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S 1. INTRODUCCION

La dificil situacion econémica que desde mediados de 2008 vie-
ne padeciendo la mayoria de las pequefias y medianas empresas
(PYMESs) de nuestro pais, esta produciendo entre otras consecuen-
cias, un efecto devastador en algunos sectores y segmentos de la
poblacion. Concretamente, durante dicho afo el nimero de em-
presas disminuy6 un 1,9%, siendo el sector de la construccion con
una reduccion del 11,8% del total, el mas perjudicado. Aunque en
el mismo afo se crearon alrededor de 330.000 empresas, la cifra
de aquellas que cesaron su actividad llegé a alcanzar casi 400.000
(INE, 2009).
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RESUMEN DEL ARTICULO

El objetivo del articulo es analizar las practicas de gestiéon de recursos humanos adoptadas
por algunas PYMEs en Espafia con el fin de promover y poner en marcha nuevos proyectos
innovadores. Para ello, utilizando el estudio de casos como estrategia de investigacion, se ex-
ploran las actividades emprendedoras desarrolladas por tres PYMEs que operan en diferentes
sectores y en distintos contextos geograficos. Los resultados principales del estudio revelan la
importancia que tiene para el desarrollo de nuevos proyectos innovadores, el establecimiento
de buenas relaciones entre los miembros de la empresa y la creacion de un clima laboral apro-
piado, asi como el fomento de actitudes favorables hacia la asuncion de riesgos y la participa-
cion de los empleados.

EXECUTIVE SUMMARY

The main proposal of the paper is to analyze the human resources management practices
adopted by some Spanish SMEs in order to promote and develop corporate entrepreneurship.
A case study method is used to explore the corporate entrepreneurship activities developed by
three SMEs. The main results show the importance of establishing good relationships among
company’s members, creating an appropriate working environment. Also, it is highlighted the
relevance of promoting risk attitudes and the participation of the employees in the corporate
entrepreneurship activities.
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emprendedora que

constituye lo

en la literatura

internacional

entrepreneurship’;

han resultado claves para su revitalizacion (Covin y Slevin, 1991;
Morris y Jones, 1993). La orientacion emprendedora que adoptan
algunas organizaciones constituye lo que se identifica en la literatura
internacional como “corporate entrepreneurship’, “intrapreneurship”
o “corporate venturing” (Burgelman, 1983; Miles y Covin, 2002; Pin-
chot, 1985). Dentro de este reciente campo de investigacion, uno de
los aspectos mas estudiados se relaciona con los factores que influ-
yen en su emergencia y desarrollo (Altinay, 2005; Burgelman, 1983;
Zahra, 1991). Entre ellos, en los ultimos afos, diversos autores han
empezado a destacar el rol que desempefa la colaboracion y coo-
peracion entre empresarios y empleados de cara a facilitar los com-

portamientos emprendedores en las organizaciones (Miles

La orientacion et al., 2000, 2005; Ribeiro-Soriano y Urbano, 2009; Stewart,

1989). A su vez, otros estudios analizan dichas practicas co-
laborativas en el ambito de la gestion de personal, relacio-

adoptan algunas nando el trabajo en equipo con la adopcién de una orienta-
organizaciones cion emprendedora dentro de las empresas (Evald y Bager,

2008; Hatyon y Kelly, 2006; Jones et al., 1995; Marvel et al.,
2007). No obstante, a excepciéon de algunos trabajos (Ca-

que se identifica rrier, 1996; Chandler et al., 2000; Hayton, 2004), la mayoria

de las investigaciones realizadas hasta el momento se han
desarrollado en el entorno de las grandes organizaciones,
lo que suscita algunas dudas sobre la posibilidad de aplicar

como ”corpomte sus conclusiones al sector de las PYMEs.

En este contexto, el objetivo del presente trabajo es analizar
las practicas de gestion de Recursos Humanos (RRHH) que

“s 22’ . .
intrapreneurship” 0  acilitan los comportamientos emprendedores en el seno de
“corporate venturing” las empresas de reducida dimension. Mas especificamente,

nos planteamos las siguientes preguntas de investigacion:

1) ¢qué practicas relacionadas con los RRHH llevan a cabo
las PYMEs para incentivar la colaboracion entre sus miembros y po-
tenciar el comportamiento emprendedor?, 2) ; cémo influyen dichas
practicas en el desarrollo de nuevos proyectos innovadores en las
PYMEs?
Con el fin de dar respuesta a estas cuestiones se adopta una meto-
dologia cualitativa basada en un estudio de casos muiltiple, centrado
en las experiencias emprendedoras de tres PYMEs espanolas. El
empleo de esta estrategia de investigacién nos aproxima, en buena
medida, a un conocimiento mas profundo y una mejor comprensién
del fenédmeno estudiado (Eisenhardt, 1989; Yin, 1984).
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A continuacion, después de esta breve introduccion y antes de pre-
sentar los principales resultados del trabajo, se exponen los funda-
mentos tedricos del mismo, asi como los aspectos mas relevantes
de la metodologia empleada. Finalmente, se resaltan las conclusio-
nes e implicaciones mas significativas.

Tal y como se ha comentado anteriormente, los términos “corporate
entrepreneurship”, “intrapreneurship” o “corporate venturing” se han
empleado en la literatura anglosajona para referirse a la orientacion
emprendedora que adoptan algunas organizaciones (Miles y Covin,
2002; Sharma y Chrisman, 1999). En Espana, en la mayoria de las
ocasiones, se han utilizado los vocablos originales por carecerse de
una traduccion unanimemente aceptada. No obstante, también se
pueden encontrar trabajos en los que dicho fendmeno se identifica
con la “generacion y desarrollo de nuevos proyectos innovadores”
(Veciana, 1996; Urbano y Toledano, 2008), terminologia que hemos
adoptado en el presente articulo. En concreto, con tal expresion se
alude a las actividades que adopta una empresa con el fin de au-
mentar la innovacion en productos y/o servicios, promover actitu-
des favorables hacia la asuncién de riesgos, y suscitar respuestas
proactivas ante los rapidos cambios del entorno (Guth y Ginsberg,
1990; Sharma y Chrisman, 1999; Tang et al., 2009; Zahra, 1991; Za-
hra et al., 1999). De este modo, el esfuerzo emprendedor desarro-
llado en el marco de una empresa puede dar lugar a una innovacion,
una renovacion del propio concepto de negocio, o la creacion de
uno nuevo, dentro o fuera del ambito organizativo (Sharma y Chris-
man, 1999). Ademas, en términos generales, el impacto positivo de
tales actuaciones se manifiesta en la empresa a través de la mejora
de su posicion competitiva 0, en situaciones adversas, logrando su
propia supervivencia (ver Figura 1).

A diferencia de la creaciéon de una nueva empresa, la cual se suele
asociar con la existencia de una persona cuyo tesén y conocimien-
tos le permiten materializar una idea de negocio, la generacion y de-
sarrollo de nuevos proyectos innovadores en empresas establecidas
constituye, con frecuencia, el resultado de un trabajo colectivo (Jo-
hannisson, 2003; Ribeiro-Soriano y Urbano, 2009; Stewart, 1989).
De este modo, lograr una re-definicion de la estrategia basica de la
empresa, una adaptacion del producto o servicio a las necesidades
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Figura |. Formas adoptadas por los nuevos proyectos innovadores en empresas

establecidas

Creatividad / Innovacion Asuncion de riesgos Proactividad

Creacion de nuevo

Innovacién Renovacion

negocio

Dentro de la Fuera de la
organizacion organizacion

Mejora de la posicion competitiva
Supervivencia de la empresa

Fuente: Elaboracion propia a partir Sharma y Chrisman (1999).

cambiantes de los clientes, o la puesta en marcha de una nueva uni-
dad de negocio, puede lograrse a través de la colaboracion entre los
empleados, o entre empleados y empresarios-directivos, y en defini-
tiva a partir del esfuerzo conjunto de todos ellos (Stewart, 1989). En
este sentido, la colaboracion como aspecto clave para el desarrollo
de nuevos proyectos innovadores se ha convertido en la actualidad
una emergente linea de investigacion dentro del campo del empren-
dimiento (Weber et al., 2007). Entre los autores que abordan el con-
cepto de colaboracioén, destacan Miles et al. (2005, p.1), quienes lo
definen de forma amplia como “el proceso en el que dos o mas par-
tes trabajan estrechamente para lograr resultados beneficiosos mu-
tuos”. Asi mismo, cuando se hace referencia a la posibilidad de em-
prender de forma colaborativa dentro de las empresas se acentua
la posibilidad de crear algun producto o servicio, a partir de ideas
generadas de manera conjunta entre empleados, y/o empresarios-
directivos, que comparten informacion y conocimiento (Gupta y Go-
vindarajan, 2000). En esta linea, algunos teéricos han analizado los
aspectos que caracterizan dicha colaboracioén. Los principales resul-
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tados evidencian que las competencias de cada persona se integran
con las del resto del equipo formando una capacidad colectiva que
facilita el aprendizaje organizacional, la innovacion y la creacién de
nuevos proyectos (Haskins et al., 1998; Hayton, 2004). El caracter
voluntario que subyace en toda colaboraciéon genuina y la confian-
za mutua que, en estos casos, fundamenta las relaciones entre las
personas, han sido también destacados en la literatura (Jessawalla
y Sashittal, 1999; Miles et al., 2005; Stewart, 1989).

Por otro lado, algunos estudios analizan la relacién entre la emer-
gencia de dichos comportamientos y la adopcion de determinadas
practicas de gestion de RRHH (Hayton, 2004, 2005; Morris y Jones,
1993). A este respecto, en contraposicion a las practicas individua-
les tradicionales, entre las que se incluyen la evaluacién, compen-
sacion o formacion y desarrollo, se subraya la importancia de los
sistemas globales de gestion de personal (Laursen, 2002), los cua-
les consideran la funcion de RRHH de forma integral, asi como las
practicas de gestion discrecionales (Hayton, 2004, 2005), basadas
en la busqueda de la adaptacién mutua y el compromiso voluntario
de los empleados mas que en su control (Hayton, 2004, 2005; Peck,
1994). Las diferentes perspectivas, ademas, suelen corresponderse
con distintos tipos de organizaciones. Asi, mientras que los plantea-
mientos tradicionales en torno a la funcién de RRHH se encuentran
vigentes en las empresas convencionales, las mas emprendedo-
ras reflejan un mayor interés por las practicas discrecionales y los
sistemas globales de personal (Hayton, 2005). Estas, en concreto,
tienden a promover en gran medida la asuncién de riesgos, la ex-
perimentacién y la creatividad, el compromiso de los empleados,
la descentralizacion de la autoridad, la participacion en la toma de
decisiones, la comunicacion, el aprendizaje, y, en definitiva, las re-
laciones de cooperacion y colaboracion entre los distintos miembros
de la empresa (Block y MacMillan, 1993; Luchsinger y Bagy, 1987).

3. UN ESTUDIO DE CASOS EN TRES SECTORES DE ACTI-
VIDAD

En el trabajo empirico se adopto el estudio de casos multiple como
estrategia de investigacion. Dicha estrategia se ha revelado espe-
cialmente util, entre otras razones, para analizar aquellos ambitos en
los que los enfoques tedricos disponibles se consideran inadecuados
y/o incompletos (Toledano y Urbano, 2008) y se requieren nuevas
aportaciones tedricas que mejoren la comprensiéon del fenémeno
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analizado (Yin, 1984). Ademas, como han puesto de manifiesto di-
versos autores (Eisenhardt, 1989; Yin, 1984), su principal ventaja se
deriva de la profundidad con la que es posible investigar los procesos
complejos, donde las experiencias de los participantes son especial-
mente importantes y el contexto de la situacion es fundamental.

La seleccién de los casos que integran el presente estudio se realizo
a partir de un muestreo tedrico, lo que significa que dichos casos se
eligieron teniendo en cuenta su especial idoneidad para explicar el
fenémeno objeto de investigacion. No obstante, con el fin de obtener
cierta diversidad en los supuestos de partida se seleccionaron tres
pequefias empresas que operaban en diferentes sectores de activi-
dad, ubicadas en distintas Comunidades Autdbnomas y que adopta-
ron, ademas, diversas orientaciones emprendedoras (ver Tabla 1).

Tabla |. Caracteristicas principales de las empresas analizadas?

ACTIVIDAD |LOCALIZACION

VOLUMEN NUEVOS
DE NEGOCIO PROYECTOS

° o
CREACION | EMPLEADOS (EN EUROS)* | PROYECTO | INNOVADORES

Caso A Andalucia 1997 30 2.700.000 2005 Renovacion
CasoB | Restauracion Catalufia 1992 24 4.700.000 2004 Innovacion
€n Sservicios
G @ || Bleeainlegn || SRS 1993 37 6.300.000 2004 Nuevo
de Madrid negocio

*Datos referidos al afio de realizacion del trabajo de campo.
Fuente: Elaboracion propia.

Durante el trabajo de campo se aplico el concepto de “triangulacion”
que Yin (1984) propone, utilizando distintos procedimientos y fuentes
de informacién. Concretamente, la entrevista personal semi-estruc-
turada a empresarios-directivos (3 en total) fue complementada con
entrevistas personales realizadas a empleados (12 en total), obser-
vacion directa en los propios lugares de trabajo y la consulta de di-
versa documentacion (tales como memorias, estadisticas y paginas
web de las empresas). El proceso de analisis se llevo a cabo de for-
ma paralela a la recogida de la informacién a lo largo del afio 20063.
Por ultimo, con el fin de establecer nuevas proposiciones teoricas,
se adopté una propuesta inductiva de construccion explicativa (Eis-
enhardt, 1989), realizando previamente un analisis de los casos en
profundidad, de forma individual y comparativa.
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4. GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y PROYECTOS INNO-
VADORES EN LAS PYMES: PRESENTACION, ANALISIS Y DIS-
CUSION DE LOS CASOS

En la Tabla 2 se muestra un resumen de las caracteristicas mas rele-
vantes de los nuevos proyectos innovadores de las tres PYMEs ana-

lizadas.

Tabla 2. Caracteristicas de los nuevos proyectos innovadores desarrollados en
las PYMEs

Caso A

La empresa inicio su actividad ofreciendo servicios de turismo rural, centrandose en el alquiler de
casas rurales. El aumento desorbitado de la competencia, unido a la estacionalidad de la actividad,
fueron importantes condicionantes para que la PYME modificara su idea inicial de negocio, para
pasar en la actualidad a dedicarse a la promocién de actividades de ocio, tiempo libre y educacion
ambiental. La organizacion y desarrollo de visitas culturales a lugares de interés, la animacion
deportiva y las actividades formativas en colaboracion con centros de educacion primaria consti-
tuyen algunas de sus nuevas lineas de negocio.

Caso B

El origen de esta PYME fue una escuela de cocina. Posteriormente, la presion del entorno le llevo
a orientar su actividad hacia los servicios de “catering”, el mercado de la alta gastronomia y la
preparacion y organizacion de grandes eventos. En la actualidad, la empresa se dedica a la organiza-
cion de banquetes singulares (de gala, tematicos, cocteles) destinados a todo tipo de clientes,
aunque en especial a grandes multinacionales vinculadas con el automovilismo deportivo, el sector
farmacéutico, el transporte y la joyeria.

Caso C

La empresa se cred para desarrollar su actividad en el ambito de la fabricacion y comercializacion
de antioxidantes para la industria alimentaria. El lanzamiento del nuevo proyecto empresarial se
produjo, en parte, como consecuencia de los cambios en los gustos de los consumidores —en
especial, la mayor preocupacién de la poblacion por una sana alimentacion- y los cambios produ-
cidos en el entorno legislativo en relacion con los aditivos alimentarios. Concretamente, el nuevo
proyecto implica la fabricacion propia de los antioxidantes, asi como la obtenciéon de materias
primas sin compuestos agregados.

Fuente: Elaboracion propia.

A pesar de las diferencias entre los casos considerados, las conclusio-
nes extraidas en relacion con la generacion y puesta en marcha de los
nuevos proyectos innovadores guardan gran similitud. Concretamente,
ademas de los cambios ocurridos en el entorno, los cuales presionaron
para que se adoptaran comportamientos emprendedores en todas las
PYMEs (ver Tabla 2), se observaron dos sistemas o practicas globales
de gestion de personal (Laursen, 2002) que fueron claves para fomen-
tar la colaboracion entre los miembros de las empresas, y permitir el
desarrollo de los proyectos innovadores por parte de los equipos em-
prendedores. Por un lado, el establecimiento de relaciones cordiales y
afables entre todos los trabajadores de las PYMEs y la creacion de un
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clima laboral basado en la confianza mutua, y por otro, la propagacion
de actitudes favorables por parte de los empresarios-directivos hacia
las iniciativas de los empleados, especialmente, a través de una mayor
tolerancia hacia el riesgo y hacia su participacion en las decisiones em-
presariales (ver Figura 2). Ambos aspectos aluden a lo que se ha iden-
tificado en la literatura reciente con la dimension relacional (Hayton,
2005) y la dimension conductual en la gestion de RRHH, respectiva-
mente (Hayton, 2004).

Figura 2. Dimensiones en la gestion de RRHH y nuevos proyectos innovadores

en las PYMEs

Dimensién
relacional

Dimensién
conductual

PRACTICAS DE GESTION DE RRHH

- Relaciones cordiales y afables
entre los miembros de la empresa
(valores y formacion;
comunicacion y opinién)

- Clima laboral basado en la COMPORTAMIENTOS

confianza mutua EMPRENDEDORES:

DESARROLLO
NUEVOS PROYECTOS
INNOVADORES
EN PYMES

- Actitud favorable ante el riesgo

- Estilo de gestion participativa

Fuente: Elaboracion propia.

4.1. Dimension relacional

En los casos analizados, las afables relaciones que predominaban en-
tre los propios empleados, y entre éstos y los empresarios-directivos,
favorecieron el trabajo en equipo y la puesta en marcha de los nuevos
proyectos innovadores. Ademas, es importante destacar que la crea-
cion de tales relaciones afectuosas fue posible al compartir no sélo el
lugar de trabajo, sino también los mismos valores y orientaciones for-
mativas. Asi, la robusta conciencia medioambiental percibida entre los
entrevistados en el Caso A, la consideracién de la cocina como un arte
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innovador por parte de empleados y empresario en el Caso B, y el dis-
curso generalizado en defensa de la investigacion entre los integrantes
de la empresa que representa el Caso C, contribuyeron a propiciar la
comunicacion y el intercambio de opiniones necesario para la forma-
cién de un buen equipo emprendedor (Stewart, 1989). Al mismo tiem-
po, de nuestras observaciones se deduce que la cordial y condescen-
diente comunicacion entre los comparieros de trabajo se daba, incluso,
en las situaciones de mayor dificultad, como son las que suelen acom-
pafar a la puesta en marcha de nuevos proyectos. Por ejemplo, tal y
como comenté uno de los empleados entrevistados: “Promover y de-
sarrollar nuevas ideas es mas facil cuando puedes hablar abiertamente
con tu jefe” (Caso C). Por otra parte, el clima de confianza predominan-
te en los tres casos de estudio resulté ser un destacado condicionante
de la cooperacion y el espiritu emprendedor en las organizaciones. En
palabras de uno de los empresarios-directivos: “Los empleados deben
confiar en la direccién y sentir que el empresario apoya, o al menos
considera, sus propias iniciativas” (Caso B). En este sentido, la eviden-
cia obtenida confirma las conclusiones derivadas de trabajos previos
desarrollados en el contexto de las grandes organizaciones (Hayton y
Kelly, 2006), en los que se pone de manifiesto que las relaciones con-
tractuales basadas en la confianza facilitan las iniciativas cooperativas
requeridas para el desarrollo de proyectos innovadores. Asi pues, de
todo ello se pueden inducir las siguientes proposiciones:

Proposicion 1: El desarrollo de nuevos proyectos innovadores en

las PYMEs se vincula positivamente con la existencia de relacio-
nes cordiales y afables entre sus miembros.
Proposicion 1a: La posibilidad de generar relaciones cordiales y
afables entre los miembros de las PYMESs se vincula positivamente
con la existencia de valores y aproximaciones formativas comunes,
asi como con la fluidez y frecuencia con la que éstos se comunican
y comparten opiniones.

Proposicion 2: El desarrollo de nuevos proyectos innovadores en
las PYMEs se relaciona positivamente con la existencia de un cli-
ma laboral basado en la confianza mutua entre sus miembros.

La actitud de los empresarios-directivos a favor de la asuncion de ries-
gos y de la participacioén activa de los empleados en la toma de decisio-
nes empresariales propicio la colaboracién entre los mismos, asi como
la generacioén y desarrollo de nuevos proyectos innovadores. En este
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sentido, la informacion procedente de los casos analizados concuerda
con las ideas contenidas en la perspectiva conductual de la direcciéon
estratégica de RRHH y las practicas de gestién discrecionales propias
de las organizaciones emprendedoras (Hayton, 2004). En concreto, el
comportamiento y la reputacién de los empresarios-directivos como in-
novadores en sus respectivos ambitos -y, por tanto, tolerantes al ries-
go-, influyeron positivamente en las actitudes y comportamientos de
los empleados, sobre todo, en los momentos en los que era necesario
colaborar para trabajar como equipos emprendedores. Asi mismo, la
evidencia obtenida en los tres casos analizados ha puesto de mani-
fiesto que la gran implicacion de los empresarios en las iniciativas de

sus empleados fue interpretada como una apuesta por la co-

Las PYMEs

126 analizadas muestran
el acierto que

supone orientar la
gestion de RRHH
hacia prdcticas

que permitan una
mayor participacion
de los empleados

en las decisiones

de la organizacion

laboracion y la puesta en marcha de proyectos conjuntos. En
el Caso A, por ejemplo, al abordar las razones que llevaban a
la direccion a promover la colaboracion con los empleados, el
empresario argumento lo siguiente: “Las ideas que pueden ge-
nerar varias personas son infinitas, pero las que puedo generar
yo estan limitadas. Es imposible innovar sélo, el truco esta en
aprovechar las posibilidades que nos ofrece el trabajo en equi-
po y la buena colaboracién”.

Por otra parte, del andlisis de los casos también se desprende
que el grado de confianza existente entre los miembros de la
empresa —aspecto considerado anteriormente—, contribuy6 a
que los empresarios-directivos mantuvieran un estilo de ges-
tion participativo, el cual fue decisivo para facilitar la coopera-
cién mutua en el desarrollo de los proyectos innovadores. De
todo ello se deriva que, en el caso de las PYMEs analizadas,
y al contrario de lo que ocurre en las organizaciones de ma-
yor tamanio (Carrier, 1996), el estilo de gestion del empresario-
directivo constituye un elemento clave de cara a la generacion

de nuevos proyectos innovadores, siendo incluso, en ocasiones, mas
importante que los incentivos a la innovacién de caracter econémico.
De ahi, que en términos formales se puedan enunciar las siguientes
proposiciones:

Proposicién 3: El desarrollo de nuevos proyectos innovadores
en las PYMEs se vincula positivamente con actitudes favorables
hacia el riesgo de los empresarios-directivos.

Proposicién 4: El desarrollo de nuevos proyectos innovadores
en las PYMEs esta relacionado positivamente con el estilo de
gestion participativa adoptado por los empresarios-directivos.
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En este trabajo se han analizado las practicas de gestiéon de RRHH que
promueven la colaboracion entre el personal de tres PYMEs espafiolas,
y que como consecuencia, facilitan el desarrollo de nuevos proyectos
innovadores. Los resultados obtenidos tras el estudio de casos reali-
zado, revelan el papel fundamental que desempefian las relaciones de
confianza generadas entre los miembros de dichas empresas. Asi mis-
mo, se pone de manifiesto que los comportamientos emprendedores y,
en definitiva, el desarrollo de proyectos innovadores en las empresas
analizadas, mas que vincularse con el establecimiento de programas
formales de fomento de la innovacion, propios de las grandes organiza-
ciones (Hayton, 2004), se asocian especialmente con las actitudes que
los empresarios-directivos transmiten a sus trabajadores en el entorno
laboral, tanto en lo relacionado con la asuncién de riesgos, como en su
participacion en las decisiones empresariales.

Por tanto, a raiz de este estudio, podria afirmarse que una de las cla-
ves para la gestion del personal en las empresas de reducida dimen-
sion se basa en facilitar a todos sus miembros, con independencia del
puesto de trabajo y categoria laboral, los medios para que se relacio-
nen abiertamente, y dispongan de la confianza necesaria para arries-
garse a proponer y desarrollar nuevas iniciativas dentro de la misma
empresa, aun mas en un contexto de crisis econdémica como el periodo
depresivo que desde el 2008 se esta viviendo en Espafia. De igual for-
ma, las PYMEs analizadas muestran el acierto que supone orientar la
gestion de RRHH hacia practicas que permitan una mayor participa-
ciéon de los empleados en las decisiones de la organizacion. Ademas,
segun lo expuesto, en las empresas mas pequenas a diferencia de las
grandes organizaciones (Carrier, 1996), la actitud y el comportamiento
del empresario-directivo se convierte en el principal catalizador para el
estimulo de la colaboracion y la generacion de proyectos innovadores.
Por tanto, conocer la influencia que tienen dichos comportamientos en
la orientacién emprendedora que adopten las PYMEs proporciona bue-
nos argumentos para acentuar la significacion que poseen los recursos
intangibles en el entorno laboral, en comparacién con los tangibles y
elementos objetivos tales como la disponibilidad de infraestructuras o
los recursos econémicos.

Por otra parte, creemos que con esta investigacion se aportan nue-
vas evidencias a los trabajos previos sobre el tema, los cuales han
abordado en esencia la generacion y desarrollo de proyectos inno-
vadores en empresas de mayor dimension. No obstante, todavia hay

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | PRIMER TRIMESTRE 2011 | ISSN: 1698-5117

127



128

areas y enfoques de estudio que podrian contribuir a mejorar nuestro
conocimiento al respecto. Asi, por ejemplo, otros trabajos de corte
cuantitativo podrian servir para contrastar a partir de una muestra re-
presentativa de empresas las proposiciones inducidas de los casos
de estudio y generalizar los resultados. También investigaciones cua-
litativas que adoptaran una perspectiva longitudinal permitirian ana-
lizar la evolucién de los proyectos innovadores de los casos contem-
plados. Todo ello, podria ampliar el conocimiento sobre la orientacién
emprendedora, la colaboracion entre los miembros de las empresas
y el desarrollo de nuevos proyectos innovadores en las PYMEs, al
tiempo que ayudaria a los empresarios-directivos a concentrar sus
esfuerzos en aquellos recursos que faciliten la emergencia de tales
comportamientos.
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