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Desde que a finales de los años setenta se reconociera el potencial de las pequeñas y
medianas empresas (PYMEs) en la generación de empleo, su importancia en el contexto
socioeconómico global ha venido destacándose con gran asiduidad. Basta con detener-
se en algunos datos, para comprender el relevante papel que este sector desempeña aún

en el presente. Concretamente, en la Unión Europea
ampliada el número de PYMEs supera hoy los 23
millones, los puestos de trabajo creados giran en
torno a los 75 millones, y vienen a representar el 99%
del total de empresas que desarrollan su actividad
en este ámbito, porcentaje que se mantiene cuan-
do nos referimos a España. Con tales cifras, no es de
extrañar que se relacione a las PYMEs con la produc-
tividad y la competitividad de un país, y que en la
actualidad nadie dude de su contribución a la
generación de riqueza y bienestar (DGPYME, 2007).
Ahora bien, su grado de contribución varía amplia-
mente, dado que dentro de las PYMEs se engloban
empresas con características muy dispares.

Específicamente, según la nueva definición de PYME
adoptada por la Comisión Europea en enero de
2005, esta categoría le corresponde a cualquier
empresa con menos de 250 trabajadores que
obtiene un volumen de negocios y un balance infe-

rior a 50 y 43 millones de euros, respectivamente
(Comisión Europea, 2006). Así pues, dentro de esta
definición se incluye un colectivo bastante hetero-
géneo, tanto en términos de dimensión, objetivos o
actividad principal, como de capacidad competiti-
va e innovadora. Precisamente, en entornos como
los actuales, caracterizados por un gran dinamismo,
es la facultad de innovar que posee la empresa la
que determina, en gran parte, su continuidad en el
mercado así como su potencial de crecimiento
(DGPYME, 2007). De ahí, que en los últimos años la
innovación en la PYME (1) se haya convertido en una
cuestión de suma importancia, lo que ha tenido su
reflejo no sólo en el escenario empresarial, sino tam-
bién en el institucional y académico.

Por un lado, en el ámbito institucional, los poderes
públicos han comenzado a intensificar las acciones
dirigidas hacia el diseño y aplicación de políticas de
apoyo a la innovación en las PYMEs. En España, un
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ejemplo reciente lo encontramos en el Programa
de Apoyo a la Innovación de las Pequeñas y
Medianas Empresas «InnoEmpresa», aprobado en
febrero de 2007 en el marco de una política orien-
tada a fortalecer el tejido empresarial.

Por otro lado, en el campo académico, se ha acen-
tuado notablemente el interés de los investigadores
por estudiar los proyectos innovadores que tienen
lugar en empresas ya establecidas. Sin embargo,
mientras que los trabajos desarrollados en el seno de
las grandes organizaciones son muy numerosos, en
el ámbito de las PYMEs se trata de una línea de
investigación prácticamente inexplorada (Carrier,
1994, 1996; Zahra y Pearce, 1994). Este hecho, resul-
ta especialmente sorprendente si tenemos en cuen-
ta, no sólo la importancia de la PYME en la econo-
mía actual, sino también su mayor vulnerabilidad
frente a las amenazas del entorno, debido, en
general, a su reducida dimensión y sus limitados
recursos (Covin y Slevin, 1989; Zahra y Pearce, 1994;
Carrier, 1996; Schindehutte y Morris, 2001). En conse-
cuencia, la necesidad de introducir proyectos inno-
vadores es aún más apremiante en las pequeñas
empresas que en las grandes (Carrier, 1994, 1996). 

En base a lo anterior, y considerando las diferencias
que existen entre empresas de distinto tamaño,
parece evidente que el progreso en la comprensión
del fenómeno requiera investigaciones empíricas
que analicen las particularidades de los proyectos
innovadores en las PYMEs (Wortman, 1987; Zahra y
Pearce, 1994; Carrier, 1994, 1996).

Así pues, el objetivo principal del presente estudio es
profundizar en el conocimiento de los proyectos
innovadores que se generan y ponen en marcha en
las pequeñas y medianas empresas dentro del con-
texto de España. Más específicamente, nos plante-
amos las siguientes cuestiones: 

1—| ¿Cómo y por qué se originan los proyectos inno-
vadores en las PYMEs españolas?

2—| ¿Cómo se desarrollan e implantan los proyectos
innovadores en este tipo de empresas? 

Con el fin de dar respuesta a tales preguntas se lleva
a cabo un trabajo  empírico exploratorio, emplean-
do el estudio de casos como estrategia de investi-
gación. El análisis se realiza desde un enfoque cua-
litativo e inductivo (Glaser y Strauss, 1967; Yin, 1984;
Eisenhardt, 1989; Strauss y Corbin, 1990) a partir de
las experiencias innovadoras de cinco PYMEs espa-
ñolas.

En definitiva, y tras esta introducción, el artículo
queda estructurado como sigue. En el próximo

apartado se efectúa una revisión de la literatura
sobre los proyectos innovadores desarrollados en las
empresas, repasando los principales aspectos que
han sido analizados en previas investigaciones.
Seguidamente, se explican los aspectos metodoló-
gicos del trabajo empírico para, a continuación,
presentar las características más significativas de los
casos objeto de estudio. Posteriormente, se discuten
los factores críticos y se plantean nuevas proposicio-
nes teóricas a partir de las evidencias obtenidas. El
artículo finaliza con las conclusiones e implicaciones
más importantes.

LOS PROYECTOS INNOVADORES: UNA REVISIÓN DE LA
LITERATURA

Desde hace bastantes años, la innovación ha ocu-
pado un lugar relevante en la literatura empresarial.
En general, se atribuye a Joseph Schumpeter (1934)
la primacía de vincularla con la naturaleza de la
empresa, al utilizar el adjetivo innovador para identi-
ficar y caracterizar la figura empresarial. De este
modo, la empresa se percibe como el resultado de
un acto innovador propio del empresario.

Concretamente, desde la perspectiva de Schum-
peter (1934), el acto innovador supone la realización
de «nuevas combinaciones» que permiten obtener
un nuevo producto, servicio o método de produc-
ción, descubrir un nuevo mercado o una fuente de
aprovisionamiento, e incluso crear una nueva forma
de organización. Cuando las »nuevas combinacio-
nes» se producen en el interior de empresas ya esta-
blecidas, las publicaciones científicas más recientes
emplean los términos «corporate entrepreneurship» o
«intrapreneurship» para identificar dicha práctica em-
presarial (Burgelman, 1983a; 1984; Guth y Ginsberg,
1990; Hornsby et al., 1993; Zahra, 1996; Sharma y
Chrisman, 1999; Zahra et al., 1999; Miles y Covin,
2002; Covin y Miles, 2007, entre otros autores).

Específicamente, con tales expresiones se alude al
proceso por el cual una persona o un grupo de per-
sonas, en el marco de una empresa, crea un nuevo
negocio, induce una renovación o promueve una
innovación (Sharma y Chrisman, 1999). No obstante,
a lo largo de las tres décadas en las que se ha des-
arrollado este campo de investigación, se percibe
cierta discrepancia entre los autores, tanto en el
empleo de los términos, como en su definición. De
hecho, es frecuente encontrar diferentes vocablos
para designar realidades idénticas, e incluso diver-
sos significados identificados con el mismo término
o expresión. El trabajo de Sharma y Chrisman (1999),
en el que tratan de reconciliar las múltiples acepcio-
nes utilizadas en la literatura, permite entender con
claridad cuál es el grado de confusión vigente. En
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España, además, nos encontramos con una dificul-
tad añadida al carecer de un vocablo apropiado
con el que reconocer el fenómeno, razón por la que
en algunos trabajos se emplee la terminología ingle-
sa (ver, entre otros, los trabajos de Veciana, 1996 o
Nueno, 2003). 

Sin embargo, cuando en el núcleo del concepto se
sitúan las condiciones sobre las que descansa el
proceso, el consenso entre los académicos resulta
más evidente. Desde esta óptica, la utilización de los
términos mencionados, o cualquier referencia a las
situaciones que abarcan, acentúan el esfuerzo
emprendedor de las empresas. Así pues, lo espe-
cialmente relevante son los comportamientos pro-
activos, arriesgados y, en definitiva, innovadores,
realizados por las empresas en el ejercicio de su
actividad (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1989). De ahí,
que en este trabajo utilicemos la expresión «proyec-
to innovador» para referirnos a los resultados a los
que conducen tales comportamientos en las
empresas, o, dicho de otro modo, su esfuerzo
emprendedor.

En este sentido, cabe indicar que una parte impor-
tante de las investigaciones desarrolladas en este
ámbito se ha preocupado por categorizar, con
mayor o menor grado de detalle, las diferentes
manifestaciones que pueden adoptar los proyectos
innovadores (ver, entre otros, los trabajos de Sharma
y Chrisman, 1999; Covin y Miles, 1999; Miles y Covin,
2002). Entre ellas, la creación de nuevos negocios
ha sido una de las formas que ha recibido mayor
atención (Burgelman, 1983b, 1985; Hisrich y Peters,
1984; MacMillan et al., 1984; Burgelman y Sayles,
1986; Block y MacMillan, 1993; Miles y Covin, 2002;

Campbell et al., 2003; Covin y Miles, 2007, entre
otros). En estos casos, se suele diferenciar entre desa-
rrollo interno del nuevo negocio, o externo, a partir de
entidades autónomas o semi-autónomas que residen
fuera del dominio de la empresa (Gráfico 1). 

Junto a los trabajos que consideran las distintas
manifestaciones de los proyectos innovadores, hay
que destacar aquellos que analizan sus anteceden-
tes o factores determinantes. En esta línea de inves-
tigación se pueden apreciar dos tendencias princi-
pales: una primera, centrada en los atributos perso-
nales de quienes llevan a cabo los comportamien-
tos emprendedores (Pinchot, 1985; Ross y Unwalla,
1986; Luchsinger y Bagby, 1987; McKinney y
Mckinney, 1989; Jennings et al., 1994, entre otros), y
una segunda, en la que son los factores contextua-
les los que constituyen el núcleo de atención (ver
Gráfico 2) (Burgelman, 1983a; Miller, 1983; Hisrich y
Peters, 1984; Honrsby et al., 1993; Zahra y Pearce,
1994; Zahra y Covin, 1995; Barringer y Bluedorn,
1999; Dess et al., 1999; Hitt y Ireland, 2000; Miles y
Covin, 2002; Covin y Miles, 2007, entre otros).

Además, cuando los factores contextuales son el
objeto principal de análisis, las investigaciones sue-
len diferenciar los factores internos u organizativos,
en los que se integran los elementos característicos
de la propia empresa, de los factores externos o del
entorno, referidos a elementos ajenos a la organiza-
ción. No obstante, en algunos trabajos, como los
realizados por Kuratko et al, (1990) o Hornsby et al.,
(1990), se analizan conjuntamente los diferentes
tipos de factores —personales y contextuales inter-
nos y externos—, subrayándose así la naturaleza
multidimensional del fenómeno.
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GRÁFICO 1
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Finalmente, merecen especial mención las investiga-
ciones que analizan los efectos de los proyectos inno-
vadores (Gráfico 2). Desde esta perspectiva, sus
repercusiones en la rentabilidad y en el crecimiento
de la empresa han sido los aspectos más estudiados
(Kuratko et al., 1990; Zahra, 1991, 1993 y 1995; Zahra
y Pearce, 1994; Zahra y Covin, 1995; Lumpkin y Dess,
1996, entre otros). No obstante, autores como Greene
et al., (1999), Floyd y Wooldridge (1999) o Brush et al.,
(2001) ofrecen una visión complementaria basada
en los recursos de la organización. Según estos auto-
res, los proyectos innovadores de las empresas son el
resultado de la acumulación de sus recursos, y propi-
cian también la generación de otros nuevos, entre los
que destacan el conocimiento (Zahra et al., 1999; Hitt
et al., 1999). A otro nivel, Antoncic y Hisrich (2004) estu-
dian el impacto de los proyectos innovadores en la
creación de riqueza, mientras que Dess et al., (2003)
proponen temas emergentes para el análisis, como
los efectos de los proyectos innovadores en el apren-
dizaje organizativo o en los procesos de internaciona-
lización de la empresa.

En el presente trabajo, al tratar de profundizar en
cómo y por qué emergen y se desarrollan los pro-
yectos innovadores en las PYMEs, nos centramos, en
particular, en el análisis de sus antecedentes. 

DISEÑO METODOLÓGICO DEL ESTUDIO 
EMPÍRICO

Tal y como indicamos previamente, el trabajo empí-
rico se desarrolló a partir de la realización de un estu-
dio de casos múltiples en el contexto de las PYMEs
españolas. Dicha estrategia de investigación viene
utilizándose cada vez más en este campo (Beaver y
Murphy, 1996; Chetty y Hamilton, 1995; Chetty, 1996;
Cope y Watts, 2000; Godel, 2000; McMullan, 2000;
McMullan y Vesper, 2000, Perren y Ram, 2004; Hite,
2005; Lichtenstein et al., 2006; Corbett et al., 2007,
entre otros), y se ha revelado especialmente útil para
analizar aquellos ámbitos en los que los enfoques
teóricos disponibles se consideran inadecuados y/o
incompletos, y se requieren nuevas aportaciones
teóricas que mejoren la comprensión del fenómeno
investigado. Además, tal y como han puesto de
manifiesto numerosos autores (Yin, 1984; Eisenhardt,
1989; Patton, 1990; Stake, 1994), su principal ventaja
se deriva de la profundidad con la que es posible
investigar los procesos complejos, como los que sub-
sisten durante el nacimiento y desarrollo de proyec-
tos innovadores en las empresas, donde las experien-
cias de los participantes son especialmente impor-
tantes y el contexto de la situación es fundamental. 

En cuanto a los casos específicos que forman parte
del estudio, cabe indicar que, de acuerdo con la

aproximación cualitativa empleada, la selección se
realizó a partir de un muestreo  teórico —y no esta-
dístico— (Yin, 1984). De acuerdo con dicho criterio,
los casos se eligen por su particular idoneidad para
explicar el fenómeno objeto de investigación.
Específicamente, en nuestro trabajo, al pretender
obtener una panorámica de los proyectos innova-
dores desarrollados por las PYMEs en España, elegi-
mos en primer lugar las regiones de las que extraer
la información relevante. En concreto selecciona-
mos las comunidades autónomas con el tejido em-
presarial más denso, es decir, Cataluña, Andalucía,
Comunidad de Madrid, Comunidad Valenciana y
País Vasco, según las estadísticas del INE (2007), por
ser las que presumiblemente registrarían mayor
número de proyectos innovadores.

De dichos ámbitos se obtuvieron posteriormente las
cinco PYMEs para el análisis —una por cada comuni-
dad autónoma—. Los casos fueron escogidos a par-
tir de la información proporcionada por los principales
organismos de apoyo a las PYMEs y a la innovación
con los que contactamos en cada una de las regio-
nes. A este respecto, tuvimos en cuenta no sólo el
hecho de obtener diferentes supuestos de partida, en
cuanto a las características de la PYME y del proyec-
to innovador (replicación teórica), sino también las
oportunidades de aprendizaje que los distintos casos
nos ofrecían y la posibilidad de acceder a las fuentes
de información necesarias (Yin, 1984; Einsenhardt,
1989; Stake, 1994). Con todo, hay que puntualizar
que junto con el nivel de variedad introducido a pro-
pósito, se mantuvo también cierto grado de homo-
geneidad en relación con la antigüedad de las
PYMEs (entre diez y quince años de antigüedad) y del
proyecto innovador (implantando entre los años 2004
y 2006), así como con su financiación (todos los pro-
yectos innovadores habían recibido algún apoyo ins-
titucional para su implantación).

Con respecto a los métodos empleados para la
obtención de la información, y con el fin de otorgar
mayor solidez a las evidencias derivadas de los
casos de estudio, se aplicó el concepto de triangu-
lación que Yin (1984) propone, alternando distintos
procedimientos. Así pues, la entrevista personal
semi-estructurada a empresarios y/o directivos (5 en
total) y empleados de las PYMEs (20 en total), fue
combinada con el análisis de diversa documenta-
ción, tales como memorias, estadísticas y páginas
web. De esta forma, fue posible mantener y asegu-
rar uno de los principios básicos del enfoque cualita-
tivo basado en el estudio de casos, según el cual la
evidencia relativa a cada uno de ellos es más con-
sistente cuando procede de un amplio rango de
datos (Yin, 1984). Además, los requisitos de fiabilidad
quedaron garantizados mediante el uso del mismo
protocolo de estudio para cada caso. 
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De otra parte, siguiendo las recomendaciones de
investigadores cualitativos (Yin, 1984; Eisenhardt,
1989; Strauss y Corbin, 1990), el proceso de análisis
lo desarrollamos de forma paralela a la recogida de
la información a lo largo del año 2006. En este sen-
tido, cabe destacar que todas las entrevistas fueron
grabadas y trascritas sus partes más relevantes. Los
conceptos clave fueron codificados y clasificados a
través de categorizaciones que fueron modificándo-
se conforme se obtenían nuevos datos. Por último,
con el fin de establecer nuevas proposiciones teóri-
cas se adoptó una propuesta inductiva de construc-
ción explicativa (Glaser y Strauss, 1967; Miles y
Huberman, 1984; Yin, 1984; Eisenhardt, 1989; Strauss
y Corbin, 1990), realizando previamente un análisis
de los casos en profundidad, de forma individual y
comparativa. 

LAS PYMEs Y LOS PROYECTOS INNOVADORES:
PRESENTACIÓN DE CASOS

A continuación se presentan las características más
relevantes de las PYMEs españolas (2), cuyos proyec-
tos innovadores son analizados en esta investiga-
ción. Al final de la sección, en el Cuadro 1, se reco-
gen sus datos más significativos. 

Caso1: Alfa

Esta empresa, una PYME de turismo rural, inició su
andadura en marzo de 1997 en un pequeño munici-
pio de la provincia de Huelva, situado en el centro de
uno de los parques naturales más importantes de

Andalucía. La gran riqueza ecológica del entorno hizo
que la empresa encontrara en la naturaleza uno de
sus principales recursos. No obstante, en los últimos
años, el aumento desorbitado de la competencia,
unido a la estacionalidad propia de la actividad
empresarial, hizo que la PYME modificara el concepto
esencial del negocio, centrado esclusivamente hasta
ese momento en el alquiler de alojamientos rurales.

La variedad de servicios que integra el nuevo pro-
yecto, puesto en marcha a comienzos del 2005, ha
convertido a Alfa en uno de los referentes andaluces
más importantes en el ámbito del ocio, el tiempo
libre y la educación. En concreto, además de los
tradicionales alojamientos rurales, ahora forman
parte del concepto básico de la empresa el desa-
rrollo de rutas singulares por espacios naturales pro-
tegidos (ecuestres, senderismo), la organización y
desarrollo de visitas culturales a lugares de interés
(rutas gastronómicas y visitas a fiestas tradicionales,
entre otras), la animación deportiva (aeróbic y
acuaerobic colectivo, tiro al arco, piragüismo), las
actividades formativas en colaboración con centros
de educación primaria y asociaciones de colectivos
específicos (talleres de flora y fauna en distintas esta-
ciones del año, especies arbóreas, etc.), así como la
organización de prácticas rurales tradicionales
(recogida de setas, saca del corcho y matanza
serrana, principalmente). 

Caso 2: Beta

La empresa se crea en 1994 en un municipio del sur
de Valencia, y aún en la actualidad su origen fami-
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GRÁFICO 2
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liar y personalista continúa reflejándose en la cultura
organizativa. La fabricación de mobiliario de gama
alta con elevado grado de artesanía y manipula-
ción manual constituye la principal seña de identi-
dad de la PYME. No obstante, los cambios en los
gustos de los consumidores, la elevada competen-
cia del sector y la globalización de la economía,
incitaron su modernización, lo que llevó a la empre-
sa a aumentar su nivel tecnológico y a robotizar, en
el año 2005, algunos de sus procesos básicos.

Cabe destacar, no obstante, que tal modernización
estuvo equilibrada con el mantenimiento de labores
artesanales, lo que le permitió diferenciarse de la
competencia. Ello sirvió, además, para que la PYME
se introdujera en el mercado institucional a través de
la fabricación e instalación de mobiliario de oficina.
La innovación en procesos y productos y la incorpo-
ración de servicios adicionales, como los de aseso-
ramiento en interiorismo y diseño gráfico, justifican su
éxito en los mercados internacionales. En la actuali-
dad BETA ocupa uno de los principales puestos en el
ranking de empresas nacionales exportadoras de
muebles, y sus objetivos para el futuro próximo se
centran en mantener el mercado español y ampliar
el internacional.

Caso 3: Gamma 

En 1992 nació Gamma como escuela de cocina
en un municipio del Vallés Occidental, una de las
comarcas más ricas de la provincia de Barcelona. Al
cabo de un año y medio la pequeña empresa evo-
lucionó hacia el servicio de catering. Después de
quince años, el espíritu de búsqueda, el compromi-
so y el respeto que caracterizó su puesta en marcha
en el sector de la restauración, siguen siendo los
puntos cardinales de la PYME. Con el propósito de
ofrecer a sus clientes una propuesta original de coci-
na basada en la calidad del producto, en 2004
Gamma  emprende un nuevo proyecto que introdu-
ce a la empresa en el mercado de la alta gastrono-
mía y en los servicios de preparación y organización
de grandes eventos. A partir de entonces, las ventas
crecen desmesuradamente, y el número de emple-
ados eventuales llega a superar algunos días la cifra
de doscientos.

De este modo, a la empresa se la conoce hoy,
sobre todo, por la organización de banquetes singu-
lares (de gala, temáticos, cócteles) destinado a
todo tipo de clientes, aunque en especial a grandes
multinacionales vinculadas con el automovilismo, el
sector farmacéutico, el transporte y la joyería. En
todos los casos, la PYME ofrece un servicio integral
que incluye actividades tan variadas como la bús-
queda del lugar para el desarrollo del evento, el

diseño y decoración interior, la contratación de
actuaciones y la preparación de menús especiales
e inéditos. La cocina, así pues, sigue siendo la base
distintiva de la empresa, y por ello ha destinado una
parte importante de sus nuevas instalaciones a una
cocina-laboratorio y a salas de degustación.

Caso 4: Delta

La investigación y el desarrollo tecnológico constitu-
yen actividades esenciales para la presente PYME
madrileña. Delta inició su actividad en 1993 en el
ámbito de la fabricación y comercialización de
antioxidantes para la industria alimentaria. Durante
más de diez años, las materias semi-elaboradas uti-
lizadas, provenientes de diversos comercializadores,
eran analizadas y combinadas en el departamento
de I+D de la empresa, por lo que su fase producti-
va quedaba reducida a la última etapa del proce-
so. Sin embargo, la mayor preocupación de la
sociedad por la alimentación sana, junto a los cam-
bios producidos en el entorno legislativo en relación
con los aditivos alimentarios, animaron a DELTA para
que a mediados del año 2004 lanzara al mercado
una nueva línea de negocio.

En concreto, la empresa inició la fabricación de sus
propios antioxidantes y materias primas sin com-
puestos agregados, actividad que incorporó a las
propias comercializadoras. Las tareas relacionadas
con la producción pasaron, de este modo, a ocu-
par un lugar relevante dentro del negocio y, gra-
cias a ellas, empezó a cubrir una parte importante
de la demanda de grandes cadenas alimentarias.
Concretamente, este innovador proyecto comen-
zó a dar excelentes resultados durante 2006, a raíz
de la venta de las materias primas a conocidas
empresas internacionales del sector de la alimen-
tación.

Caso 5: Épsilon

Diseñar herramientas para la gestión empresarial
constituye el pilar fundamental de la presente PYME
ubicada en San Sebastián. En el año 2000, las cua-
tro personas que hoy dirigen los diferentes departa-
mentos de la empresa iniciaron un negocio a través
del cual aportaban soluciones informáticas a otras
empresas. Dos años más tarde, esta PYME decide
desarrollar y comercializar su propio soporte informá-
tico dirigido a la gestión de los recursos empresaria-
les. El producto que hoy da vida a Épsilon permite a
sus clientes conocer en cada momento cualquier
dato relativo a su actividad y, en definitiva, facilitar la
toma de decisiones. El mantenimiento técnico es
también otra de sus actividades críticas el cual inclu-
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ye el análisis y revisión de sistemas informáticos o la
migración de bases de datos.

En este contexto, y con la voluntad de satisfacer a
los clientes y mejorar la calidad de los servicios ofre-
cidos, Épsilon desarrolla un nuevo proyecto que
queda materializado en el año 2005 en un servicio
informático de asistencia permanente para el dise-
ño de programas de gestión empresarial. Su aplica-
ción a través de un entorno web permite el acceso
a cualquier tipo de empresa u organismo que
desee crear su propio programa de gestión informá-
tico. En la actualidad, más de la mitad de los clien-
tes proceden del mercado internacional.

GENERACIÓN, DESARROLLO E IMPLANTACIÓN DE
INNOVACIÓN EN LAS PYMEs

Sobre la base de los casos presentados en la sección
anterior, analizamos en este apartado los factores crí-
ticos que han favorecido el origen y puesta en mar-
cha de los proyectos innovadores en las PYMEs. Para
ello, dividimos el análisis en dos apartados, de acuer-
do con los objetivos propuestos en la investigación.

El origen de proyectos innovadores

El primer aspecto considerado al estudiar la genera-
ción de proyectos innovadores en PYMEs se encuen-
tra relacionado con el proceso inherente a la identi-
ficación de la nueva idea. A este respecto, las evi-
dencias de los casos revelan cierta relación entre la
naturaleza del procedimiento seguido por la empre-
sas y el ámbito en el que éstas operan. Concreta-
mente, en los casos Delta y Épsilon la tecnología, al
formar parte de la actividad principal, ha favorecido
la introducción natural de los nuevos proyectos. De
este modo, en ambas PYMEs la generación de los
proyectos innovadores constituye una actividad más
dentro de las habituales, y, en gran parte, son con-
secuencia de un proceso deliberado promovido por

el empresario o director. En Alfa y Beta, en cambio,
la introducción de nuevos servicios, productos y pro-
cesos en el sector del turismo y del mueble, respec-
tivamente, se produce para dar respuesta a las nue-
vas demandas de los clientes, mientras que en la
empresa Gamma el comportamiento emprende-
dor se explica, sobre todo, por la búsqueda incesan-
te de mejorar la calidad en el servicio.

Así pues, la naturaleza circunstancial que en térmi-
nos más generales suele preceder la gestación de
proyectos innovadores en PYMEs, en comparación
con las grandes organizaciones (Carrier, 1994,
1996), ha sido identificada sólo en tres de los casos
de estudio, mientras que en otros dos lo más desta-
cable es la reflexión e intencionalidad previa al pro-
yecto. Por tanto, nuestras observaciones apuntan
que las estrategias que preceden el nacimiento de
proyectos innovadores en PYMEs guardan estrecha
relación con el sector de la actividad de la empre-
sa (Burgelman y Sayles, 1986; Zahra y Pearce, 1994;
Carrier, 1994, 1996).

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantean las pri-
meras proposiciones teóricas de la investigación:

Proposición 1a: Las PYMEs que operan en sectores
tecnológicos tienen mayor probabilidad de generar
proyectos innovadores de forma deliberada.

Proposición 1b: Las PYMEs que no operan en secto-
res tecnológicos tienen mayor probabilidad de gene-
rar proyectos innovadores de forma emergente.

Un segundo aspecto que requiere especial men-
ción, hace referencia a los factores que determinan
o impulsan la generación de proyectos innovadores.
Desde este punto de vista, es importante destacar
que el dinamismo que caracteriza los mercados en
los que operan las PYMEs, fue concluyente para pre-
sionarlas a adoptar cambios y asumir nuevos retos.
De este modo, como señalan Zahra y Pearce (1994)
entre otros autores, es el entorno externo de la orga-
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CUADRO 1
CARACTERÍSTICAS DE LAS PYMEs Y DE LOS PROYECTOS INNOVADORES

*En plantilla fija en el año 2006. ** Cifra aproximada referida al año 2006.

FUENTE: Elaboración propia.

Alfa 1997 Andalucía Turismo 30 2.700.000 € 2005 Renovación

Beta 1994 C. Valenciana Fab.muebles 75 8.600 000 € 2005 I. producto/proceso

Gamma 1992 Cataluña Restauración 24 4.700.000 € 2004 I. Servicios 

Delta 1993 C. Madrid Biotecnología 37 6.300.000 € 2004 Nuevo negocio 

Épsilon 2000 País Vasco Informática 83 6.500.000 € 2005 I. producto  

PYMEs
Año de

creación
Localización

(CC.AA)
Sector 

de actividad
Nº de 

trabajadores*
Volumen de
negocio**

Proy. Inn. 
Año de 

implantación

Proy. Inn. 
Tipo de innovación
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nización el que incita, en mayor grado, los compor-
tamientos emprendedores en las pequeñas y
medianas empresas.

Concretamente, en los casos ALFA, BETA y ÉPSILON los
empresarios insistieron en las dificultades que esta-
ban soportando a raíz del aumento de la compe-
tencia y de los cambios en la demanda. En GAMMA

y DELTA la dirección destacó, además, sus deseos de
mejorar la posición competitiva en los mercados
cambiantes. No obstante, cabe señalar que en
todos los casos los proyectos innovadores promovie-
ron, tanto en empresarios como empleados, com-
portamientos más receptivos ante la posibilidad de
emprender en el futuro nuevos proyectos.

Así pues, basándonos en las evidencias obtenidas,
se proponen las siguientes proposiciones: 

Proposición 2a: Las PYMEs que operan en entornos
adversos tienen mayor probabilidad de generar
proyectos innovadores.

Proposición 2b: Las PYMEs que en el pasado han
implantado con éxito proyectos innovadores, tienen
mayor probabilidad de generar nuevos proyectos
innovadores en el futuro.

Finalmente, el tercero de los aspectos estudiados en
esta sección se refiere a la persona o grupo de per-
sonas de las que emana el proyecto innovador. A
este respecto, las evidencias obtenidas revelan que
la personalidad y el estilo directivo de los empresarios
y gerentes han sido decisivos en la generación del
proyecto innovador, tal y como apuntan algunas de
las investigaciones desarrolladas en este campo
(Burgelman; 1983a; Kuratko et al., 1990; Zahra et al.,
1999). En determinados casos, como en Beta y
Gamma, los empresarios y fundadores de la empre-
sa han sido quienes han propiciado los proyectos
innovadores en las PYMEs. En otros, su personalidad ha
permitido que nuevos empleados —caso Alfa— res-
ponsables de departamentos —Delta— o incluso
clientes —Épsilon—, planteen las ideas innovadoras.
El caso ALFA, en concreto, presenta importantes pecu-
liaridades, dado que el proceso de selección se
encuentra vinculado con las capacidades de los
candidatos para proponer nuevos proyectos suscep-
tibles de incorporar a la empresa. En el caso Delta, el
responsable del departamento de I + D logró los
resultados esperados, lo que supuso una nueva línea
de negocio para la PYME en la que trabaja. Por últi-
mo, de Épsilon hay que subrayar la participación de
los clientes en la generación del nuevo proyecto, el
cual satisface sus necesidades específicas.

Asimismo, es importante acentuar que con excep-
ción del caso Delta, en el que la idea innovadora

procede de un departamento creado para tal efec-
to, la iniciativa individual prima sobre el trabajo en
equipo de los empleados. De ahí, que el estilo direc-
tivo del empresario resulte más importante que las
condiciones del puesto de trabajo o los sistemas de
premios vigentes, aspectos que han sido subraya-
dos en la literatura dado el papel que desempeñan
como estímulo de comportamientos emprendedo-
res en las grandes organizaciones (Hornsby et al.,
1990, 1993; Carrier, 1994, 1996; Hitt et al., 1999).

Las implicaciones que se derivan de los aspectos
analizados, nos llevan a inducir las siguientes propo-
siciones:

Proposición 3a: Las PYMEs gestionadas por empre-
sarios y/o directores con estilos participativos tienen
mayor probabilidad de generar proyectos innova-
dores. 

Proposición 3b: Los proyectos innovadores en las
PYMEs tienen mayor probabilidad de ser generados
por iniciativas individuales.

El desarrollo y la implantación de los proyectos
innovadores

La disponibilidad de recursos ha sido un factor tradi-
cionalmente destacado en la literatura por su reper-
cusión en el desarrollo de proyectos innovadores en
empresas ya establecidas (Hisrich y Peters, 1984;
Guth y Ginsberg, 1990; Hornsby et al., 1990; Kuratko
et al., 1990). En concreto, se admite que la existen-
cia de recursos financieros estimula la experimenta-
ción y el desarrollo de proyectos innovadores por
parte de las empresas, del mismo modo que su
carencia paraliza la puesta en marcha, sobre todo
si los proyectos se alejan del concepto básico que
identifica y define a la empresa. No obstante, en los
cinco casos analizados los recursos financieros no
fueron tan importantes para el desarrollo de nuevos
proyectos. En cambio, los acuerdos establecidos
con potenciales clientes resultaron ser los factores
que, en mayor grado, determinaron su implantación
en las PYMEs. Concretamente, en los casos Alfa y
Beta, en los que la supervivencia de las empresas en
el mercado implicaba su propia renovación, las per-
cepciones de los entrevistados con respecto a la
evolución favorable de la futura demanda fueron
básicos para sacar adelante el proyecto. Además,
en el caso Alfa, la consecución de resultados par-
ciales acorde a las optimistas previsiones realizadas,
permitieron la definitiva consolidación del proyecto
innovador.

De otra parte, es importante acentuar que salvo en
los casos Delta y Épsilon, en los que existían partidas
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presupuestarias asignadas para la generación de
nuevos proyectos, la búsqueda y obtención de
recursos fue paralela al estudio y análisis del proyec-
to innovador. A este respecto, cabe destacar que
en el caso BETA, en el que la puesta en marcha del
proyecto requería importantes inversiones, las dificul-
tades financieras hicieron retrasar su desarrollo.

En base a las anteriores consideraciones, se inducen
dos nuevas proposiciones:

Proposición 4a: La viabilidad comercial de los pro-
yectos innovadores tiende a faciliatr su desarrollo e
implantación en las PYMEs

Proposición 4b: La viabilidad financiera de los pro-
yectos innovadores tiende a acelerar su desarrollo e
implantación en las PYMEs.

Junto a la disponibilidad de recursos, son varios los
autores que destacan la importancia de las estruc-
turas organizativas de las empresas, y las relaciones
jerárquicas o planas que en ellas imperen, de cara
al desarrollo e implantación de proyectos innovado-
res (Burgelman, 1983a; Hisrich y Peters, 1984; Hornsby
et al., 1993).

De los casos analizados cabe destacar a este res-
pecto que, salvo la empresa ALFA, en todas las PYMEs
existen estructuras organizativas rígidas en las que las
responsabilidades de los distintos departamentos y
empleados se encuentran bastante definidas. Esta
realidad, sin embargo, contradice en parte lo apun-
tado en la literatura (Carrier, 1994; Zahra y Pearce,
1994), en la que las estructuras rígidas, más propias
de las grandes empresas, son consideradas impor-
tantes barreras para el desarrollo de proyectos inno-
vadores, mientras que las estructuras flexibles suelen
vincularse con formas de organización más propen-
sas para la innovación.

No obstante, la evidencia generada en este trabajo
revela que las estructuras poco flexibles vigentes en
cuatro de los cinco casos —Beta, Gamma, Delta y
Épsilon—, no constituyen un obstáculo para el des-
arrollo de los proyectos innovadores. Tal y como
argumentaron los entrevistados, la complejidad de
las estructuras organizativas son un reflejo de los pro-
cesos de normalización de calidad a los que se
habían sometido las PYMEs anteriormente. No obs-
tante, en todos los casos se observa un elevado
grado de cordialidad entre empleados y directivos,
el cual parece haber quedado al margen de las
variaciones estructurales.

Así pues, la cooperación mutua y el elevado grado
de implicación mostrado por empresarios y directi-
vos se han identificado como uno de los factores

más importantes de cara al desarrollo e implanta-
ción de proyectos innovadores en PYMEs.

Por ello, de los casos de estudio emerge la siguiente
proposición: 

Proposición 5: Las PYMEs en las que prevalencen
relaciones de cooperación entre empresarios-
directivos y empleados tienen mayor probabilidad
de desarrollar e implantar con exito proyectos inno-
vadores.

Por último, es importante acentuar el papel que
ocupa la formación en el desarrollo e implantación
de proyectos innovadores (Zahra y Pearce, 1994).
Concretamente, en el caso DELTA la elevada forma-
ción de las empleadas -todas mujeres y doctoras-
ha constituido un elemento vital para la puesta en
marcha del nuevo proyecto, al haber facilitado
ampliamente su definitiva implantación. En los
casos BETA, GAMMA y ÉPSILON, la formación continua
del personal constituye uno de los objetivos principa-
les de la dirección, aspecto que ha favorecido el
desarrollo de los proyectos. ALFA, por su parte, vincu-
la directamente cada proyecto innovador con la
formación del empleado, y en la mayoría de los
casos promotor de la idea, lo que simplifica su des-
arrollo y posterior puesta en marcha. 

Así pues, sintetizando la discusión previa, inducimos
la última proposición teórica:

Proposición 6: Las PYMEs que fomentan y valoran la
formación de los empleados tienen mayor probabi-
lidad de desarrollar e implantar con éxito proyectos
innovadores.

CONCLUSIONES

Hace ya algunos años que el entorno empresarial
en España, al igual que en la mayoría de los países
de Europa, viene caracterizándose por su gran dina-
mismo y hostilidad. En él, la supervivencia de
muchas PYMEs se ha visto amenazada por la inten-
sificación de la competencia, razón por la que la
facultad de innovar y adaptarse al cambio se ha
convertido en una de las principales fuentes de ven-
taja competitiva. En consonancia con ello, durante
los últimos años  han sido numerosas las investiga-
ciones que profundizan en los comportamientos
emprendedores de las empresas, así como en los
proyectos innovadores en los que se materializan.
Sin embargo, casi todas ellas se han contextualiza-
do en las grandes organizaciones y, salvo los desta-
cados trabajos de Carrier (1994, 1996) o Zahra y
Pearce (1994), puede afirmarse que los estudios de
los nuevos proyectos emprendedores en el ámbito

368 >Ei 221

16 URBANO y TOLEDANO  22/6/08  19:19  Página 221



D. URBANO PULIDO / N. TOLEDANO GARRIDO

de las PYMEs han sido, en términos cuantitativos,
prácticamente irrelevantes.

Con este escenario, en el presente artículo hemos
tratado de cubrir una parte del vacío existente, pro-
fundizando en los factores que favorecen la genera-
ción, desarrollo e implantación de proyectos innova-
dores en las pequeñas y medianas empresas. En
concreto, tras una revisión de la literatura y a partir
de un estudio de casos múltiple, se han inducido
diez proposiciones teóricas que han sido sintetizadas
en el Gráfico 3, y que contribuyen al avance en la
comprensión del fenómeno en el contexto de las
PYMEs españolas. 

Una conclusión clave que se extrae del estudio es
que el comportamiento emprendedor que mani-
fiestan las PYMEs españolas, a través de la genera-
ción, desarrollo e implantación de proyectos innova-
dores, es el resultado de la interacción de muchos
factores (Hornsby et al., 1993; Zahra, 1991). Más
específicamente, es importante destacar que si
bien en negocios que operan con nuevas tecnolo-
gías aumenta la conciencia de la importancia de
innovar (P1a) (Carrier, 1996), cualquier adversidad del
entorno implica un estímulo para que empresas de
reducida dimensión adopten, de una u otra forma,
comportamientos emprendedores (P1b y P2a) (Miller,
1983). Además, en la medida que la adopción de
tales comportamientos generan proyectos innova-
dores de éxito, se convierten en incentivos para asu-
mir en el futuro retos similares (P2b).

Por otra parte, se ha revelado que, en el contexto de
las PYMEs, el empresario o directivo es el principal
catalizador o inhibidor de la generación y desarrollo
de proyectos innovadores (P3a) (Carrier, 1994), los cua-
les suelen originarse a partir de iniciativas individuales
(P3b). Asimismo, la cooperación entre los agentes
implicados en la actividad empresarial (empresarios,

directivos, empleados y clientes) y la formación de los
recursos humanos constituyen elementos fundamen-
tales para el desarrollo e implantación de proyectos
innovadores (P4a, P5 y P6) (Hisrich y Peters, 1984;
MaCmillan et al., 1984, entre otros), mientras que el
papel de los recursos financieros es destacable, sobre
todo, durante su puesta en marcha (P4b).

Así pues, de estas conclusiones es posible extraer
implicaciones relevantes para los empresarios y
directivos de las PYMEs en España. En primer lugar, es
importante conocer la importancia de las políticas
de recursos humanos de cara a estimular proyectos
innovadores en estas empresas. En concreto, los
estilos de dirección participativos, basados en la
confianza entre el empresario y/o directivo y los
empleados, en la tolerancia al fracaso y en el reco-
nocimiento de los logros, contribuyen notablemente
a la adopción de comportamientos emprendedo-
res en las PYMEs, al igual que las inversiones en for-
mación influyen positivamente en su desarrollo e
implantación. 

Las instituciones responsables de fortalecer nuestro
tejido empresarial pueden encontrar también algu-
nas enseñanzas en el estudio. En particular, dado el
dinamismo que caracteriza el entorno de los nego-
cios, y el peso que poseen las PYMEs dentro del teji-
do productivo nacional, sería conveniente orientar
algunas de las intervenciones públicas hacia la cre-
ación de una conciencia colectiva que asuma la
responsabilidad de innovar, y de acometer accio-
nes emprendedoras, de cara a garantizar la conso-
lidación y el crecimiento de las PYMEs en España. De
esta forma, la generación y puesta en marcha de
proyectos innovadores pasarían, en mayor grado, a
ser el resultado de esfuerzos conscientes y delibera-
dos por parte de la dirección, y las estrategias adop-
tadas adquirirían así un carácter más proactivo que
reactivo.
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Las aportaciones académicas son asimismo rele-
vantes, sobre todo, si tenemos en cuenta la esca-
sez de estudios que analizan la generación y des-
arrollo de proyectos innovadores en las PYMEs, y
más aún en el contexto de España. Específica-
mente, las evidencias obtenidas en la investigación
han servido para confirmar algunos de los resulta-
dos logrados en este campo en ámbitos como
Estados Unidos o Canadá (Carrier, 1994, 1996;
Zahra y Pearce, 1994). Cabe destacar, en especial,
la significación que adquiere la personalidad y el
estilo directivo del empresario, aspecto que se ha
manifestado en los cinco casos de estudio. No obs-
tante, conviene precisar que estas consideraciones
deben ser interpretadas con cautela, dado el
carácter exploratorio de la investigación. De ahí,
que la generalización de las conclusiones pueda
realizarse únicamente desde un punto de vista teó-
rico (Yin, 1984; Eisenhardt, 1989). De todos modos,
el acercamiento profundo y cualitativo que adop-
tamos en este trabajo da respuesta a la necesidad
de conocer, en mayor grado, las particularidades
que posee el proceso de generación y desarrollo
de proyectos innovadores cuando emana de
empresas de reducida dimensión.

Las evidencias obtenidas proporcionan, por tanto,
una orientación inicial para seguir ahondando en
este fenómeno en posteriores investigaciones. En
particular, desde una óptica cualitativa aún quedan
abiertas múltiples posibilidades, que podrían tomar
como base la selección y comparación de casos
con perfiles diferentes a los empleados en este tra-
bajo, por ejemplo, en cuanto a dimensión, localiza-
ción, actividad principal o tipo de innovación. La uti-
lización de muestras amplias y significativas desde la
perspectiva estadística, podría emplearse también
en futuros trabajos cuantitativos con el fin de con-
trastar las proposiciones teóricas emanadas de
nuestro estudio. Todas estas aproximaciones, en
definitiva, podrían contribuir a mejorar nuestro cono-
cimiento sobre los proyectos innovadores en las
PYMEs, y enriquecer así esta emergente línea de
investigación conocida internacionalmente como
«intrapreneurship» o «corporate entrepreneurship».

(*) Este trabajo se ha financiado con fondos proceden-
tes de los proyectos del Plan Nacional I+D+I del
Ministerio de Educación y Ciencia SEC2006-06017 y
SEJ2007-60995.

NOTAS

[1] En este trabajo se considera el término «innovación» desde
una perspectiva muy amplia, lo que nos lleva a incluir bajo la
concepción de «proyecto innovador» a cualquier nuevo pro-
yecto emprendedor concebido en el seno de una PYME.

[2] Los nombres de las empresas han sido sustituidos por otros
ficticios por razones de confidencialidad de la información.
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