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apasiéndel esloveno Ivo Boscarol era

volar. Pero, en los afios de la Guerra

Fria, su pais formaba parte de la Yu-

goslavia comunistay el espacio aéreo

estaba sometido a un férreo control guberna-

mental. Pero eso no le detuvo. Junto con otros

pilotos, introdujo en secreto alas delta motori-

zadas desde Italia. No satisfecho conlo que ha-

biaencontrado en el mercado, decidi6 producir
sus propios modelos.

Cuandovisitoalasautoridades de aviacién

para obtener los permisos pertinentes, se mo-

faronde él. Niuna sola persona comprendié su

propuesta ni sabia qué eran las alas delta o los
ultraligeros. Cuando los funcionarios consul-
taron a instancias superiores, les dijeron que
la persona mds indicada para preguntar sobre
ese tema era precisamente Ivo Boscarol. Tras
incontablesreunionesytramites burocraticos,
terminaron cediendoyle permitieron producir
aviones ligeros.

Perolos problemas persistieron. No existia
ningun sistema, licencia o normativa que regu-
lara la fabricacién de aviones ligeros. Boscarol
seofreci6 aredactarlalicenciaque mastarde él
tendria que aprobar. Se le concedio el permiso

NUMERO 22 TERCER TRIMESTRE 2014 15




Abstract for promotional use only. Full version available at www.iesepublishing.com

plagado de obstaculos.

y durante los afios siguientes Boscarol elabord
muchasdelasnormas parafabricar ultraligeros
en Yugoslavia. Por fin, en 1987, hizo realidad su
suefio: fundo Pipistrel, el primer fabricante
privado de aviones del pais. Desde entonces, la
empresahacosechadonumerosos éxitos, hasta
el punto de que es la tnica que ha ganado tres
competiciones Green Flight Challenge de la
NASA. Aunque extraordinario, el caso de Bos-
carolnoeselunicoen Europadel Este. Durante
ladificil transicién del comunismo al capitalis-
mo, que tuvo lugar desde la caida del Muro de
Berlin en noviembre de 1989 hasta el final de la
siguiente década, fueron miles los emprende-
dores que fundaron empresas pesealos incon-
tables obstaculos.

Conlacolaboraciénde otros 18 profesores
de Iniciativa emprendedora de la region, rea-
lizamos un amplio proyecto de investigacion
de cuatro afios. Nuestro estudio arrojé leccio-
nes importantes, ademds de 15 casos de esta
estirpe de emprendedores singulares, a los
que hemos bautizado como “emprendedores
pioneros” y cuya trayectoria documentamos
en el libro Entrepreneurial Icebreakers. Al igual
que los rompehielos, estos pioneros navegan
por zonas inaccesibles para otros y son capa-
ces de abrirse camino pese a los obstdculos

& RESUMEN EJECUTIVO

Tras la caida del Muro de Ber-
lin, muchos emprendedores
de la Europa del Este fundaron
empresas y se expandieron
por todo el mundo, abriendo
camino en los mercados inter-
nacionales para otros empren-
dedores. En este articulo, los
autores ilustran con la trayec-
toria de estos pioneros cémo
sortear estructuras demasiado
rigidas y caducas gracias a

nuevas dindmicas, una redefi-
nicién de la creacion de valory
un cambio de mentalidad.

Sus lecciones son es-
pecialmente valiosas para
quienes traten de emprender
en economias de transicion,
donde podrian tener mejores
perspectivas de crecimiento
que en los mercados maduros
si siguen el ejemplo de estos
pioneros.
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Los miles de emprendedores pioneros que fundaron
empresas en la Europa del Este tras la caida del
comunismo se abrieron camino en un entorno

que se encuentran. Se trata de una capacidad
inestimable cuando se opera en economias de
transicion.

Las economias occidentales siempre han
sido el foco de la investigacidn en iniciativa
emprendedora. Pero, en general, estas econo-
mias tienen unos marcos politicos y regulato-
riossélidos, asi como mercados desarrollados
y bastante homogéneos. Nada que ver con la
realidad de muchos otros paises donde los es-
tdndares y normas son laxos o inexistentes, la
regulacion es voluble y los ecosistemas de ne-
gocio, fragiles. éQué puede aportar lainvestiga-
ciénacadémicaa estos mercados?

Enestearticulo, presentamoslaslecciones
delosemprendedores del Este de Europasobre
como derribar estructuras demasiadorigidasy
caducas gracias a nuevas dindmicas, una rede-
finicién de la creacién de valor y un cambio de
mentalidad.

Su ejemplo es especialmente valioso para
quienes quieran crear una empresa en una
economia de transicion, donde podrian tener
mejores perspectivas de crecimiento que en
los mercados maduros, pero solo si aprenden
aactuar como estos emprendedores.

Lacaidadel Muro de Berlin suele considerarse
elfin de una era, pero, paralos antiguos paises
del bloque del Este, supuso también un nuevo
comienzo, aunque no exento de dificultades.

Los primeros debates politicos se centra-
ron casi en exclusiva en la privatizacién de las
empresas estatales, la mayoria de las cuales
pasaban apuros con las nuevas reglas de mer-
cado, amenazaban quiebra y debian lidiar con
las protestas de sus empleados. Mucha menos
atencion se prestd a como las reformas podian
estimular la creacién de nuevas empresasy fa-
cilitar su sostenibilidad. De hecho, en muchos
paises, el entorno social ylos marcos regulato-
rio y legal eran abiertamente hostiles a la ini-
ciativa emprendedora.
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® Con el viento en contra

Algunos emprendedores de la Europa del Este triunfaron pese a un entorno sumamente dificil.

acreaciény desarrollo de una

empresa supone, en el mejor
de los casos, una ardua tarea.
Fueron tantas y de tal magnitud las
dificultades que afrontaron los em-
prendedores de |la Europa del Este
tras la caida del comunismo que
parece increible que pudieran no ya
prosperar, sino incluso sobrevivir.

DERECHOS DE PROPIEDAD

Y MARCO INSTITUCIONAL DEBILES
En la etapa inmediatamente pos-
terior a los regimenes comunistas,
los principales frenos a la iniciativa
emprendedora fueron una tribu-
tacién excesiva e impredecible,
laincertidumbre politica, una
burocracia arbitraria y la corrup-
cién generalizada. Los llamados
“impuestos extorsivos” sobre

la facturacién anual oscilaban
entre el 2% en Croaciay el 8% en
Georgia, seglin el Banco Europeo
de Reconstruccién y Desarrollo.

Si a estos “impuestos extorsivos”

sumamos una tributacién oficial
muy alta, el resultado era una car-
ga fiscal tremenda para las nuevas
empresas.

RESTRICCIONES A LA FINANCIACION
En muchos paises, era muy dificil,
cuando no imposible, conseguir un
crédito. Y las leyes o regulaciones
apenas contemplaban el acciona-
riado. La financiacién era casi im-
posible dada la escasez de crédito
de los propios bancos. Y, aunque
un emprendedor consiguiera dine-
ro para comprar bienes de equipo
y materias primas, costaba mucho
encontrar proveedores fiables. La
inestabilidad macroecondémica
hacia que predecir el comporta-
miento de los socios comerciales
fuera todavia mas complicado.

RECELO SOCIAL

La iniciativa emprendedora no
contaba con el favor de la opinidn
publica. Tras decenios de control

estatal, la poblacidn tenia aversidn
al riesgo y era muy critica con el
fracaso. El éxito no se celebraba ni
premiaba, mas bien suscitaba en-
vidia. Los medios, cuya cobertura
de los emprendedores no era nada
favorable, fomentaban esa actitud.

UNA BUENA EDUCACION TEORICA,
POCAS COMPETENCIAS DE MERCADO
Durante la transicidn, el sistema
educativo no incidia lo suficien-

te en las habilidades de gestién
necesarias para una economia

de mercado, especialmente en

las relacionadas con el derecho,

la economia, la administracidn

de empresas y la contabilidad.

Las matematicas y la ciencia se
premiaban, pero el énfasis se ponia
mas en los méritos académicos
que en la capacidad resolutiva. Y a
la hora de asignar recursos se prio-
rizaba la investigacion basica por
encima del desarrollo de nuevos
productos.
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A pesar de ello, aproximadamente uno de
cada veinte europeos del Este se propusieron
fundar empresas o trabajar como auténomos.
Paralograrlo, tuvieron que superarun sinfinde
obstdculos (ver Con el viento en contra).

Nuestro estudio comprobd que suactuacién
fue distinta ala de los emprendedores tradicio-
nales, sobre todo al principio, cuando su inica
preocupacion era sobrevivir. Otros modelos de
iniciativa emprendedora recogidos en la inves-
tigaciénacadémica, comolos de “oportunidad”
y“necesidad”, no sirven paraexplicar deltodoa
losemprendedores que nos ocupany cuyaestra-
tegiahemos denominado de “viraje”.

Eltérmino “viraje” se refiere a una técnica ndu-
tica. Cuando el viento soplaendireccién contra-

riaala de una embarcacion, esta ha de navegar
girando unos cuantos grados de un lado para
otro, de modo que las velas capten la fuerza del
vientoy pueda avanzar en la direccién deseada.

Los emprendedores pioneros tenifan un
fuerte viento en contra, por lo que tuvieron
que navegar en zigzag, cambiando de bordada
paraavanzar. Este tipo deiniciativaemprende-
dora, basado en aprendizaje sobre la marcha,
es propio de contextos donde los fundadores
de empresas se enfrentan a unas condiciones
dificiles, una cultura empresarial muy débil y
laescasez de modelos a seguir.

El comportamiento de estos emprendedo-
res difiere del tradicional en muchos aspectos.
Lamayoriadelos que estudiamos no eligieron
una idea o fundaron una empresa en funcién
de lo que les gustaba. Por ejemplo, antes de
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