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RESUMEN

Los modelos BSC (Balanced Scorecard) han permitido establecer las bases conceptuales para el desarrollo de un
sistema integro de medidas sobre la realizacion de los procesos de desarrollo de nuevos productos. No obstante, la
adaptacion de estos modelos a los procesos de innovacion es compleja, dada la realidad multdimensional del

concepto de realizacion asi como la necesidad de identificar dimensiones y factores capaces de medirlo.

Es por ello que el presente trabajo plantea una propuesta de mejora del BSC, con la intencién de incrementar su
eficiencia en los procesos de innovacion. Asi, se propone la incorporacion al modelo de nuevas dimensiones de
analisis, asi como el refuerzo de las ya existentes, con la inclusion de nuevos indicadores. Todo ello, con el &nimo de
construir un sistema que permita: (1) medir la calidad y realizacién del proceso de innovacion, a la vez que, (2)

detectar la presencia de buena parte de los factores determinantes del éxito de la innovacion en el mercado

PALABRAS CLAVE: Desarrollo de nuevos productos, Sistemas de medida de realizaciéon, modelos Balanced

Scorecard
ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) approach, establishes the conceptual basis for obtaining a full integration of a
Performance Measurement System (PMS) into the new Product Development Process. However, the adaptation of
the BSC to a product innovation process is complex and hard to implement. Previous attempts to put into practice the
multidimensional conception of performance and to develop appropriate and available indicators have run into
difficulty since they have considered incomplete information or have eluded critical information relating to the

decision-making process.

In this respect, this paper proposes an adaptation of the BSC to the innovation process. This objective involves
translating the usual performance dimensions into operative indicators as well as proposing new performance
dimensions and indicators overlooked in previous research. In short, the proposal attempts to build a system that
allows us to: (1) measure quality and performance throughout the NPD process and (2) detect those factors that

condition the final and sustainable success of product innovation.

KEYWORDS: New Product Innovation, Performance Measurement System, Balanced Scorecard
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1. INTRODUCCION

En la pasada década un abundante nimero de estudios han mostrado interés por los procesos de
innovacion de producto. Entre los principales hallazgos conseguidos se encuentra la identificacion de
ciertos factores considerados como determinantes en el éxito del nuevo producto en los mercados. De
ellos, sin embargo, la literatura se ha encargado de analizar en profundidad una pequefia parte, prestando
poca atencion a otros, de importancia fundamental. Entre estos ultimos, cabe destacar los relativos a los
procesos organizativos necesarios para el desarrollo de la innovacién. Concretamente: el proceso
desarrollo y lanzamiento del producto, y el proceso establecido para evaluar su calidad y grado de

realizacion.

Los trabajos iniciados por Cooper (1990) han permitido analizar este proceso bajo una perspectiva
estratégica. Asi, identificado como un factor de éxito de la innovacioén, Cooper (1990) presenta el proceso
de innovacion como un sistema complejo, conformado por dos procesos interdependientes y paralelos: el
de desarrollo (entendido en sentido estricto) y el de evaluacion. No obstante, pese a la importancia que a
nivel estratégico y tactico presenta el proceso de evaluacidon, pocos trabajos han ofrecido un sistema
completo de medidas que pueda aplicarse en cada una de las etapas del proceso descrito por Cooper
(1990). Asi, pese a los intentos desarrollados por algunos autores, en su mayoria las propuestas se
centraban en analisis de datos financieros, olvidando otras dimensiones que son determinantes en el grado

de desempefio mostrado por el proceso de innovacion.

El Balanced Scorecard (BSC) presentado por Kaplan y Norton (1992) ha mostrado hasta el
momento, ser uno de los pocos sistemas que permiten ofrecer una medida del grado de realizacion de los
procesos de innovacion. Aun asi, la complejidad del proceso de innovacion, y el caracter multidimensional
del concepto realizacion, hacen que en ocasiones el sistema presente informacion incompleta, o no

considere indicadores que son criticos para la toma de decision.

Es por ello que el presente trabajo, plantea una propuesta de mejora del BSC, con la intencion de
incrementar su eficiencia en los procesos de innovacion. Asi, se propone la incorporacion al modelo de
nuevas dimensiones de analisis, asi como el refuerzo de las ya existentes, con la inclusién de nuevos
indicadores. Todo ello, con el animo de construir un sistema que permita: (1) medir la calidad y
realizacion del proceso de innovacion, a la vez que, (2) detectar la presencia de buena parte de los factores

determinantes del éxito de la innovacion en el mercado.
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2. EL PROCESO DE INNOVACION EN PRODUCTO Y LOS SISTEMAS DE MEDICION
DEL DESEMPENO COMO FACTORES CLAVE EN EL EXITO DE LA INNOVACION

Diferentes estudios han destacado, entre otros, la importancia de los procesos de desarrollo y evaluacion de un nuevo
producto. Aspectos ligados al grado de formalidad y complejidad del proceso de desarrollo, o a la velocidad y
calidad de algunas de sus etapas, asi como, al desarrollo de un correcto proceso de evaluacion basado en la
disponibilidad de un completo sistema de medicion, son destacados como necesarios en el éxito de un nuevo
producto (Atuahene-Gima,1996; Brignall y Ballantine,1996; Cooper y Edgett, 1996; Cooper y Kleinschmidt, 1995;
Cooper et al, 1994; de Brentani, 1995, 2001; Edgett y Parkinson, 1994; Johne y Storey, 1998; ; Kaplan y
Norton,1996 a, b, 2001; Hart et al, 2003; Neely at al.,1997, 2000; Oldenboom y Abratt, 2000; Pawar y
Driva,1999;.Storey y Easingwood,1996, 1998;Storey y Kelly, 2001).

2.1. El proceso de desarrollo de nuevos productos

Uno de los modelos mas difundidos sobre el proceso de innovacion de producto es el presentado por Cooper a
principios de los afios 1990. Basado en el trabajo previo de Booz, Allen y Hamilton en 1968, el modelo Stage-Gate
System (SGC) es un modelo tanto conceptual como operacional que favorece la creacion de nuevos productos,
comenzando por el estado de generacion de ideas y finalizando con la comercializacion del producto. Asi, a modo de
proyecto para dirigir el proceso de desarrollo, este modelo favorece la eficiencia y la eficacia del proceso,

subdividiéndolo en un determinado ntimero de fases (Cooper, 1990, 1994b, 1996).

SGC entiende que la innovacion se produce como resultado de un doble proceso: el de desarrollo y el de evaluacion.
El proceso de desarrollo esta conformado por un conjunto predeterminado de etapas o estaciones de trabajo. Entre
cada una de las fases, se desarrolla un proceso de control sobre la calidad del proceso, lo que es llamado “puerta”. Un
conjunto criterios de evaluacion de la calidad es especifico de cada puerta, de tal modo que si la evaluacion es
superada el proceso pasara a la siguiente fase (Cooper, 1996). Asi, los estados (o etapas) es donde el trabajo es
desarrollado, mientras que las puertas es donde se comprueba que la calidad conseguida es suficiente (Cooper, 1990,

1996).

Normalmente el sistema de fases-puertas implica el desarrollo de cuatro a ocho etapas, dependiendo de la compaiia
o division que lo desarrolle (Cooper y Kleinschmidt, 1995). Cada etapa consiste en un conjunto de actividades,
prescritas, multifuncionales y paralelas (Cooper y Kleinschmidt, 1993) acometidas por personal procedente de
diferentes areas funcionales de la firma, pero trabajando en equipo y bajo un jefe de equipo (Cooper, 1996). Con el
objetivo de gestionar el riesgo a través de un “proyecto fases-puertas”, las actividades paralelas que han de
conformar cada etapa deben ser disefiadas con el fin de recoger informacion vital —técnica, de mercado, financiera,

etc- con el fin de reducir el riesgo financiero y de mercado.

Los estados que estan contenidos en este sistema son los siguientes: a) desarrollo del negocio y del nuevo producto;
b) Generacion de ideas; ¢) Desarrollo de concepto; d) Analisis de negocio; e) Desarrollo del proceso y del sistema; f)

Test de marketing del producto; g) Preparacion del lanzamiento; h) Lanzamiento al mercado.
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Pese a la existencia de un modelo general, el sector donde compite la compaiia determina el modo en que el proceso
de creacion de un nuevo producto ha de ser desarrollado, asi como la importancia dada a cada uno de las etapas que
lo compone. En realidad, es importante considerar que muchos autores apoyan la idea de que un mismo estado del
proceso de desarrollo es mas importante que otros, o al menos, que los mismos estados deban ser desarrollados de
forma mas cuidadosa y eficiente si la compaifiia quiere alcanzar el éxito. Entre ellos es posible citar: habilidad en el
desarrollo de las actividades previas del proceso (Atuahene-Gima, 19996; Cooper y de Brentani, 1991; Cooper y
Kleinschmidt, 1987a, 1995), calidad en la ejecucion las actividades de marketing (Cooper y de Brentani, 1991;
Storey y Easingwood, 1996), pronta definicion y disefio del producto (Cooper,1994a; Cooper y Kleinschmidt, 1995)
y efectividad del proceso (Edgett y Parkinson, 1994; Oldenboom y Abratt, 2000).

Por otro lado, el otro grupo de tareas en el desarrollo de nuevos servicios son las “puertas”. Ellas son la entrada a
cada una de las fases, el punto donde se decide si finalizar el proceso, o seguir adelante con el mismo, desarrollando
una nueva etapa. En estos procesos de control, la calidad del proceso es analizada (Cooper, 1996). Esta evaluacion
es realizada por directivos responsables de diferentes areas funcionales, quienes poseen los recursos necesarios para

el desarrollo de la nueva etapa del proceso.

Cada puerta es caracterizada por un conjunto de imputs, un conjunto de criterios de salida, y un conjunto de outputs
(Cooper y Kleinschmidt, 1993). Los imputs son los resultados obtenidos en la fase previa del proceso, y que son
evaluados en la fase de analisis. Los criterios son medidas cuantitativas o cualitativas a través de los cuales el
proyecto es juzgado con el fin de tomar la decision de finalizarlo o seguir adelante con ¢él. Finalmente, los outputs
son los resultados obtenidos en la fase de evaluacion, sobre los mismos se fundamentan las decisiones de continuar,
finalizar, mantener o modificar el proceso (Cooper, 1996). La revision de diferentes modelos de desarrollo, nos

permite reconocer ocho procesos de evaluacion o puerta, tal y como se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Etapas del proceso de evolucion en la innovacion de producto

ETAPAS DEFINICION

Evaluacion después de la | Se evalua todas las ideas generadas durante la fase de generacion de idea. De esta
generacion de ideas forma, las ideas seleccionadas son aquellas cuyos futuros resultados justifican la
confianza del equipo directivo y el gasto de tiempo, recursos econdmicos y

humanos.

Evaluacion  después  del | Se evaltia la potencialidad o atractivo del mercado del nuevo servicio y su

desarrollo de concepto adecuacion a los recursos de la empresa

Evaluacion  después  del | Se evalia viabilidad financiera y los beneficios de mercado del nuevo producto o

analisis del negocio servicio.

Evaluacion  después  del | Se valua el atractivo del mercado del nuevo servicio, y de la estrategia de marketing
desarrollo del proceso y del | cuando un estudio piloto sobre el mercado es desarrollado

sistema
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Evaluacion  después  del | Se evalua si los sistemas de produccion y entrega del servicio se ajusta a las

analisis del mercado especificaciones internas

Evaluacion después de la | Se evaliian los planes de lanzamiento y los recursos necesarios para el lanzamiento

preparacion del lanzamiento | del nuevo servicio.

Evaluacion a corto plazo | Cuando un nuevo servicio es lanzado al Mercado es posible evaluar su éxito después
después del lanzamiento del | de que haya transcurrido un 25% de su ciclo de vida.

servicio

Evaluacion a largo plazo | Esta es una nueva evaluacién del éxito del nuevo servicio, siendo desarrollado
después del lanzamiento del | después del 75% de su ciclo de vida

servicio

Fuente: Cooper (1996)

Actualmente, la literatura sobre direccion estratégica reconoce que cualquier tipo de sistema de control o medida
implementado por la empresa, puede ser considerado como un proceso en si mismo. Pero, hasta el momento ha sido
poco el interés mostrado sobre estos sistemas de medida necesarios para dirigir el proceso de desarrollo de un nuevo
producto o servicio (Pawar y Driva, 1999). Existen muchas mas herramientas centradas en el analisis de resultados a
nivel estratégico, mas que en la medicion de resultados en el disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios.

Siendo realmente pocos los trabajos que analizan este ultimo contexto.

No obstante, los directivos de hoy en dia reconocen el impacto que las medidas y los sistemas de control tienen sobre
la realizacion (Kaplan y Norton, 1993). Asi, es 16gico considerar que un sistema de control y medida efectivo debe
ser parte integral del proceso de desarrollo de nuevos servicios. Este sistema de “puertas” debe ser entendida como
un proceso que es desarrollado de forma paralela al de desarrollo de nuevos servicios. Como un sistema de medida
de resultados, su objetivo es medir el modo en que los objetivos de la compaiiia son conseguidos durante las
diferentes etapas del proceso de creacion, con el fin de controlar el proceso de desarrollo de nuevos servicios e

incrementar su éxito y sus resultados.
2.2. Sistemas de medicion de la realizacion: Los modelos Balanced Scorecard

Los sistema de medicion de la realizacion puede ser definido como: “la medicion periddica del progreso conseguido
en los objetivos tanto a corto como a largo plazo y el reporte de los resultados obtenidos a aquellos que han de tomar
la decision, en un intento de mejorar el rendimiento del programa (Cook et al., 1995). Asi, un Sistema de Medicion
de la Realizacion (SMR) (Performance Measurement System): (1) suministra informacion de calidad a los directivos
que han de tomar la decision, asi ellos pueden determinar si sus esfuerzos van en el sentido correcto; (2) ayuda a los
directivos a comprender cuando sus programas estan consiguiendo determinado nivel de éxito o fracaso, haciéndoles

comprender si realmente existen problemas cuando los indicadores de realizacion no ofrecen signo alguno de los

1544




Ayala Calvo, J.C. y grupo de investigacion FEDRA Conocimiento, innovacion y emprendedores: Camino al futuro

mismos; (3) el sistema también puede alentar a los directivos a desarrollar iniciativas responsables; y (4) permite

clarificar las expectativas y los requerimientos de los responsables de la toma de decision.

Histéricamente los SMR han sido desarrollados como un medio de medir y mantener el control organizacional, con
el objetivo de asegurar que las estrategias propuestas permitan alcanzar los objetivos y metas fijadas... Es un proceso
para garantizar que la organizacion persiga estrategias que permitan conseguir todas sus metas y objetivos. No
obstante, los modelos tradicionales de medicion de la realizacion han sido ampliamente desarrollados en el sector
industrial, centrdndose en la consecucion de un limitado niimero de medidas financieras (Kaplan y Norton, 1992;
Neely et al, 2000). Y ha sido tinicamente durante las dos tltimas décadas, donde las evidencias de un gran nimero de
trabajos han puesto de relieve la creciente insatisfaccion existente con las formas tradicionales de medir la

realizacion (Brignall y Ballantine, 1996; Ghalayini y Noble, 1996).

Muchas de las criticas realizadas a los sistemas tradicionales de medicion de la realizacion proceden de su fracaso a
la hora de medir las multiples dimensiones que influyen en la realizacion del proyecto, sobre todo por concentrarse
exclusivamente en medidas financieras (Eccles, 1991). Esta atencion refleja el énfasis dado tradicionalmente a los
aspectos contables y financieros del trabajo de la empresa, olvidando otras dimensiones externas e internas que
tienen gran importancia en la adaptacion de la empresa al entorno competitivo. Asi, el éxito de la organizacion no
depende exclusivamente de la consecucion de objetivos financieros, sino también de como la organizacion se adecua
al entorno y a las fuerzas que en €l compiten. El éxito es un concepto multidimensional, y sus aspectos pueden variar
a lo largo del tiempo y en relacion a la empresa considerada, y al grupo de organizaciones al que pertenece (Brignall

y Ballantine, 1996).

En respuesta a este elevado grado de insatisfaccion con los SMR, han sido desarrollados un amplio nimero de
modelos (Ghalayini y Noble, 1996). Entre ellos es posible citar los sistemas SMART y PMQ. El sistema de Analisis
de Medicion Estratégica y Técnica de Comunicacion (The Strategic Measurement Analisis and Reporting Technique
System (SMARTS), fue desarrollado por los Laboratorios Wang como respuesta a su alto grado de insatisfaccion con
el tradicional sistema de medida de realizacion, y su objetivo es disefiar un sistema de control conformado con
indicadores de realizacion disefiados para definir un éxito sustancial. Por otro lado, El Cuestionario de Medicion de
Realizacion (The Performance Measurement Questionnaire (PMQ) fue desarrollado por Dixon, Nanni y Vollman en
1990, con el objetivo de ayudar a los directivos a identificar las mejoras necesarias en sus organizaciones, determinar
el grado en el cual los sistemas de medida de permanencia apoyan estas mejoras, asi como establecer una agenda

para mejorar la medicion de los resultados.

Uno de los mas importantes SMR fue propuesto por Kaplan y Norton en 1992. Llamado “The Balanced Scorecard”
(BSC) este nuevo sistema ha sido ampliamente aplicado al proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios
(Storey y Kelly, 2001). Este sistema suministra a los ejecutivos una comprensiva base de analisis que traduce los
objetivos de la compaiiia en un conjunto coherente de medidas. Mucho mas que un ejercicio de medida, la propuesta
de Kaplan y Norton es un sistema de direccion que puede generar mejoras en areas criticas tales como el producto, el

consumidor y el desarrollo de mercado.
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Este sistema presenta un conjunto de medidas equilibrado, de tal modo que una o varias dimensiones que miden la
realizacién' conseguida no presente mas importancia que el resto. Ofreciendo asi una rapida pero segura visiéon del
negocio (Kaplan y Norton, 1992; Neely et al, 2000). Este sistema comprende medidas financieras, pero al mismo
tiempo, también considera otras medidas no financieras relativas a: los consumidores, procesos internos de la
empresa, innovacion y actividades de mejora. La informaciéon obtenida suministra un equilibrio entre medidas
internas y externas, permitiendo a los directivos obtener una amplia vision de la situacion actual apoyada en las

siguientes cuatro perspectivas (Kaplan y Norton, 1992, 1993; 1996).

3. LA APLICACION DE LOS MODELOS BSC AL PROCESO DE DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS

Los modelos BSC, han sido ampliamente aplicados en los procesos de desarrollo de nuevos productos (Bean y
Radford, 2001; Storey y Kelly, 2001). No obstante, pese a su utilidad, los modelos BSC minimizan la sobrecarga de
informacion limitando el nimero de medidas usadas, y forzando a los directivos a centrarse exclusivamente en aquel
conjunto de medidas que son mads criticas (Kaplan y Norton, 1992). Este conjunto equilibrado de medidas pone de
manifiesto los cambios que los directivos deben de realizar entre los criterios de realizacion, al mismo tiempo que
favorece la consecucion de los objetivos previstos sin necesidad de alterar los factores claves en el éxito empresarial.
No obstante, diferentes situaciones de mercado, estrategias de producto o servicios y entornos competitivos requieren
diferentes sistemas de medicion. Asi, este sistema ha de servir para cada compafiia como el punto de arranque para
que la compaifiia determine cuales son los esfuerzos que ha de realizar, articule su estrategia de negocio y desarrolle
iniciativas personales, interdepartamentales y organizacionales para conseguir un objetivo comun (Kaplan y Norton,

1996, 2001).

Considerando lo anterior, encontramos que han de formularse dos cuestiones adicionales. La primera es determinar
cuales son los indicadores mas importantes que deben ser considerados para medir la realizacion en cada perspectiva
considerada como importante por la empresa. La segunda es, hasta que punto es necesario considerar la
incorporacion de indicadores adicionales a los ya propuestos por el modelo en sus dimensiones de estudio, o incluso,
si es necesario considerar alguna perspectiva adicional para medir la realizacion obtenida en el proceso de desarrollo

de un nuevo producto o servicio.

! En este trabajo los nombres de criterios de evaluacion e indicadores de realizacién son usados de forma indistinta
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Las cuatro perspectivas principales de este sistema, permite conseguir un equilibrio entre los objetivos a corto y a
largo plazo, entre los resultados y los factores de realizacion de esos resultados, entre las medidas objetivas y
subjetivas (Kaplan y Norton, 1996). Pese a la multitud de medidas que conforman el Balanced Scorecard puede
resultar a primera vista confusa, la construccion de este sistema presenta como unico objetivo establecer un conjunto

de medidas que directamente favorezca la obtencion de una estrategia integrada.

Medidas basadas en una perspectiva financiera: Algunos trabajos actuales basados en el andlisis de medidas de
realizacion, observan como las medidas basadas en aspectos financieros son las mas frecuentemente usadas en la
evaluacion de los resultados conseguidos por los productos o servicios nuevos. Estas medidas indican si la estrategia
puesta en practica y ejecutada por la compaiiia contribuye a su mejora (Kaplan y Norton, 1992). Tradicionalmente
los objetivos financieros a conseguir son relativos a la rentabilidad, el crecimiento y la creacion de valor para los
accionistas. El hecho de que desde un principio el objetivo al lanzar un nuevo producto sea conseguir un beneficio
para la firma a largo plazo, incluso aunque a corto plazo este no pueda ser alcanzado, explica que la rentabilidad sea
uno de los indicadores de realizacion mas frecuentemente utilizado cuando se evaluacion del éxito de un nuevo
producto (Storey y Kelly, 2001). Al mismo tiempo, la supervivencia de la empresa puede ser medida en términos de
cash-flow conseguido, lo que explica que medidas como: el crecimiento de las ventas trimestrales, los ingresos
operativos por division, o el incremento de cuota de mercado por segmento, etc. sean algunas de las medidas
utilizadas para medir la tasa de realizacion en este objetivo. No obstante, otras medidas financieras susceptibles de
utilizacion son: los beneficios de los accionistas, el margen de beneficio, el periodo de restitucion, y los costes de
I+D (Storey y Kelly, 2001).

Medidas basadas en la perspectiva del consumidor: Actualmente muchas compaiiias se encuentran orientadas al
consumidor, de tal forma que “ser la numero uno a la hora de ofrecer mayor valor al cliente” se convierte en su
principal objetivo (Kaplan y Norton, 1992). Este hecho ha llevado a que el modo en que las compafiias miden su
nivel de realizacion desde una perspectiva del consumidor, se haya convertido en una de sus maximas prioridades. El
sistema Balanced Scorecard exige a los directivos que “traduzcan” los objetivos generales a conseguir con el servicio
sobre el consumidor, en un conjunto especifico de medidas que reflejen los factores que realmente importan al
consumidor. En general la preocupacion de los consumidores tiende a centrarse en cuatro areas: tiempo, calidad,
realizacion y coste/beneficio ofrecidos por el servicio (Kaplan y Norton, 1996). Asi, las medidas sobre la realizacion
basadas en el consumidor habitualmente deben de considerar: el grado de aceptacion y de satisfaccion que el nuevo
servicio ofrece al consumidor, la calidad percibida, los nuevos consumidores adquiridos y los consumidores que han
sido retenidos. Storey y Kelly (2001) consideran que un servicio consigue éxito desde la perspectiva del consumidor
cuando este: (1) satisface las nuevas necesidades y deseos de los consumidores; (2) ofrece beneficios superiores a
los que ofrecen los servicios de la competencia; y (3) cuando los beneficios forman una combinacién imaginativa de

producto y comunicacion.

Medidas internas o basadas en criterios de la compaiiia: La utilizacion de medidas derivadas desde las perspectivas
financieras y del consumidor permite la medicién del nivel de realizacion del nuevo producto o servicio en los

mercados. Pero de forma adicional, es necesario medir el nivel de realizacion obtenido a nivel interno. Las medidas
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internas propuestas en el sistema Balanced Scorecard deben provenir del proceso desarrollado, haciendo referencia
especialmente a los costes de desarrollo, y a la velocidad de desarrollo y a la efectividad del proceso (Fitzgerald et
al.,, 1991). Asi, factores que afecten al ciclo de vida, a la calidad, a las habilidades de los empleados, la
productividad, marketing, y grado de adecuacion de la innovacion a los recursos y conocimientos tecnologicos y de
marketing de la empresa, entre otros han de ser considerados (Storey y Kelly,2001). Las compaiiias también deben
identificar y medir sus competencias principales, asi como las tecnologias criticas necesarias para asegurarse una
posicion fuerte en el mercado. Ellas deben decidir que procesos y competencias deben desarrollar y establecer

medidas para ello (Kaplan y Norton, 1992).

Medidas del nivel de programa (perspectiva de innovacion, aprendizaje y crecimiento): Al igual que es importante
medir el nivel de realizacion del proyecto desarrollado, también lo es medir el nivel de realizacion del programa
desarrollado. Dado que el éxito en un proyecto no indica que la empresa ha desarrollado un buen producto o servicio.
Aunque las medidas utilizadas en la evaluacion de un proyecto puedan ser las mismas que para medir el grado de
realizacion de un programa, esta medicion ha de evaluar el éxito de la firma mas alld de un proyecto concreto (Storey
y Kelly, 2001). Estas medidas deben indicar el grado de extension en el cual una organizacion creadora de servicios
ha aprendido del éxito o fracaso de proyectos individuales, de tal forma que la incorporacion de este aprendizaje a
todos los procesos desarrollados por la organizacion, favorezcan la obtencion de una ventaja competitiva real en los
mercados. Las medidas usadas a nivel de programa han de incluir: el porcentaje de éxito en los nuevos productos
lanzados, las ventas o los beneficios derivados de los nuevos productos, el promedio de costes de desarrollo por
producto, el nimero de nuevos productos lanzados, el nimero de procesos abandonados antes de su conclusion, y el

numero de disefios adjudicados.

Diferentes estudios apoyan la idea de que estos indicadores de realizacion son ampliamente utilizados por las
empresas (Griffin y Page, 1993, 1996; Storey y Easingwood, 1998, 1999; Storey y Kelly, 2001). Estas medias, al
mismo tiempo que permiten valorar el grado de realizacion del nuevo proyecto, también permitiran a la compaiia
disponer de un indicador sobre la presencia de algunos factores considerados como clave del éxito en la innovacion.
Los indicadores financieros son realmente los mas utilizados, mientras que aquellos basados en el consumidor, son
mas empleados por empresas de servicios. Asi medidas del grado de satisfaccion obtenido por el consumidor, o la
habilidad de la firma para atraer nuevos clientes, o retener a los ya existentes son ampliamente utilizados para medir
el grado de realizacion de los servicios. Al mismo tiempo, un amplio conjunto de medidas internas son utilizadas con
el fin de determinar el potencial futuro del producto, o la adecuacion de la innovacion a los recursos y capacidades de

la empresa.

No obstante otros trabajos, consideran que ademas de los indicadores anteriormente considerados, es posible incluir
otros que pueden medir dimensiones diferentes del grado de realizacion de un nuevo servicio (Avlonitis et al, 2001;
Griffin y Page, 1993, 1996). Relacionando los resultados obtenidos en estos estudios, con la cuestion de que criterios
han de ser utilizados para evaluar el grado de realizacion de un proyecto de desarrollo de un nuevo o servicio, se
sugiere que existen diferentes formas de “realizacion” que un nuevo producto o servicio puede alcanzar, y que

pueden ir mas alla de las anteriormente mencionadas. Asi, el uso de diversos criterios evaluativos relacionados con
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las multiples dimensiones de la “realizacion” (o éxito) de un nuevo producto o servicio, sera el modo mas adecuado
de poner en marcha un proceso de desarrollo y lanzamiento caracterizado por diferentes fases de desarrollo y
evaluacion (Hart et al, 2003). Entre estos nuevos indicadores de realizacion que permiten analizar el éxito en
diferentes dimensiones, la literatura sobre innovacién en producto propone la incorporacién de nuevos indicadores a
las dimensiones de analisis ya propuestas por el BSC, asi como la incorporacion de tres nuevas dimensiones que
complementen a las anteriores. Entre éstas tultimas se pueden destacar: criterios basados en el mercado, criterios
basados en las caracteristicas del propio servicio, y criterios basados en la competencia (Easingwood y Percival,

1990; Storey y Easingwood, 1999).

Entre las medidas financieras, algunos trabajos consideran la necesidad de incorporar medidas relativas a datos
financieros, como por ejemplo el riesgo financiero. Entre las medidas basadas en el consumidor, trabajos como los
de Gronroos (2000) o Gurvierz (1997), nos hacen considerar la necesidad de incorporar medidas sobre el grado de
fidelidad del consumidor, o sobre sus percepciones sobre la superioridad del producto en términos de valor anadido,
calidad o la imagen de marca. Finalmente, en relacion a las medidas basadas en criterios de la compaiiia, trabajos
como los de Jaworski y Kolhi (1994), Kahn (1996; 2001), Tuonimen y Méller (1997), Slater y Narver (1994, 1995),
hacen considerar la necesidad de incorporar indicadores sobre el grado en que la organizacion se orienta al mercado,
y por tanto al consumidor, a la competencia, o la medida en que la organizacién se haya predispuesta hacia el
aprendizaje y la innovacioén. Por otro lado, el nivel de coordinacioén interfuncional existente en la organizaciéon
también es un factor reconocido en la literatura como determinante del grado éxito en el desarrollo de nuevos
productos (Kahn, 1996; 2001), por lo que la incorporacion de indicadores relativos al grado de cooperacion interna y
externa existen en la organizacion, serian de gran interés para medir el grado de coordinacién interfuncional, o para
establecer la existencia de un alto grado de integracion de agentes externos en la estructura de la organizacion.
Finalmente, también se sefiala el interés por determinar el grado en que en la organizacion se desarrollan procesos y

acciones destinadas a la transmision y difusion de la informacion, o al apoyo por parte de la alta direccion.

Aparte de los criterios financieros, basados en el consumidor y en los beneficios de la compaiiia, estos nuevos
indicadores de realizacion, trataran de medir otras dimensiones, que la creacion y el lanzamiento de un nuevo
servicio ofrece a la empresa. Ellos deben incluir: la creacion de oportunidades de los nuevos servicios en nuevos
mercados, el impacto sobre la reputacion de la compaiiia, el impacto sobre el posicionamiento en el mercado, la
consecucion de eficiencias en costes, y el incremento de ventas y beneficios de productos ya existentes en la
compaiiia (Cooper y Kleinschmidt, 1987; de Brentani, 1989; Storey y Easingwood, 1999). Para su medicion, se han
de desarrollar algunos criterios de evaluaciéon que midan: la cuota de mercado, la potencialidad o el atractivo del
mercado, la oportunidad de marketing, los objetivos de ventas, la superioridad del servicio, la viabilidad técnica del
servicio, la introduccion a tiempo del servicio en el mercado, la reaccion de la competencia, etc. (Hart et al., 2003;

Storey y Easingwood, 1999).

4. UNA PROPUESTA DE SISTEMA DE EVALUCION DE LA REALIZACION DE LA
INNOVACION, BASADA EN LOS MODELOS BALANCED SCORECARD
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La incorporacion de nuevos indicadores y dimensiones de analisis dentro del BSC lo convierten en un sistema de

medida adecuado para ser utilizado en el proceso de evaluacion del desarrollo de nuevos productos. Bajo esta nueva

propuesta el sistema de medida ofrece una vision amplia de la situacion de la organizacion y del nuevo proyecto

elaborado. Y aunque en algunos casos los indicadores de medida propuestos pueden ser de caracter general, e incluso

algunos de ellos pueden formar parte de mas de una de las perspectivas de analisis, el sistema de medida suministra

informacion relativa a siete dimensiones diferentes que determinan o afecta el nivel de realizacion del nuevo

producto.

Concretamente, seguidamente recogemos las perspectivas de analisis y las medidas propuestas mas importantes en

la tabla 2.

Tabla 2. Sistemas de medidas del Balanced Scorecard

DIMENSION MEDIDAS
Crecimiento ventas Beneficios para los accionistas
Perspectiva Ingresos por division Margen de beneficios obtenidos
financiera Incremento cuota de mercado Periodo de restitucion
Gastos de [+D
Medidas de riesgo financiero
Grado de aceptacion del consumidor % de consumidores nuevos
Perspectiva  del | Grado de satisfaccion del consumidor % de consumidores retenidos
consumidor Calidad percibida Grado de fidelidad de los consumidores
Imagen de la marca
Costes de desarrollo del proceso Grado de coordinaciéon interfuncional
Velocidad de desarrollo de los procesos Grado de cooperacion interna y externa
Efectividad de los procesos Grado de apoyo de la alta direccion al desarrollo
Perspectiva Grado de formacion de los empleados de nuevos procesos de innovacion

interna de la

Disponibilidad de recursos tecnologicos,

Desarrollo de procesos de transmision y

compafiia humanos y econdémicos difusion de informacion

Grado de orientacion al mercado

Grado de orientacion al aprendizaje y la

innovacion

% de éxito de nuevos productos lanzados Numero de nuevos productos lanzados

Beneficios derivados de desarrollo de | Numero de procesos abandonados
Perspectiva  del | nuevos productos Numero de disefios adjudicados
programa Promedio de costes para el desarrollo de

nuevos productos
Perspectiva  del | Tamafio del mercado Numero de competidores potenciales
mercado Volumen de ventas posible de alcanzar Numero de competidores potenciales
(atractivo del | Numero de competidores actuales existentes | Existencia de segmentos de consumidores
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mercado) latentes

Adecuacion del nuevo producto a las | Consistencia del producto a los recursos y

Perspectiva  del | necesidades del mercado capacidades de la empresa
producto Rapidez en el lanzamiento del nuevo | Grado de fortaleza de la imagen del nuevo
producto producto

Grado de satisfaccion y fidelidad de los

consumidores al nuevo producto

Capacidad de reaccion de la competencia Calidad de los productos de la competencia
Perspectiva de la | Grado de orientacion al mercado de la | Imagen de los productos de la competencia

competencia competencia

Fuente: Elaboracion propia

Trabajos como el desarrollado por Hart et al (2003), ponen de manifiesto la necesidad de utilizar diferentes criterios

de evaluacion para cada una de las etapas que conforman el proceso de desarrollo de nuevos productos.

Atendiendo a esta consideracion en la tabla 3 presentamos una propuesta de como los diferentes criterios que forman
parte del BSC pueden ser utilizados como puertas en cada una de las etapas del proceso de desarrollo, atendiendo
para ello a la estructura propuesta por Cooper (1990, 1993, 1994 a, b). Asimismo, en esta tabla también se presenta

una descripcion de la informacién que es necesaria para realizar el proceso.

Tabla 3. Etapa, informacion e indicadores necesarios en el proceso de evaluacion de un proceso de innovacion de

producto

ETAPAS DE | INFORMACION NECESARIA INDICADORES DE REALIZACION
EVALUCION

Adecuacion del servicio a las necesidades y gustos de los | Criterios basados en la compaiiia

1.Evaluacién después de | consumidores con el objetivo de obtener una oportunidad | Criterios basados en el mercado

8 : del mercado y una ventaja en diferenciacion . .
la generacion de ideas y J Criterios basados en el consumidor

Adecuacion del servicio a la situacion competitiva y . ..

Criterios basados en los servicios
naturaleza del Mercado
Criterios basados en la competencia
Adecuacion del servicio a los objetivos, recursos y politicas

de la empresa

Serie historica de las ventas de la empresa Criterios basados en la compaiiia

Base de datos de los consumidores (necesidades, gustos y | Criterios basados en el mercado

comportamientos)

2.Evaluacion después del Criterios basados en el consumidor

desarrollo del concepto Estimaciones sobre beneficios, cuotas de Mercado Criterios basados en los servicios

Opinidn de diferentes expertos y consumidores Criterios basados en la competencia

Patentes legales y informacion sobre regulaciones Criterios financieros

Criterios legales
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3. Evaluacion después del

analisis del negocio

Capacidad directiva y recursos técnicos necesarios para la

puesta en marcha del nuevo servicio
Capacidades técnicas
Costes de desarrollo y beneficios del nuevo servicio

Reaccion del consumidor a la innovacion (cuota de

mercado, aceptacion del consumidor)

Respuesta de los consumidores

Criterios basados en la compaiiia
Criterios basados en el mercado
Criterios basados en el consumidor
Criterios basados en los servicios
Criterios basados en la competencia
Criterios financieros

Criterios basados en la competencia

4. Evaluacion después del
desarrollo del proceso y
del sistema (functional

testing)

Especificaciones sobre las actividades de produccion y

entrega del servicio

Criterios basados en los servicios

5.Evaluacion después del

test de Mercado

Consumidores, servicios y datos del mercado

Criterios basados en la compafiia
Criterios basados en el mercado
Criterios basados en el consumidor
Criterios basados en los servicios
Criterios basados en la competencia
Criterios financieros

Criterios basados en la competencia

6. Evaluacion después de
la preparacion al

lanzamiento final

Recursos necesarios para lanzar un nuevo servicio al

Mercado

Criterios basados en la compaiiia
Criterios basados en el mercado
Criterios basados en el consumidor

Criterios basados en los servicios

7. Evaluacién a corto

plazo después del

lanzamiento del servicio

Respuesta del consumidor

Respuesta de la competencia

Criterios basados en la compafiia
Criterios basados en el mercado
Criterios basados en el consumidor
Criterios basados en los servicios
Criterios financieros

Criterios basados en la competencia

8. Evaluacion a largo

plazo después del

lanzamiento del servicio

Respuesta del consumidor

Respuesta de la competencia

Criterios basados en el mercado
Criterios basados en el consumidor
Criterios financieros

Criterios basados en los servicios
Criterios basados en la compafiia

Criterios basados en la competencia
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Fuente: Elaboracion propia

5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Actualmente, la literatura reconoce la importancia del proceso de evaluacion en la innovacién de producto. Pero
hasta el momento han sido pocos los trabajos que han mostrado interés por el desarrollo de sistema de control o
medida que permitan desarrollar una evaluacion integra de la innovacion. En otras palabras, sistemas que permitan
medir el modo en que los objetivos de la compaiiia son conseguidos durante las diferentes etapas del proceso de
creacion, con el fin de controlar el proceso de desarrollo de nuevos productos e incrementar su €xito y sus

resultados.

El impacto que las medidas y los sistemas de control tienen sobre la realizacion de las innovaciones, ha favorecido el
desarrollo de determinados sistemas para este fin. No obstante, en su gran mayoria centrados en andlisis de datos
financieros, estos sistemas han sido criticados e incluso descartados, por su ineficiencia para medir las multiples
dimensiones que determinan la realizacion o éxito de un proceso. Con el animo de dar respuesta a este problema,
nuevos sistemas han sido desarrollados. Entre ellos, cabe destacar el presentado por Kaplan y Norton (1990) que,
bajo el nombre de Balanced Scorecard, ha sido uno de los sistemas de medicion que con mayor éxito se ha aplicado a

los procesos de innovacion.

BSC suministra a los ejecutivos una comprensiva base de andlisis que traduce los objetivos de la compaiiia en un
conjunto coherente de medidas. Asi, tal y como sefialan sus creadores es mucho mas que un ejercicio de medida,
constituyendo en el fondo todo un sistema de direccion que puede generar mejoras en areas criticas tales como el
producto, el consumidor y el desarrollo de mercado. Para ello, el sistema ofrece un conjunto de medidas equilibrado,
de tal modo que una o varias dimensiones, que miden la tasa de realizacion conseguida en el proyecto, no presentan
mas importancia que el resto. Junto a las medidas financieras, el sistema también considera otras relativas a los

consumidores, los procesos internos de la empresa, la actividad innovadora y las actividades de mejora.

No obstante, cabe sefialar que pese a la que este sistema ofrece a los directivos informacion actualizada, util y crucial
para valorar la “realizacion” de la actividad, BSC minimiza la informacion ofrecida. Reduciendo de este modo el
nimero de medidas a utilizar, y forzando a los directivos a entrar su decision exclusivamente en aquel conjunto de
medidas que son consideradas como mas criticas. Este hecho, pese a simplificar el proceso de toma de decision,
puede reducir la utilidad del BSC ante diferentes situaciones de mercado, estrategias de producto, o entornos

competitivos diferentes.

Es precisamente esto ltimo lo que nos lleva a plantearnos la necesidad de considerar, junto a las perspectivas ya
consideradas por el modelo, alguna otra perspectiva adicional que permita mejorar la medicion. Permitiendo a la
compailia no solo disponer de un sistema que permita medir la tasa de realizacion y éxito obtenida en el proceso de
desarrollo de un nuevo producto, sino ademas disponer de un indicador sobre la presencia de algunos factores

considerados como clave en el éxito del proceso de innovacion.
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La incorporacion de nuevos indicadores a las dimensiones de andlisis ya propuestas por el Balanced Scorecard, asi
como la creacion de tres nuevos grupos de dimensiones que complementen a las anteriores. Entre las medidas
financieras, se considera la necesidad de incorporar medidas relativas a aspectos financieros, riesgo asumido o
balance coste-beneficio. Entre las medidas basadas en el consumidor, se considera la incorporacion de medidas
sobre el grado de fidelidad del consumidor, o sobre sus percepciones sobre la superioridad del producto en términos
de valor afiadido, calidad o la imagen de marca. Finalmente, en relacion a las medidas basadas en criterios de la
compailia, se considera la posibilidad de incorporar indicadores sobre el grado en que la organizacion se orienta al
mercado, y por tanto al consumidor, a la competencia, o la medida en que la organizacion se haya predispuesta hacia

el aprendizaje y la innovacion.

Por otro lado, el nivel de coordinacion interfuncional existente en la organizacion también es un factor reconocido en
la literatura como determinante del grado éxito en el desarrollo de nuevos productos, por lo que la incorporacion de
indicadores relativos al grado de cooperacién interna y externa existen en la organizacion, serian de gran interés para
medir el grado de coordinacion interfuncional, o para establecer la existencia de un alto grado de integracion de
agentes externos en la estructura de la organizacion. Finalmente, también se sefiala el interés por determinar el grado
en que en la organizacion se desarrollan procesos y acciones destinadas a la transmision y difusion de la informacion,

o al apoyo por parte de la alta direccion.

En relacion a la creacion de tres nuevos grupos de dimensiones que complementen a las dimensiones plateadas
inicialmente por el modelo se destacan principalmente tres grupos: criterios basados en el mercado, criterios basados
en el producto, criterios basados en la competencia. Estos nuevos indicadores de realizacion, trataran de medir otras
dimensiones, que la creaciéon y el lanzamiento de un nuevo producto ofrece a la empresa. Ellos deben incluir: la
creacion de oportunidades de los nuevos productos en nuevos mercados, el impacto sobre la reputacion de la
compailia, el impacto sobre el posicionamiento en el mercado, la consecucion de eficiencias en costes, y el
incremento de ventas y beneficios de productos ya existentes en la compaifiia. Para su medicion, se han de desarrollar
algunos criterios de evaluacion que midan: la cuota de mercado, la potencialidad o el atractivo del mercado, la
oportunidad de marketing, los objetivos de ventas, la superioridad del producto, la viabilidad técnica del producto, la

introduccién a tiempo del producto en el mercado, la reaccion de la competencia, etc

La incorporacion de nuevos indicadores y dimensiones de analisis dentro del Balanced Scorecard lo convierten en un
sistema de medida adecuado para ser utilizado en el proceso de evaluacion del desarrollo de nuevos productos. Bajo
esta nueva propuesta el sistema de medida ofrece una vision amplia de la situacion de la organizacion y del nuevo
proyecto elaborado, basado en el analisis de siete dimensiones diferentes que pueden ser utilizadas de forma mas o

menos intensa a modo de criterio de evaluacion (puertas) durante las fases de andlisis del proceso.
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