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RESUMEN

Esta investigacion se enfoca en la innovacion de productos y en
el método comercial para la industria de la panificacién donde
la mayoria de las empresas crean innovaciones incrementales,
tanto de mercado como de productos. El tipo de investigacién
es cualitativo. Se estudiaron 86 pymes mediante la técnica
de la entrevista cuyo contenido fue codificado y analizado. A
partir de alli, se encontraron tres elementos: A) la innovacién
de producto se vincula al contexto geogrifico de acuerdo con
las caracterfsticas socioeconémicas de la ciudad y cambios
en el clima; B) el sector panificador favorece innovaciones
de mercadeo, particularmente de distribucién mientras
desarrolla estrategias de integracién vertical para llegar a
lugares geogriéficos donde establecer un punto de venta mas
costoso; C) las innovaciones son creadas por los panaderos
mas que por los propietarios, lo cual tiene implicaciones en el

crecimiento de la empresa.

ABSTRACT

This research focuses on product innovation and marketing
method for the bakery industry, where most of the companies
may create gradual innovations, both in terms of marketing
and products. This research of a qualitative type involves 36
different SMEs that were studied by means of interviews,
whose content was codified and analyzed. As a result, three
elements were found: A) product innovation is linked to the
geographical context according to the city socio-economic
characteristics and climate changes; B) the bakery industry
promotes marketing innovation, particularly distribution,
while developing vertical integration strategies to reach
geographical places where a more expensive outlet may be
set up; C) innovations are rather created by the bakers than by
the owners, which has implications for the company’s growth.
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RESUME

Cette recherche se centre sur I'innovation de produits et la
méthode commerciale dans l'industrie boulangére, ou les
entreprises créent des innovations graduelles, tant de marché
que de produits. Cette recherche de type qualitatif implique
36 PME qui ont été étudiées au moyen d’entrevues, dont le
contenu a été codifié et analysé. Il en résulte trois éléments :
A) I'innovation de produits est liée au contexte géographique
selon les caractéristiques socio-économiques de la ville et les
variations du climat ; B) le secteur de la boulangerie favorise
I'innovation dans la méthode commerciale, particuliérement la
distribution, tout en développant des stratégies d’intégration
verticale pour atteindre des lieux géographiques ot un point
de vente plus cher peut étre établi; C) les innovations sont
davantage créées par les boulangers que par les propriétaires,
ce qui a des implications dans la croissance de I'entreprise.

RESUMO

Esta investigacdo é enfocada na inovagdo de produtos e no
método comercial para a inddstria de panificagdo, onde a
maioria das empresas cria inovagdes incrementais, tanto
de mercado quanto de produto. O tipo de investigagdo é
qualitativo. 36 PMEs foram estudadas através da técnica de
entrevista, cujo contetido foi codificado e analisado. A partir
disso, foram encontrados trés elementos: A) a inovagio de
produto esta vinculada ao contexto geogriéfico de acordo com
as caracteristicas socioecondmicas da cidade e as mudangas
no clima; B) o setor de panificagdo favorece inovagoes de
marketing, particularmente distribui¢do, a0 mesmo tempo
em que desenvolve estratégias de integragdo vertical para
alcangar localizagdes geograficas onde estabelecer um ponto
de venda mais caro; C) As inovagdes sdo criadas pelos padeiros
mais do que pelos proprietarios, tendo implicagdes para o
crescimento da empresa.

MOTS-CLES: PALAVRAS-CHAVE:
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INTRODUCCION

La industria panificadora ha sido expuesta a nuevas tendencias, en particular, aquellas que requieren cambios
completos en insumos, mejores técnicas, métodos y tecnologfa. Algunos retos para el sector panificador provienen del
contexto, del entorno cultural y geogréfico en particular donde los consumidores demandan productos saludables y
con ingredientes naturales; en consecuencia, las mipymes del sector deben crear innovaciones en productos, servicios,
procesos (de Albuquerque Lima y Lauria, 2018) y métodos comerciales (Bigliardi Galanakis, 2020; Manual de Oslo,
2005) que cumplan con estas expectativas y les permita ampliar su grupo de clientes, en el método comercial por
ejemplo, la mejora de empaques, nuevos canales de ventas y formas de promocién, son algunas de las practicas mas
usadas en esta forma de innovacién.

Durante los tltimos 10 afos, el sector panificador ha modificado progresivamente el tipo de productos que ofrece,
dada la aparicién de un consumidor informado y con grandes preocupaciones respecto a la salud, el peso y la
alimentaciéon consciente. Estas tendencias estudiadas de una manera amplia en revistas académicas dedicadas a
los alimentos (Grimsby y Kure, 2019; Schoen, 2017) han demostrado que el consumidor (Dettori et al., 2020) es la
principal fuente de informacién para el desarrollo de nuevos productos. Por tanto, convertir una preocupacién en
un producto, que luego serd una necesidad constante del mercado parece ser la estrategia comercial més usada en la
industria panificadora colombiana.

Algunos expertos reconocen que el desarrollo de nuevos productos (Sandhu et al., 2020), (Bijlwan et al., 2020) en el
sector panificador se fundamenta en productos de granos enteros, con menos azicar y artesanales con ingredientes
frescos. Estas formas de productos innovadores se han complementado con una nueva manera de ser comercializados
directamente a la puerta del consumidor y a partir de intermediarios como tiendas especializadas en recursos
saludables y aplicaciones para envios.

Reconocer estos cambios en el sector permite, ademas, entender que el sector panificador no solo estd en constante
crecimiento (Fernandes, et al., 2020) sino que ha optado por especializarse en productos diferenciados que ofrecen
una experiencia de consumo distinta y por tanto, crean mas valor para el consumidor lo cual en un futuro modificaré
en su totalidad tanto el proceso productivo (Hullova, Simms, Trott, y Laczko, 2019) como la cadena de suministro
del sector.

La innovacién en el sector alimenticio cuenta con multiples formas de innovacién, algunas de ellas: innovaciones
en método organizativo, innovacién en método comercial, innovacién social, innovacién ambiental, innovacién en
producto, innovacién en proceso productivo. asi como inversiones en investigacién y desarrollo asi como el uso de
tecnologias (Navyashree y Bhat, 2020, Mizanbekova, Bogomolova, y Bogomolov, 2017) que permiten un desarrollo
mejorado tanto de sus insumos, procesos y productos; la problemdtica radica, sin embargo, en la posibilidad de
innovar para las organizaciones mas pequefias.

En el sector panificador colombiano, en particular dentro de la ciudad de Cali, lo componen en su mayorfa comparifas
mipymes las cuales no siempre cuentan con recursos econémicos, recursos humanos, informacién y tecnologfa para
innovar (de Waal, Tiwari, y McMurray, 2018). En La mayor parte de la innovacién se fundamenta en esfuerzos
aislados por desarrollar productos y servicios que respondan a los requerimientos de los clientes (Nwewi et al.,
2017), en otros casos, a tendencias del sector que presionan a la compafifa a innovar, pero no a un esfuerzo planeado
por hacerlo.

El objetivo de la investigacién es determinar las formas de innovacién que predominan en el sector, sus causas y
barreras a la innovacién. En particular, se establece el andlisis de esta industria por ser representativa de la ciudad
de Cali donde ocurre el estudio y el cual genera un gran impacto econémico y social. Para realizarlo se aplica una
metodologia cualitativa que permite enriquecer el andlisis y entender de manera directa la perspectiva de los gestores
de la industria, como y de qué forma su quehacer empresarial les permite innovar, asi como los impedimentos que
han encontrado al hacerlo.
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METODOLOGIA

Esta investigacién a través de una metodologia cualitativa, aplicé entrevistas con administradores, propietarios,
empleados de las empresas mipymes panificadoras en la ciudad de Cali, Colombia, cuya eleccién se debe a que la
ciudad cuenta con una amplia cultura gastronémica derivada del pan y variedad de productos relacionados.

Con el fin de contar con una muestra representativa del sector se realiz6 muestreo probabilitico estratificado, a
partir de los estratos socioeconémicos (del 1 al 5) en los que se encontraban las panaderfas, para obtener un intérvalo
de 4 a 7 panaderfas por estrato socioeconémico.

En caso que alguna de las organizaciones no accedieran a realizar la entrevista, se buscaba otra organizacién en el
sector socioeconémico, un total de 36 entrevistas fueron realizadas como muestra representativa del sector cuyos
detalles se presentan en la tabla nimero 1.

Elinstrumento de recoleccién de datos conté con cuatro apartados; el primero, de contexto para entender la estrategia
de innovacién de la comparifa; el segundo, en relacién a los recursos humanos, la tecnologfa y la innovacién; el
tercero, directamente asociado con los tipos de innovacidn; el cuarto, en relacién con las barreras a la innovacién,
entre ellos la inversién y financiacién, los competidores y el conocimiento frente a la innovacién.

Las entrevistas tuvieron lugar durante el afio 2018. Antes de realizar cada entrevista y con el fin de obtener
informacién completa y respuestas s6lidas, se realizé un consentimiento informado por cada una, se trabajé a partir
del método cualitativo desde un anélisis de contenido y codifcacién de datos.

Tabla 1
Detalles de la Muestra

Entrevistados Nomero de entrevistados
Propietarios 5
Administradores 22
Personal de Apoyo 9

Fuente: elaboracién propia de acuerdo con datos recolectados.

Para realizar el andlisis se parte de esta proposicién: existen distintas formas de innovacién en el sector panificador,
ellas dependen de los requerimientos de los clientes (Busse y Siebert, 2018) y las tendencias del sector.

Para responder a esta proposicion, el analisis cualitativo conté con preguntas abiertas en varias categorias, entre ellas:
1.) Tipos de Innovacién
2.) Inversién en Innovacién

3.) Barreras a la Innovacién

Ademds, el andlisis de contenido se realizé de forma manual, todas las transcripciones de las entrevistas fueron
codificadas por niimeros en lugar de los nombres de los propietarios, administradores o empleados entrevistados con
el fin de evitar sesgo en en el analisis.

Cada entrevista, como unidad de andlisis, fue leida y analizada a profundidad, para construir las categorias a partir
de cédigos que permitieron establecer los resultados.
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RESULTADOS

Primero se presentan las categorias de andlisis; luego los cédigos que se refieren a los datos encontrados y algunos
ejemplos de los apartados de texto de las entrevistas que dan cuenta de las categorfas y cédigos los cuales se
utilizaron para entender las formas de innovacién del sector (tablas 2 y 3); luego se explican los tipos de innovacién
encontrados y sus aplicaciones; finalmente, se presentan las proposiciones para resultado del analisis.

Tabla 2

Cdodigos para la Categoria de Innovacién en Producto y Servicios

Codificacién

Diversidad, insumos integrales, linea fitness, hdbitos de consumo, productos frescos, menos azicar, ingredientes naturales, Libre de gloten.

Texto

“crear nuevos sabores en los panes, como integrales y galletas”

“el cliente se aburre de lo mismo”

“aquf en Cali al amanecer, la gente come pan, pandebono y bufivelo”

“el pan integral es muy apetecido”

“las lineas de pasteles de frutas y con menos azicar, fue la dltima innovacién”

“se ofrece servicios novedosos pensando en lo que ofrecen los competidores”

u : : s
A partir de grupos de proyectos se promueve la innovacién

“antes habia que hacer un proceso, ahora... los que manejan productos de panaderia ya nos entregan el producto casi listo”

“las innovaciones en producto las realiza el drea de frescos, el gerente”

“la tendencia es un consumidor que le gusta lo integral”

“los costos de la harina y el azdcar cambian mucho, lo que dafia el margen de rentabilidad...hay que buscar alternativas”

“los productos con menos azicar gustan mucho, pero visualmente no son afractivos”

“Una cliente nos pidié unos panes con semillas y sin azicar, tuvimos que aprender con ese encargo”
p p Y ) q p 9

“ahora incursionamos en panes con vegetales, suena raro pero ha gustado, es como una pizza...algo asi”

“las innovaciones en producto las realiza el panadero”

“En el sector panificador estamos trabajando de una forma muy artesanal y empirica”

Fuente: elaboracién propia de acuerdo con datos recolectados.

Tabla 3

Cddigos para la Categoria de Innovacion en Método Comercial
Codificacién

Servicio al cliente, distribucién, entrega del producto, empleados, cadena de logistica, publicidad, empaque, mejoras en la comunicacién
con el cliente, servicio postventa, impacto ecolégico.

Texto

“lo que el cliente mds valora en nuestra organizacién es la calidad humana en la atencién”

“cambiar la logistica para la entrega de los pedidos, para que al cliente le lleguen més répido y més puntual”

“Se realizan mejoras en ventas a través de aplicaciones (apps) para vender por internet”

“la organizacién realiza mejoras en las drea de mercadeo y ventas, especialmente publicidad”

“los clientes quieren servicio a domicilio”

“Se realizan reuniones de asesoramiento sobre el servicio al cliente”

“el desconocimiento en el proceso de innovacién impide la innovacién”

“Se trabaja en innovacién en medio ambiente”
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“Las promociones con productos como leche y yogurt, por la compra de pan serian las innovaciones en marketing”

“Capacitamos en servicio al cliente al personal”

P ) o
generalmente se hacen mejoras en la forma de llegar al cliente

“la ubicacién estratégica ayuda a mejorar las ventas”

“la poca financiacién interna impide la innovacién”

se contratan mercaderistas por dias, algunas veces

“el empaque ahora los clientes lo piden de papel y no de pldstico”

“nos ofrecieron unas bolsas de bagazo de cafia”

“Algunos clientes piden el domicilio, con empaques reciclables”

“Ahora tenemos una politica de cero pléstico, ha sido dificil pero hacemos el propésito”

Fuente: elaboracién propia de acuerdo con datos recolectados.

Innovacién en producto

A partir del andlisis de las entrevistas realizadas, se han encontrado tres tendencias especificas en el desarrollo de
nuevos productos: de granos enteros, con menos azicar y artesanales con ingredientes frescos.

1. Productos de granos enteros: responde a una necesidad transmitida por los clientes. De acuerdo con las
organizaciones entrevistadas, sus consumidores presentan intolerancia al gluten; también, llamada condicién
celiaca. Esto responde a una innovacién incremental, no crean nuevos productos, se modifica la base principal
de este, el tipo de harina y otros ingredientes afiadidos, sin modificar tipologfa y gramaje.

Es importante reconocer, de acuerdo con lo expuesto por los gestores del sector panificador, que la principal fuente de
informacién para la innovacién proviene de las preferencias del consumidor a partir de la investigacién de mercados
y los buzones de sugerencias.

Por tanto, establecer este tipo de comunicacién con el cliente es la principal fuente para modernizar un sector
tan competido como el panificador, especialmente en un contexto local como el calefio que cuentan con casi una
panaderfa por cuadra.

Desde la perspectiva de los stakeholders, las mipymes empresas de la industria logran validar el enfoque de los
clientes dentro de sus grupos de interés que esperan un producto adaptado a sus necesidades, especialmente, que
permita genera valor asociado a la experiencia de consumo.

2. Productos con menos azicar: consecuencia de los requerimiento de los clientes; en particular, debido a la
tendencia creciente en los tltimos afios de ser sustituida por otros ingredientes, sin afectar la calidad y sabor
de los productos.

Es importante destacar, que este tipo de productos se desarrollan a partir de las propuestas del chef o panadero
de la compaiifa el cual propone algunas innovaciones relacionadas y logra crearlos.

Ademds, son muy pocas las organizaciones dedicadas exclusivamente a este tipo de innovacién, algunos de los
proveedores del sector se han volcado a ofrecer insumos distintos (Stevia, agave, miel, frutas, entre otros) e
incluir otros (edulcorantes) que permiten lograr el sabor dulce de algunos productos, en especial de reposterfa,
para permitir que algunas pequefias panaderias se especialicen en la elaboracién de productos para diabéticos
o sin azucar para el pablico en general.

Este tipo de innovacién es muy relevante para el sector, dado que, junto con el empleado, permite que haya una
construccién de este para responder a las necesidades y gustos de los clientes. Sin embargo, es importante destacar
que este tipo de innovacién incremental resulta mas costosa, los insumos que reemplazan el azicar pueden implicar
costos altos los cuales se trasladan generalmente a los consumidores; en consecuencia, el nicho de mercado de este
tipo de productos en la ciudad es pequefio.
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8.Productos artesanales con productos frescos: resulta de gran interés por el hecho de responder a una
tendencia del entorno. nace la idea de retornar a los origenes del sector, modificando el proceso y regresando
a insumos frescos, que no aparece en el proceso panificador industrializado, esta innovacién es radical para el
contexto calefio de este andlisis, por lo que es una innovacién disruptiva que nace en el entorno y llega a la
industria colombiana, se puede considerar como una innovacién por imitacién.

Es importante destacar que las innovaciones radicales en producto son escasas en el sector; sin embargo, esta forma
de innovacién para el drea panificadora permite crear valor para la industria, pues establece una mejor ventaja
competitiva, en especial para aquellas organizaciones que modifican su cadena de valor con el objetivo de lograr
ofrecer esta innovacién radical de manera rdpida, con la ayuda de sus proveedores como aliados para la entrega de
mejores insumos m4s frescos y con mayor calidad.

Figura 1

Innovactén en Producto

Productos de granos

enteros Stakeholder: clientes
(Innovacién incremental)

Pr°duc'°s,c°“ menos Stakeholder: clientes
zucan y empresas

Productos artesanales

. g Stakeholder: proveedores
con ingredientes frescos

y competidores

(Innovacién radical por
imitacién)

Fuente: elaboracién propia de acuerdo con datos recolectados.

Innovacion en método comercial

Desde la innovacién en método comercial, que incluye mejoras o practicas totalmente nuevas en empaques, formas
de promocién, canales de ventas, las organizaciones del sector panificador han encontrado una manera de llegar
directamente al cliente (Sulistiyani, 2017; Flammini et al., 2017), de acuerdo con las entrevistas realizadas, dos
précticas son comunes entre las panaderias de la ciudad.

Primero, una innovacién radical: la distribucién mévil surge de la problematica de distancia del usuario y el punto
de distribucién. En su mayorfa, las comparifas optaban por contar con domiciliarios que llevarén el producto hasta el
cliente; sin embargo, no funcionaba para todos los clientes, pues, algunas zonas alejadas que no tenfan un punto de
venta, bien sea por ubicacién o porque el sector se encontraba en construcciéon requeria que el consumidor observara
los productos y pudiera seleccionarlos en vivo y no a través de pdgina web o meni.

El objetivo de los gestores era crear una experiencia positiva para el consumidor, mas alla de la venta, el propésito
era acercar la marca y sus productos para generar recompra. Dentro de esta préctica, también se incluye para las
consumidores que ya conocen el producto y son fieles a la marca, una distribucién a través de intermediarios.

La idea anterior refiere a las aplicaciones que permiten el envio desde el punto de venta hasta el consumidor, la
ventaja de esta es la posibilidad de crear una experiencia de consumo a través de herramientas digitales y la creacién
de innovaciones en empaque que permitan la distribucién a través de terceros.
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En consecuencia, surge la segunda innovacién incremental que corresponde a empaques sostenibles. Las comparifas
panificadoras han descubierto que el consumidor respeta mucho mas a las marcas comprometidas con el medio
ambiente, por lo que una disminucién en el uso del plastico para los empaques y la creacién de alternativas
biodegradables da como resultado un retorno al uso artesanal de papel que se ofrecia afios atras; en algunos casos
este se deriva del bagazo de cana.

Figura 2

Innovacién en Método Comercial

Innovacion
incremental

Innovacion
radical

Distribucién

Empaques
movil

sostenibles

Fuente: elaboracién propia de acuerdo con datos recolectados.

De acuerdo con el andlisis, se pueden establecer las siguientes proposiciones:

4.) La innovacién en el sector panificador se determina a partir de los gustos del consumidor y las tendencias
especificas del sector.

5.) La innovacién méas comun es la innovacién en producto, seguido de la innovacién en método comercial.

6.) La investigacién y desarrollo del sector es pequena donde los panaderos, resposteros y chef, son quienes
en general desarrollan las innovaciones.

7.) La principal barrera a la innovacién es el desconocimiento del proceso , ademds de la falta de planeacion
y recursos exclusivos para hacerlo.

En esta investigacién se analizan los tres constructos encontrados: primero, la innovacién en producto y sus
implicaciones en el crecimiento del sector; segundo la innovacién en método comercial; tercero, su impacto en el
servicio al ciente.
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CONCLUSIONES

Las organizaciones panifcadoras se enfocan en innovacién de producto e innovacién comercial, la primera resulta
interesante, debido a las nuevas tendencias en alimentos saludables y los niveles tan competitivos que alcanza el
sector en el mercado nacional. Ademas, esta busca llegar a nichos de mercado pequefios pero exigentes, una propuesta
comercial tanto virtual como de distribucién puerta a puerta ha tomado fuerza en el sector.

Resulta importante destacar que este estudio, permite entender las formas de innovacién y su dindmica en un sector
industrial como el panificador, reconoce la innovacién en producto y la innovacién en método comercial como ejes
fundamentales de las précticas de innovacién en el sector.

Como resultado de lo anterior, la industria panificadora ha tenido un éxito creciente,; sin embargo, serfa importante
establecer en estudios futuros las actividades de innovacién que han realizado las compafifas del sector para enfrentar
los retos de produccién y bioseguridad a partir de la situacién de la COVID-19 a nivel global.

A partir de los resultados obtenidos se pueden establecer cinco grandes lecciones para los empresarios del sector
panificador. La innovacién en producto: los requerimientos de los clientes y la escasez de la planeacién para la
innovacién; la innovacién en método comercial: las tendencias del sector, la necesidad de mayor inversién en
investigacién y desarrollo; finalmente, una leccién fundamental muy particular del contexto de andlisis: el impacto
del negocio familiar en la innovacién que surge a partir de los diferentes tipos ya estudiados.

En adicién, con el anilisis realizado, se pueden determinar otras lecciones para el sector panificador, pero en este
caso, para las mipymes empresas, estas se clasifican en 5 categorias: los requerimientos de los clientes, las tendencias
del sector, escasez de planeacién para la innovacién, necesidad de mayor inversién en investigacién y desarrollo, el
impacto del negocio familiar en la innovacién.

Los requerimientos de los clientes:

La primera leccién que deja el andlisis de innovacién en el sector panificador es el cliente como principal fuente de
informacién para la innovacién, sus preferencias, estilos y solicitudes deben ser consideradas por la compaiifa con el
fin de llevarlas al desarrollo de nuevos productos y servicios, ademdas de mejorar los existentes.

Las tendencias del sector:

A nivel global el sector panificador esta creciendo y modificando sus métodos y procesos. Es necesario acelerar la
lectura por parte del sector panificador colombiano, en particular el calefio, pues la atencién a estas tendencias por
parte de algunas organizaciones en este dmbito ha permitido una mejora tanto en productos como en el método
comercial; sin embargo, un gran cantidad de tendencias en el 4mbito tecnolégico, social y ambiental no estan siendo
aplicadas, debido a que en su mayoria las tendencias causantes de la presiéon generada al sector y modificacién en su
quehacer son procesos de corto plazo para permitir el desarrollo de innovaciones incrementales, sin una planeacién
previa de estas innovaciones.

Escasez de planeaciéon para la innovacion:

Las organizaciones del sector panificador en Cali consideran que la planeacién estratégica es fundamental y lo
hacen a lo largo de sus procesos, pero bajo un planeamiento para la innovacién como parte esencial de esta gran
estrategia. Aun falta informacién y preparacién para gestionar este proceso. Sin embargo, las compafifas son
conscientes de la necesidad de iniciarlo a nivel de gestién de la innovacién, con informacién y personal capacitado
y responsable para ejecutarlo.

Necesidad de inversidn en investigacién y desarrollo:

Los niveles de inversién en investigacién y desarrollo son pequeiios, en su mayoria corresponde a esfuerzos internos
por parte de la organizacién que en general los lleva a realizar compra de nuevos equipos, maquinaria y herramientas
de trabajo, pero no resulta suficiente, estas inversiones tendrfan mejores resultados si se complementa con la
planeacién para la innovacién.
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El impacto del negocio familiar en la innovacion:

En el estudio se encuentra presente un elemento fundamental para el sector, la mayoria de las organizaciones son
familiares, el sentido de la empresa familiar (Erdogan et al., 2020; Rondi et al., 2020) modifica en particular la
manera de innovar. Por tanto, las comparifas familiares del sector panificador deben aprovechar las cualidades de la
familia para crear proceso de innovacién exitoso.

Finalmente, es importante considerar que la innovacién en el sector panificador cuentan con importantes retos a
futuro, en especial por las implicaciones bien conocidas sobre la salud de algunos productos ofrecidos por el sector.

Por eso, en futuras investigaciones serfa importante incluir un estudio longitudinal de las formas de innovacién y los efectos
de la inversion en investigacion y desarrollo. Ademds, incluir en una medicién cuantitativa las variables: sostenibilidad e
innovacion, stakeholders como fuente de innovacién y el efecto moderador del origen familiar de la firma.
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