de innovacion acorde con la idiosincrasia del CES.
Innovacion

Como se indico en parrafos anteriores del presente trabajo hay un nutrido
material en relacion con temas de innovacién y de autores que abordan y desarrollan su
contenido, un cierto namero de ellos la define en términos generales como técnica,
método, proceso, pero al mismo tiempo como ganas, empuje y trabajo en equipo las
cuales se combinan junto con las ideas para crear cosas nuevas, diferentes e interesantes
(Ponti, 2009). Y son estas, la ideas, la principal capacidad creativa que poseen las
personas y al mismo tiempo sujetos contenedores del principal recurso que una
organizacion puede tener; el conocimiento como base estratégica de la organizacion.
Asi, el innovar puede ser visto como el proceso capaz de transformar una idea en un

buen producto, servicio o estrategia.

La gran atencién actual que suscita este asunto se debe a un nuevo cambio,
aparentemente radical, de los cimientos tecno-econémicos y sociales de la sociedad en
su conjunto v, del sistema productivo en particular, que conducen a la implementacion
de una economia basada en los conocimientos (Heijs, 2001: 3). En este sentido, las
innovaciones gestadas al interior de las organizaciones podran ser de indole radical, a
partir del desarrollo del conocimiento, o incrementales a partir del conocimiento ya

existente incorporando mejoras continuas a las realidades organizacionales.

Sin interesar cudl sea el tipo de innovacion al interior de toda organizacion, el
elemento fundamental es su incorporacién en el mercado y el beneficio en cuanto a la
generacion de valor (Scarone, 2005). Esto supone ser capaces de traspasar sus fronteras
y trazar nuevos retos que permitan lograr en un mundo competitivo, su ventajay a la

vez su subsistencia.



Planear la innovacion a nivel organizacional, implica revisar cuidadosamente, su
idiosincrasia, cultura y al mismo tiempo las dinamicas propias de cada empresa, para

establecer la manera més efectiva de abordar dichos procesos.

En consecuencia, la habilidad de cada persona que integra una organizacion
juega un papel importante como clave del éxito, pues son estas a traves de su propia
creatividad, ideas, pensamientos y aportes, los que dan vida propia a los esfuerzos en
materia de innovacion, siendo, por un lado, los generadores de ideas y por el otro los

ejecutores de las propuestas.

Ponti (2009) precisa a la creatividad como la capacidad humana que todas en
mayor o menor medida poseen para generar ideas 0 conexiones sobre un tema
determinado y el innovar como el proceso empresarial capaz de transformar una idea en
un producto, servicio, estrategia, etc. Asi, innovar, es transformar una buena idea que

genere y aporte valor en algo rentable.

Por otra parte, Parra (2006) establece que la creatividad es la destreza que tienen
las personas de pensar y percibir las cosas de forma diferente, para tener la posibilidad
de organizar ideas que sean Unicas, que estas logren sorprender a los mercados. Asi,
Parra entiende a la innovacion como la habilidad que adoptan las personas para generar

ideas, transformarlas y volverlas realidad a través de una exploracion creativa.

La innovacion es entonces un proceso que va de una idea a su implementacion
exitosa, validada por el mercado (Alegre y Chiva, 2007); pero para poder innovar se

requiere una serie de fundamentos o bases que deben ser claramente definidos.

Estos fundamentos, de acuerdo a Mulet (2005) estan en la misma cultura
empresarial, en sus valores, en sus conocimientos que conllevan a establecer los
procesos de transformacién del conocimiento en productos, servicios, procesos 0

cambios en el modelo de negocio.
Tipos de innovacion

Con la finalidad de clasificar a la innovacion se distinguen cuatro tipos siendo

estas las mas comunes. VVéase Tabla 1.



INNOVACION DESCRIPCION

Innovacion de un bien o servico nuevo o mejorado ya sea por caracteristica o al uso destinado.
De Producto Mejoras significativas de las caracteristicas técnicas, de componentes y materiales, de la
facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

Introduccion de un nuevo o significativamente mejorado, proceso de produccion o de
De Proceso distribucion. Implica cambios significativos de las tecnicas, materiales o programas
informaticos.

Aplicacién de un nuevo método de comercializacion que implique cambios significativos en el

R disefio 0 en el envasado de un producto, su posicionamiento, promocion o facturacién

Introduccion de un nevo metodo organizativo en las practicas de dicha orgnizacion, de lugar

De organizacion de trabajo o de las diferentes relaciones exteriores de una empresa.

Tabla 1: Tipos de innovacién.

Fuente: Elaboracion Propia.
Taxonomia de la innovacion

Con respecto a su clasificacion y para una mejor comprension de las diferentes
formas que puede optar la innovacion, las mismas pueden ser clasificadas en dos grandes
grupos: Innovaciones Tradicionales y No Tradicionales. (Ortiz Pabon & Nagles Garcia,
2013)

Hablar de innovaciones tradicionales es referirse al conjunto de innovaciones
que tradicionalmente se encuentran documentadas en las diferentes literaturas que
abordan el tema, independientemente de la diversidad y el nivel de complejidad que
pueden asumir. Estas derivan de atributos o cualidades béasicas tales como: la naturaleza,
curso estratégico, el efecto, el objetivo, la intensidad, la fusion tecnologica, el origen y

la escala.

Por otra parte, las innovaciones no tradicionales son aquellas que, si bien
aparecen documentadas de manera independiente, actualmente se encuentran generando
nuevas formas de pensamiento que impulsan a orientaciones estratégicas de diversos
tipos. En este contexto, la taxonomia de una innovacion es el conjunto de innovaciones
conocidas y ya documentadas, no incluyéndose aquellas menores dadas al interior de

las organizaciones ni las de caracter emergente. VVéase Imagen 3.
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Imagen 3: Taxonomia de la innovacion.

Fuente: (Ortiz Pabdn & Nagles Garcia, 2013)
Innovaciones tradicionales

Como se ha mencionado anteriormente, las innovaciones tradicionales, segln
sus cualidades basicas pueden ser clasifican en:

Segun su naturaleza: Definida por aquello que la constituye y por el cual
permite su desarrollo en particular, se puede entender en términos de productos,
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servicios y procesos; a partir de cuatro fuentes basicas: la oferta, demanda y aquello-

imprevisible.

Segun su curso estratégico: Esta define el perfil estratégico a partir de la
orientacion que seguird la innovacion, determinada esta por el curso impuesto por el

innovador. En ella se pueden optar por las sociales, las tecnoldgicas o las de gestion.

Segun el efecto que producen: Dicho atributo define el resultado de la
innovacion en términos de conocimientos. El efecto que esto puede tener sobre la
innovacion en una empresa puede ser de dos tipos: cambios en el conocimiento que
derivan en mejorar la capacidad de esta para ofrecer productos o cambios que impliquen

incrementos en las competencias de la empresa.

e Disruptiva: Son las ideas que se aplican de forma gradual o progresiva a un
producto, servicio o estrategia.

e Incremental: Es una mejora sostenida de un producto con la meta de mantener su

posicion en el mercado

e Radical: Son cambios disruptivos en la tecnologia y el modelo de negocio creando

nuevos mercados. Véase Imagen 4.

NUEVO

CAMBIO TECNOLOGICO

EXISTENTE

DISRUPTIVA

EXISTENTE NUEVO

MODELO DE NEGOCIO

Imagen 4: Matriz de Naturaleza-Impacto.

Fuente: (Rotolo, 2021).



Segun su objeto que persiguen: Segun la orientacion estratégica empleada por
el innovador las innovaciones pueden resultar ser tangibles en el caso de productos o

intangibles en el caso de los servicios.

Segun la intensidad tecnologica: Dado el grado de intensidad tecnoldgica
entendida a partir de su desarrollo tecnoldgico; su conocimiento alcanzado para que esta

supere su nivel de desarrollo anterior. Continuas o rupturistas.

Originadas por la fusion tecnoldgica: Surgen a partir de tecnologias existentes
dando lugar a una nueva tecnologia; por lo general tecnologias provenientes estas de

areas distintas.

Segun su origen: Define el principio o la ascendencia de la innovacion.

Pudiendo ser estas dirigidas o la tecnologia o impulsadas por el mercado.

Segun la escala: Relacionada con el alcance que la innovacion tenga segun el
escenario en el cual se desarrolle. Pudiendo desarrollarse en proyectos, programas,

empresa, unidad de negocio, mercado, etc.
Innovaciones no tradicionales

En cuanto a las innovaciones no tradicionales o entendidas estas como nuevas
corrientes de innovaciones, representan al conjunto de tendencias en innovacion de
reciente aparicion en el espacio literario, las cuales deben su gran éxito a ejercicios o
aplicaciones en el campo de la gestion; sobre todo en la empresarial. Segun su atributo

se clasifican en:

Innovaciones en concepto de negocios: Referidas a la manera en que las
empresas disefian su estructura de negocios para competir en el mercado y desarrollarse

en un entorno globalizado.

Innovaciones en valor: Orientadas a nuevos paradigmas para afrontar la
estrategia del negocio buscando abrirse camino hacia nuevos negocios. Se busca un salto

cualitativo para el cliente y a la vez para la empresa.

Innovaciones estructurales: Consideran que la capacidad distintiva de una

empresa es valiosa, en la medida que esta impulse la preferencia por parte de los clientes.



Innovaciones de aplicaciones: Las mismas toman tecnologias actuales para

Ilevarla a nuevos mercados con propositos renovados.

Innovaciones discontinuas: De origen en discontinuidades tecnoldgicas,

aparecen de manera repentina, creando enormes y nuevas fuentes de ganancias.

Innovaciones en marketing: Estas mejoran los procesos, junto con los clientes

por medio del marketing o consumo.

Innovaciones disruptivas: Focalizan su esfuerzo para lograr que los productos

sean mejores, buscan nuevos mercados o transforman los ya existentes.
Fundamentos de la gestion de la innovacién

Con respecto a los fundamentos de la gestion de la innovacion se debe destacar
la importancia que conlleva su gestion; en particular en los ambientes organizacionales,
donde es posible aseverar que el éxito de estas se encuentra condicionado en gran
medida por la gestion en los procesos, de hecho, ninguna organizacion alcanza dichos
logros en términos de innovacion, sin su adecuada gestion. (Ortiz Pabon & Nagles
Garcia, 2013, p. 165)

No obstante, debe sefialarse la importancia que reviste la interaccion con otros
actores ajenos a la organizacion como, por ejemplo: sistemas tecnoldgicos, clisteres
tecnoldgicos 0 ambientes externos, etc. (Lucio, 2013) sefiala que la caracterizacién de
los procesos de innovacidon no resulta ser una tarea facil, ya que involucran varios
elementos no homogéneos y a su vez, estos se encuentran afectados por su entorno. Al
mismo tiempo, su implementacion no da como resultado una unica estructura dado que

esta depende de la distribucion de la organizacion.

Alcanzar un estadio de innovacion, el cual sea capaz de integrar este
“ecosistema” de actores que rodea a una organizacion, requiere de una cultura que
dinamice el proceso de forma continua; de alli la importancia estratégica del ejercicio,
el establecimiento de principios y el estudio de diversos modelos de innovacion que
busquen optimizar de la mejor manera y al mismo tiempo sea acorde a las caracteristicas

organizaciones.



Gestidn de la innovacién

La gestion de la innovacion se considera como la herramienta mas importante
de cambio en términos de mercado para las empresas. Por un lado, se encuentran
aquellas que hacen de la innovacion el arma que les permite hacer desaparecer
posiciones consolidadas por los competidores y, por otro, aquellas que la utilizan como
la fuente para la introduccion permanente de sus logros, derivados de ejercicios de 1+D
o del aprovechamiento del avance de la ciencia y la tecnologia. (Pabon & Garcia,
2013, p. 180).

Al interior de cada organizacion, la gestion de la innovacién suele comportarse
como el motor transformador e impulsor, el cual permite combinar las capacidades
técnicas, financieras, comerciales, administrativas y, en general, de gestion. En
consecuencia, logra desarrollar procesos que permitan insertar al mercado productos o

servicios nuevos o mejorados.

Lograr una gestion eficiente y a la vez eficaz de la innovacion para una empresa
u organizacién puede dar como resultado un proceso complejo, que dificilmente permite
pronosticar y anticipar resultados. Sin embargo, resultard menos impredecible en la
medida que se conciba hacia donde se quiere ir, qué camino seguir y como llegar. En
efecto, a este conjunto de principios se lo conoce como innovacion planeada. En
particular, cuando la gestion de la innovacion se realiza de manera planeada para nuevos
productos o servicios, se evita alargar de manera innecesaria el desarrollo de proyectos
y generar, al mismo tiempo, una menor incertidumbre; logrando asi, reducir limitaciones

técnicas y tecnoldgicas.

Acorde con lo expuesto en el parrafo anterior, es posible sefialar que la gestion
de la innovacion adecuadamente planificada es capaz de evitar elevados costos
financieros, equilibrar el porfolio de proyectos e impedir el riesgo a futuro a la
organizacion o empresa. En este sentido, la competitividad de la empresa dependera en
gran medida de su capacidad para innovar. De acuerdo con Porter (2009), las empresas

consiguen ventajas competitivas mediante innovaciones.

En consecuencia, el disefio de estrategias y planes de disefio llevados a la

préactica como ejercicio de gestionar la innovacion solo es posible cuando los esfuerzos



realizados se encuentren enmarcados en una cultura de innovacién propicia para la

organizacion o empresa.
El proceso de gestion de la innovacion

El objetivo principal en el proceso de gestion de la innovacion es comprender
cdémo es el proceso que conduce a la generacion de innovaciones. Asi, la estructura del
proceso de innovacion estara compuesta por el conjunto de actividades propias, que, al
ser desarrolladas como una Unica estrategia de gestion de innovacion, permite que tal
proceso innovador sea constante y dindmico en una organizacion. (Pabon & Garcia,
2013, p. 195). Dicho de otra manera, una parte del proceso se encargaré de la generacion

de conocimiento, y la otra de su aplicacién para producir innovaciones.

En este contexto, en el proceso innovador converge la integracion de un conjunto
de apoyo, impulsores y factores tales como: saberes, creencias y pautas de conducta de
tipo organizacional; encargadas de favorecer el desarrollo de una cultura de innovacion
dentro de la organizacion. Al mismo tiempo apoyadas en conjunto con medios
materiales como distintos tipos de tecnologias, estandares, normas, etc. Utilizados por
las personas que integran la organizacion, logran que dichas pautas conductuales se

desarrollen como un lineamiento cultural dentro de la organizacion.

Asi, por ejemplo, el conjunto de apoyos antes mencionados sienta las bases para
el desarrollo del ejercicio innovador compuesto por aplicaciones técnicas y herramientas
como: creatividad, pensamiento sistémico, etc. Que permiten llevar a la practica
distintas estrategias centradas principalmente en el disefio de productos, servicios,

procesos y modelos organizacionales. Véase tabla 2.
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APOYO DESCRIPCION

Entender el funcionamiento de la organizacién como un tedo. Saber que es un sistema abierta
de procesos continues y dindmicos entre sistemas y subsistemas.

Tabla 2: Apoyo al proceso.

PENSAMIENTO SISTEMICO

Fuente: (Ortiz Pabdn & Nagles Garcia, 2013)

En relacion con los impulsores, estos actian como conductores, permitiendo
obtener de manera constante resultados positivos. Asi, por ejemplo, es posible
mencionar el desarrollo de un clima que resulte propicio para la innovacion, la
planeacion de un proceso creativo, erradicar barreras, promover la fuente de ideas,

comunicacion adecuada y fluida, etc. Véase Tabla 3.

IMPULSORES DESCRIPCION

En uma crganizacién innovadora no debe existir ni barreras ni burocracia . se busca tener
flexibilidad para tener iniciativas.

I
:

Tabla 3: Impulsores del proceso.

Fuente: (Ortiz Pabon & Nagles Garcia, 2013)

AN
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Por su parte, Mac Dermott & Sexton (2004, p. 88), considera al riesgo,
confianza, compromisos, libertad y el dialogo, incentivos y el respeto, entre otros
aspectos, a los factores mas importantes que intervienen en el proceso de innovacion.
Véase Tabla 4.

FACTORES DESCRIPCION

Establece que cada individuo deben asumir actitudes osadas y estar satisfechas por ello aun si los

TOMAR RIESGOS resultados esperados son son correctos

Demostar gue se es innovador es exponer sus ideas, sustentandaolas con solidos argumento
frente a puntos de vistas propios ¥ ajenos.

La innovacidn tiene un momenta ¥ es fundada en la oportunidad . Es necesario saber identificar el
momento adecuado para hacerlo.

il

Tabla 4: Factores del proceso.

Fuente: (Pabon & Garcia, 2013)
Modelos de innovaciéon

Antes de proponer las bases para el desarrollo un modelo de innovacion que se
adecue a un contexto organizacional en particular, es menester saber que los modelos
de innovacion estudian el proceso que se debe dar desde que se desarrolla el invento,
producto, componente o la posible innovacion, hasta que esta logra ser llevada al
mercado o consumidor final (Pabon & Garcia, 2013, p. 186); los hay de diversos tipos
segun la percepcion de cada autor.

A continuacion, se presentan algunos de los modelos sobre el proceso de
innovacion mas extendidos y aceptados por la literatura general. Concretamente, los
modelos mas destacados: Modelos Lineales, por Etapas, Integrativos o Mixtos,
Integrados y finalmente el Modelo en Red.

N\
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Modelo Lineal

Suele hacerse referencia a estos modelos lineales, en particular Empuje de
Tecnologia y Tiron de Demanda, como los de primera y segunda generacion (Rothwell,
1994, pp.7-9), ambos se caracterizan por su concepto de linealidad del proceso de
innovacion. La innovacion tecnoldgica en particular es elaborada en una secuencia de

pasos en la cual cada entrada es convertida en grandes productos (Forrest, 1991, p.42).

Basados en los hechos historicos surge el Modelo de Impulso o Empuje de
Tecnologia o de la Ciencia, que fue influenciado por los acontecimientos sucedidos
después de la segunda guerra mundial hasta los afios 60. (Rothwell, 1994.P 7; OECD,
1992b, p. 26). Este modelo contempla el desarrollo del proceso a través de la causalidad
que va desde la ciencia a la tecnologia representada por un proceso secuencial y
ordenado que, a partir del conocimiento cientifico de la ciencia y luego de diversas fases
o0 estadios, comercializa un proceso o producto(Fernandez Sanchez, 1996, p 43), su
principal caracteristica es la linealidad que expone un escalonamiento progresivo y
ordenado desde el descubrimiento cientifico, hasta la investigacion aplicada, el
desarrollo tecnologico, la fabricacion y el lanzamiento al mercado del producto nuevo.

Véase Imagen 5.

INVESTIGACION
e ,, S ,

Imagen 5: Modelo lineal.

Fuente: (Rothwell, 1994)

A partir de la segunda mitad de la década del sesenta se empieza a prestar mayor
atencion al proceso que el mercado desempefia sobre el proceso innovador, esto condujo
la necesidad de un nuevo modelo de innovacion tecnologica, también del tipo lineal,
nombrado Modelo de Demanda o Tiron. Este periodo fue marcado por una puja de
intereses entre las grandes corporaciones por obtener una mayor participacion en el
mercado, al mismo tiempo ejercian un mayor énfasis en lo estratégico con relacion al
marketing asi, el proceso de innovacion comenzo a ser afectado, produciéndose una

mayor intensificacion de los factores de demanda (Rothwell, 1994). En consecuencia,
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con este contexto, toda necesidad que el consumidor tiene se convierte en la principal-
fuente de ideas para llevar adelante el proceso de innovacion. En consecuencia, es la

demanda de mercado y sus necesidades la que dirige a la I+D. VVéase Imagen 6.

Modelo lineal tirén de demanda

NECESIDAD DEL

Imagen 6: Tirén de Demanda.

Fuente: rothwell, R(199, p.9)
Modelo por etapas

Estos modelos, también perciben a la innovacién como una actividad secuencial,
que sigue ciertas etapas consecutivas de caracter lineal y en cada una de estas se
desarrollan actividades especificas de cada departamento, se observa que la innovacion
se da tanto por el empuje de la tecnologia como por las necesidades propias del mercado;
tiron de demanda.

En su forma mas simple, el proceso se considera construido por dos etapas: la
primera contempla la concepcion de la idea o invencidon para luego ser secundada por la

comercializacion de esta idea (Forrest, 1991, p. 440; Saren, 1984, p.14).

Por otro lado, Mansfield (Forrest, 1991), desarrolla un modelo de cinco etapas
gue van desde las actividades de investigacion hasta el proceso de produccién, otros
autores han agregado otras etapas que comprenden la pre y las post innovacion, pero
finalmente Saren (1984, p.13) representa el proceso de innovacion en término de los
departamentos de la empresa involucrados, teniendo en cuenta que una idea se
transforma en un input para 1+D, pasando por disefio, ingenieria, produccidn, marketing

y finalmente, se obtiene como output del proceso; el producto. Véase Imagen 7.



Modelo lineal departamentales

Ar:a de Nuevo

Produccio®
i producto

ingenieria

Imagen 7: Modelo Lineal Departamental.

Fuente: (Saren,1984)

En la imagen se observa cdmo se desarrolla el proceso secuencial pasando por
las cinco areas de la empresa. En particular, su principal limitacion se da al pensar a
cada area como estancos separados unos de otros, sin ningin tipo de interaccion o
retroalimentacion, por el contrario, si es posible trabajar sobre el flujo de interaccion en

cada etapa, bien podria optimizar en muy buenos niveles la innovacion de un producto.
Modelo Interactivos o mixtos

Los Modelos interactivos o Mixtos, llamados por Rothwell como modelos de
Tercera generacion, fueron desarrollados a finales de la década del sesenta y tuvieron
su practica hasta mediados de los afios ochenta. Periodo caracterizado por procesos
inflacionarios elevados que, unidos a una saturacion de demanda, provocaron que las
estrategias de las empresas estén dirigidas a la racionalizacion y al control de costos.
Asi ser capaces de entender el proceso de innovacion de manera exitosa se torno un
esfuerzo imperioso a fin de reducir los excesos de costos y evitar el derroche de los
recursos (Rothwell, 1994, p.9).

Los avances en investigaciones llevaron a modelos en los que se resalta la
interaccion entre las capacidades tecnoldgicas, por un lado, y las necesidades del
mercado, por el otro. Por otra parte, estos modelos se caracterizan por resaltar los
procesos interactivos generados en las distintas fases del proceso de innovacion, aunque
en esencia tienen una secuencia lineal. Llegado a este punto se destaca a continuacion

el Modelo Kline por ser uno de los més conocidos.
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Modelo de Kline

Kline propone el Modelo Cadena Eslabdn el cual se caracteriza por no tener un
Unico curso de actividad principal del tipo lineal, sino que este propone cinco a la vez
(Kline y Rosenberg, 1986, p. 289). Cada una de estas trayectorias conformadas por
actividades se conectan a las tres areas de relevancia en el proceso de innovacion
tecnoldgica: la investigacion, el conocimiento y la cadena central del proceso de

innovacion tecnologica. Véase Imagen 8.

INVESTIGACION

o CONOCIMIENTOS CIENTIFICOS TECNOLOGICOS DISPONIBLES s
INVESTIGACION

MERCADO
POTENCIAL

Imagen 8: Modelo de Kline.
Fuente: (Kline y Rosenberg, 1986)

El modelo contiene un primer trayecto llamado cadena central de innovacién,
este camino principal comienza con una idea que luego es materializada en un disefio

analitico o invento que debe responder a las necesidades del mercado.

El segundo trayecto consiste en retroalimentacion, representados en la imagen
por pequefios circulos en las uniones entre cada fase; a su vez, las flechas representadas
con f ofrecen informacion sobre las necesidades del mercado a las fases precedentes del
proceso de innovacion tecnoldgica, dado que es posible realizar algun tipo de correccion

sobre el producto en etapas anteriores.

La informacion proveniente del mercado o producto final hasta el mercado

potencial representado por las flechas f proporcionan informacion sobre la posibilidad



de poder desarrollar nuevas aplicaciones industriales, dado que cada nuevo producto

crea nuevas condiciones en el mercado.

El tercer trayecto del proceso de innovacion lo constituye el eslabon entre el
conocimiento y la investigacion con la cadena central de innovacion. Cuando existe un
problema en una actividad en la cadena central se acude al conocimiento existente. La
linea 1 representa dicha accion uniendo la invencion y el conocimiento proporcionando
los datos necesarios, transfiriendo al invento o disefio analitico representado por la Linea
2. De no haber informacion resulta necesaria su investigacion, accion expresada por la
Linea 3 llegado a este punto y una vez alcanzado los resultados propios de la
investigacion, estos son volcados al conocimiento cientifico reflejado en la linea 4; estos
vinculos son las bases por los cuales se llama al Modelo de Kline como Modelo de
Cadena (Kline y Rosenberg, 1986, p,290-291).

Un cuarto trayecto de la innovacion resulta de la conexion entre la investigacion
y la invencidn, la cual esta representada por la flecha D. En ocasiones es posible que

nuevos descubrimientos cientificos hagan posible, innovaciones radicales.

Finalmente, existen conexiones directas entre el mercado y la investigacion,
accion expresada por la fecha S. Algunos resultados de la innovacién como: méaquinas,
herramientas o procedimientos tecnoldgicos; que son utilizados para apoyar la

investigacion cientifica.

Hay que agregar ademas que una de las diferencias mas notables del modelo de
Kline en relacion con el lineal, es que este relaciona la ciencia y la tecnologia en todas

las etapas y no solamente al principio de la misma.

Aunque presenta ventajas sobre el lineal este, no estd exento de debilidades
comunes a todos los modelos mixtos. Entre estas se pueden destacar: dificultad para
mantener el caracter lineal del proceso, su duracidén, no garantiza la integracién

funcional, retraso en la toma de decisiones en cada retroalimentacion, etc.



Modelos Integrados

En cuanto a los Modelos Integrados Rothewell crea una nueva concepcion del
proceso de innovacion llamandolos como modelos de cuarta generacion, vigencia que
se da desde la década del ochenta hasta la década de los noventa en la cual se da cierta
particularidad; las empresas comienzan a focalizarse en la escancia del negocio y en las
tecnologias esenciales, las que en conjunto con la nocién de estrategia global llevan a

las organizaciones a establecer alianzas estratégicas.

Por otro lado, se observa un acortamiento del ciclo de vida de los productos, lo
cual provoca que la velocidad de desarrollo se convierta en un factor clave para poder
ser competitivos. A causa de este contexto, las empresas buscaron estrategias basadas
en el tiempo (Rothewell, 1994, p.11).

Aunque los Modelos Mixtos o Interactivos buscan incorporar en sus procesos
retroalimentacion de comunicacion entre las distintas etapas, su esencia sigue siendo del
tipo lineal, supeditdndose el comienzo de cada etapa con la finalizacion de su
predecesora. Asi, el tiempo de desarrollo como variable critica del proceso de
innovacion, las fases del proceso de innovacion tecnoldgica comienzan a ser
consideradas y gestionadas ya no con procesos secuenciales sino a través de procesos
solapados, concurrentes o simultaneos (Hidalgo, Ledn, Pavon, 2002, p.70).

El proceso de desarrollo de producto se da en un grupo multidisciplinar en el
cual sus integrantes trabajan juntos desde el inicio hasta el final. En vez de atravesar
etapas estructuradas y claramente definidas, el proceso se va desarrollando y
conforméndose a través de interacciones entre los miembros del grupo. Asi, por
ejemplo, un equipo puede comenzar con el disefio de producto antes de obtener pruebas
de resultados. Esta caracteristica no impide que se pueda reconsiderar una decision
como resultado de la informacién obtenida por otra etapa, en efecto el grupo no se

detiene, sino que continda incluso en las Ultimas etapas del proceso de desarrollo.
Modelo de red

El Modelo de Red es conocido como de quinta generacion. Rothwell sostiene
que las tendencias estratégicas que se observaron durante la década del ochenta

continuaron produciéndose en los noventa, pero esta vez con mayor intensidad. Las
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compafiias seguian estableciendo estrategia tecnoldgica, y ponian su foco de atencion
en la velocidad por llegar al mercado como factor clave para ser competitivos; asi, se
aunaron esfuerzos por lograr una mejor integracion entre estrategia de producto y de
produccion. De manera que las empresas empezaron a mostrar mayor flexibilidad y

adaptabilidad, enfatizando en la calidad y el rendimiento de producto.

Por otro lado, este modelo de innovacion se caracteriza por la utilizacion de
herramientas electronicas que permitieron a las empresas incrementar la velocidad y
eficiencia en el desarrollo de nuevos productos, de manera interna, desde lo funcional y
externamente como operacional, como, por ejemplo: con proveedores, clientes, etc.
(Rothwell, 1994, p.25).

Precisamente Rothwell considera a la innovacion como un proceso de
aprendizaje o un proceso know-how con elementos de aprendizajes internos y externos.
Este proceso es en si mismo un aprendizaje, incluyendo al organizacional, sin dejar de
considerar que esto conlleva a costos, tiempos, equipos, formacién, etc. Por otro lado,
supone al mismo tiempo beneficios potenciales a largo plazo como la eficiencia y el
manejo de la informacién en tiempo real a lo largo de todo el sistema de innovacion.

Véase Imagen 9.

APRENDIZAJE DE RECURSOS EXTERNOS

SOGIEDAD
COMPETIDORES
PROVEEDORES
USUARIDS B MARKETING Y VENTAS
ALIANZAS ESTRATEGIGAS
UNIVERSIDADES
ETC.

UTILIZACIONDE RECURSOS INTERNOS

FINANZAS

INGENIERIA Y PRODUCCION

Imagen 9: Modelo de Red.

Fuente: (Trott, 2004)

Como fuera sefialado al comienzo solo fueron expuestos aquellos modelos mas
generalizados con el Unico propdsito de fijar la conceptualizacién de los mismos,
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identificacion de sus elementos y grado de precision, pero es preciso sefialar que estos
pueden no adecuarse completamente a las caracteristicas y contextos particulares de
cada empresa u organizacion. Como informacion adicional se presenta la siguiente

tabla: Clasificacion de los Modelos de Innovacion por autor. Véase Tabla 5.

Clasificacion de Modelos por Autor

AUTOR CLASIFICACION

Tabla 5: Clasificacion de modelos de Innovacion.

Fuente: Elaboracion propia.
METODOLOGIA

Para la realizacion del presente proyecto se empezara por efectuar un analisis de
diagndstico y situacion de los procesos que intervienen en el desarrollo de los proyectos
de simulacion. En particular, se estableceran las variables tales como: materiales, mano
de obra, tecnologias, tendencias, habilidades, requerimientos, capacidades, agentes

externos, etc. que intervienen en el proceso de manera practica a fin de poder determinar

N\



su relacion y asi evidenciar que es la innovacion y la creatividad para el CES en el

desarrollo de los dispositivos entrenadores y simuladores de vuelo.

En segunda instancia se realizard un seguimiento de la evolucion del CES en
funcién de los proyectos que desarrollo a lo largo del tiempo, para recabar toda la
informacidn necesaria con el proposito de ser capaces de responder a preguntas
relevantes y evaluar resultados teniendo en cuenta las experiencias y enfoques

particulares de todo el equipo interdisciplinario.

Con el objetivo de conocer aquellas causas tanto negativas como positivas que
pudieran ser destacadas a lo largo de todo el proceso de desarrollo se emplearan distintas
herramientas para el analisis de brechas, asi, por ejemplo, La Matriz FODA, Flor de
Loto y el Andlisis Pest seran algunas de las técnicas empleadas.

Finalmente, y como resultado de estas actividades, se desarrollard una
evaluacion y andlisis de los marcos teéricos propuestos junto con la bibliografia
empleada y los resultados obtenidos en las brechas, con el propdsito de establecer la
estructura del modelo de innovacién que mejor se adecue y en altimo lugar elaborar una

evaluacion subjetiva del impacto de su implementacion en la organizacion.
ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE SITUACION

Innovacion para el centro de entrenadores

Con el fin de dar una aproximacion de qué representa para el CES la innovacion,
es posible definirla como la accion de convertir un concepto o idea creativa en un
resultado final que genere valor a nuestros principales usuarios; personal del escalafén
aire. Por otra parte, representa un conjunto de relaciones entre la creatividad,

conocimiento, habilidad y recursos entre otros qué, combinados generan valor.
Creatividad para el centro de entrenadores

Al mismo tiempo el CES entiende a la creatividad como el ejercicio de
pensamiento creativo. En otras palabras, es la capacidad en conjunto con la actitud de

generar y comunicar ideas nuevas, a partir de otras anteriormente no relacionadas.



Evolucidn de la Investigacion y desarrollo en el CES

Si bien no existe de manera explicita una division especifica de investigacion y
desarrollo dentro del CES es posible encontrar dicha actividad de manera focalizada e

independiente en cada una de las secciones que conforman su estructura.

Asi, cada division de manera autbnoma se encarga de crear, planear, administrar
e implementar nuevas ideas o tendencias tecnoldgicas que puedan ser aplicadas a los
distintos componentes que se realizan en estas aéreas. Independientemente de si estas
son ideas innovadoras en conceptos o si resultan ser conceptos susceptibles de mejora
para los desarrollos particulares; con la finalidad de mejorar u optimizar dichos

elementos.

El CES como se ha sefialado en parrafos anteriores, posee una rica historia de
productos desarrollados en un periodo de tiempo relativamente corto, el cual ha
permitido su consolidacion como organismo referente. Asi, su evolucion desde su
conformacién como centro a partir del afio 2012, donde se desarrolla el primer
demostrador tecnologico, permitié la incorporacion de nuevos profesionales y con ello
la creacion de nuevas divisiones; atendiendo a la necesidad de jerarquizar las

especializaciones que alli se realizan.

En el afio 2014 se consolida como el Unico referente que tiene la Fuerza Aérea
Argentina para el desarrollo de dispositivos FTD y FFD. Siempre abordando un modelo
de negocio de bajo costo, se impone como objetivo elevar el grado de especializacion
de todos sus integrantes mediante la realizacion de cursos, adquisicion de equipos

tecnoldgicos y exposiciones en ferias de ciencia y tecnologia.

Al mismo tiempo que se fueron desarrollando los distintos simuladores y
dispositivos antes sefialados en su historia, también lo fueron haciendo sus procesos de
desarrollo, aumentando su complejidad y alcance, dado que las tecnologias en las
aeronaves a las cuales alli se representan cuentan con tecnologia de vanguardia.
Conviene subrayar gue este aumento en los procesos no cuenta aun con un modelo de

innovacion adecuado para este centro.

Siendo esta la principal razon, por la cual se requiere implementar un modelo de

innovacion que sea capaz de alinearse con los objetivos de la organizacion en el cual se
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incluya el conjunto de apoyo, impulsores y actores antes mencionados en el apartado”
El proceso de gestion de la innovacion” y, al mismo tiempo, articulen todo el trabajo

que alli se realiza para el desarrollo de los dispositivos. VVéase Imagen 10.

Linea de tiempo

a3

Primer desarrollo para el LN.M.AE
Duracidn 3 anos.
Desarrollos tecnoldgicos: 5

Equipo de trabajo: 7 personas 2 01 3

0.CHD

s
2016 EREEe

_... O
o

Quinto desarrcllo Saab 340 B
Desarrollos tecnoldgicos: B
Equipo de trabajo: 5 personas
Pasantes: 2 personas

Adquisicion de tecnologia aplicada
Se promueve la innovacion

Imagen 10: Linea de tiempo.

Fuente: Elaboracién Propia.



ANALISIS DE BRECHAS

La aplicacion de un Analisis de Brecha, fue la primera accién llevada a cabo en
el CES con el fin de aproximar los aspectos relacionados con la identificacion,
evaluacion y diferencias entre el desempefio real y el esperado dentro de la organizacion.
Asi, la intervencién propuesta para el presente trabajo se realizd de manera

interdisciplinaria con informacion consistente.

El diagnostico para la identificacion de las brechas y las recomendaciones que
son propuestas a partir de su implementacion junto a las discrepancias encontradas,
buscé principalmente dar a los trabajadores del centro una herramienta que permita
mejorar la gestion en el proceso de innovacion. Para ello fue preciso consensuar no solo

la aplicacion del estudio de brecha, sino también la importancia de su participacion.

Para su ejecucion se elabor6 una metodologia de trabajo que consistio
principalmente en la aplicacion de matrices de analisis que intercambiaron informacion
con las diferentes situaciones que fueron observadas. Al mismo tiempo se emplearon
herramientas tales como: Flor de Loto, Diagrama de PEST, etc. que permitieron el

analisis del contexto.

Hay gue mencionar, ademas, que los beneficios obtenidos al aplicar este tipo de
estudio fueron la identificacion de fortalezas, debilidades y amenazas presentes en su
estructura organizativa; particularmente durante el proceso de desarrollo de los
simuladores y entrenadores de vuelo. A su vez, se establecié como punto de partida
prioridades de intervencion como forma de disminuir las brechas encontradas. En otras
palabras, la identificacion del problema en cualquier &mbito, individual o colectivo, es

el primer paso para resolverlo.
Diagrama de PEST

El analisis PEST por su acrénimo politico, econémico, sociocultural vy
tecnoldgico, representa un metodo descriptivo de gran utilidad para conocer el contexto
que rodea a una empresa u organizacion a partir del crecimiento o declive; en general
de un mercado, y en consecuencia la posicién, potencial y la direccion de un negocio.

Conviene subrayar que el CES busca consolidarse en un modelo de negocio de bajo
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costo para el desarrollo de sus dispositivos, razon por la cual dicho procedimiento

constituye un excelente elemento para analizar las caracteristicas antes mencionadas.

Asi, los factores externos, politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos son
utilizados para evaluar el potencial y situacion del mercado en el que se encuentra la
unidad de negocio. Se utilizaron cuatro perspectivas para entender, presentar, discutir y
tomar decisiones mediante el empleo de una plantilla para promover el pensamiento

proactivo en lugar de esperar respuestas instintivas. Véase Imagen 11.

FACTORES ECONOMICOS
+ Politica monetarias

+ Impuestos a los productos
+ Regulaciones bancarias

FACTORES TECNOLOGICOS

+ Avance tecnolégicos

+ Madures tecnologica

+ Realidad virtual

+ Lenguajes programacion
+« Modelos de simulacién

Imagen 11: PEST.

Fuente: Elaboracion Propia.

Analisis matriz FODA

El anélisis FODA por su acronimo de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas fue empleado como herramienta para entender las caracteristicas, posicion y
direccion de la organizacion. Asi, en conjunto con el analisis PEST fueron utilizadas
para percibir la situacion dada en el Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo;
una a partir de factores externos, la otra de internos.
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Como resultado de su aplicacion se obtuvo una evaluacién subjetiva de datos
que ayudaron a comprender, presentar, discutir y tomar decisiones sobre la intervencion
del presente trabajo. VVéase Imagen 12.

Debilidades

Imagen 12: Matriz FODA.

Fuente: Elaboracion Propia.
Diagrama Flor de Loto

El Diagrama de la Flor de Loto entendida como técnica de creatividad, supone
una herramienta cognitivo-analitica que proporciona un medio visual para registrar la
relacion entre un concepto central y los subconceptos asociados. Precisamente para
visualizar el concepto central del presente trabajo; proponer un modelo de innovacion y
su relacion con las ideas que lo rodean, se emple6 dicha herramienta a fin de desarrollar
un pensamiento analitico en los integrantes del Centro de Entrenadores y Simuladores
de Vuelo, el cual a la vez ayud6 a fomentar el pensamiento creativo entre sus integrantes.

Asi, para su desarrollo se plante6 como tema central a la innovacion y a partir
de este eje central se fueron expandiendo hacia afuera las distintas ideas planteadas por

los empleados de cada area. Véase Imagen 13.
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Usuarios

Preferancias

Formacidn.
MNecesidades.
Generacional.

Investigacién

Tecnologla
Recursos.

Desarrollo

Tecnologla.
Recursos.
Materiales

Materiales.
Equipa.

Disefio Tendencia
Funcidn
Alcance
Concepto

Digital.
Realidad Virtual
Tecnalagia.
Metadologlas.

Imagen 13: Diagrama de loto.

Fuente: Elaboracion Propia.
INTERVENCION

Como resultado de los analisis de brechas realizados a nivel general sobre el
CES fue posible determinar de manera contextual que situaciones y particularidades se
presentaron en la organizacion. Por otro lado, también fue posible determinar en qué

areas es preciso hacer un mayor enfoque.

Si bien esta primera aproximacion revela la situacion general, se evidencia a
primera instancia que la organizacion requiere contar con un modelo de innovacion
integrado y a corto plazo. Asi mismo se pondra el foco de atencién en la implementacién
del modelo de innovacion en la division Desarrollo e Integracion, en particular sobre la
Seccion Software, tal como fuera sefialado en el alcance, dando paso de esta manera al

desarrollo de la intervencion.

A fin de poder determinar cuél es el grado de madurez en la cual se encuentra
la Seccion Software, fue preciso identificar en primera instancia que factores y
componentes de la innovacién fueron necesarios dar especial atencion antes de proponer
un modelo de proceso de innovacién. Para tal fin, se emple6 como referencia (Modelo
de Innovacién E Intervencién para la Gestion de Organizaciones. Innovacion,

Tecnologia y Conocimiento. Ramirez, M. Del Pilar, 2020. — Observatorio de Noticias



de la Red Universidad-Empresa ALCUE, 2020, p. 28) donde se identificaron los
siguientes factores y componentes detallados a continuacion.

Matriz de componentes de innovacion
Actores

e Talento para la innovacion: Se pudo determinar que el area cuenta con
personal con el suficiente talento para la innovacion, sin embargo, no existe un
departamento de innovacion especifico para esta actividad. Ademas, se observo la

existencia de relacion con agentes externos como otras dependencias.

e Conocimiento y experiencia: Se observo que hay desconocimiento en lineas
generales sobre como se realiza un proceso de innovacion, no obstante, se es capaz
de identificar ciertos retos para innovar y generar programas internos para la

busqueda de soluciones.

e Participacion y grupos de trabajo: Las ideas se oyen y se analizan, sin
embargo, no hay una metodologia integral que permita materializarlas de manera

sistematica.
Cultura de la innovacion

e Procesos colaborativos: Los procesos de soporte en su conjunto son los que de

alguna manera llevan adelante la operacién y estrategia del area.

e Redes de innovacion: En general se pudo observar que los empleados se
conectan mayormente con su propio grupo de trabajo y en escasa oportunidad o
ante requerimientos muy especificos estos lo hacen con otras areas o dependencias

externas.

e Reconocimientos: Se constatd la carencia de un programa para estimulos de la

actividad innovadora.
Infraestructura

e Estrategia: Se carece de una estrategia y de recursos especificos para gestionar

la actividad innovadora.



e Ejecucion: Cuando se genera alguna actividad de manera individual que podria

ser considerada como innovadora, esta carece de sistematizacion alguna.

e Recurso-soporte: No existe recurso especifico para la innovacion.
Tipos de innovacion

Innovacion de producto: Si bien, no existe formalmente un tipo de modelo de
proceso para innovacion conviene subrayar, que los desarrollos observados son acordes
a este tipo de innovacion. Con un efecto en la matriz de Naturaleza- Impacto del tipo

incremental.
Capacidades para innovar:

e Capacidad de innovacion: Se comprobd cierta capacidad para igualar con

relativa facilidad y en algunos casos mejorar productos de sus competidores.

e Capitalizacion de oportunidades: Se observo gque, ante posibles oportunidades,

el area responde a las amenazas del entorno adecuando sus productos.
e Personal: Se cuenta con personal formado en diferentes especialidades.
o Jefatura: Se encuentra predispuesta a un cambio.

Tecnologias:

e ldentidad tecnoldgica: La tecnologia esta representada por equipos,

componentes electronicos y programas de software.

e Gestidn tecnoldgica: Se pudo determinar que la misma se evidencia por la

compra de equipos y en algunos casos por la adquisicién de licencias.

e Transferencia tecnoldgica: Se comprobd que hay una marcada dependencia de

proveedores para la adquisicion de tecnologia especifica.



Gestion del conocimiento

e Fuentes y apropiacion: Si bien el conocimiento esté localizado y aislado en
cada &rea es posible aplicar un cambio de paradigmas.

e Difusién y exploracién: A pesar de que, cada &rea comparte su conocimiento,
internamente, no extendiéndose su difusion por fuera de cada area en general; es

posible modificar este aspecto.

A continuacion, se consideran aquellos aspectos mas relevantes a ser tenidos en
cuenta para dar paso al desarrollo del modelo de innovacién para la Seccion Software.
A partir de los factores y componentes, sumados a las caracteristicas intrinsecas, su
madurez y el contexto en el que se encuentra la organizacion, fue preciso incluir los

siguientes aspectos:

e Es preciso considerar las necesidades de los usuarios junto a la tecnologia como

la principal fuente de informacion.

e Es necesario destacar procesos retroactivos con etapas tanto secuenciales como

paralelas y al mismo tiempo iterativo e incremental.

e Crear grupos de trabajo interdisciplinarios que aporten su labor en todas las areas

con fluidez de informacion.

e Fomentar procesos de formacion de ideas y apoyar su implementacion.

e Estimular la actividad innovadora mediante programas de estimulo.

e Promover la participacion en la identificacion de oportunidades y soluciones.
o Fortalecer la cultura innovadora.

e Determinar la fuente de conocimiento del modelo junto con su gestion para

identificar oportunidades, necesidades y posibles soluciones.

e Fomentar la busqueda de soluciones creativas y al mismo tiempo formar y

enlazar las ideas propuestas.
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Comparativa de modelos de innovacion
A continuacion, se presenta un cuadro comparativo con los modelos de

innovacion mas atendidos y aceptados por la literatura en general. EI mismo destaca

para cada modelo, su concepcion, ventajas y desventajas a fin de poder dilucidar la

seleccion del mejor modelo innovacién que se adecue a la Seccion Software. Véase

Tabla 6.

Su eoncepcitn es
Claro y simplificade
en relacion al
proceso de
innovacidn.

Seapoyaen los
pilares de otros.
modelos.

Se observa la relacion
entre capacidad
tecnolégica
necesidades del
mercado. Resalta las
actividades de cada
etapa

Integra la capacidad
Tecnologica y las
necesidades de la

demanda Utiliza
procesos
retroactivos.

Etapas no
consecutivas, todo el
proceso involucra
innovacidn.
Complementa con
empresas externas

colaboracién con
competidores.
Equipos
multifuncionales y
uso de i ieria
simulténea
Innovacion basada en
el conocimiento.

Tabla 6: Comparacion entre modelos.

Fuente: Elaboracién Propia.

De manera analoga a la comparacion realizada entre los distintos modelos, se

realizd una evaluacion para cotejar las caracteristicas que resultaron ser de mayor

N\
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relevancia de cada uno, ponderando las mismas a fin de visualizar aquellas deseadas en

el modelo de innovacién a proponer. VVéase Tabla 7.

INICIATIVA

caracTeRisTIcas | POR EMPUJE
RELEVANTES DE

TECNOLOGIA

IDESARAOLLO
SECUENCIAL

DESARAOLLO

POR ETAPAS

IDEAS DE
OTRAS
AREAS

EL MERCADO
COMO
INFORMACION

INTERACCICN
CON EL CLIENTE

GRAUPODS
INTERDISCIPLINARIOS

RETRALIMENTACION
CONTINUA

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 7: Relevancia.

Definicion del modelo para la Seccion Software

Como resultado del grado de madurez de la seccién y los aspectos relevantes,

sumados a las caracteristicas dadas de los modelos propuestos por la literatura en

general, fue posible establecer que ninguno se adapta adecuadamente a la seccion.

De modo que fue preciso definir una nueva estructura de modelo de innovacion
gue incorpore: conocimiento, necesidades de los usuarios, creatividad, idiosincrasia de
la organizacién y gestion de la innovacién como procesos para la generacion de ideas
impulsadas por acciones innovadoras, expectativas y aspiraciones, proponiendo asi un

cambio motivador. VVéase imagen 14.

De manera que el modelo de innovacién propuesto aporte soluciones novedosas,
que involucran no solo acciones correctivas a los procesos implementados, sino también
propuestas de impacto. Ademas, propone adquirir comportamientos y cambios en la

cultura basados en innovacion, particularmente en:

44
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Participacion: Considerar cada una de las opiniones y al mismo tiempo integrarlas a la
gestion de la organizacion mediante la participacion activa en la construccion de una
cultura innovadora mediante el empleo de equipos de trabajo que impulsen todo el

proceso de innovacion a través de programas de estimulos por puntos.

Jefatura: Comprometida con la cultura innovadora que busque generar confianza en el

trabajador para que este se sienta parte fundamental del proceso.

Reglas: Comunicacion organizacional, fluida y cordial, respetando las ideas y opiniones

propuestas de todos los actores.
Habilidades: Ser capaces de resolver conflictos de manera asertiva.

Ambiente: Relacionados con el bienestar y al clima favorable para la innovacion, asi,
la capacitacion continua de los trabajadores, liderazgo, toma de decisiones,
comunicacion fluida, ascensos, reconocimientos, etc. Son algunos de los aspectos

considerados como ambiente.

O] DESCRIBE ESTA ETAPA
texta an sl

C @SS 2=

[Descaine esra crapa LONE GESTION DE IDEAS  |RSSSRENNO)

widad

-®
CULTURA DE
INNOVACION

Imagen 14: Estructura del modelo definido.

Fuente: Elaboracion Propia.

Con respecto a los principios de la cultura de innovacion, el modelo propuesto
busca promover la creatividad dentro de la Seccion Software, incentivando a todos los
empleados de la organizacion a crear ideas que se alejen de lo tradicional estableciendo

nuevas formas de trabajo. Asi, la cultura innovadora permitird la adopcion de nuevas

\



estrategias y recursos que propicien un espacio para la creatividad, valores, habitos y

comportamientos. En particular, estos principios son:

Estratégico: Vision innovadora y espiritu emprendedor por medio del didlogo y

acciones.

Personas: Alentar a las personas a poner a prueba ideas nuevas, encontrar errores y

aprender de ellos.

Procesos: Agiles y enfocados en los esfuerzos de innovacion comprendidos desde la

concepcién de la idea hasta su implementacion.

Estructura: Flexibilidad en el disefio organizacional, facilitando la adecuacién creativa

de procesos mediante herramientas colaborativas.

Colaboracion innovadora: Concebir a la innovacién como un proceso de actividad

continua y colaborativa dentro y fuera de la organizacion.
IMPLEMENTACION DEL MODELO DE INNOVACION

Fue preciso definir cual sera su fuente de suministro, asi, el conocimiento de
todas las personas que integran el equipo de trabajo, en conjunto con las necesidades de
los usuarios de los productos que son desarrollados, fueron la principal fuente ingreso
al modelo, identificando problemas, oportunidades, necesidades o posibles soluciones

creativas mediante la formacidn y enlace de las ideas.

En consecuencia, fue posible identificar circunstancias particulares presentadas
durante el desarrollo de los dispositivos, lo que requirié una revision detallada por parte
del area de software, para dar solucidon de forma creativa acorde con la planificacion

estratégica de la organizacion.

Finalmente, con el objetivo de implementar el modelo de innovacion fue
necesario definir un proceso que establezca los pasos y actividades a llevar a cabo para

cumplimentar cada una de las fases del modelo estableciendo: Véase Imagen 15.
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Se crea una idea la cual debe dar una solucién a un problema
planteado o bien puede representar una oportunidad. Esta idea
debe estar encuadrada segun los ejes estratégicos del centro. En
general, estas son planteadas por los jefes tanto de la divisiéon de

desarrollo como de seccidon de software y son exhibidas en una
pizarra para tal fin visible a todo trabajador.

Los interesados de cada area del centro. independientemente
de si pertenecen o no al area especifica de desarrollo de

= software, exponen sus ideas dando posibles soluciones u

oportunidades segin sus criterios personales. Estas ideas se

exhiben en una pizarra durante una semana en un lugar
definido ¥ a la vista de todos los trabajadores.

El area de software realiza la actividad embudo de ideas por
el cual se busca garantizar que solo se gjecuten las mejores
ideas, evaluando su viabilidad. en particular la economica,
operativa, tecnoldgica e intelectual. Por lo general, de esta
evaluacion surgen ideas de tipo radical o incremental

Los interesados se inscriben dentro de un periodo de tiempo
establecido para formar equipos de trabajo integrado por lo
general de manera multidisciplinar. Asi, se establecen grupos.
Acorde a la cantidad de interesados se conforman grupos

preferentemente por no mas de 4 personas cada grupo.

Se elabora un plan de trabajo, el cual estara conformado por el

equipo seleccionado mas un coordinador del area de software,

quien cumplira el rol de lider de proyecto. En este plan se

desarrollan actividades tales como cronogramas de trabajo,
‘ metas, objetivos, alcances, etc.

El jefe del centro evaliia que el plan se encuentre encuadrado
dentro de los ejes estratégicos del centro y acorde con el
desarrollo de los dispositivos en desarrollo. De esta evaluacion
el jefe del centro decide si el plan de trabajo es llevado al
desarrollo de lo contrario, el mismo se documenta vy archiva.

ademas acorde al alcance de la idea definira premios y estimulos
al equipo de trabajo con el fin de motivar la paricipacion.

Se evaliia los resultados obtenidos una vez finalizado el
desarrollo de la solucidén. Analizando el impacto de la
innovacion dentro del desarrollo y la participacion activa del

o personal de otras areas.

Imagen 15: Proceso de Innovar.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Roles durante el proceso

Si bien las tareas de analisis, disefio, desarrollo, prueba, integracion vy
mantenimiento de los sistemas informaticos son parte de las actividades diarias de la
Seccion Software, se requirié que la misma asuma un nuevo rol como eje central en el

proceso de innovacion.

Asi, fue necesario realizar actividades relacionadas con la preparacion de un
espacio fisico propicio para reuniones, presentaciones y actividades referidas con la
herramienta torbellino de ideas. Al mismo tiempo, fue preciso definir criterios para la
convocatoria de interesados, formacion de ideas, procesos colaborativos, conformacion
de grupos de trabajo, entre otras actividades consideradas, que luego fueron evaluados
para determinar el éxito de la innovacion. En consecuencia, fue necesario describir

nuevos roles:

e Lider de proceso de innovacion: Fue responsable de la gestion y coordinacién
de los equipos de innovacién y de garantizar que el proceso de innovacion esté alineado
con la estrategia de la empresa. Hay que mencionar ademas que dentro de sus nuevas
actividades se encuentra la seleccion del lider del proyecto, de los premios o estimulos

y la elaboracién activa de planes de trabajo.

o Jefe de la Seccion Software: Tiene una activa participacion durante la actividad
Embudo de Ideas, promoviendo al mismo tiempo la creatividad y la interaccion
interdisciplinaria a fin de crear un espacio laboral abierto y dinamico. Sirviendo de

apoyo no solo al grupo sino también, al lider de proyecto.

e Lider de Proyecto: Tuvo a su cargo al grupo seleccionado siendo responsable
de su gestion y coordinacion en las actividades desarrolladas por este. Priorizacion de

actividades y asignacion de tareas, entre otras actividades.

De igual manera a lo sefialado en parrafos anteriores con respecto al rol de la
Seccion Software el jefe del Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo también

requirié asumir nuevas actividades relacionadas al proceso de innovacion.



o Jefe del Centro: Evalud las actividades y planes de trabajo presentados por la
Seccion Software. Por otra parte, fue responsable de aprobar los premios o estimulos y
finalmente, estuvo a su cargo la evaluaciéon del impacto de la innovacion dentro del

desarrollo mediante indicadores de éxito.

Ejecucion del Proceso de Innovacion en la Seccion Software

A partir del andlisis de un item recurrente en los distintos requerimientos

operativos, se requirié resolver el aumento del campo visual frontal en 270
grados. Esta accion demandd por parte de la Seccion Software plantear una reunion
donde se propuso retomar un proyecto anterior inconcluso el cual modificaba el campo
visual mediante un componente desarrollado en el area. De manera que, se decidio
exponer el problema para lo cual se especifico un periodo de publicacion de una semana
en una pizarra ubicada en el hall central visible a todo el personal. Ademas, se realiz
una charla informativa con el fin de explicar y promover la participacion de todo el
personal en la proposicién de ideas durante el periodo de publicacion.

Durante el transcurso de la publicacién, el problema planteado fue exhibido,
permitiendo que todo el personal interesado pudiera presentar sus propuestas
de solucién segln su propio criterio. Esta accién fue aprobada por el jefe de
la Seccidn Software. Al finalizar el periodo de publicacion se tomd nota de cada una de
las propuestas asociadas a cada participante para luego organizarlas en una planilla
Excel. Finalmente se procedid a retirar de la pizarra las soluciones propuestas. Véase

Imagen 16.

QM

Desde el érea de

Imagen 16: Pizarra.

Fuente: Elaboracion Propia.



Todas las propuestas recolectadas de la pizarra fueron expuestas, esta vez en
una sala preparada para tal fin, donde el personal de la Seccién se reunid,
dando lugar a la actividad Embudo de Ideas. Alli se procedié a argumentar u
objetar las distintas ideas recabadas, favoreciendo la libre expresion individual de las

ideas, sin restricciones ni censura.

Es preciso destacar que el Embudo de Ideas a diferencia del torbellino de ideas
es un proceso por el cual una idea se transforma en primera instancia en un concepto
apoyada por tecnologia tanto interna como externa que atraviesa distintas etapas, en la
cuales es posible que se requiera recibir o brindar apoyo a agentes externos creando asi
asociaciones temporales con otras dependencias donde finalmente, la idea se transforma
en un producto o servicio con un fin; satisfacer a una poblacion objetivo. VVéase Imagen
17.

Es necesario aclarar que aqui los empleados de la Seccién software evaluaron
todas las ideas que fueron propuesta en la pizarra, categorizando las mismas segun su
grado de viabilidad como forma de garantizar que solo quede seleccionada la mejor idea
antes de comenzar el proceso de desarrollo a la solucién planteada pudiendo constituirse

por lo general en una innovacion de producto; de impacto incremental.
Parte de las actividades desarrolladas en esta etapa incluyeron:

Planificacion de la sesion.

Seleccion de un moderador.

Definicion de la dindmica de trabajo y problema central.

Establecer un orden de intervencion para exponer las ideas.

Aplicacion de criterios viabilidad, aplicabilidad, potencial de implementacion, etc.
Filtrado de ideas conforme a su aparicion.

Seleccion de la mejor propuesta.

Definicion de etapas de desarrollo y prototipo.

© © N o Ok~ w D

Evaluacidn de la incorporacion de tecnologia de otras dependencias.

10. Analisis de poblacion objetivo.
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poblacion objetivo. T,
- B @ objetivo

Org. que toman la tec.

Nueva poblacion

Asosiacion temporal
con otra organizacion Poblacién objetivo

M
o (O
Incorporacion de tecnologia
externa

© INVESTIGACION - ~*  DESARROLLO =

Tecnologia base externa

Imagen 17: Embudo de ideas.
Fuente: (Rotolo A., 2021).

En cuanto al desarrollo de la idea ya como una solucién hacia un producto final
a lo largo del embudo, esta serd acompafiada por los postulantes una vez que sean
formalizados los equipos y el plan de trabajo calendarizado y aprobado por el jefe del

centro; actividad que serd dada en las etapas siguientes.

Una vez que seleccionada la mejor propuesta, se procedié a realizar una
convocatoria de una semana de duracién invitando a todo aquel que quisiera
formar parte del equipo de desarrollo. Esta convocatoria fue anunciada
nuevamente en la pizarra, asi, finalizado el periodo de convocatoria, se conformaron los
grupos segun el perfil de los postulantes, formalizando asi el equipo de trabajo que

Ilevara a cabo el plan de trabajo detallado en la fase siguiente.

Con respecto al plan de trabajo el jefe de la Seccion Software en conjunto con
el lider de proyecto elaboré el plan de trabajo. En él se sistematizé toda la
informacién necesaria a fin de obtener una vision general del trabajo a
realizar, sirviendo de guia para el establecimiento de estrategias capaces de alcanzar los
objetivos propuestos, asi, las distintas actividades, tales como: definicién de objetivo,

metas, tareas y cronogramas a cumplir fueron formalizados mediante documentacion.

Se mencionan, las siguientes actividades desarrolladas.
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e Detalle general del problema a dar solucién.

e Descripcion del alcance del plan.

e  Definicion de objetivos.

o Definicion de roles y responsabilidades de cada integrante. VVease tabla 8.

e Especificacion de entregables.

e Cronograma de actividades. Véase tabla 9.

Niimero de Grupo- 1

Nombre de los miembros: Matias Teruel, Seidel Diego, Laura Alaniz

1.Jefe de proyecto: Valeria Clark
2.Coordinador: Felippa Marcos

ROL
Desarrollador

Desarrollador
Desarrollador

Espacio de trabajo:

Compromiso de

participacién:
Reglas:

Observaciones :

Fuente: Elaboracion Propia.

ASIGNACION DE ROLES
DESCRIPCION

Implementar las comunicaciones v enlaces de

videos
Desarrollar conectores v electronica asociada

Desarrollar codigo fuente

DISTRIBUCION DE TAREAS Y PLAN DE TRABAJO

TAREA
Implementar las sefiales de video con las placas de
video v monitores
Desarrollo de electronica aplicada
Desarrollar

permita ingresar los valores en el campo visual

modulo con interfaz de usuario que [

| RESPONSABLE

Matias Teruel

Seidel Diego

Laura Alaniz

RESPNSABLE
Matias Teruel

Seidel Diego

Laura Alaniz

Elespacio destinado ora realizarlas tareas sera dentro del drea donde

serealiza el embudo de ideas v reuniones como asi también en las

estaciones de trabajo de cada uno olas asignadasa tal fin.

Nos comprometemos a desarrollar las actividades, dentro de las dreas

asignadas dandoapovo alresto de los comparnieros.

. Respeto, colaboracin v dialogo para superar las dificultades

Tabla 8: Plantilla equipo de trabajo.

Plan Plan de trabajo para la_combocatoria en curso
objetivo | Ampliar el campo visual en 270 grados [recha] 1/8
Mejor el campo visual cumpliendo con las normas FAR 60 para ser utilizado en los distintos dispositivos IArea |D‘Vi5i°" Desarrolloe
Metas | |mtegracién
I e I
Julio Agosto Septiembre Octubre Indicador
[ Unidad de Medida [cant|
y admiini: i6 i I proyecto
AL. Definir roles de los integrantes del Lista de integrantes con roles y
equipo funciones
quip B e
A2. Definicion de requerimientos Lista de requerimientos X requerimientos y
- especificacén
A3. Documentacion conforme a los -
Actualizacion de avances
avances .
| Definicion de funcionalidades analisis
B1.Deficinion de casos de uso diagramas de UC X
B2.Elaboracién de diagramas Diagramas [ X Analisis y diagramas
B3.Documentacion Actualizacion de avances [ X
| Definicion del disefio
C1.81.Deficinion de casos de uso diagramas de U-C x|
C2.Elaboracién de diagramas Diagramas X [
Disefio, prototipado y
3.Documentacién conforme a los
Y ! Actualizacion de avances desarrollo
avances -
4. Codificacion Componente ejecutable X
| Definicion implementacion
D1. Pruebas de integracion Implentacion de componente X | | | pruebas e
D2. Integracién Pruebas e integracion [ X implementacion del
D3.Documentacién final Actualizacion de avances X

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 9: Cronograma de trabajo.
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Una vez que el plan de trabajo fue elaborado el mismo fue presentado al jefe
del centro. En dicha presentacion se expusieron principalmente las razones,
metas, objetivos y cronogramas de trabajo. Concluida la presentacion y

aprobada la propuesta se elevo la misma a fin de formalizar su documentacion.

A su vez, se analizo junto al lider de proceso de innovacion el alcance y esfuerzo
de la innovacion desarrollada, asi, se plantearon distintas alternativas para el
reconocimiento con premios y estimulos al equipo de trabajo con el fin de sentar bases
para motivar la participacion futura de otros postulantes. Igualmente, se definio que al
concluir la actividad y habiendo alcanzado las metas propuestas se dejara constancia de

felicitacion en los legajos personales de cada uno. Véase Tabla 10.

Con respecto al reconocimiento se elabor6 un plan el cual estuvo basado en
ponderaciones, estas otorgaron puntuacién a lo largo de todo el proceso de innovacion,
asi, cada grupo que participé en el desarrollo de la solucion pudo obtener distintos

puntos canjeables por premios. Véase Imagen 18.

Para la elaboracion del plan de reconocimiento se ponderaron los siguientes aspectos:

Asignacicn de puntajes a lo largo del proceso de innovaddn Fecha:
ACTIVIDAD DESARROLLADA PUNTAJE

Postularse a un grupo 10
Imidaiva 20-30
Esfuarzo 30
Idea propuesta 30-50
Provectoimovador 70-100
Cumplimiento de objativos v fachas 30
Scdudénimplansntada 100

Ob servaciomes : Las ponderad ones son apreciadones subjetivashechaspor €l jefedelaDivision
Tabla 10: Asignacion de puntaje.
Fuente: Elaboracion Propia.

Con respecto a los premios el jefe del centro aprobd una serie de premios segun

el puntaje obtenido para ser dados a los integrantes.
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IDEA INNOVADORA

PREMIO PREMIO

Fin de semana en hoteleria IOSFA 25 % descuento hoteleria IOSFA
60 puntos o mds 40 puntos o mds

PREMIO PREMIO

Dia libre Reconocimiento adicional
40 puntos 0 menos 100 puntos o mas

Imagen 18: Premios.

Por otro lado, se definid la gestion del conocimiento que se adquirié durante la
implementacién del proceso de innovacion de manera sistémica como forma de instruir
a la organizacion para la adquisicién del conocimiento a partir de sus empleados,
capitalizandolo en procesos de documentacion. Asi, el conocimiento actudé como fuente

de innovacién sobre todas las areas.

En consecuencia, fue necesario crear condiciones que permitan identificar
fuentes de conocimiento, metodologias y adquisicion para la mejora de los productos o
procesos, de donde surgio la necesidad de dar difusion y explotacion a la informacién
generada como: ideas, metas, logros alcanzados, etc. Para ello se elabor6 un boletin
mensual donde de manera sistematizada la informacion es publicada en las distintas
areas, haciéndola publica al interior de la organizacién. Al mismo tiempo se hizo
hincapié en la gestion de la documentacion de informes técnicos propios de la labor,

implementandolo con una biblioteca digital.

Una vez alcanzada esta etapa final del proceso de innovacion, el lider de
proceso realizé un analisis global detallando la valoracion de la idea, el grado
de aceptacién de la convocatoria, desempefio del grupo de trabajo, tecnologia para la
innovacion, etc. por medio de indicadores como forma de distinguir los aspectos mas
relevantes en el proceso de innovacion y su impacto dentro del desarrollo a fin de

optimizar procesos y resultados.

Respecto a los indicadores de éxito de alcance general, estos se utilizaron para

dar cuenta de los resultados alcanzados y saber si se han logrado los objetivos planteados

A\
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y asi, determinar las causas de su éxito o fracaso. Asimismo, se emplearon como medio
para identificar o solucionar aquellos problemas que puedan impedir el logro de los fines

esperados.

Asi, preguntas como: ¢Qué se quiere medir?, ;Por qué?, y ¢Qué indicadores?,
fueron algunos de los interrogantes formulados. Para simplificar la actividad se
elaboraron una serie de plantillas con criterios de evaluacion a partir de factores y
componentes. Es necesario sefialar que las evaluaciones han sido realizadas sobre
aquellos indicadores mas relevantes para la presente intervencién y que estas fueron
hechas de forma subjetiva, dado que al no contar con métricas anteriores a la
implementacion del modelo de innovacion no fue posible contrastar con datos

historicos. A continuacidn, se listan las plantillas de evaluacion:

\

| Ponderacion: 1: Insuficiente 2: Regular 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente

| Contribucidn al plan estratégico de la organizacién ‘ ’

| Contribucion al area de desarrollo ‘ ‘ | X ‘

x

| Contribucién al cumplimiento de la norma FAR 60 ‘ ‘

»

| Valor agregado

| Diferenciacion

=
x

| Generacion de nuevas innovaciones

| En nuevos desarrollos ‘ ’ | ‘ X

| Identificacién del problema

| Identificacion de la necesidad

| Identificacion de los actores

| Beneficios identificados

| Beneficio logrado

| Esfuerzo demandado

| Observaciones: Las valoraciones fueron realizadas de manera subjetiva.

Tabla 11: Valoracion del proyecto de innovacion.
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~ VALORACION
DGR Svaupcon wemsesTRUSTURA 0 | RS,
| Ponderacion: 1: Insuficiente 2: Regular 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente
| RECURSOS
' Politicas de incentivos |
| Lugares de reunién y exposicion [
| Se destinaron recursos monetarios para la innovacion x|
| Se establecieron proyectos de trabajo |
| PRODUCTO
| Mejoras parciales en los productos |
| Productos nuevos |
| Programas formales para innovar en productos |
|
|

' Se estableci6 colaboracién de otras dependencias o entidades
| TOTAL

‘ Observaciones: Las valoraciones fueron realizadas de manera subjetiva.

[N

Tabla 12: Infraestructura para innovar.

Fuente: Elaboracion Propia.

' Ponderacién: 1: Insuficiente 2: Regular 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente
| REACCION

| Capacidad de mejorar o igualar a competidores [ |
| Deteccion de oportunidades [ [ | | [x
| |

| Sostenibilidad en el tiempo | L x

| PARTICIPACION

' Predisposicién a participar en el proceso de innovacion [ | Ix |

| Personal proactivo L [x ]

| Jefatura proactiva R
| TOTAL | (1] [3 |2

Observaciones: Las valoraciones fueron realizadas de manera subjetiva.

Tabla 13 : Capacidad para innovar

Fuente: Elaboracion Propia.

>/



PROPUESTA DE UN MODELO DE INNOVACION PARA EL CENTRO DE ENTRENADORES Y SIMULADORES DE VUELO
ESPECIALIZACION EN GESTION DE LA INNOVACION Y LA VINCULACION TECNOLOGICA

' Ponderacién: 1: Insuficiente 2: Regular 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente

' Se monitorea tecnologia, mercados, publicaciones, etc. Ix | [ | |
| Existe plan de vigilancia formal Ix [ [ | |
|

| Existi6 transferencia a otras areas o x| ]

| Existi6 transferencia a otras dependencias 0 [ ]

Observaciones: Si bien al momento de evaluar el modelo de innovacion no existe un plan formal
de vigilancia tecnologica, la Seccion de Software se encuentra desarrollando el plan “Sistema de
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva”™

- Las valoraciones fueron realizadas de manera subjetiva.

Tabla 14: Tecnologia para innovar

Fuente: Elaboracion Propia.

~ VALORACION
B R RuAcion 1o\ cesTIOpEconocmENTO | VASTRIAT
| Ponderacion: 1: Insuficiente 2: Regular 3: Bueno 4: Muy bueno 5: Excelente
|
| Acttia como fuente de innovacion o x| ]
| Se genera documentacién de soporte L x| ]
|
| Es sistematizada la informacién dentro del aérea y Organizacion | |
' Se cuenta con personal experimentado en innovacion Ix | | | |
| |

Observaciones: Las valoraciones fueron realizadas de manera subjetiva.

Tabla 15: Gestion de conocimiento

Fuente: Elaboracion Propia.

Rubricas de evaluacion de éxito

Finalmente, el lider de proceso elaboré una serie de rabricas con el proposito de
ser empleadas como instrumento de evaluacion de desempefio. Entre las cuales se
destaca la rubrica “Evaluacion de Equipo de Trabajo” véase Tabla 16 Rubrica de grupo,
la cual fue confeccionada para determinar indicadores de logros segun criterios

preestablecidos que debi6 cumplir el equipo de trabajo en el proceso de innovacion.

4
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Ne GRUPO: 1
FECHA: 01/7/2023

INTEGRANTES

INDICADORES DE LOGRO T 5 3 T 5 3 T > 3 T > 3 1 2 3
x X X X X
x X X X X
x x x x x
x X X X X
Se
T X x X x x
d
B r X X X X
Puntaje Total: [ 4 12 2 8 0 [ 2 12 [ 2 15 [ 2 12

OBSERVACIONES: Grup porlos y
personal del area de software.

Fuente: Elaboracion Propia.

mejorar .

Tabla 16: Rubrica de grupo.

Puntaje y nivel de logro

2. SUFICIENTE: Alcan
3. SATISFACTORIO: Objetives

1.POR MEJORAR: Alcanz lo esperado pudiendo

s

objetivos esperados.
05 altamente logrados.

Sobre la base de los indicadores expuestos y en funcion de las ponderaciones

otorgadas, fue posible identificar que el desempefio grupal alcanzé un nivel satisfactorio

sobre las tareas asignadas. También se observé una elevada comunicacion vy

participacion en la generacion de ideas. Por otra parte, la convocatoria logro una amplia

aceptacion por parte de los empleados, lo que genero un aumento considerable en la

presentacion de propuestas, comunicacion y esfuerzo demostrado, entre otros aspectos.

Véase Grafico 1.

Desempefio del grupo

por mejorar

7%

satisfactorio
60%

Fuente: Elaboracion Propia.

Gréfico 1:

Porcentaje logrado por indcador

Demuestra esfuerzo en tareas
Generacomunicacion fluida
Presenta propuestas
Participacion respetucsa
Participacion con iniciativa propia |G
Participacion activa |G
0% 20%

W por mejorar

Porcentaje por indicador.

Al

60% B0% 100%

sufciente  m saisfactorio

5
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL PROCESO DE /
INNOVACION

KPI’ s de ideas

Como se sabe, los indicadores pueden ser clasificados por diversos criterios. Para
el caso de la presente intervencion se han considerado 4 tipos: Indicadores econdmicos,

Indicadores de eficacia, Indicadores de cultura e Indicadores de intensidad.

Con el fin de ejemplificar la actividad solo se describieron algunos indicadores
de Cultura. Estos indicadores se utilizaron para medir qué tan extendida estaba la
innovacion y los procesos creativos en la organizacion. VVéase Gréafico 2 Indicadores de

ideas. En particular se desarrollaron:

e Porcentaje de ideas presentadas por cada una de las secciones del centro.
e Cantidad de ideas generadas dentro y fuera de la Seccién Software.
e NUmero de ideas evaluadas.

e ldeas generadas durante el periodo de convocatoria.

Ideas propuestas por cada Seccién Ideas internas y externas a la Seccién Software

Seccion planificacion 2

20%

. Internas

Seccién especificacion 15 Externas

0%

Cantidad de ideas

1

Seccidn electrénica
60%
05
a

Lunes Martes Miercoles Jueves viernes

Seccidn embebidos
20%

Periodo de Convocatoria

Ndmero de Ideas evaluadas Ideas generadas
Ideas Seleccionada
10%

Ideas descartadas
20%

Ideas aceptadas
70%

Cantidad de ideas

Lunes Martes Miercoles Jueves Viernes

Periodo de Convocatoria

Grafico 2: Indicadores de Ideas.

Fuente: Elaboracion Propia.



Por otro lado, también se evaluaron las brechas culturales base; aquellas que
fueron identificadas en la “Matriz de Componentes” y las de Cultura objetivo
identificadas al final de la implementacion del modelo de innovacion y sefialadas en los

indicadores de éxito.

Asi, el jefe de la Seccion Software en conjunto con la jefatura del CES determind
que rasgos de la cultura actual deben mantenerse, eliminarse y cuales deben ser
implementados. Acorde con esta actividad se realiz6 una valoracion con escalas en
colores: verde, amarillo y rojo; indicando esta Gltima un alto esfuerzo para reducir la

brecha detectada. VVéase Grafico 3.

NIVEL DE NIVELDE
CULTURA BASE CULTURA OBIJETIVO ESTADO NIVEL DE ESFUERZO
PRIORIDAD | DESARROLLO
Procesos colaborativos Procesos colaborativos . i .
unificados a cada area estructuradosy dinamicos Bajo Medio Modificado
Inexistencia de programas Programas de . . .
reconocimiento reconocimiento definidos Bajo Medio Modificado
Existe talento y capacidad Poseer Talento y capacidad
Bajo Bajo Mantener
Conocimiento y experiencia Conocimiento y experiencia
Bajo Bajo Mantener
No se promueve la creatividad | Promocion de la actividad .
creativa Alto Alto Modificado

Escasa participacion con Incorporacion de agentes
agentes externos al C.ESen la |externos en la actividad Medio Alto Medificado
actividad innovadora innovadora
Inexistencia de herramientas |formalizacion de
para desarrollar ideas|lluvia |actividades para Alto Bajo Incorporadol
de ideas) desarrollar ideas
Falta de participacion en  |Participacion activa en

R . ) j Alto Alto Incorporado,
procesos de innovacidn procesos de innovacion
Jefatura y estrategia no Jefatura y estrategia
comprometida con la comprometida con la Alto Medio medificado
innovacion innovacion

Nivel de esfuerzo
Bajo Medio B aito

Grafico 3: Nivel de esfuerzo.

Fuente: Elaboracion Propia.

Si bien se tomaron los indicadores de éxito mas relevantes y en particular, se
analizaron graficamente los de cultura, fue posible determinar que los procesos de
transformacion hacia una cultura de innovacion constituyen un proceso continuo en el
cual resulta necesario focalizar los esfuerzos y recursos en las distintas areas antes
sefialadas. En particular, se observo un marcado incremento en el proceso y gestion de
las ideas, promocidn de la creatividad, incorporacion de los empleados a los procesos
de innovacion, compromiso de la jefatura y proceso colaborativos, entre otros aspectos,

acciones que no se realizaban antes de la intervencion.



CONCLUSION

La revision de la literatura empleada para desarrollar la presente intervencion
permitio establecer que las FFAA deben contar con mejores capacidades en desarrollos
tecnoldgicos para ser efectivas frente a contextos de incertidumbre, es preciso que estas
inviertan en 1+D+i. En este sentido, es necesario focalizar los esfuerzos en el desarrollo
de una cultura organizacional orientada a la innovacion para favorecer los resultados
que en general desarrolla el Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo; con
respecto alos FTDy FTD.

Acorde a lo expuesto, la intervencidn desarrollada en el presente trabajo ofrece
un modelo de innovacién que aborda los procesos necesarios para la incorporacion de
la gestion de ideas como método que impulse la creatividad consiguiendo asi, un cambio
motivador que busque obtener mejores resultados en el desarrollo de nuevos productos

0 mejoras en los ya existentes.

Asi, el modelo propuesto, permitié la identificacion de aquellos rasgos que
caracterizaban, al inicio de la intervencion, la cultura organizacional en relacién con los
factores y componentes como: informalidad, poca participacion, falta de compromiso y
exigua generacion de ideas, entre otros aspectos. Al mismo tiempo, permitio determinar
gue su potencial innovador radica en gran medida en la capacidad y el talento que posee

el personal para afrontar procesos de innovacion.

En cuanto a las nuevas capacidades que la seccion software logrd, es preciso
destacar la incorporacion de agentes externos a la seccion como un factor estratégico,
fomentando asi la innovacion de tipo abierta, creando asociaciones temporales en la
busqueda de nuevas soluciones para su poblacion objetivo. A su vez, es preciso focalizar
los esfuerzos y recursos necesarios que permitan modificar una cultura organizacional
mas aun, cuando estos procesos de transformacidn conllevan un tiempo no so6lo para su
implementacién sino también para apropiacion cultural. A partir de estos esfuerzos
como: inversion en cursos, capacitacion, entrenamiento, etc. es necesario definir
estrategias que permitan planificar ejercicios continuos a fin comparar diferentes

estadios alcanzados y poder determinar asi cierre de brechas.



Finalmente, se recomienda realizar a futuro una propuesta que permita escalar e
implementar el modelo de innovacion presentado, ya no solo sobre la Seccion software,

sino en todo el Centro de Entrenadores y Simuladores de Vuelo.
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