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“Comienza haciendo lo necesario, luego lo posible y verds que
pronto estaras haciendo lo imposible”

San Francisco de Asis

Dedicamos estas paginas a todos aquellos y aquellas que, al frente de una PYME,
sortean dificultades y experimentan la satisfaccion de haber alcanzado la meta,
a losy alas dirigentes que saben mostrarse audaces.
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Prefacio

La retroalimentacién es un elemento esencial de cualquier accién, especialmente cuando es
innovadora y, mas particularmente, cuando se trata de evaluar politicas publicas. Teniendo
esto en cuenta, el informe “PYMES y grandes eventos. Las Olimpiadas de Rio 2016: mas
confianza, mas legitimidad y mejor liderazgo”, realizado por CERALE constituye un documento
verdaderamente estratégico. Trata de un tema esencial: la capacidad de un pais de utilizar
grandes acontecimientos internacionales celebrados en su territorio para aumentar vy
consolidar la capacidad econdmica de sus empresas, contribuyendo al mismo tiempo a la
influencia internacional del pais (soft power). Esto es lo que en Francia llamamos la "herencia",
un tema clave para los Juegos Olimpicos de 2024.

Este informe combina el rigor académico con la proximidad del terreno, ya que se sustenta en
entrevistas realizadas con directivos de PYMES y funcionarios responsables de los Juegos
Olimpicos.

Los autores analizan los Juegos Olimpicos de Rio 2016, los primeros en ser celebrados en
Sudamérica. Comienzan destacando el contexto estratégico de estos Juegos para el gobierno
brasilefio, en busca de un reconocimiento internacional "con el objetivo maximo de obtener
un puesto permanente en el Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas", hito crucial en
una seguidilla de acontecimientos de alcance mundial: la Copa de las Confederaciones (junio
de 2013), las Jornadas Mundiales de la Juventud (julio de 2013), la candidatura para la EXPO
Universal de 2020 (ganada por Dubadi), el Mundial de Fatbol (junio-julio de 2014).

El informe detalla luego el proyecto "SEBRAE no Pddio", una notable iniciativa de estrategia
politica y econédmica del Gobierno brasilefo para incitar a las PYMES brasilefias a suministrar
bienes y servicios para los Juegos Olimpicos y Paralimpicos de Rio 2016. Obviamente, esta
estrategia ha sido disefiada para que las pequefias y medianas empresas adquieran un nivel
de experiencia y legitimidad susceptibles de ser aprovechadas después del evento. Los
britanicos hicieron lo mismo en 2012, con el mismo énfasis en la formacién ex ante y la
supervisién ex post.

Mas alld de su interés intrinseco para Brasil, este informe coincide y refuerza nuestra propia
vision de la “herencia” y constituye, para Francia y para aquellos paises que organizan grandes
acontecimientos, un elemento esencial de reflexién. Merece, por consiguiente, una amplia
difusion.

Claude Revel

Presidente de la Agrupacién de Interés Econdmico France Sport Expertise
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1. Introduccion

Los grandes eventos tales como los JJOO, los campeonatos mundiales de futbol y las
exposiciones universales concentran, dada su magnitud, la atencién de las ciencias sociales.
Desde el angulo de la sociologia, de la economia, del urbanismo... numerosos investigadores
ponen de relieve sus externalidades negativas (encarecimiento de la tierra, generacién de
déficit publico, desplazamiento de poblaciones...). Los juegos de Rio no son la excepcion
(Soares Goncgalves et al., 2016).

El presente estudio analiza, en cambio, sus efectos positivos y lo hace explorando un
segmento particular del mundo empresarial y de la esfera econdmica: el que constituyen las
pequefias y medianas empresas (PYMES). Como se vera mas adelante, la participacion de éstas
en tanto proveedoras de Rio 2016 ha constituido una experiencia positiva, generadora de
confianza y fuente de legitimacién

Los autores examinan las Olimpiadas de Rio 2016, las primeras organizadas en Sudamérica. En
efecto, en los umbrales del siglo XXI el gobierno brasilefio desplegd una estrategia de
reconocimiento internacional cuyo maximo objetivo es la obtencidn de un escafo entre los
miembros permanentes del Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas (Monclaire, 2006).
Pueden considerarse como hitos de este camino la organizacion de la Copa de
Confederaciones (junio 2013), las Jornadas Mundiales de la Juventud (julio 2013), la
presentacion de la candidatura de S3o Paulo (septiembre 2013) para acoger la Exposicion
Universal de 2020 (que Dubdi logra obtener), la organizacidon del Mundial de Futbol (junio-
julio 2014) y los Juegos Olimpicos de 2016. En este contexto, estos Ultimos representan una
etapa importante del proceso.

Pasada la euforia de su obtencién - la imagen del rostro de Lula con lagrimas de emocién
(Jornal do Brasil, 2009) al saber de su atribucién ha recorrido el mundo - y de su realizacién,
el horizonte brasilefio se ensombrecid y los juegos fueron seguidos de una recesién econémica
y de una crisis politica.

No obstante, prevalecia en los autores de este estudio el sentimiento y la conviccidon de que
esta aventura habia dejado en su secuela efectos positivos que las conversaciones con
diversos interlocutores brasilefios confirmaban ex post.

CERALE lleva 20 afios dedicandose a la investigacidn aplicada en la que las PYMES ocupan un
lugar importante. Por ende, resulté estimulante poner el foco en las PYMES brasilefias que
participaron como proveedoras en los juegos de Rio 2016.

Este estudio, demorado por la crisis sanitaria, insiste en el papel que pueden jugar actores
como las PYMES en estos grandes eventos y en los efectos positivos de dicha participacidn
(Rede do Esporte, 2015). En él confluyen dos tematicas tratadas por CERALE en sus trabajos:
por un lado, las PYMES y sus dindmicas y, por el otro, los grandes eventos y sus multiples fases



(de la gestion de grandes proyectos a las estrategias de soft power). Completa la investigacion
realizada en los Ultimos afios sobre las empresas sud-europeas que operan en Brasil.?

Los autores esperan, por este medio, contribuir a la reflexion generada en la comunidad
académica y empresarial, asi como en los agentes publicos y administrativos por la
organizacién de los préximos juegos en Paris en 2024.

Cabe recordar que los grandes eventos presentan caracteristicas particulares como su
envergadura (Miller 2015), su concentracién en el tiempo y en el espacio (Pinot de
Villechenon, 1992; 2000, Pinot de Villechenon y Renard, 2015) y su resonancia internacional
(Jago y Shaw, 1998), elementos todos ellos que generan altas exigencias en todos aquellos
que aspiran a proveer bienes y servicios. En efecto, no se permiten fallas y los plazos de
ejecucion y las cantidades acordadas han de ser respetados a rajatabla. El hecho de no hacerlo
no sélo compromete la buena ejecucién del evento, sino que socava seriamente la reputacion
del pais y de la ciudad de acogida.

2. Metodologia

El presente reporte se sustenta en entrevistas a dirigentes de PYMES y a funcionarios
responsables de los JJOO. Se utilizaron las siguientes fuentes de informacion.

1) Conferencia de Jodo Saravia, ex director de compras de los Juegos Olimpicos de 2016) y
de Fernanda Lima, responsable de compras sostenibles en el Departamento de Desarrollo
Sostenible, Rio 2016 en el evento « FOCUS — Rio 2016: Venez rencontrer les organisateurs
des Jeux de Rio 2016 » 2. Dicho evento tuvo lugar en Paris el 14 de junio de 2019.

2) Entrevista con Marcos Coimbra en Rio de Janeiro como preambulo a realizar las
entrevistas realizadas con las PYMES el 15 de julio 2019.

3) Entrevista con la « Consultora de Sousa — Grupo Triade » realizada el 15 julio 2019 en Rio
de Janeiro.

4) Entrevistas con 17 PYMES brasilefias que formaron parte de la cadena de suministro de
los JJOO Rio 2016, realizadas el 15-19 de julio de 2019.

2.1. Muestra de PYMES entrevistadas

Se entrevistaron 17 PYMES brasilefas con actividades econdmicas variadas y que formaron
parte de la cadena de suministro de los JJOO de Rio 2016. Trece de ellas completaron el
proceso de certificacion de SEBRAE y cuatro participaron como subcontratistas de PYMES que
habian sido acreditadas (certificadas) como proveedoras oficiales de los JJOO.

1 Ver Pinot de Villechenon et al. (2015) disponible en: http://cerale.eu/wp-content/uploads/2019/05/PME-
europennes-au-Br.FR .pdf

2 La Agenda del evento se encuentra disponible en la siguiente liga: https://openagenda.com/entreprises-
2024/events/focus-sur-rio-2016?lang=en
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Los entrevistados fueron identificados con la ayuda de personas implicadas directamente en
el disefio e implementacién del programa de compras publicas para los JJOO “SEBRAE no
Pédio”.

Francisco Marins fue coordinador nacional del proyecto y responsable de la articulacién con
el Comité de Rio 2016 y con las entidades empresariales de todo el pais, asi como de la
articulacion internacional con las ciudades candidatas (ej. el Comité de Paris 2024).

Marcos Coimbra desarrollé la Plataforma WEB de Gestidn de Oportunidades para las PYMES
integrada con los sistemas del SEBRAE y del Comité RIO 2016™, el modelo de clasificacién de
clientes de SEBRAE segun la matriz UNSPSC (Cédigo de Productos y Servicios Estandar de las
Naciones Unidas) y colaboré en el desarrollo de la Metodologia de Servicio para el
Encadenamiento Productivo de PYMES en el proyecto SEBRAE NO PODIO asi como en el
Proyecto Legado de la Actuacion del SEBRAE en los Juegos RIO 2016™. Aportd su ayuda
sustancial a la construccidon de la agenda de entrevistas con empresarios y consultores de
SEBRAE de varios estados de Brasil.

2.2. Diseno del cuestionario

El instrumento-guia empleado para realizar las entrevistas de campo fue realizado por los
autores tomdandose como referencia las investigaciones previas realizadas por CERALE en la
tematica PYME (Pinot de Villechenon et al.,, 2008 ; 2012 ; 2015 ; 2016 ; 2020). Dicho
cuestionario fue sometido a prueba con dos emprendedores a fin de realizar los ajustes
necesarios.

El cuestionario se desarrollé en seis secciones: 1) Informacién general sobre la empresa, 2) La
PYME y el programa de apoyo “Sebrae no Pédio”, 3) Impactos y lecciones aprendidas, 4)
Audacia y liderazgo, 5) Sostenibilidad y 6) Comentarios finales.

2.3. Entrevistas de las/los dirigentes

Estas fueron realizadas del 15 al 19 de julio de 2019 en Rio de Janeiro, se efectuaron en
portugués?. Se opté por este idioma para que los dirigentes pudieran expresarse en su lengua
materna y explayarse sin restriccion y de forma natural, evitando asi los filtros idiomaticos.
Las entrevistas fueron registradas en audio para su ulterior transcripcion. La realizacion de las
entrevistas en 2019 permitié tomar la distancia necesaria para decantar los efectos vy
aprendizajes de los acontecimientos transcurridos en 2016 y afos anteriores.

Las entrevistas tuvieron una duracién de 60-70 minutos y se realizaron con la ayuda de un
cuestionario-guia con 65 preguntas. Comprendia preguntas binarias (si/no), preguntas de
opcion multiple donde se pidié a los participantes que respondieran utilizando una escala
Likert de diez puntos y preguntas abiertas con el fin de capturar aspectos cualitativos de la

3 Ambos autores dominan el portugués.



experiencia del dirigente a lo largo del proceso de certificacidn titulado “SEBRAE no Pddio” asi
como durante el proceso de suministro para Rio 2016.

3. Programa “SEBRAE no Pédio” *

El proyecto "SEBRAE no Pédio" surgié con el objetivo de atraer a micro y pequeiias empresas
brasilefas y alentarlas a proveer los bienes y servicios requeridos por los Juegos Olimpicos y
Paralimpicos Rio 2016.

El primer paso para aspirar a ser proveedor de los JJOO consistia en localizar el punto de
servicio SEBRAE para inscribirse. Posteriormente, el procedimiento seguia el proceso
siguiente:

1. Cuando la PYME completaba su formulario de inscripcién, un consultor acreditado
por SEBRAE programaba un diagndstico gratuito de la empresa.

2. Una vez realizado el diagndstico, el consultor podia evaluar si la empresa era apta o
no para suministrar bienes/servicios para los Juegos respetando los parametros de
calidad, puntualidad, transparencia, sustentabilidad y gestién de riesgos solicitados
por el Comité Olimpico de Rio 2016.

3. En caso de ser necesario, SEBRAE ofrecia cursos de formacidén y servicio de
acompafiamiento para la cualificacidn final por parte del Comité.

4. Las empresas que participaban de “SEBRAE no Pédio” obtenian, al final del proceso,
una certificacion/codificacion internacional, la UNSPSC (United Nations Standard
Products and Services Code), que equivalia a la CNAE (Classificagdo Nacional de
Atividades Econ6micas). Dicha certificacidén representa una oportunidad para entrar
en el mercado internacional, permitiendo a la empresa ser proveedora fuera de Brasil.

Entre los principales servicios y sectores demandados para cubrir las necesidades de los
Juegos Olimpicos y Paralimpicos figuraban los siguientes: Plataformas flotantes, Regalos,
Cableado eléctrico, Confeccion de uniformes, Construccién civil, Disefio y decoracidon de
interiores, Equipo de seguridad, Graficos, Lavanderia, Muebles, Produccién audiovisual y
Software.

4 Ver SEBRAE (2013), SEBRAE (2014) y SEBRAE (2018).



3.1. Registro y gestion de proveedores en Rio 2016

La gestion del proceso de registro de proveedores para los JJOO siguid etapas precisas tales
como figuran en el siguiente cuadro:

Gestion de proveedores

|
! 1
Mercado = Preinscripcion =Y Registro - Gestion de
contratos

e Mapa de * Condiciones ® Requisitos * Calidad
proveedores generales * Control de * Puntualidad
® Acciones de . Re’quisitos los requisitos * Transparencia
desarrollo minimos * Reglas « Sostenibilidad
* Requisitos * Mapa de « Gestién de
« Capacidad proveedores riesgos
e potenciales
* Mapa de la
capacidad
instalada

Y
eProcurement

Fuente: SEBRAE (2013, p. 9). Traduccidn de los autores.

Una vez clasificados por el SEBRAE, las empresas eran automaticamente preinscritas como
proveedores para Rio 2016.

3.2. Modalidades de funcionamiento del Programa

El programa «SEBRAE no Pddio» contemplaba diferentes modalidades de participacion para
las PYMES (SEBRAE, 2013, p. 10).

Las principales modalidades de participacién de las PYME son:

1. Empresas con contratacién directa.

Requisitos para el

abastecimiento
de suministros

Proveedor
1

Froveedor
B
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2. Empresas con potencial para la subcontratacion de PYMES. Este grupo se refiere a
empresas susceptibles de apoyarse - mediante un encadenamiento productivo - en
otras PYMES.

Suministros

2 basicos
do

G |

R Proveedor Proveedor

MEI PYME

]

P

O

El programa ”SEBRAE no Pddio” contemplaba las siguientes etapas:
1. Comunicaciéon de demandas y requisitos

2. Identificacion de las PYMES para los sectores objetivo

3. Rondas de negocios

4. Proceso de registro y acompafiamiento

5. Supervisién de contenidos locales

3.3. Costo de “SEBRAE no Padio“

El presupuesto inicial para los JJOO 2016 (Olimpicos y Paralimpicos) estaba estipulado en 3
billones de reales, donde se tenian contemplados 300 millones de reales para las PYMES,
monto que representaba el 10% del presupuesto total (SEBRAE, 2013). Estos cdlculos
presupuestales se fueron ajustando con el tiempo y, finalmente, se gastaron 375 millones de
reales para el proyecto de “SEBRAE no Pédio»® (FOCUS — Rio 2016). Dicho monto representa
menos del 1% del monto final invertido (R$43,17 billones) en los JJOO, de acuerdo con el
balance de Rio 2016 (Rede do Esporte, 2017).

4. Empresas entrevistadas y sus dirigentes

A continuacion, se presenta detalladamente las PYMES entrevistadas (sector y volumen de
actividad, antigliedad, presencia o no en mercados extranjeros, etc.) asi a como sus dirigentes
(perfil profesional, formacién, experiencia, etc.)

> Cifra que equivale a 108 millones de délares americanos (aprox.) tomando en cuenta la paridad promedio de
2016. (1 ddlar ~ 3,4662 reales).
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4.1. Perfil de las empresas

Sectores de actividad

Como podemos constatar en el siguiente listado las empresas entrevistadas operan en
sectores muy diversos que van desde la organizacion de eventos, pasando por la
musicalizaciéon hasta la interpretacion del lenguaje de sefias. Cubren una serie de productos y
servicios indispensables para el buen desarrollo del evento olimpico.

El siguiente catdlogo fue elaborado en funcidn de las declaraciones de los mismo(a)s
dirigentes.

Cortinas divisorias de camas y sistemas de proteccion
Turismo, ocio y viajes de empresa

Disefio de productos, embalajes y marcas

Servicios de intérpretes (de sefias) para video conferencias
Telecomunicaciones e informatica

Servicios técnicos para eventos artisticos

Desarrollo de arte sensorial

Promocién y marketing de eventos deportivos

Fabricacion de mobiliario corporativo

Servicios y soluciones para actividades nduticas y subacudticas
Produccidn de contenido audiovisual

Comunicacidn visual corporativa

Disefio e ingenieria de productos

Produccidn de animaciones 3D

Productora de banda sonora para publicidad / eventos
Rehabilitacidn y terapias (Osteopatia, Kinesiologia).
Accesorios deportivos de proteccién

Antigiiedad de la empresa

Muchas de las empresas entrevistadas ya tenian un tiempo operando cuando participaron
como proveedoras de los Juegos Olimpicos, salvo el caso de un microempresario que inicié su
actividad de “desarrollo de arte sensorial” (PYME n° 8) en 2015. Por ende, la muestra se
constituye de empresas con diferente grado de madurez: desde muy jovenes (1 afio) hasta
empresas consolidadas en el mercado brasilefio con mas de 30 afios de actividad.

Fig. 4.1a

B
5
3
2
1 .
0-5anos 6-10anfos  11-20afios 21-30arfios  + 30 afios
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Por ejemplo, se entrevistd una empresa con 38 afios de actividad (PYME n° 9, “Fabricacidn de
mobiliario corporativo”, 40 empleados), una con 40 afios de actividad (PYME n° 2, “Turismo,
ocio y viajes de empresa”, N° Empleados N.D.) y una con 50 afios de actividad (PYME n° 12,
“Comunicacion visual corporativa”, 210 empleados).

Tamaiio de la empresa

Para la fecha en que se realizaron las entrevistas casi la mitad de las empresas entrevistadas
entra en la categoria de microempresa (menos de 10 empleados), un poco menos en la
categoria de pequeiia empresa (menos de 49 empleados) y se contd con sdlo algunas
medianas (hasta 249 empleados).

8 Fig. 4.1b

Micro Pequefia Mediana

Es pertinente resaltar que algunas de las microempresas entrevistadas no reportaron
empleados, dado que contratan de acuerdo con el volumen de actividad u operacién que van
teniendo. Nétese que el nUmero de empleados reportados por las empresas corresponde aqui
s6lo al numero de empleados permanentes sin tomar en cuenta a los temporales.

Volumen de ventas (USD, 2019)

Considerando que la mayoria de las empresas entrevistadas corresponden a la categoria de
microempresas, el volumen de ventas para la mayoria es inferior a 500 mil USD. Pocas facturan
hasta 2 millones de USD. Hay 3 casos que facturan montos superiores a los 2 millones de USD
(5, 10 y 30 millones respectivamente), tratandose de una empresa pequeiia (5 millones) y de
dos medianas (10 millones y 30 millones de USD).

9 Fig. 4.1c

3
2 l 2
< 500 mil 500 mil - 2 Mésde 2 Mo comunicado
millones millones

* Cifra del afio 2019 o la mas reciente.
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Exportaciones

Una minoria de las empresas entrevistadas confirman tener actividad exportadora, situandose
la proporcién de ventas por exportacidén entre 5-10% para dichas empresas. Nétese que la
proporciéon de exportaciones para la empresa que opera en el sector “Fabricacion de
mobiliario corporativo” asciende al 38%.

Fig. 4.1d _
Si exporta
6
No exporta
10 * Una empresa no respondid a esta pregunta

Certificaciones

Son minoritarias las empresas que cuentan con una certificacion, sélo 6 de 17 entrevistadas.
En cuanto a las certificaciones es importante sefialar que sélo una empresa sefialé contar con
certificaciones ISO (PYME n° 1, “Cortinas divisorias de camas y sistemas de proteccién”, ISO
9001, 1S014001 e 1SO18001); mientras que para el resto de las empresas que afirmaron contar
con certificaciones éstas son propias al sector de actividad en el que operan.

Fig. 4.1e
Tiene
certificaciones
6

No tiene
certificaciones
11

Por ejemplo, la PYME n° 2 cuyo sector de actividad es “Turismo, ocio y viajes de empresa”
cuenta con certificaciones para el mercado de viajes. En cuanto a la PYME n° 4, cuenta con el
certificado de Prolibras (Programa Nacional de Certificacion de Competencia en el Uso y la
Ensefianza de la Lengua de Signos Brasilefia) que es considerado tal un titulo que acredita la
competencia y la habilidad para ensefiar, interpretar y traducir el lenguaje de signos.
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4.2 Perfil del dirigente

Tal como se ha senalado con anterioridad se entrevistaron 17 dirigentes de los cuales 6
mujeres y 11 hombres.

Edad del dirigente

La edad promedio de los dirigentes entrevistados es de 49 afios. Podemos observar que la
mayoria de los entrevistados se encuentra en el rango de 51 — 60 afios. Se trata de dirigentes
qgue disponen de la experiencia necesaria para asumir los retos que se presentan regularmente
a las PYMEs y, mas aun, en el contexto exigente de un gran evento.

Fig. 4.2a
a8
4
2
. 1
30 - 40 afios 41 - 50 afios 51 - 60 afios + 60 arfios

Exposicidn internacional: idiomas y estancias en el exterior.

Podemos destacar que la mayoria de los entrevistados habla lenguas extranjeras, siendo el
inglés y el espanol los idiomas dominantes. Esto no sorprende: el inglés como lengua
dominante para los negocios a nivel internacional y el espafiol como lengua dominante de los
mercados vecinos. Hay algunos dirigentes que incluso hablan francés o italiano.

Fig. 4.2b Fig. 4.2c
Ningun idioma 1 idioma 2 idiomas 3 idiomas Inglés Espafiol Erances ltaliano

extranjero
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Experiencia en el extranjero

En lo que respecta a la experiencia internacional, mas de 2/3 de los dirigentes cuenta con una
experiencia internacional, siendo la mayoria por motivos de trabajo, algunos por estudio y
sélo unos pocos cuentan con ambas experiencias. Los dirigentes entrevistados sin experiencia
internacional son poco mas de 1/3.

Fig. 4.2d
Sin experiencia .
. . Experiencia
internacional . .
6 internacional
(Trabajo)
8
Experiencia
internacional Experiencia
(Trabajoy internacional
estudios) (Estudio)
2 1

Notese que, en el presente estudio, la internacionalizacion de la PYME no formo parte de los
criterios de elaboracion de la muestra. No obstante, resulta interesante subrayar que en un
anterior estudio de EULAC-CERALE (Pinot de Villechenon, 2017) se constatd, en una muestra
de PYMES brasilefias, una proporcion mds importante de dirigentes brasilefios
comprometidos en actividades internacionales y que cuentan con experiencia internacional.
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5. Las PYMES en tanto proveedoras de un gran evento publico: el caso de Rio

2016

El programa conocido como “SEBRAE no Pddio” desempefid, sin lugar a duda, un papel clave
en acercar las PYMES brasilefias a los juegos olimpicos en condicién de proveedoras. Como se
ha visto mas arriba, el SEBRAE es un actor clave de la esfera empresarial en Brasil. De las 17
empresas entrevistadas podemos senalar que ocho ya habian tenido la oportunidad de
trabajar con el SEBRAE anteriormente, ya sea siguiendo una capacitacién o aprovechando un
programa de apoyo. Para seis empresas ésta era su primera experiencia con SEBRAE vy, por
ultimo, tres empresas no pasaron por el proceso de certificacion de SEBRAE, sino que
trabajaron como subcontratistas de una empresa que ya habia obtenido la acreditacién como
proveedora de los JJOO.

A continuacidn, presentamos una serie de testimonios que valoran en términos globales la
experiencia vivida con el programa “SEBRAE no Pédio”

“La relacion con SEBRAE no Pddio se dio de manera natural. Sequi un programa de
innovacion que me permitio obtener una certificacion ISO. Posteriormente, hice varios
cursos con ellos. Me siento hija de SEBRAE. Y ahora que estoy creciendo y que terminaron
los JJOO me siento huérfana”. (PYME n° 1, Cortinas divisorias de camas y sistemas de
proteccion, 22 empleados).

“El apoyo de SEBRAE fue impecable y las demandas siempre atendidas. Fundamentalmente
consistio en resolver dificultades (registro, presentacion de documentos) que eran nuevas
para nosotros. La presentacion de cuentas y documentos contables para los JJOO fue
particularmente exigente. Si tuviera la posibilidad de participar en otros programas de
apoyo publico lo haria, porque la experiencia ha sido buena”. (PYME n° 2, Turismo, ocio y
viajes de empresa, N° Empleados, ND.)

“Ya teniamos experiencias positivas con SEBRAE quien nos ayudod a identificar a empresas
que tuvieran la necesidad de mejorar la imagen o disefio de su producto. De surgir una
nueva posibilidad de participar en una nueva convocatoria lo hariamos sin dudarlo.
Sabemos de la seriedad de esta organizacion”. (PYME n° 3, Disefio de productos, embalajes
y marcas, 19 empleados)

“SEBRAE es una institucion excelente, ellos cumplen con su papel. Siempre buscamos como
aprovechar sus programas”. (PYME 5, Telecomunicaciones e informdtica, 38 empleados).
“El encuentro con el programa SEBRAE No Pddio fue muy natural, cuando nos llegd la
informacion todo estaba muy claro y se conocian bien los objetivos del proyecto”. (PYME n°
9, Fabricacion de mobiliario corporativo, 40 empleados).

“Ya habiamos tenido la ocasion de trabajar con SEBRAE en un proyecto ndutico. SEBRAE
nos apoyo”. (PYME n° 10, "Servicios y soluciones para actividades nduticas y subacudticas”,
Sin empleados).

“El apoyo de SEBRAE fue clave: capacitar (en gestion de negocios, en vigilancia sanitaria) a
los chefs ambulantes para obtener una certificacion y mejorar las condiciones de este
segmento de trabajadores”. (PYME n° 11, Produccidon de contenido audio-visual, 2
empleados.)
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Como lo atestiguan las empresas entrevistadas, el programa evaluado a casi tres afios de los
juegos es vivido como una experiencia altamente positiva, en plena coherencia con los
servicios que brinda la organizacion. La mayor parte subraya de manera mas o menos explicita
los servicios de mentoria y de apoyo que caracterizan a este organismo.

El presente reporte también busca explorar el impacto de un evento de caracter excepcional
como los juegos en la organizacion misma de una empresa (dirigentes, asalariados) y en su
estrategia global. Veamos a continuacidn los testimonios de los dirigentes entrevistados.

5.1. Impacto dentro de la empresa: adquisicion de nuevas competencias, de equipos y de
tecnologia

Los testimonios ilustran el cardcter particular de los grandes eventos® y arrojan una luz sobre
sus efectos en el desarrollo cotidiano de una PYME involucrada en ellos.

e “El volumen de la produccion constituia uno de los principales retos. Tuve que contratar
personas temporalmente para acompanar el incremento de la produccion y también
adquirir competencias juridicas para comprender mejor las nuevas condiciones
contractuales y preparar mi propuesta. Estaba muerta de miedo de no ser aceptada como
proveedora”. (PYME n° 1, Cortinas divisorias de camas y sistemas de proteccion, 22
empleados).

o  “Participar de los juegos nos llevo a desarrollar un equipo contable para poder cumplir con
los requerimientos exigidos por el Comité Olimpico. Aprendimos a redactar una oferta
fijando tarifas pertinentes. Este aprendizaje nos permitio posteriormente elaborar
propuestas para otras convocatorias”. (PYME n° 2, Turismo, ocio y viajes de empresa, N° de
empleados n.d.)

e “Tuvimos que introducir algunos cambios internos en los procesos de proteccion de datos
para satisfacer las exigencias del Comité y evitar cualquier fuga de informacion. No
habiamos tenido un proyecto tan complejo y confidencial hasta entonces”. (PYME n° 3,
Disefio de productos, embalajes y marcas, 19 empleados)

e “Tuvimos que adquirir nuevos softwares para mejorar el funcionamiento de los diferentes
servicios de intérpretes. jNuestro mayor orgullo es que personas sordas hayan podido
emplearse en Rio 2016!”. (PYME n° 4, Servicios de intérpretes (de sefias) en video
conferencias, 20 empleados).

e “Uno de los principales cambios a raiz de los juegos fue incrementar el flujo de operaciones,
trabajar 20 horas por dia, todos los dias... Tenia la presion de la fecha de entrega. Fue la
experiencia mds intensa de todas. Cuando hablo con algunas personas que vivieron el
proceso, constato que el momento mdgico de los juegos aun perdura en el recuerdo. Fue
una experiencia muy fuerte, no equiparable a ninguna otra vivida”. (PYME n° 7, Desarrollo
de arte sensorial, Sin empleados).

& Ver en anexo mas informacidn sobre el concepto de “grandes eventos” presente en la literatura académica.
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e “Sabia lo que me esperaba en cuanto a requisitos para poder concursar. Este proceso nos
permitio, a mi equipo y a mi, tomar conciencia de ello. Es una alta responsabilidad
manejar un evento como este que no deja lugar a los imprevistos. Fue una experiencia
enriquecedora y unica, nos acordamos hasta hoy. Habia muchas PYMES compitiendo y
varias quedaron seleccionadas, prueba de que las PYMES si pueden”. (PYME n° 8,
Promocion y marketing de eventos deportivos, Sin empleados).

o "Participar de los juegos contribuyd a modificar nuestro nicho de mercado,
orientdndonos a productos generadores de mayor valor y adaptados a la necesidad de
cada cliente. La participacion en los juegos también hizo patente la necesidad de
profesionalizarnos dentro de la empresa. La estima y la autoconfianza en el equipo
aumentaron". (PYME n° 9, Fabricacion de mobiliario corporativo, 40 empleados)

e “Adaptarnos a las normas de seguridad laboral de los JJOO fue uno de los principales
aprendizajes”. (PYME n° 10, Servicios y soluciones para actividades nduticas y
subacudticas, Sin empleados)

e “La adquisicion de tecnologia para impresion nos permitié ser proveedores y hoy dia
sigue siendo un activo importante en nuestra empresa. De hecho, generé una actividad
de impresion que antes no teniamos”. (PYME n° 12, Comunicacidn visual corporativa, 210
empleados)

e “Fue un reto en términos de disefio porque tuvimos que pensar un concepto ludico para
la entrada del edificio olimpico. Para ello tuvimos que fabricar moldes de fibra utilizando
materiales reciclables. Esto también nos llevé a desarrollar la maquinaria para
fabricarlos. Esto nos queda como legado, pues creamos un ‘know how’ nuevo que
integramos posteriormente a nuestro portafolio de oferta”. (PYME n° 12, Comunicacion
visual corporativa, 210 empleados)

e “La participacion en los juegos, con sus exigencias de calidad, fortalecio nuestras
prdcticas relativas al uso de materiales y desarrollo de servicios”. (PYME n° 12,
Comunicacion visual corporativa, 210 empleados)

e “Entre los puntos mds positivos de nuestra participacion en los JJOO sedalaria el
compromiso del equipo, que fue ‘simbdlicamente’ muy importante. La fuerte motivacion
interna tuvo un efecto en las actividades del dia a dia. Fue un desafio entregar una
propuesta en tiempo para los JJOO. Los juegos fomentaron una mejora en nuestra
metodologia de trabajo”. (PYME n° 13, Disefio e ingenieria de productos, 7 Empleados)

Como se observa, este tipo de eventos se caracteriza por imponer fortisimas exigencias de
tiempo y de volumen. Todos los grandes eventos (Copas de futbol, JJOO...) tienen fecha de
inicio y de cierre y acarrean un flujo de publico excepcional. A las exigencias temporales (de
calendario) se suma el tener que operar a una escala muy superior a la habitual.
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5.2. Impacto en la estrategia de sustentabilidad de las empresas

No es de sorprender que hoy dia los JJOO, por su fuerte resonancia internacional, por su
capacidad de influir en la reputacién de la ciudad sede y del pais anfitrién, por los recursos
que movilizan y por la cantidad y variedad de agentes econédmicos implicados, incorporen la
sustentabilidad como un gran reto, tal como ha sido el caso de Londres en 2012 (DEFRA, 2013;
I0C, 2013). Esto se traduce en aspectos tan variados como la identificacién y la seleccién de
los proveedores, los materiales utilizados y su reciclaje, el destino de las construcciones
(efimeras vs. perennes), la generacion y el tratamiento de residuos... que impactan la gestiéon
del evento en su totalidad.

e “El aspecto de sustentabilidad no tuvo fuertes repercusiones en nuestra empresa porque ya
la veniamos practicando internamente. Eso si, nuestras prdcticas mejoraron (uso de aguas,
reciclado de papel) por el mero hecho de responder a las exigencias del Comité Olimpico”.
(PYME n° 9, Fabricacion de mobiliario corporativo, 40 Empleados)

e “Los requerimientos de sustentabilidad no nos afectaron pues somos adeptos de este tipo
de prdcticas. Ya aplicamos en la empresa, desde su creacion, la separacion de residuos,
trabajar con cierto tipo de materiales...”. (PYME n° 10, Servicios y soluciones para
actividades nduticas y subacudticas, Sin empleados)

e “Ya teniamos integrada la cuestion de sustentabilidad en la empresa. Todo el material que
utilizamos para los eventos (afiches para pegar, adornos, mesas, paneles) es reciclado o
reutilizado”. (PYME n° 11, Produccion de contenido audio-visual, 2 Empleados)

e “las prdcticas sustentables ya estaban presentes en nuestras operaciones, con los juegos
se acentuaron”. (PYME n° 12, Comunicacion visual corporativa, 210 empleados)

Como se constata, las empresas entrevistadas al ser interrogadas sobre su politica y sus
practicas en materia de sustentabilidad destacan que dichas practicas ya estaban instauradas
en la firma. Esto denota la existencia de una conciencia previa que probablemente haya
influido en su acercamiento al programa SEBRAE. No obstante, la participacién en los Juegos
condujo en algunos casos a un refuerzo de dichas practicas.
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5.3. Impacto en las practicas de liderazgo y en la gestion de los equipos

En estos contextos de elevada exigencia en los que una ciudad y un pais habran de exponerse
a la mirada de miles de millones de espectadores, la PYME necesita apoyarse en el liderazgo
fuerte de su dirigente y éste debe mostrarse capaz de involucrar a su equipo en un proceso
que va a requerir energia y dedicacion.

e “Este proyecto de los JJOO tal vez sea el mds importante en la historia de la empresa en
términos de experiencia y realizacion personal. Nos motivé la posibilidad de participar de
un evento de semejante importancia que nos daba la oportunidad de realizar algo a una
escala mucho mayor de la acostumbrada. Todos los miembros de la empresa se implicaron
y se alinearon bajo un mismo objetivo”. (PYME n° 3, Disefio de productos, embalajes y
marcas, 19 empleados)

e “La empresa es un organismo vivo, todos los érganos vibran cuando se estd frente a un
desafio de ese tamario que todos abrazan”. (PYME n° 5, Telecomunicaciones e informadtica,
38 empleados)

o “El saber que participariamos de los juegos generd un efecto inmediato de compromiso
entre todos los empleados que tuvieron que adaptar algunas de sus prdcticas para hacer
frente al reto. Toda la empresa se comprometio. No hubo resistencias”. (PYME n° 9,
Fabricacion de mobiliario corporativo, 40 empleados)

e “Rio 2016 nos mostro que con un fuerte compromiso y un buen trabajo en equipo se puede
participar en un evento mundial. Cuanto mayor es el desafio mayor son los resultados que
la gente, en equipo, logra alcanzar. El evento sigue vivo en la historia de la empresa: hasta
hoy seguimos hablando de la participacion en los juegos con mucho orgullo”. (PYME n° 12,
Comunicacion visual corporativa, 210 empleados)

e “Recordar la participacion en los juegos me emociona hasta las Idgrimas. Esto permanece
en la memoria de la empresa ya que exacerbd el espiritu de equipo”. (PYME n° 16,
Rehabilitacion y terapias (Osteopatia, Kinesiologia), 86 empleados)

e “La experiencia de los juegos generé mucha confianza en mi para negociar contratos
grandes, hablar con firmeza, trabajar la calidad. No tuve la menor dificultad para involucrar
a mi equipo en el proyecto. Y, de este modo, consequimos cumplir con las exigencias del
comité”. (PYME n° 1, Cortinas divisorias de camas y sistemas de proteccion, 22 Empleados)

e “La participacion en los JJOO nos llevd a brindar una atencion diferenciada y extendida tal
como el desplazamiento de atletas y ejecutivos 24/24. Gracias a esta experiencia hoy dia
contamos con un servicio de atencion extendida (24/24) que no tiene ninguna otra
agencia”. (PYME n° 2, Turismo, ocio y viajes de empresa, N° de empleados n.d.)

e “Todo el personal en la empresa estaba feliz de participar de los JJOO, el compromiso a
todos los niveles fue inmediato. Gracias al impulso de los dirigentes y al compromiso de los
empleados”. (PYME n° 2, Turismo, ocio y viajes de empresa, N° de empleados n.d.)

e “Estabamos motivados en formar parte de los JJOO por todo lo que significa este tipo de
evento, por la posibilidad de hacer algo que nunca se habia hecho antes”. (PYME n° 3,
Disefio de productos, embalajes y marcas, 19 Empleados)
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e “Nuestra experiencia en los juegos fue un éxito porque conseguimos atender las
expectativas que otros no atendieron. Resolver nuevas dificultades ayuda a desarrollar la
capacidad de resiliencia”. (PYME n° 5, Telecomunicaciones e informdtica, 38 empleados)

e “Laparticipacion en los juegos repercutio en la confianza y credibilidad de nuestra empresa.
Fue una experiencia muy fuerte, no equiparable a ninguna otra experiencia vivida”. (PYME
n° 7, Desarrollo de arte sensorial, Sin empleados)

e “Cuando un proyecto es bien comunicado dentro de la empresa genera la autoestima y la
autoconfianza en los miembros del equipo”. (PYME n° 9, Fabricacion de mobiliario
corporativo, 40 empleados)

e “Fue un desafio participar en SEBRAE No Podio, un programa que implicaba un nivel de
exigencia totalmente nuevo para nosotros: proveer algo para las olimpiadas. Hubo muchos
momentos de dudas y cuestionamientos vinculados con el estrés generado por nuestra
conviccion de querer ser parte del proyecto. La confianza de nuestros clientes y nuestros
proveedores a tres afios del evento permanece”. (PYME n° 9, Fabricacion de mobiliario
corporativo, 40 empleados)

e “Teniamos que suministrar un producto personalizado y habia que hacerlo bien pues
seriamos vistos internacionalmente. Esto fue un factor motivador para todo el equipo. Al
tratarse de un encargo especifico era un desafio que no suscitd la menor resistencia entre
los empleados”. (PYME n° 10, Servicios y soluciones para actividades nduticas y
subacudticas, Sin empleados)

e “El mayor esfuerzo de haber sido elegidos proveedores de los juegos fue mentalizar a todos
aquellos con quienes trabajamos a pensar en grande”. (PYME n° 11, Produccion de
contenido audio-visual, 2 empleados)

e “El hecho de que nuestro producto fuera de visualizacion mundial representaba un enorme
desafio. Haberlo logrado es un gran motivo de orgullo para todos los que nos implicamos
en la empresa. Esto aportd a la credibilidad de la empresa y ayudd a generar nuevos
clientes. Ganamos la certeza de ser capaces de proveer un material bueno y de altas
especificaciones técnicas que un cliente pueda llegar a solicitar de nosotros”. (PYME n° 12,
Comunicacion visual corporativa, 210 empleados)

e “Hablando de confianza, el mero hecho de estar entre los diez finalistas fue un acelerador
de confianza. Nos sentimos como parte de un grupo restringido”. (PYME n° 13, Disefio e
ingenieria de productos, 7 empleados)

e “Desde el principio sabiamos de nuestra capacidad en poder proveer el servicio para este
tipo de eventos. Si no podemos confiar en nosotros, éQuién lo hard?”. (PYME n° 16,
Rehabilitacion y terapias (Osteopatia, Kinesiologia).", 86 empleados)

Los testimonios muestran cuan importante es la conviccion del / de la dirigente quien, para
cumplir con su cometido, debe contagiar al resto de su equipo. Su entusiasmo, al permear los
diferentes niveles de la empresa, genera un compromiso que el resto del equipo asume con
conviccién.
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5.4. Efectos de la participacion en los JJOO: una evaluacién en cifras

El conjunto de los/las entrevistado(a)s da muestras del efecto legitimador de su participacion
en el evento.

Véase esta pregunta: ¢El hecho de haber sido proveedor de los JJOO es para mi una garantia
de calidad y credibilidad ante las partes interesadas (stakeholders)?

Los entrevistados atribuyen una nota promedio de 8,8/10 al efecto legitimador conferido por
la participacion en los Juegos, arrojando una valoracidn claramente positiva de esta
experiencia.

Fig. 4.1

0 ' 8,8 /‘i 10

Nota atribuida en una escala de 0 a 10.
0: Totalmente en desacuerdo — 10: Totalmente de acuerdo

Cabe sefialar que algo menos de un tercio (5/17) respondid a la pregunta: ¢El hecho de haber
sido proveedor de los JJOO me permitid6 aumentar mis ventas? No obstante, las notas
pronunciadas por los entrevistados son muy positivas. La no mencidon por parte de los
restantes dos tercios tal vez se explique por la prudencia a la hora de anunciar cifras que no
han sido objeto de una verificacidn previa a la entrevista.

Fig. 4.2
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Nota atribuia en una escala de 0 a 10.
0: Totalmente en desacuerdo — 10: Totalmente de acuerdo
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6. Conclusion

El presente estudio ilustra cémo la participacion de las empresas - y en este caso de las PYMES
- en los “grandes eventos” puede generar externalidades positivas en cada organizacion
(SEBRAE, 2018). También pone de realce la importancia de acompaiar este segmento de
actores desde la accién publica. Adentrémonos en estos efectos:

Del “sindrome del impostor”’ a la autogeneracién de confianza y legitimidad ante
terceros...

La autoconfianza resulta ser un factor esencial a la hora de hacer frente a retos de una
magnitud inusual para el empresario. En este caso, proveer un bien y/o servicio a una
escala mucho mayor a la acostumbrada en un plazo de tiempo prefijado e inamovible
(Fried & Haynes Slowik, 2004). Si bien algunos empresarios confiesan haber dudado de sus
capacidades al comienzo, todos concuerdan en destacar el efecto potenciador y generador
de confianza en el seno de la empresa (Gallo, 2011). El hecho de participar en el evento
lleva al dirigente a adoptar un comportamiento y una estrategia mds audaces y a transmitir
esa osadia a sus colaboradores (Latham, 2004).

Los efectos en el dia a dia de la empresa...

El hecho de participar en los JJOO representa un reto especifico para la empresa la cual
debe repensar las actividades cotidianas, redefinir sus practicas y procesos (Fried & Haynes
Slowik, 2004) como son la (re)organizacién de las tareas, la adquisicion de equipos y de
tecnologia, la contratacion de personal, etc.

El “sindrome del dia después” ...

Tras una experiencia tan intensa, los/las dirigentes coinciden en sefialar un sentimiento de
“orfandad” o pérdida al extinguirse la “cadena cautiva” en la que jugaban de proveedores
(Latham, 2004). No obstante, la percepcién de un “vacio” se completa a menudo con la
identificacién de un nuevo nicho de mercado, de un nuevo producto, de un nuevo servicio,
de un nuevo cliente... Y el recuerdo grato de “haber cumplido” el desafio sigue vivo en la
memoria (Sitkin et al., 2011).

El apuntalamiento a las PYMES...

Se desprende de todos los entrevistados que un programa de apoyo tal como “SEBRAE no
Podio” ha resultado ser una poderosa herramienta para destrabar el temor de los
dirigentes, vencer sus ultimas resistencias y llevarlos a candidatear para los JJOO. Si alguna
duda hubiera, el estudio muestra la pertinencia y los efectos positivos de instrumentos de
este tipo.

7 De acuerdo con Corkindale (2008), el sindrome del impostor puede definirse como un “conjunto de
sentimientos de inadecuacidn que persisten tras un éxito evidente. Los “impostores” sufren de dudas crdnicas
sobre si mismos y una sensacion de fraude intelectual que supera cualquier sensacién de éxito o prueba externa
de su competencia”. Ver: Corkindale G. (2008), Overcoming Imposter Syndrome, Harvard Business Review, May
7, 2008. Consultar en: https://hbr.org/2008/05/overcoming-imposter-syndrome?language=es
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Fig. 6
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Fuente: Diagrama realizado por los autores.

Sin lugar a duda los “grandes eventos” imprimen sus huellas en los sitios que los albergan,
con su secuela de impactos urbanos y ambientales y con sus efectos — algunos traumaticos
- en las comunidades que los acogen. Asi lo muestra la abundante investigacidon que existe
sobre este tema.

En estas paginas se ha centrado la atencidn en un actor econdmico particular- la pequefia
y la mediana empresa - conocido por su vulnerabilidad y a la vez por su agilidad. Fue
nuestro objetivo mostrar cdmo estos proyectos, una vez que se sustentan en la implicacion
de sus actores, pueden generar no sélo beneficios provenientes de un aumento del
volumen de ventas sino también efectos duraderos que repercuten en la estrategia
general, en la visidn del negocio y en el ambiente laboral de la firma. Con ello, esperamos
alentar la participacién de este segmento de actores en las politicas y en las practicas de
suministro de los grandes eventos.
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Anexo 1. Sobre el concepto “mega-events” o “big-event”

El concepto de mega-evento o gran-evento ha sido discutido en el mundo académico desde
los afios 1980, inicialmente desde el punto de vista turistico. Recordemos el concepto tal como
lo define Ritchie (1984, p. 2) “Major one-time or recurring events of limited duration, which
serve to enhance the awareness, appeal and profitability of a tourism destination in the short
and/or long terms. Such events rely for their success on uniqueness, status, or timely
significance to create interest and attract attention “.

Posteriormente, autores como Jago y Shaw (1998, p. 29) enriquecieron el concepto de mega-
evento con nuevos rasgos: su cobertura masiva, los costos de su organizacién, los servicios
asociados asi como el legado que estos dejan: “A one-time major event that is generally of an
international scale. [A major event is] a large-scale special event that is high in status or
prestige and attracts a large crowd and wide media attention. ... They are expensive to stage,
attract funds to the region, lead to demand for associated services, and leave behind legacies”.

Por su parte, Gold y Gold (2011, p. 1), toman en cuenta las repercusiones econdmicas que
pueden tener estos eventos habida cuenta de su envergadura: “Cultural and sporting festivals
that achieve sufficient size and scope to affect whole economies and to receive sustained
global media attention”.

Mds recientemente, Miiller (2015, p. 634) analiza este tipo de eventos bajo 4 ejes o
dimensiones; 1) los visitantes del evento, 2) la mediatizaciéon del mismo, 3) los costos
implicados y 4) los impactos observados: “Mega-events are ambulatory occasions of a fixed
duration that (a) attract a large number of visitors, (b) have large mediated reach, (c) come
with large costs and (d) have large impacts on the built environment and the population.”

Estas definiciones de los mega eventos o grandes eventos ilustran la evolucién del concepto a
lo largo del tiempo, expandiéndose hacia horizontes cada vez mds amplios en términos
mediaticos, sociales, econdmicos y geopoliticos.
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Anexo 2. Perfil de las empresas analizadas

% Ventas
. . e . Vent . .
PYME | Fundacién Localizacion Sector N° Empleados Certificaciones (Ussnzf)le) Internacionale Mercados en el exterior
! s
Cortinas divisorias de camas y ISO 9001, 1IS014001, 0 Argentina, Italia, Arabia
! 2009 SP sistemas de proteccién 22 1S018001 1400000 3-4% Saudita, Uruguay, Chile
. . . Certificaci
2 1979 RJ & SP Turismo, ocio y viajes de empresa N.C. gr I |caC|o'ngs 30 000 000 10% N.C.
nacionales (viajes)
Disefio de productos, embalajes y ,
3 1994 SP 19 No 380 000 5% EE. UU., Japon
marcas
4 2011 Parans & Ry | “ervicios de intérpretes (de sefias) 20 Certificado Prolibras N.C. No No
en video conferencias
5 1996 RJ Telecomunicaciones e informatica 38 Certificacion ANATEL 480 000 No No
6 2009 RJ Servicios tecnicos para eventos 0 Certificaciones técnicas | 100 000 No No
artisticos
7 2015 RJ Desarrollo de arte sensorial 0 No 55 000 No No
3 1998 RJ Promociony markgtlng de eventos 0 No 55 000 No No
deportivos
s A Argentina, Uruguay,
F I
9 1981 RGDS ab”caccc')?"od:tri'\‘/zb' 1aro 40 No 5000 000 38% Paraguay, Bolivia, Panama,
P Peru, Chile, Libia, Argelia
RJ (Angra dos Servicios y soluciones para
10 2010 . . - s 0 No 50 000 No No
Reis) actividades nauticas y subacuaticas
1 1998 Produccion de.contenldo audio- ) Certificacion para 115 000 No No
visual eventos
12 1969 Parana Comunicacién visual corporativa 210 No 10 000 000 10% Chile
13 2000 Parana Disefio e ingenieria de productos 7 No 520 000 No No
14 2009 SP Produccion de animaciones 3D 2 No 330 000 No No
15 1992 RJ Productora.d.e banda sonora para 3 No N.C. No No
publicidad / eventos
16 2007 RJ, SP, MG Rehabilitacion y terapias 86 No 160 000 No No
(Osteopatia, Kinesiologia).
17 1994 sC Accesorios deportivos de 25 No N.C. S| Mas de 40 paises

proteccién

Acréonimos de localizacion: RJ (Rio de Janeiro), SP (Sao Paolo), RGDS (Rio Grande Do Sul), SC (Santa Catarina). Otros acrénimos: N.C. (No comunicado).
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Anexo 3. Perfil de los dirigentes entrevistados

E - E Y
PYME Fundacién Sector ntrt:ewstado(a) Edad Educacion Idiomas . XpOSIC.IOI‘l
segun el cargo internacional
Corti — E p ot
1 2009 or |.nas divisorias de c;i\r,nas y CEO 51 conomla. c-on m?,s er Inglés y portugués Si (trabajo y pasantia)
sistemas de proteccion en administracién
Dir. Fi - PP " -
2 1979 Turismo, ocio y viajes de empresa " '|n?n.C|ero 55 Turismo Inglés y portugués Si{viajes de rabajp y
y juridico cursos en Alemania)
3 1994 Disefio de productos, embalajes y Co-fundador 50 Mfa\s'ter er'1, Inglés, francés y portugués No
marcas administracién
4 2011 Servicios d.e Interpretes (C.Ie sefias) Dir. Reléuones 30 Licenciatura en letras Inglés y portugués Si (Estudios)
en video conferencias Publicas
. . - . . Contabilidad y , ,
5 1996 Telecomunicaciones e informatica Dir. Comercial 58 . . Inglés y portugués No
administracion
— - i j EE.UU.
6 2009 Servicios tecnllco.s para eventos Co-fundador 52 Licenciatura Inglés, espafiol y portugués S (trabf'ajo en . uu.y
artisticos Reino Unido)
7 2015 Desarrollo de arte sensorial Presidente Administracién Si (viajes de trabajo)
P fe keti F . . , S .
8 1998 romacion y mar gtlng de eventos ur?dador y 61 Mdster en marketing Portugués Si (viajes de trabajo)
deportivos director
9 1981 Fabricacion de moblllarlo Dir. Comercial 46 MBA Inglés, francés, ?spanol : Si (viajes de trabajo)
corporativo portugués
10 2010 . S'ervmos y scjuuones par? . Fundador 59 Autodidacta Italiano, frances,’espanol ¥ Si (viajes de trabajo)
actividades nauticas y subacuaticas portugués
p — - -~ .
11 1998 roduccion de.contenldo audio Coordinador de 52 Administraciéon Inglés, espafiol y portugués No
visual proyectos
12 1969 Comunicacién visual corporativa Dir. Comercial 35 Administracién Inglés, espafiol y portugués No
13 2000 Disefio e ingenieria de productos Socio y director 37 Master en ingenieria Portugués No
14 2009 Producciéon de animaciones 3D Fundador 35 Disefiador Inglés y portugués Si (viajes de trabajo)
Productora de banda sonora para Director — L . . . S .
15 1992 publicidad / eventos Fundador 56 Comunicacién social Inglés y portugués Si (viajes de trabajo)
Rehabilitacion y t i Direct P d , o . .
16 2007 ehabil a’1C|or.1 Y grapl'axs |re_3c or 36 osgraco ’en Inglés, espafiol y portugués Si (viajes de trabajo)
(Osteopatia, Kinesiologia). nacional osteopatia
A iosd tivos d ) o .
17 1994 ceesorios deportivos de Socio 53 Ingeniero Inglés, espafiol y portugués No

proteccién
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