Capitulo 21

SEGUIMIENTO E INDICADORES DE
GESTION EN INNOVACION

Con el fin de evaluar el desempeno innovador en la empresa y como
evoluciona su contribucion a la capacidad competitiva, para comparar-
se con los competidores, se deben utilizar indicadores de gestién apro-

piados de la innovacion.

INDICADORES

El indicador mas elemental es el nimero de innovaciones, y apunta
hacia un resultado concreto en la materia; puede llevarse segun los
productos y servicios nuevos, procesos y sistemas, mercadeo, negocios
nuevos, nuevas formas o herramientas de gestion por utilizar y desarro-
llos en el ecosistema empresarial. También se deben registrar las inno-
vaciones de acuerdo con el VADI que aporten, asi se llevan separadas
las innovaciones radicales o disruptivas y las incrementales o graduales.
Un numero alto de innovaciones nos muestra que la empresa esta ha-
ciendo un gran esfuerzo para innovar; sin embargo, con esta métrica no
se evalua la efectividad del trabajo emprendedor. Asi que ella debe ser

complementada con otro tipo de medida.

Otro indicador comun es la participacion de los productos nuevos en
las ventas de la empresa, el cual se expresa como una razén entre las
ventas de los productos nuevos y las ventas totales. Se trata de un indi-

cador de efectividad, pues nos mide el impacto de la innovacién sobre
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las ventas. En este caso, la empresa debe aclarar qué entiende por pro-
ducto muevo, lo cual se relaciona fundamentalmente con la edad de los
productos, la cual depende del tipo de industria en la que se trabaja. En
general, cuando el entorno es cambiante, la edad es corta. Por ejemplo,
en el sector de alta tecnologia la edad puede ser un afio o menos, en
negocios graduales la referencia puede ser tres afios, y en medios rela-
tivamente estables puede llegar hasta cinco. Se aspira a que la tasa de
ventas de productos nuevos sea lo mds alto posible y cifras de 30 % o
mads se consideran propias de companias innovadoras. En la misma li-
nea, se debe tener el indicador de rentabilidad de los productos nuevos,

que se calcula por la utilidad de ellos sobre la inversién en innovacién.

Por la misma via, se puede acudir como indicador al nimero de pro-
ductos del portafolio actual que son reemplazados por articulos nuevos
o la tasa de productos canibalizados, que es la relacion entre el numero
de articulos reemplazados por nuevos y el nimero total de componen-
tes del portafolio. Igualmente existe la tasa de productos en desarrollo
respecto al tamano del portafolio, que es un indicador del esfuerzo en
marcha en materia de innovacién, importante para mirar la perspectiva

innovadora de la compania.

Otra métrica es el porcentaje de procesos redisenados, medido por la
relacion entre redisenados y nimero total de procesos, que, como es
obvio, sirve para valorar el esfuerzo de innovacién de procesos. Tam-
bién es util el de gasto de I&D sobre ventas, que nos informa acerca
del apoyo financiero a la innovacién de productos y la eficiencia de la

inversion en innovacion.

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR




Seguimiento e indicadores de gestién en innovacién

De la misma manera, tenemos el tiempo de ciclo de desarrollo de pro-
ductos nuevos, que es una medida de la rapidez con la cual la empresa
lleva al mercado sus innovaciones, un elemento valioso de distancia
competitiva en el marco de la estrategia de madrugar. Aqui es conve-
niente recordar que el tiempo de ciclo no se puede recortar de manera
artificial, pues lo que se puede lograr con ello es ofrecer al mercado un

producto de baja apreciacion.

Finalmente, se encuentra el indicador de supervivencia de nuevos pro-
ductos, que muestra cuintos productos nuevos sobreviven de los que

fueron lanzados en los ultimos anos (Ordéiez, 2013).

EVALUACION

Estos indicadores deben usarse para ver como evoluciona el desempe-
fio innovador de la empresa, pero también pueden servir como mar-
cas para compararnos con otras firmas. En una investigacion acerca
de la capacidad competitiva de la industria de Barranquilla (Mendo-
za, 1996), se encontré que, en promedio, el nimero de innovaciones
anuales de las empresas estaba en un intervalo de 4 a 6 innovaciones en
su linea principal de productos, mientras que los competidores llega-
ban a un registro de solo 2.4, lo cual muestra que hay una considerable
distancia competitiva desde el dngulo de la innovacién, que es una po-

sicién favorable.

Un producto innovador suele evaluarse para ver el desempefio (Ren-
dimiento, productividad, rapidez y VADI) tanto de la empresa, o un
departamento, como una persona, para lo cual se deben tener unos cri-

terios rectores. Estos son: cantidad, diversidad, novedad y efectividad.
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La cantidad se refiere al nimero de innovaciones y, como se decia an-
tes, cuanto mds innovaciones, més probabilidad de que la exitosa esté
identificada; sin embargo, una empresa, drea o persona, puede engen-
drar muchas propuestas de innovaciones que no difieren entre si, o sea
que pueden ser repeticiones o similitudes con respecto a otra, por ello,
se necesita una variable de diferencia y esto lo mide la diversidad; asi,
cuanto mads diverso es el conjunto de innovaciones que se desarrolle,
mayor desempeiio se tiene. Pero pueden tenerse diferentes innovacio-
nes que se alejan muy poco de lo que existe en la actualidad, o sea que
pueden carecer de novedad o de rareza, como se dice en la teoria de
recursos y capacidades (Barney, 1991;Teece, Pisano y Shuen, 1997; Ei-
senhardt y Martin, 2000). Sin embargo, se pueden tener innovaciones
numerosas, diversas y raras, pero que no son apreciadas por los clien-
tes, por lo que no son innovaciones efectivas; por ello se debe medir
el impacto de ella sobre las ventas e incluso sobre la rentabilidad de la
empresa. De esta manera, se llega a innovaciones positivas, las cuales
no obstante, son pocas, como se ha comentado, pero pueden ser sufi-

cientes para el crecimiento y desarrollo de la firma.

PROCESO ORGANIZACIONAL DE EVALUACION

La evaluacidn inicial corre a cargo del drea encargada de la innovacion,
especificamente el funcionario que la dirige, contintia con la geren-
cia y finalmente llega al Comité de innovacidn, que es el que hace la
evaluacion final. El funcionario de innovacién prepara el informe de
evaluacion que contiene los indicadores, los resultados reales y las di-
ferencias entre ellos, y proporciona una explicacion de las causas de las
desviaciones. El gerente revisa y aprueba, para luego discutir todo en el

comité.
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Para poner punto final, es necesario reiterar laimportancia de la gestion
de la innovacién como tarea importante de la gerencia. En verdad, no
basta con tener una estrategia innovadora acompanada de un sistema
de innovacién empresarial, sino que se requiere el compromiso geren-
cial que termina con las labores de toma de decisiones, planeacion, li-
derazgo, organizacién y control de la actividad innovadora. Realmente
la existencia de la innovacién en la compania depende mucho de la ges-

tion gerencial.

A manera de ejemplo de como se aborda la gestion, se presenta una

propuesta realizada para la empresa metalmecdnica Herrajes Andina:

1. Desarrollar un plan de motivacién para la innovacién que incluya
apoyo efectivo a los innovadores, incentivos por produccion inno-
vadora y reconocimientos al trabajo innovador.

2. Establecer indicadores de innovacién: nimero de innovaciones de
diferentes tipos (producto, proceso, mercadeo, administrativa), par-
ticipacion de las ventas de productos nuevos, gasto de innovacién
como porcentaje de las ventas, innovaciones compartidas sobre in-
novaciones totales, tiempo medio de realizaciéon de una innovacién

de producto, para lo cual se presenta la siguiente tabla:

Indicador Lo que mide Formula

Ventas de productos nue-

Participacion de las ventas  Efectividad de la innova- . _
vos (ultlmos tres anos)

de productos nuevos cién en producto
sobre Ventas totales
Gasto de innovacién como  Eficiencia del gasto en Gasto en innovacién sobre
porcentaje de las ventas innovacion gasto total
Innovacién procedente Innovaciones compartidas

Apertura innovadora . .
P de fuera sobre innovaciones totales

Promedio de los tiempos

Tiempo de ciclo de inno-  Velocidad de la innova- de realizacién de todas las
vacion cién innovaciones de productos
en el afo
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Crear el comité de innovacién conformado por el gerente, mercadeo,
produccién, encargado de la innovacion y finanzas tiene como fun-
ciones: Actualizar el plan de innovacidn, aprobar las innovaciones de
monto alto, hacer seguimiento a la labor innovadora, velar por el fun-
cionamiento efectivo del sistema de innovacion, definir la politica mo-

tivacional, aprobar el presupuesto de innovacién anual.

Llevar un control del tiempo de desarrollo de productos, estableciendo
un indicador de tiempo (tiempo de ciclo de productos nuevos), tra-
bajar en paralelo, emplear sistemas concurrentes, tener un sistema de
medicién de tiempo de los productos nuevos y realizar el seguimiento

del tiempo en el comité de innovacidn.
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