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Propuesta de modelo de gestion de innovacion
para una empresa de ventas al consumidor final

Alejandro Franco Castro? Jhon Wilder Zartha Sossa?, José Luis Solleiro?,
Juan Manuel Montes?®, Elva Esther Vargas Martinez®, Juan Carlos Palacio Piedrahita’,
José Luis Hoyos Concha?

Resumen

Introduccion: en el articulo se realiza el
planteamiento de un modelo conceptual para la
gestion de la innovacion en una empresa de
ventas al consumidor final, Obijetivos: identificar
patrones o consensos que permitan determinar
cual es el modelo adecuado de la gestion para la
innovacion en una empresa de venta al
consumidor final, un modelo que fortalezca los
procesos de la innovacion, que permita a las
empresas mejorar su posicion competitiva y elevar
su desempefio de innovacion. Materiales y
métodos: para tal efecto se realizé un analisis de
la literatura especializada a través de ecuaciones
de busqueda en la base de datos Scopus en
modelos para la gestion de la innovacion arrojando
un total de 41 variables clave, posteriormente se
generaron tres encuestas con preguntas cerradas
en escala Likert las cuales se aplicaron a actores
en innovacion en empresas de ventas al
consumidor final con el fin de priorizar las variables
del modelo, ubicarlas dentro del concepto de
entradas, proceso de transformacion y salidas y
priorizar los prototipos de modelos de gestién de

innovacion propuestos, Resultados: de acuerdo
con el andlisis de la informacién encontrada se
definieron 26 variables criticas del modelo para
este tipo de empresas, entre las mas importantes
se resaltan: co-working, capacidad digital con foco
en consumidor, innovacion abierta, analisis de
informacion de cliente y consumidor, tendencias
tecnoldgicas enfocadas en consumidor y vision a
largo plazo de innovacion. Conclusiones: de
acuerdo con la revisién de articulos, patentes,
documentos técnicos se encontraron un total de 41
variables relacionadas con un modelo de gestion
de innovacion de las cuales las 26 variables fueron
priorizadas por los actores como altamente
importantes en el modelo sugerido para empresas
de venta al consumidor final, ademas, los
lineamientos y metodologia aplicada en el trabajo
realizado, permiten tener mayor claridad sobre la
propuesta a futuro de disefios de modelos
especificos en gestion de la innovacion para
determinado sector.

Palabras clave: Innovacion, modelo de gestion de
innovacion, consumidor final, retail
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Proposal of innovation management model
for a final consumer sales company

Abstract

In the article proposes a conceptual model for the
management of innovation in a sales company to
the final consumer, the objective of de paper is to
identify patterns or consensus that allow to
determine which is the appropriate model of
management for innovation in a sales company to
the final consumer, a model that strengthens
innovation processes, which allows companies to
improve their competitive position and raise its
innovation performance, for that effect, an analysis
of specialized literature was made through search
equations in the database Scopus regarding
management innovation models, throwing a total of
41 key variables. Later, three surveys were
generated with closed questions in scale Likert
which were applied to experts in innovation in
sales companies to the final consumer in order to
prioritize the variables of the Model, locate them
within  the concept of inputs, process
transformation and outputs, and prioritize the
prototypes of proposed innovation management
models, according to the analysis of the
information, 26 critical variables of the model were
found and defined for this type of companies.
Amongst the most important are: co-working,
digital capacity with a focus on consumers, open
innovation, customer and consumer information
analysis, consumer-focused technology trends and
long-term innovation vision. a total of 41 variables
related to an innovation management model were
found, of which the 26 variables were prioritized by
the actors as highly important in the model
suggested for a sales companies to the final
consumer, in addition, the guidelines and
methodology applied in the work done, allow to
have greater clarity about the future proposal of
designs of specific models in innovation
management for a given sector.

Keywords: Innovation, Innovation Management
Model, Final Costumer, Retail

Proposta de modelo de gestidao de inovagao
para uma empresa de vendas ao
consumidor final

Resumo

Este artigo apresenta a abordagem de um modelo
conceitual para a gestdo da inovagcdo numa
empresa de vendas ao consumidor final. O
objetivo do artigo é identificar patrées ou acordos
que permitam determinar qual é o modelo
adequado da gestdo para a inovagdo numa
empresa de venda ao consumidor final, que
fortalega os processos da inovagdo, que permita
as empresas melhorar sua posicdo competitiva e
elevar seu desempenho de inovagao; para tal
efeito realizou-se um andlise da literatura
especializada através de equagdes de pesquisa
na base de dados Scopus em modelos para a
gestdo da inovacdo jogando um total de 41
varidveis chave, posteriormente geraram-se trés
pesquisas com questdes fechadas na escala Likert
que aplicaram-se em atores de inovagdo em
empresas de vendas ao consumidor final com o
fim de priorizar as variaveis do modelo, coloca-las
no conceito de entradas, processo de
transformacao e saidas e priorizar os protétipos de
modelos de gestdo de inovagdo propostos.
Segundo o analise da informagdo encontrada
definiram-se 26 variaveis criticas do modelo para
este tipo de empresas, entre as mais importantes
destacam-se: co-working, capacidade digital com
foco no consumidor, inovagdo aberta, analise de
informacdo de cliente e consumidor, tendéncias
tecnoldgicas focadas no consumidor e visdo ao
longo prazo de inovagédo. Um total de 41 variaveis
foram encontradas no modelo de gestdo de
inovagao das quais 26 variaveis foram priorizadas
pelos atores como altamente importantes no
modelo sugerido para empresas de venta ao
consumidor final, além, os lineamentos e
metodologia aplicada no trabalho realizado,
permitem ter maior claridade sobre a proposta
para futuro de desenhos de modelos especificos
na gestdo da inovagao para determinado setor.

Keywords: |novagdo, modelo de gestdo de
inovagao, consumidor final, varejo

Introduccion

La gestidn de la tecnologia y la innovacidn se han
convertido en componentes claves en el entorno
empresarial para garantizar su crecimiento y
permanencia en el tiempo, y asi poder enfrentarse
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La gestién de la tecnologia y la innovacion se han
convertido en componentes claves en el entorno
empresarial para garantizar su crecimiento y
permanencia en el tiempo, y asi poder enfrentarse
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a las situaciones cambiantes tanto actuales como
de futuro, generar avance tecnoldgico y dar mayor
valor agregado a la organizacion y a sus clientes
(Merrifield, 1999; Dismukes, 2005). Actualmente
las empresas colombianas no se encuentran en
una posicion favorable frente a la innovacion,
segun muestra la ultima Encuesta de Desarrollo e
Innovacién Tecnoldgica en el sector de servicios y
comercio del Departamento Nacional de
Estadistica (DANE) 2014-2015. En la muestra,
aplicada a 8.056 empresas del sector servicios, la
actividad de comercio al por menor registré la
mayor proporcion de empresas no innovadoras
86,9%. Es un panorama muy preocupante para la
continuidad de las empresas en este sector,
principalmente ante la competencia de grandes
cadenas comerciales; por ello, se hace evidente la
necesidad de que las empresas entiendan
rapidamente la importancia de definir e
implementar modelos de gestidén de innovacion.

La definicion e implementacion de una gestion
eficaz de la innovacion (Malerba, 2002) requiere
de la adopcion de modelos que guien la
construccién de procesos y sus respectivos
mecanismos de enlace, permitiendo asi apalancar
la innovacion en la organizacién. Adicionalmente
no hay modelos especificos para las
organizaciones colombianas (Cidet, 2011) los
modelos de referencia de gestion de innovacién
presentan diversos procesos Yy estructuras
organizacionales que son particulares a los
contextos en que se producen (Cidet, 2011), el
trabajo propuesto por DeSanctis, Glass y Ensing
(2002), evalua diferentes disefios organizaciones
para 1+D de grandes conglomerados
empresariales y concluye en términos generales,
que no hay una estructura genérica que pueda
definirse como "la mejor". Segun Nadler y
Tushman (1997), a cada sistema de gestion le
corresponde encontrar la forma mas congruente
de sus objetivos estratégicos, sus elementos
contextuales y procesos de transformacion.

En conclusién, no hay un modelo uUnico para el
disefio y la implementacion de un proceso exitoso
de innovacion, sin embargo, hay cada vez mayor
informacioén en relacion directa con la practica de
la innovacién a nivel de empresa, como lo son:

. Conjunto de normas, modelos y etapas
involucradas (Tidd, 2006, Cormican,
Sullivan, 2004).

. Las fortalezas y debilidades de las distintas

generaciones de modelos de innovacion
(Rothwell, 1994).
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Adicionalmente Hidalgo y D'Alvano (2014), aplican
un modelo de red para empresas de servicios, que
implement6 en 124 organizaciones: 71 tiendas de
la cadena, 16 hospitales privados de alto rango y
37 universidades. Esta investigacion es una
contribucion interesante para entender el proceso
de innovacion en las organizaciones de servicios,
sin embargo, el estudio realizado tiene
restricciones en cuanto a las limitaciones de los
resultados en un contexto actual como por
ejemplo en las empresas de ventas al consumidor
final, de igual manera se revela que las
investigaciones futuras deberian explorar modelos
especificos para los sectores tratados en su
investigacion y que se enfoquen en la innovacion
hacia el exterior, que es donde principalmente se
enfocan las empresas de venta al consumidor
final.

Entendiendo las apreciaciones de Robledo y
Fajardo (2012), y de Hidalgo y D'Alvano (2014), se
ve la necesidad de identificar patrones o
consensos que permitan determinar cual es el
modelo adecuado de la gestion para la innovacion
en una empresa de venta al consumidor final, un
modelo que fortalezca los procesos de la
innovacion, que permita a las empresas mejorar
su posicion competitiva y elevar su desempefio de
innovacion, es por ello que el presente proyecto
pretende construir un modelo de gestién para la
innovacidn en una empresa de ventas al
consumidor final, basado en las mejores practicas
reportadas en la literatura especializada; de igual
forma, se identificaran a partir de una encuesta a
actores, las diferentes variables claves que hacen
parte de la gestion de la innovacion para este tipo
de empresas.

MARCO TEORICO
Innovacion

“Innovar o desaparecer” es una frase con la que
inicia el autor Escorsa (1997) en su libro Manual
de Gestion de la Innovacion Tecnoldgica de la
empresa. Y como una aproximacion del
significado de lo que es innovacion, establece el
sindbnimo de “cambio”. La empresa innovadora
sugiere el autor es la que cambia, evoluciona,
hace cosas nuevas, ofrece nuevos productos y
adopta, o pone a punto, nuevos procesos de
fabricacion.

La innovacion segun lo define el Manual Oslo
(2006) es la introduccion de un nuevo o
significativamente mejorado, producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método
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organizativo en las préacticas internas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores.

Segun Pavon e Hidalgo (1997) la gestion de
innovacion tecnolégica la define como el proceso
orientado a organizar y dirigir los recursos
disponibles, tanto humanos como técnicos y
economicos, con el objetivo de aumentar la
creacion de nuevos conocimientos, generar ideas
que permitan obtener nuevos productos, procesos
y servicios o mejorar los existentes, y transferir
esas mismas ideas a las fases de fabricacion y
comercializacion.

En el ambito organizacional la innovacién se
puede materializar a través de diferentes
enfoques, conceptos y practicas, varias de ellas se
evidencian a través de estrategias de innovacion y
modelos del proceso de innovaciéon y modelos de
gestion de innovacién, a continuacion, se
profundiza en los modelos del proceso y de
gestion de innovacion:

Generaciones de modelos de innovacién

La comprensiéon del proceso de innovacién en el
ambito ha evolucionado a lo largo de las ultimas
décadas desde modelos lineales y secuenciales
simples hasta cada vez mas complejos modelos
que incorporan una amplia gama de partes
interesadas de procesos internos y externos.
Rothwell, 1994) documenté cinco generaciones, lo
que demuestra que la complejidad y la integracion
de los modelos aumenta con cada generacion;
existen muchos modelos de lado a lado vy, en
algunos casos, los elementos de un modelo se
entrelazan con elementos de otra. Mas
recientemente, y como continuacion de la obra
fundamental de la tipologia modelo de generacion
de innovacion de Rothwell, investigadores
Kotesmir y Meissner, 2013 han sugerido que el
modelo de innovacién abierta Chesbrough, 2003
representa la Ultima oleada de modelos de
innovacion.

Modelos Lineales: Impulso de la Tecnologia y
Tiron de la Demanda

Suele hacerse referencia a estos modelos como
los de primera y segunda generacién
respectivamente, Rothwell 1994, ambos se
caracterizan por su concepcion lineal del proceso
de innovacién. La innovacion tecnologica es
descrita como un proceso de conversion, en el que
unos inputs se convierten en productos a lo largo
de una serie de pasos, (Forrest, 1991). que van
desde la generacion de conocimiento hasta la
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comercializacion de productos que derivan de él.
Modelos por Etapas

Estos modelos lineales contemplan el proceso de
innovacion como una serie de etapas
consecutivas, detallando y haciendo énfasis, bien
en las actividades particulares que tienen lugar en
cada una de las etapas, o en los departamentos
involucrados. Uno de sus principales aportes es la
inclusion de elementos tanto del empuje de la
tecnologia como del tiron de la demanda. En su
forma mas simple el proceso se consideraba
constituido por dos etapas: la concepcion de una
idea o una invencion, seguido de una segunda
etapa que conllevaba la subsiguiente
comercializacion de esta idea. Forrest, 1991;
Saren, 1984 describen asi mismo el proceso de
innovacion en términos simples, pero afiaden una
etapa de actividades mas. Las tres fases son:
generacion de una idea, haciendo uso de distintas
fuentes; solucién de problemas o desarrollo de la
idea (la invencion); y su implementacion y difusion
(llevar la solucién o invento al mercado, que
implica a la ingenieria, manufactura, prueba de
marketing y promocion).

Modelos Interactivos o Mixtos

El modelo de enlaces en cadena o modelo
cadena-eslabén “chain-link model” propuesto por
Kline, en vez de tener un unico curso principal de
actividad como el modelo lineal, tiene cinco (Kline
& Rosenberg, 1986). Dichos caminos o
trayectorias son vias que conectan las tres areas
de relevancia en el proceso de innovacion
tecnoldgica: la investigacién, el conocimiento y la
cadena central del proceso de innovacion
tecnoldgica.

En el proceso de investigacion tecnoldgica, la
conexion entre la investigacion y la invencion,
hacen posible innovaciones radicales a partir de
los nuevos descubrimientos cientificos (Kline y
Rosenberg, 1986), tal y como recuerda el modelo
de empuje de la ciencia (Technology Push).

Modelos Integrados

Aunque los modelos mixtos o interactivos
incorporan procesos retroactivos de comunicacion
entre las diversas etapas, esencialmente siguen
siendo modelos secuenciales, con lo que el
comienzo de una etapa queda supeditado a la
finalizacion de la etapa que le precede. A partir de
la consideracién del tiempo de desarrollo como
una variable critica del proceso de innovacion, las
fases del proceso de innovacion tecnoldgica

78

Propuesta de modelo de gestion de innovacion para una empresa de ventas al consumidor final



comienzan a ser consideradas y gestionadas, en
vez de mediante procesos no secuenciales, a
través de procesos solapados o incluso
concurrentes o simultaneos (Hidalgo, Leéon &
Pavon, 2002).

El llamado “enfoque rugby” en el desarrollo de
producto contrasta con el enfoque tradicional de
caracter secuencial y representa la idea de un
grupo que, como unidad, trata de desarrollar una
ventaja, pasando la bola hacia atras y hacia
delante (Takeuchi & Nonaka, 1986), sin linealidad
alguna. Desde este enfoque, el proceso de
desarrollo de producto tiene lugar en un grupo
multidisciplinario cuyos miembros trabajan juntos
desde el comienzo hasta el final. En vez de
atravesar etapas perfectamente estructuradas y
definidas, el proceso se va conformando a través
de las interacciones de los miembros del grupo

Por lo tanto, estos nuevos modelos intentan
capturar el alto grado de integracién funcional que
tiene lugar dentro de las empresas, asi como su
integracién con actividades de otras empresas,
incluyendo a proveedores, clientes, y en algunos
casos, universidades y agencias gubernamentales
(Hobday, 2005).

El llamado modelo (Schmidt-Tiedemann 1982) o
modelo en concomitancia “concomitance model”,
podria incluirse entre los modelos integrados. Este
es para ciertos autores, uno de los modelos mas
practicos elaborados hasta la fecha (Forrest,
1991).

Modelos en RED

El Modelo de Integracion de Sistemas vy
Establecimiento de Redes “Systems Integration
and Networking”- SIN es conocido como el modelo
de quinta generacion, y subraya el aprendizaje
que tiene lugar dentro y entre las empresas, y
sugiere que la innovacibn es general, y
fundamentalmente, un proceso distribuido en red
(Hobday, 2005).

El modelo propuesto apunta una idea sobre la
innovacion recogida recientemente por Comision
Europea: las empresas innovadoras se
encuentran asociadas a un conjunto muy diverso
de agentes a través de redes de colaboracion y de
intercambio de informacion (European
Commission 2004), conformando un “sistema de
innovacion”, este enfoque subraya la importancia
que tienen las fuentes de informacion externas a la
empresa: los clientes, proveedores, consultorias,
laboratorios publicos, agencias gubernamentales,
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universidades, etc. De forma que la innovacion se
deriva de redes tecnoldgicas o “technological
networks”.

Modelos Innovacion Abierta

Mas recientemente, investigadores han sefialado
que la innovacion abierta representa la ultima
oleada de modelos de innovacién. La innovacion
abierta puede ser definida como “el uso de
entradas y salidas intencionales de conocimiento
para acelerar la innovacion interna y ampliar los
mercados para el uso externo de la innovacion”
(Chesbrough et al., 2006, p1).Por lo tanto, se
asume que, con objeto de desarrollar plenamente
las capacidades y conocimientos de la compaiia,
esta debe hacerse permeable a la entrada y salida
de recursos valiosos Dahlander y Gann, 2010, por
lo que se asienta sobre la base de una vinculacion
muy estrecha con los factores y agentes del
entorno Chesbrough, 2009. Asi, las compaiiias ya
no solo utilizan sus propios conocimientos en los
procesos de produccion, sino que estos son
mejorados con ideas provenientes del exterior, e
incluso, el conocimiento llega a generar una
rentabilidad distinta a la de su incorporacion a
productos finales. Las empresas enriquecen, en
cualquier etapa del proceso de innovacion, los
conocimientos y proyectos proporcionados por las
fuentes internas con cuantas ideas,
conocimientos, realizaciones o, incluso, proyectos
existan en el mercado mundial. Del mismo modo,
pueden poner en el mercado de diferentes formas
sus conocimientos, ideas y proyectos, como las
concesiones de licencias tecnologicas o de
propiedad intelectual a otras empresas, la
creaciéon de empresas secundarias con las que
desarrollar nuevas lineas de negocio “spin offs”,
las alianzas entre empresas, y la colaboracién con
otros agentes del entorno que mejoren la
produccién o acerquen nuevos mercados.

Analisis de modelos de gestion de innovacion,
caracteristicas y su clasificacion

En un estudio realizado por Robledo y Fajardo
(2012), se presenta la identificacion y analisis de
los modelos de innovacion reportados en la
literatura, a continuacion, el resumen de trabajo en
mencion, en la figura 1.

Figura 1. Identificacion y analisis de los modelos
de innovacion
Fuente: Robledo y Fajardo (2012)
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Modelo Clasificacin de Rothwell
Modelo de Kline (1985)
Modelo de 11D+ de |a Norma NTC 5801

Caracteristicas del Modelo
ca, no necesariamente
ividida en series funcions

Models de procesa de Innovacion tecnologica
Modelo de inn:
Modelo de 1+

Tercera generacion

Modelo de 14D+ de empresas constructaras en prody
Espafia (GI0) » Altas tasas de saturacion de la inflacién v la demanda por
Modelo de innovacian de Korobow (2004) o que el Centrol y reduccién de eestos eran temas clave del

» Naturaleza paralela ¢ integrada de o5 procesos de

Modelo de 140 de EIRMA

cuarto generacion

de la velocidad de

= Enfoque en la calidad v otros factores distintos del precio

Como se observa en la figura anterior, no se
encontraron modelos que correspondan a la
primera y segunda generacion. Una de las
razones principales de esta ausencia,
posiblemente, sea su caracter ideal que no da
cuenta del proceso real de innovacion,
contemplando los aspectos de colaboracién y
comerciales, ademas de que no contemplan que
las innovaciones no necesariamente comienzan
con una actividad de investigacién, pues existe la
modalidad de innovacién por adopcion de
conocimientos. Por otro lado, no se identifican
procesos de retroalimentacion entre fases y que
son de alta importancia para representar
adecuadamente la complejidad de las
organizaciones (Robledo y Fajardo, 2012).

La necesidad de estar proximo al cliente ha sido
probada en numerosos estudios empiricos, que
sefialan como un factor decisivo en el éxito de la
innovacion de producto y proceso. Sin embargo, el
poder ampliar y reforzar estas ideas con otras
alianzas estratégicas, creando redes distribuidas
que logran vincular multiples contribuciones de
una amplia variedad de fuentes, con insumos que
van desde teorias cientifica a puras experiencias
practicas, significa dar un paso mas confiable en
el desarrollo de la innovacién (Robledo y fajardo,
2012). Por tanto, los modelos de quinta
generacién hacen que los modelos de cuarta no
hayan sido mayormente adoptados por Ilas
organizaciones en la industria.

Finalmente, se evidencia que ninguno de los
modelos  seleccionados cumple con las
caracteristicas definidas en la sexta generacion
que propone Nobelius (2004), ya que no llegan a
representar una distribucion avanzada en la
gestion del conocimiento en redes de I+D, en las
cuales participan multiples organizaciones con
vinculos poco estructurados y flexibles, procesos
no muy bien definidos y colaboracion motivada por
intereses comunes de tipo tecnoldgico vy
comercial.
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Es claro que el desafio actual de la representacion
de la innovaciéon mediante modelos conceptuales
tiene que ver con la superacién de las
generaciones hasta ahora conocidas, para
evolucionar hacia la conceptualizacion de nuevos
modelos que, como lo plantea Nobelius (2004),
capturen aspectos esenciales de la dinamica de la
innovacion, que tienen que ver no solo con los
relacionamientos, sino con la integracion de
equipos de trabajo en el contexto de redes de
multiples instancias internas de la organizacién y
agentes de los sistemas de innovacion del orden
local, nacional e internacional.

Los modelos anteriores pueden ser considerados
mas como modelos del proceso de innovacién o
modelos del proceso de |+D+i, en otros estudios
se referencia modelos similares tales como los
expuestos por (Trott, 2002 citado por Velasco,
Zamanillo, Gurutze, 2007), (European
Commission, 2004 citado por Velasco, Zamanillo,
Gurutze, 2007) y (Korobow, 2007, citado por
Cidet, 2011), entre otros.

Modelos de gestion de innovacion

Ahora, desde el punto de vista de “modelos de
gestion de innovacién”, es decir, modelos de
estructura organizacional con mayor énfasis en
actividades de gestion y que involucran o no
modelos del proceso de innovaciéon se
identificaron modelos de autores y empresas en
estudios como el del centro de investigacion y
desarrollo del sector eléctrico (Cidet, 2011), el cual
se fundamenta en seis capacidades
organizacionales y hace explicita la relacion entre
los procesos internos y sectores, los procesos de
gerencia de proyectos, los de inteligencia
competitiva, procesos de cooperacion y de
informacion del sector, el modelo de empresas
constructores GIDI, (Correa, Yepes, Pellicer,
2007) el cual evalua el nivel de satisfaccion de las
partes interesadas con énfasis en el cliente y la
cultura de innovacioén; otros modelos de gestion
de innovacion son reportados por autores y
organizaciones de diversos sectores y paises, tal
es el caso de los modelos reportados por Solleiro,
Ocotlan, 2013, Camacho, 2015, Mantilla, A. 2017,
COTECMAR, 2018 y el modelo PNTI —para
Pymes mexicanas (Manual de gestién tecnoldgica
2018), estos ultimos reportados en documentos
técnicos paginas web de las compafiias o trabajos
de grado con estudios de caso enfocados en
organizaciones de diversos sectores.

En lo referente a la revision de literatura cientifica
en Scopus, se encuentran resultados en los
ultimos afios sobre modelos de gestion de

80

Propuesta de modelo de gestion de innovacion para una empresa de ventas al consumidor final



innovacién en estudios de autores como tales
como Ponce, Lorenzo, Concepcion, 2017,
Fernandez, Duque, 2016, Maier, Verjel, Bercovici,
Maier, 2017, Xie, Li, Xie, 2016, Maier, Fortmdiller,
Joachim, Maier,2017, Bagno, Salerno, Da silva,
2017, Brun, R., Sicilia, M, 2016.

Sector ventas al consumidor final (RETAIL)

De acuerdo con (Mazzaratto, 2004) el retail esta
conformado por dos niveles:

Distribucion 'y compra o contratacion con
proveedores. En el nivel de distribucién los
hipermercados ofrecen una canasta de bienes y
servicios a los consumidores finales, y en el nivel
de compra los hipermercados compran los bienes
a las empresas manufactureras (proveedores).

A los efectos de una mejor comprension de los
problemas de competencia del Sector retail, los
estudios de mercado y concentracion se hacen de
“dos etapas” o diferenciando dos mercados
relevantes, uno de adquisicion y otro de
distribucion. Existe una coincidencia en los
estudios de competencia del sector analizando la
cadena productiva, donde se afirma que cualquier
problema “aguas arriba” (upstream) en el mercado
de adquisicién, es decir en la negociacion del
retail y sus proveedores, se reflejara “aguas
abajo” (downstream), el mercado de la
distribucién, donde transa el almacén
directamente con los consumidores minoristas
(Mazzaratto, 2004).

Al comparar el funcionamiento del sector retail a
nivel internacional, se encuentra que en Estados
Unidos es un sector ostensiblemente menos
concentrado que en Europa (Dobson & Waterson,
1999). Quizas por ello, en alguna medida, la

doctrina  econdmica  subyacente en la
jurisprudencia internacional refleja una
preocupacion mayor en Europa por la

concentracion que pudiera resultar de conductas
discriminatorias implantadas en las relaciones
entre proveedores y distribuidores, que en los
Estados Unidos, donde las autoridades de
competencia suelen enfatizar el concepto de
“poder de mercado”, que es mas laxo en el
analisis de las posibles consecuencias
anticompetitivas devenidas de una restriccion
generada verticalmente entre retailer y proveedor.

La industria del retail durante 2012 alcanzé
ingresos por USD 321.495 millones, de los cuales
un 76,32% proviene de Supermercados, un 21%
de Tiendas por Departamento y solo un 2,68% de
Mejoramiento del Hogar. Podemos observar que
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los Supermercados son el segmento con mayor
consolidacion en la industria, generando mayores
barreras de entrada para los posibles nuevos
competidores. Por otra parte, las Tiendas por
Departamento son un formato reciente en la
mayoria de los paises de LATAM con excepcion
de Chile, Brasil y México, en los cuales ya se
encuentran mas consolidados los principales
actores.

El segmento de Supermercados de Colombia es
el area de retail con mayor desarrollo en el pais,
con ventas de USD 15.800 millones en 2012 y una
penetracion de 44 M2 cada 1.000 habitantes, el
76% del mercado es controlado por cuatro
cadenas, segun participacion de mercado estas
son: Grupo Exito (61,44% de la propiedad es
controlada por el grupo Francés Casino) tiene por
participacion de ingresos un 36,9% del mercado,
con ventas superiores a los USD 5.700 millones
en 2012, lo sigue Carrefour con el 19,2% de
participacion, compafia que fue adquirida en
octubre de 2012 por el retailer chileno Cencosud.
En tercer lugar, se encuentra Olimpica con 15,1%
y La 14 con 4,5%.

Por otro lado, las Tiendas por Departamento
alcanzaron ventas por USD 650 millones en 2012,
dividido en dos emisores Falabella con el 90% del
mercado y La Polar con el 10%. En abril de 2013
Ripley abri¢ la primera de 5 tiendas programadas
para 2013 y espera llegar a ventas de USD 62.500
en el afo.

Finalmente, Mejoramiento del Hogar es
desarrollado por Falabella y Cencosud, por medio
de sus marcas Sodimac e Easy con ventas totales
de USD 1.380 millones y participacion de mercado
de 93% y 7% respectivamente, esperamos un
incremento en los ingresos de 14% en la industria
en 2013.

MATERIALES Y METODOS

Con el objetivo de desarrollar la investigacion, se
utilizé la siguiente metodologia dividiendo el
trabajo investigativo en 4 etapas:

Etapa 1: Modelos de gestion de innovacion en
la literatura especializada

Se desarrolld una revisidon exhaustiva en la
literatura especializada acerca de los modelos de
gestion de innovacion. Esta busqueda comprendio
bases de datos especializadas como: Scopus,
science direct y google académico.
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Etapa 2: Analisis e identificacion de variables
generales para el modelo

Luego de la revision en la literatura especializada,
se construyé un formato que permitié extraer la
informacion de las mejores practicas identificadas
y las variables propuestas por cada autor. El
formato incluyé los siguientes campos: Modelos /
Autores, Titulo, Variables del modelo, Tipo de
empresa a la que aplica.

Etapa 3: Definicion de variables para el modelo

Con base en el formato construido en el item
anterior, se disefid una encuesta de tipo
cuestionario con preguntas cerradas que fueron
calificadas por medio de la escala Likert de 0 a 5
que incluyé las variables identificadas de los
modelos analizados.

La encuesta se aplicé a actores relacionados con
la innovacion de empresas de ventas al
consumidor final (o de servicios).

Etapa 4: Disefio del modelo

Se disefnaron prototipos de modelos conceptuales
graficos con base en los resultados de la
priorizacion de variables, con el fin de ser
revisados y verificados por actores, dicha
verificacion se realizé por medio de una validacion
de actores a partir de una encuesta de tipo
cuestionario con preguntas cerradas.

RESULTADOS

Analisis detallado de articulos e identificacion de
variables generales

Se analizaron los modelos mas relevantes para la
gestion de la innovacion en la literatura
especializada, la informaciéon para este estudio
fue recuperada de publicaciones y citaciones
realizadas sobre modelos de gestion de

Namero Ecuacion Resultados | Seleccionados
1 TITLE-ABS-KEY("innovation management model”) 29 11
TITLE-ABS-KEY("innovation management”) AND
model*

TITLE-ABS-KEY("innovation management™) AND
model* AND senices

TITLE-ABS-KEY ( "innovation management™ )
AND _model* AND retail

TITLE-ABS-KEY ( modelos W/1 “Innovation
Management” )

2 1839

3

4 77 24

5 61 8

Adicionalmente se realizaron busquedas de
empresas consultoras, en sitios web, sitios de
patentes, industrias de servicios y entes
gubernamentales en términos de innovacion,
estas busquedas no arrojaron informacion de
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relevante adicional.

Como complemento a la investigacion se agregan
los modelos de innovacion entendidos como
modelos del proceso de I|+D+i y modelos de
gestion de la innovacién, tal como son concebidos
en las normas:

AENOR. (2006). Asociacion espafola de
normalizaciéon y certificacion. Norma UNE
Espafiola. Gestion de la I+D+i. Requisitos del
sistema de gestion de la 1+D+i. UNE 166002.

BSI (2008). British Standard Institution. BRITISH
STANDARD - Design management systems —Part
1: Guide to managing innovation. BS 7000-1:2008.
Norma NTC 5801: Requisitos del Sistema de
Gestion de la [+D+i, se encuentra basada en
documentos reconocidos en el ambito innovador
mundial como lo son el Manual de Frascati VI Ed.
(2002), el Manual de Oslo V Ed. (2005), la Norma
UNE 166000 (2006) y la NTC5800 (2008).

Con la preseleccion de los 69 articulos, se
construyd una herramienta con el fin de realizar el
analisis detallado de cada articulo, esta
herramienta permitié extraer la informacion de las
mejores practicas identificadas y las variables
propuestas por cada autor, la herramienta en
Excel contiene por cada articulo: Modelos /
Autores, Afo, Titulo y Variables o caracteristicas
del modelo.

Seleccidén de actores a participar del proceso

Para realizar la consulta se opté por utilizar la
técnica de muestreo por conveniencia, debido a
que permitid seleccionar los actores dada la
conveniente accesibilidad y proximidad a ellos,
esta técnica de muestreo es rapida y, sobre todo,
los sujetos estan disponibles. La encuesta fue
enviada a 19 actores en innovacion, entre los
cuales se encuentran representantes de
Novaventa, Grupo Nutresa, Bancolombia, Grupo
Orbis, Comfama, Haceb entre otras, estas
empresas tienen foco en consumidor final y
adicionalmente son altamente innovadoras,
requisitos fundamentales para participar en el
proceso.

Construccion de encuestas y analisis

Teniendo identificadas las variables de nuestro
modelo, y a su vez la clasificacion en el
componente del proceso, se procedié a construir
una encuesta tipo cuestionario con preguntas
cerradas en escala Likert.
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Cabe senalar que las encuestas tomaron como
base la tesis Doctoral de Jhon Wilder Zartha
Sossa y cuyo nombre es: “EL METODO DELPHI
MODIFICADO COMO DINAMIZADOR DE LA
ESTRATEGIA DE INNOVACION EN EL MARCO
DE UN MODELO DE GESTION DE LA
INNOVACION EN ORGANIZACIONES DEL
SECTOR PRODUCTIVO”. (Zartha, 2017).

Analisis de resultados de la primera encuesta

Respondieron en total 15 actores, estos
resultados fueron tabulados y a su vez se
calcularon los valores: moda, frecuencia modal y
porcentaje de consenso.

Con estos valores se definen las variables
seleccionadas, teniendo en cuenta los siguientes
criterios:

J Variable ganadora: Moda 4 o 5 y consenso
por encima del 46,6 %

o Variable no ganadora: Moda 0, 1 o 2 y
consenso por encima del 75%

Variables en discusion: Las otras variables que no
cumplen con los criterios de variable ganadora o
no ganadora.

Tabla 1. Variables de entrada seleccionadas
Fuente: Elaboracion propia

Variables Moda | Frecuencia Modal | Porcentaje de consenso
Estrategia de negocio 5 14 93,33
Clientes y Consumidores 13 86,66
ién del mercado 7 46,66
Tipos de innovacion 9 60
Cultura de innovacién 8 53,33

[ZIES FNPS

SYAViLINT

Tendencias tecnoldgicas enfocadas en

consumidor final 5 7 4688

Tabla 2. Variables de transformacion
seleccionadas
Fuente: Elaboracion propia

Variables Moda | Frecuencia Modal | Porcentaje de consenso

Vigilancia tecnolégica 3 8 53,33

Desarrollo tecnolégico 5 8 53,33
Anélisis de informacion del cliente y consumidor | 5 11
73,33
Andlisis y seleccion de ideas 4 7 46,66
Innovacién Abierta 5 10 66,66

Transferencia de tecnologia 3 7 46,66

NOIOVINYO4SNVAL

Aseguramiento de disponibilidad de recursos e

informacién 53,33

Gestion del conocimiento 3 9 60
Co-working 4 8 53,33
Prospectiva 4 7 46,66

Tabla 3. Variables de salida seleccionadas
Fuente: Elaboracion propia

Variables Moda | Frecuencia Modal | Porcentaje de consenso

Nuevos modelos negocios 5 7 46,66
3 7 46,66
Vision a largo plazo de innovacion 5 1 73,33
Objetivos de innovacién 5 9 60

5

5

Gasto en Innovacion

Politica de innovacién 7 46,66

9 60

vanvs

Capacidad Digital con foco en consumidor

Compromiso y responsabilidad de la direccion frente a la 5 13
innovacion 86,66

de la unidad de i6 5 8

PR
v 53,33

De un total de 41 variables se seleccionaron 26
variables: 6 de entrada, 10 de transformacién y 8
de salida, estas variables son las definitivas para
el modelo propuesto.

Teniendo identificadas las variables mas
relevantes para el modelo, se continua con dividir
en preguntas estas variables para realizar la
segunda encuesta a los mismos actores de la
primera encuesta, lo cual permitié calificar cada
variable en escala de Likert de 1 a 4, con el fin de
obtener las brechas y fortalezas en las empresas
de los actores.

Se realiza un andlisis descriptivo elemental a los
resultados de la segunda encuesta, permitiendo
identificar las brechas y fortalezas para cada
variable, las brechas son las que obtuvieron un
promedio entre 1y 2 y las fortalezas un promedio
entre 3 y 4, es de resaltar que ninguna variable
dio como promedio 4, el valor maximo fue de 3,2
en la variable desarrollo tecnoldgico, seguido de
informaciéon de mercado y estrategia de negocio
ambas con promedio de 3, estas tres variables
son las fortalezas que tienen las empresas, lo que
indican que, en lo que méas se enfocan es
aspectos de innovacién, las demas variables
estan en el rango de brechas, cabe resaltar que
variables como co-working (1), capacidad digital
con foco en consumidor (1,1), innovacion abierta

(1,2), anadlisis de informacion de cliente y
consumidor (1,2), tendencias tecnoldgicas
enfocadas en consumidor (1,2), cliente y

consumidor (1,3) y vision a largo plazo de
innovacion (1,4), son las variables con mayor
brecha en las empresas encuestadas, estas
variables son de gran foco en consumidor, lo que
da a entender que las empresas estan trabajando
poco en innovacion con foco en consumidor, por
lo cual se hace relevante y se comprueba que las
variables propuestas en el modelo seran de gran
ayuda para que las empresas empiecen a alinear
su estrategia de innovacion a las necesidades de
los consumidores finales.
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DISCUSION:
Construccion del modelo

De acuerdo con la revision de literatura realizada
presentada en este articulo, se encuentran dos
grandes tipos de modelos relacionados con la
innovacion, los modelos de innovacion o modelos
de proceso de I+D+i Chiesa, Coughlan y Voss
(1996) y Rosseger (1980) citados por Escorsa y
Valls (2003), Cidem (2001), Kumar et al (1996),
Collins (2005), Korobow (2007), Roberts vy
Frohman (1978), Gruber y Marquis (1969), Kline y
Rosenberg (1986), Rothwell (1992), y los modelos
de gestion de innovacion o modelos de estructura
organizacional (Correa et al, 2007), Iberdrola
(2007), Cidet (2011), Camacho (2015), Cotecmar
(2017), DIP (2017), Fernandez (2016), Mantilla
(2017), CIDET. (2011), Solleiro (2013).

Los modelos de gestion de innovacién analizados
en general estan basados en funciones como
inventariar, evaluar, vigilar, asimilar, enriquecer,
administrar proyectos y proteger Morin, (1985)
citado por Escorsa y Valls (2003), (Solleiro, 2008),
como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 4. Funciones tecnolégicas y su relacién con
algunos modelos de gestién de innovacién en
organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia

g F £ I - -3 T O PR (PO
uiones de Gesticn | ¥ HHE iiss| g | ¢ 1 [siz |2 g2 | = | ik
ecnctgca (ke | 3 B %8 é‘.g = | §|Esg |3 |2 1 t§.

aszoom |32 15% 8584 05§ |3:° [§ [53| 5 | i88
27 253 3 33k
i : iz L SRR N
Inventariar | v v v v V|V
Evaluar v v v v v |V v v [V v v
Vigilar v v v VvV v Vv |V v
Asimilar | v v v Vi iv|v] v [v]v]v v
Enriquecer | v v v v |V v v v v
BERETR | gl o || vo v v v v ||| v
proyectos
Proteger | V. v v Vi vy v [v]v]|v

Las funciones tecnolégicas se pueden entender
de la siguiente manera:

Inventariar: hace referencia al patrimonio
tecnoldgico. Ejemplo: sistema documental de
calidad, registro interno de patentes y convenios.
(Solleiro, J., Ocotlan, M. 2013)

cientificos y tecnologicos externos, monitoreo del
mercado. Ejemplo: vigilancia de patentes,
regulaciones y mercados, Redes de actores, en
los ultimos afios se hace referencia a vigilancia
tecnoldgica e inteligencia competitiva. (Adaptado
de Solleiro, J., Ocotlan, M. 2013)

Asimilar: hace énfasis en Asimilacion, aprendizaje
y dominio de la tecnologia desarrollada o
adquirida. Ejemplo: capacitacion del personal,
documentacion, registro y codificacion de la
experiencia cotidiana. (Solleiro, J., Ocotlan, M.
2013)

Enriquecer: establecido en funcion de adquisicion
de tecnologias relevantes para la empresa.
Ejemplo: departamento, equipo o unidad propia de
I+D, alianzas estratégicas con otras empresas.
(Adaptado de Solleiro, J., Ocotlan, M. 2013)

Administrar proyectos: gestion de proyectos de
desarrollo tecnolodgico. Ejemplo: procedimiento de
operacion, administracion de proyectos
tecnologicos, analisis de factibilidad/ comité
directivo. (Solleiro, J., Ocotlan, M. 2013)

Proteger: proteccién legal del patrimonio
tecnologico / Gestion de la Propiedad Intelectual.
Ejemplo: Registro de Patentes, software,
variedades vegetales y marcas, Secretos
industriales de proceso. (Solleiro, J., Ocotlan, M.
2013)

Se puede observar como las funciones
tecnologicas a evaluar y vigilar se encuentran en
todos los modelos, también se pudo evidenciar
como, cada modelo de gestiéon de innovacion,
hacia mencion explicita a un modelo del proceso
de innovacion y algunos de ellos incorporaban
algunos elementos de innovacion abierta, gestion
del conocimiento y mas timidamente prospectiva a
través de escenarios o el método Delphi (solo uno
de ellos en forma explicita).

De acuerdo con lo anterior, los modelos de gestion
de innovacién tradicionales cuentan con las
siguientes caracteristicas:

. Modelo del proceso de I+D+i

. Modelo de estructura organizacional -
teniendo en cuenta varias o todas las
funciones tecnoldgicas de Morin (1985)
citado por Escorsa y Valls (2003), Morin y

Evaluar: determinar el potencial tecnoldgico, S

estudiar posibles estrategias. (Morin, 1985) citado eurat (1998).

por Escorsa, Valls 2003).

Vigilar: estd relacionada con desarrollos
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Mientras que, un modelo de gestidn de innovacion
basado en alineamiento no solamente tendria en
cuenta los elementos tradicionales sino el
relacionamiento con la estrategia de innovacion
tanto en sus procesos como en sus resultados
concretos (innovaciones, tecnologias y nuevos
negocios prioritarios), el nuevo modelo contempla
esta interrelacion y la presenta de forma
cambiante, ya que los resultados de diagndsticos
y las brechas priorizadas pueden cambiar en el
tiempo, por lo que las apuestas en proyectos de
una organizacion también pueden cambar debido
a cambios en variables internas y externas.

Basados en estas premisas y teniendo en cuenta
las variables definidas bajo el enfoque de
entradas, procesos de transformacion y salidas,
las cuales se pueden observar en la tabla 1, tabla
2 y tabla 3; se procedi6é a disefiar 3 prototipos de
modelos de gestion de innovacidn para empresas
de venta al consumidor final, estos prototipos
fueron validados y priorizados por medio de una
encuesta tipo cuestionario con preguntas cerradas
que permitieron ser priorizadas por los actores por
medio de la escala Likert entre 0 y 5. A
continuaciéon se muestran los resultados

Figura 2. Resultados priorizacion y validacion
del modelo
Fuente: Elaboracion propia
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De los 19 actores encuestados, contestaron 11
actores, de los cuales 10 calificaron el primer
modelo como prioridad baja y 1 prioridad media, la
calificacion para este modelo fue de 1,6 en
promedio. Con respecto al segundo modelo, 5
actores calificaron el modelo como prioridad baja,
3 actores como prioridad media y 3 actores como
prioridad alta, en general el promedio para el
segundo modelo es 2,9. Con respecto al tercer
modelo, 1 experto califico el modelo como
prioridad media y 10 actores como prioridad alta,
en general el promedio para el tercer modelo es
4,1, por lo cual se concluye que el modelo que
mas cumple con las caracteristicas para una
empresa de venta al consumidor final es el tercer
modelo.

Figura 3. Modelo de gestion de innovacion para
una empresa de venta al consumidor final
Fuente: Elaboracion propia

El modelo propuesto se fundamenta en tres
componentes: Proceso de innovacién, gestién de
innovacién y entorno, es un modelo integrado que
se construyé6 en base a diferentes modelos
establecidos en la literatura consultada.

Proceso de innovacion:

Es la base principal del modelo, por ello esta como
eje central del modelo, en este componente se
encuentran: Desarrollo tecnolégico, innovacion
abierta, co-working, analisis y seleccion de ideas,
analisis de informacién de cliente y consumidor,
tipos de innovacion y capacidad digital con foco en
consumidor. Estas variables agrupan lo
relacionado con la I+d+i. Este enfoque fue tomado
como referencia de modelos propuestos como los
modelos de proceso de I1+D+i Chiesa, Coughlan y

Prioridad Baja Entre1y 2 .
Prioridad Media lgual a3 Voss (1996) vy Rosseg_er (1980) citados por
Prioridad Alta Entredy 5 Escorsa y Valls (2003), Cidem (2001), Kumar et al
(1996), Collins (2005), Korobow (2007), Roberts y
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Frohman (1978), Gruber y Marquis (1969), Kline y
Rosenberg (1986), Rothwell (1992).

Gestion de la innovacion

Este componente comprende la gestion del
conocimiento, transferencia tecnoldgica,
prospectiva y vigilancia tecnolégica, todas entre
ellas relacionadas para generar valor y a su vez
incidiendo en el proceso de innovacion por ello en
el modelo se puede observar que el proceso de
innovacioén es un subconjunto de la gestion de la
innovacién, este componente se tomoé como
referencia de modelos de gestién de innovacion
basados en funciones como inventariar, evaluar,
vigilar, asimilar, enriquecer, administrar proyectos
y proteger Morin, (1985) citado por Escorsa y Valls
(2003), (Solleiro, 2008)

Entorno

Este componente se refiere al contexto externo
cuyas entradas alimentan la gestion de la
innovacion y a su vez los resultados son salidas a
este entorno por ende se mantienen en constante
retroalimentaciéon, este  componente esta
compuesto por clientes y consumidores, politica
de innovacion, gasto en innovacion, nuevos
modelos de negocio, objetivos de innovacion,
compromiso y responsabilidad de la direccion
frente a la innovacién, tendencias tecnolégicas
enfocadas en consumidor final, estrategia del
negocio, informacion del mercado y constitucién y
funcionamiento de la unidad de innovacién. Este
componente se basa en modelos como el modelo
del proceso de innovacion (CIDEM, 2001) y
Contexto de la I1+D+i en la organizacion (NTC
5801, 2008).
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Conclusiones

El presente documento propone un modelo de
gestion de innovacion para una empresa de venta
al consumidor final. EI modelo busca fortalecer los
procesos de la innovacién, a las empresas de
venta al consumidor final, permitiendo mejorar la
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posicién competitiva y elevar su desempefo de
innovacién. Para ello se identificaron sus
variables, relaciones y procesos como los
componentes relevantes en la construccion de la
propuesta del disefio del modelo.

El modelo propuesto se basa en las mejores
practicas utilizadas en la literatura especializada
en los modelos de gestion para la innovacion, y a
su vez, cuenta con la colaboracién de actores en
innovacioén de reconocidas empresas con foco en
consumidor final, lo que hace que el modelo no
este lejano a la realidad y sea viable su
implementacion.

De acuerdo con la revisién de articulos, patentes,
documentos técnicos se encontraron un total de
41 variables relacionadas con un modelo de
gestion de innovacidon de las cuales las 26
variables fueron priorizadas por los actores como
altamente importantes en el modelo sugerido para
empresas de venta al consumidor final.

Dentro de las variables priorizadas por los
actores, la innovacion abierta y la orientacion al
consumidor final, son variables fundamentales en
el modelo, debido a su gran impacto en el
resultado final con respecto a la adopcion rapida
de productos y servicios por parte de los
consumidores, por medio de metodologias como
co-working, co-creacién o desing thinking, las
empresas pueden desde antes de lanzar un
producto o servicio entender la necesidad en vivo
con el consumidor final, facilitando ajustes claves
que garanticen el éxito del nuevo producto o
servicio. Adicionalmente debido a las amenazas
de formatos como Hard Discount, que acaban con
marcas tradicionales, debido a que estas marcas
no tienen llegada directa al consumidor final y
dependen Unica 'y  exclusivamente de
distribuidores, surge la necesidad de aplicar
modelos de gestiébn de innovacion como el
propuesto como estrategia de competitividad a
este tipo de formatos.

Los lineamientos y metodologia aplicada en el
trabajo realizado, permiten tener mayor claridad
sobre la propuesta a futuro de disefios de modelos
especificos en gestion de la innovaciéon para
determinado sector, modelos que generen dentro
de cada una de las empresas que lo adopten la
suficiente claridad y versatilidad para que la
innovacién que se genere como posible estrategia
de mejoramiento  de  competitividad y
productividad, sea una realidad.

Se debe tener presente los siguientes factores
claves:
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. Vincular a actores de innovacion en el
sector de la investigacién

. Investigacion exhaustiva de la literatura
especializada en el sector definido
. Conocimiento del entorno actual del sector

Para trabajos futuros se recomienda continuar con
la implementacion del modelo, con el fin de
determinar indicadores que permita medir los
beneficios e impactos de la implementacién del
modelo de gestion de innovacién en empresas de
venta al consumidor final.
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