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Resumen Ejecutivo del Informe de Progreso del ?rograma de Pequeno Empresa
de Panama por la APEDE 

Prop6sito y Metodo10gia de 1a Investigaci6n 

La AID ha contratado con Partnership for Productivity International 

para hacer un Informe del Progreso del PPEP de A?EDE. Esta investigacion 

en terminos generales se dedica a una eva1uaci6n de la eficacia y el impacto 

del programa. Especificamente afectuara un anal isis del curriculo dessarrollado; 

un anal isis de le eficiencia en terminos de c05tos-beneficios del programa y 

e1 progreso logrado por el programa hacia encontrar otras fuentes de financimeinto 

para llegar al punto de autofinanciamiento en el futuro; y un analysis de la 

capaciJ~d admirlistrativa y financiera para exten~er su programa a Colon, 

Chitre y David. 

Para cumplir con este contrato PfP, International ha hecho un repaso 

de documentos interno~_inc1uyendo los infonmes fisca1es y el curriculo s vis~tas 

a San Miguelio, Colon y Chitre, observaciones de un curso y asesoria gerencial, 

entrevistas con participantes, tecnicos, instructores, la direccion del 

programa, la direcci6n de APEDE, AID y representantes de otras organizaciones 

e instituciones que pertenencen a1 sector de la pequena empresa. 

Nosotros queremos por medios de esta investigaci6n identificar los 

logros que ha realizado el programa en'sus pri~eros 15 meses de operacion. 

Queremos analizar como ellos estan desarrolando su programa y sugerir, e~ una 

manera positiva y concreta, pasos que se pueden tc~ar para rnejorar su 

avance a los objetivos definidos por este programa. 
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IV. Resumen de los Hallazcos y Recomendaciones 

El programa de APEDE representa un ejemplo importante del pot~ncial de la 

participacion del sector privado en el desarrollo nacion~~ E1 programa esta mani­

pu1ando los recursos organizaciona1es y t€cnicos de una organ~zaci6n bien estable­

cida del 5ector privado con muchos anos de experiencia en el adiestramiento de 

gercntes empresadales. Desde septiembre 29 de 1980. APEDE ha hecho un progreso im­

presionante~ En un ano de operacion del programa. APEDE ha excedido su meta de 

tres anos cn e1 numero de beneficiarios en 93.7% de su presupuesto del primer ano. 

Un sllceso importante que puede ser de particular interes a la USAID es que en la 

muestra del 25% del grupo original que acabo la secuencia completa de adiestra­

micnto, hay una inclinacio:1 clara hacia el inc)~emento de inversiones. ventas y 

empleos ent)~e las empresus participantes antes de cua1quier financiamiento. Es 

m~s, mientras que 1a mayor1a de los participantes est~n interesados en buscar fi ­

nanciamiento, un buen grupo no 10 estaba ya que el10s percibieron que podlan fi~ 

nanci~l' su propio crecimiento 0 estaban interesados en mejorar su posicion de ,ca­

pita1. antes de buscnr financiamiento externo. 

De nuestras entrevistas de aproximadamente un 20% de los participantes en· 

Colon, Chitre y San r·1iguelito, el 100% de los entrevistados ahora mantienen sus 

1ibros de contabil idad. Cuando se hi cieron mas preguntas aproximadamente el 73 % 

de los participa~te~ estaban dispuestos de demostrar claramente a traves de res­

pucstas vcrh~les que despues de 2 0 3 cursos, el10s tenian un entendimiento definido 

aplicado a la informaci6n de negocios que ellos podiandririvar de'sus libros y 

usarlos en decisiones gerenciales. ~:5s significativamente, cuando se administro 

un cuestionario al 25~~ de la muestt'o del grupo original para terminar la secuencia 

cO~lplcta de los cursos. todos estaban capaces de identificar explicitamente los 
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problemas mayores que enfrentaban sus empresas. Si percibian que necesitaban fi ­

nanciamicnto, e1105 podian explicar c1aramente porque 10 necesitaban, cuanto nece­

sitaban, y en que 10 usarian. Esto representa un mejoramiento significativo en 

el nive1 de entendimiento gerencia1 en comparacicn con los estrevistados quienes 

estaban en 1a fase principiante del curso y de~uestra un aspecto importante de lo~ 

10gros del programa. 

Otro 10gro significativo del programa es la tendencia general en la efi ­

cacia de costos. Durante un revisado general de Jos registr~s financieros se 

trato de clasificar los gastos del comienzo y los gastos reincididos los ~ua1es 

indicaron un giro positivo. E1 valor por curso por participante bajo de un prome­

dio de B/481 (Febrero a Diciembre de 1981) a 8/251 (Enero a Marzo de 1982). A1 

momento no 10 consideramos apropiado de concentrarse muy arduosamente en e1 aspecto 

potencial de auto suficiencia, no obstante APECE ha comenzado a mercadear sus ser­

vicios a programa financieros ayudando pequenas er::presas. Durante 1a tase experi­

mental alentamos a APEDE de concentrarse en desarro11ar un producto de ca1idad a 

precio razonab1e. 

Mientras APEDE ha 10grado bastante durante los meses inicia1es de opera­

cion, nosotros recomendamos que reduzcan 1a expansion futura y se concentren en 

conso1idar su programa. Es mas, APEDE se ha extendido mas all~ del alcance de la 

propuesta inicia1 extendiendose a Colon, Chitre y San Higuelito. Los objetivos 

primarios de 1a Donacion del Programa Operacional es 1a de desarro1lar un modelo 

viable para asistir las pequenas enlpresas y crear una capacidad institucional dentro 

de APEDE para dirigir este programa. Estos objetivos implican experimentacion y 

capacidad institucional para estructurar. En efecto, APEDE esta actualmente 
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dirigiendo un experimento mas grande que el que originalmente se considaro. Hay 

unos pasos importantes que APE DE debe tomar durante esta fase de consolidacion. 

Desarrollo de personal, desarrollar aun mas el curriculum del curso, orlcntacion 

para instructores, introduccion de asistencia tecnica y formas mas diversas de 

asistencia gerencial. coordinacion del programa, etc. La substancia de este in­

f~rme incluye un anal isis de casi todas las facetas del prograrna incluyendo reco­

mendaciones especificas para mejorar la actuacion del progr'ama. Durante .la fase· 
.'de consolidacion APEDE debe limitar su expansion geografica por 10 menos nueve 

mescs y no aceptar mas de 30 empresas por cada tecnicoo Tan pronto comose haya 

acabado la fase de consolidacion (septiembre de 1983), es l'azonable de esperar 

que el programa de APEDE tendra el potencial de logar con ~xito una audiencia 

mayor. Ahora, ~in embargo, APEDE puede postergar para mas tarde peticiones adi­

ci onal es pa t'a sus servi.£~ os.· An J.: i ci"pamos que tal demanda continuaril creciendo y 

P.PEDE· estara en una posicion rilejor de enfrentarlas una vez que el pt'ograma este 

completo. 

Resumen de las Recomendaciones
 

Recomenda ci ones Imp'ortante~
 

1. Caracter Experimental: ~1ientr~s que APEDE ha expandido. su programa 

substancialmente durante el afio inicial de operacion, queremos alentar a APEDE 

para que se concentre en el caracter experiniental de los tres p'rimeros anos del 

programa. t,li entras que ahora nos referimos a un experimento mucho mas grande, 

dado a la expansion geografica y el numero creciente de participantes, para que 

APEDE pueda lograr sus objetivos del programa original es esencial que el programa 

continGe examinando y documentando diferentes metodologtas. A la fecha, el aspecto 
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de capacitaci6n con el seguimiento en el lugar es el m§s desarrollado. Hay, adem~s. 

espacio para continuar experimentando con el acercamiento de APEDE para capacitar. 

Aderllas, se debe considerar la asistencia gerencial tTI3S divet'sa as1 como la provi­

sion de ayuda tecnica debe introducirse en el ~odelo. 

2. Proposito del Programa: Durante esta e~~ca experimental APEDE tiene la 

oportunidad de definir mas explicitamente su aC2rcamiento al lagro de las metas 

principales. Se puede definir algunos aspectos de su programa tales como ident~­

ficar mas especificamente a quien dirigira lo~ servicios, la relacion entre su 

progl'ama de capacitacion y seguimiento y las n:-:::esidades financieras de las em­

presas, y la relacion entre el programa y otias organizaciones que pertenecen al 

sector de la pequena empresa. 

Por ejemplo, eJ:.asunto de a quien A?EC: quiere dirigir e·l programa hay qut{ 

vel' no solamente el tamano de la empresa perc t~mbien en que epoca de la vida de 

una empresa ustedes van a servir. Una empresa ~stable se beneficiara mas de un 

programa de capacitacion que mejoran la capacic~d del empresario durante algunos 

meses que una no tan estable. Este es un grupo ~ue posiblemente APEDE quiere ser­

vir. Hay otras necesidades de una empresa que ya recibio un prestamo y tiene 

problemas urgentes para cumplir con sus· proyecc~c~es y hay otros casos ·todavla en 

que estan en crisis por cualquier razon. Carla sr~po requerira .modelos diferentes 

de apoyo. Tambicn, el asunto de financiamier.to ce la empresa influye el acerca­

miento.de asistencia. Originalmente no era plc;;teado que el programa estableciera 

como su objetivo preparar empresas para lograr financiamiento. Nosotros todavla 

pensamos que muchas de las empresas pueden segu~~' y crecer, aunque a un nivel de 

crecimiento mas bajo, aprovechando mejot~ sus prc;,ios recursos. Sin embargo. 5i 
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el progran~ fuera estructurado con el fin de que los participantes logren finan­

ciamiento, esto tendr1a un impacto en la programacion. Finalmente, las .elaciones 

entt'e APEDE y otras organi zaciones y entidades financieras tambien influyen el 

P)'ogl~ama y como el aborarlo. 

RacDmendacionss Especificas 

1. Promocion: El sistema de promocion corriente es costoso en terminos de 

mano de obra. Puede experimentar con otros lJiodelos de promocion tal como por 

canales regulares de publicidad, a trav~s de grupos establecidos, etc. 

2. Material Did5ctico: El material desarrollado par el primer cicio de 

cut'sos y conferencias representa el primer paso importante. Sin emb~rgo. todav'ia 

se necesita definir un proceso sistem&tico par la elaboracion de materiales al 

grado mils completo. E~.te incluye: (1) el repaso de los materiales por un pl'ofesional 

especializcdo en el terna; (2) un repaso y presentaci6n de los mate,~iales pOl" una 

persona responsable para el desarrollo de todos los maieriales; (3) elaboraciones 

de guias de instructores; y (4) el desarrollo 0 una gUla en como se desarrolla 

ejemplos de C3S0S m~s especif1camente apropiados para los empresarios participantes. 

3. Contenido d~l Progr2~: El prpgrama que t\t"CUI:. na diseiiado incluye 7 

cursos y 3 0 4 conferencias de 1 dia. APEDE puede considerar reordenar la secuencia 

de los cursos y ajustar el programa de acuerdo con las necesidades especificas 

de los participantes mientras que posiblemente sit'va como estructura general el 

conjunto estnblecido de adiestramiento pueda ser ajustado a traves de difcrentes 

casos de ejercicios, t€cnica de grupo y seguimiento coordinado para llegar a las 

diversas neccsidades de la clientela de APEDE. 
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4. Seguimiento: los resultados de la evaluacion interna de APEDE y nuestra 

coleccicn de datos indican que un seguimiento es parte integral del programa de 

adiestramiento y ayuda al participante aplicar dentro de su .propia empresa 10 que 

habld aprendido. Sin embargo. el seguimicnto puede ser mas frecuente, ir mas 

seguido al curso, y ser llevado a cabo en una b~se mas regular. Va que el segui­

miento del curso es el aspecto mas costoso del programade capacitacion, APEDE 

debe considerar otros medios para reforzar este aspecto del programa y ultimada-· 

mente reducir sus costos. 

t. Asistencia T€cnica y Gerencial: Mientras que cl programa actual de capa­

citacion es dirigido hacia las necesidades de l!:1 grupo de empresas.mas estables, 

hay otras que necesitan mas de ayuda gerencial especializada para resolver proble­

rr..as urgentes en su organi'zacion. Tambi€n. hay Evidencia que a pesa)' de la preten­

sion que las empresas pequsnas son suficient2~ente eficientes en su tecnologia, 

muchas usan equipos pasados de moda y en malas condiciones. Estamos alentando a 

,o.PEDE para ex~e.nder su programa de asistencia gerencial y experimentar con diferentes 

m~todos y brindar es~os servicios a esta clientela. Tambifn, el componente de 

asistencia tecnica del programa esta programadaco para empezar en junio de 1982. 

En general, queremos a1entar a APEDE de experir;;entar con estos servicios diferentes 

y documentar los resultados. 

6. Formacion de Tecnicos e Instructores: Aunque se han hecho algunos avances 

en esta area puede mejorar este programa por algunos medios: 

a. Hay necesidad de capacitacion cont1nua de los t6cnicos y por eso 

hay que desarrollar mas sus· programas de adiestr?miento para que brinden a los 

Hknicos mayor capacidad para ofrecer aseSOl'am;ento gerencial. 
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b. Desarrollar y sistemizar su programa de adiestramiento para los 

instructores incluyendo seleccion y adiestramiento de instructores locales de 

ColGn y Chitr~ para limitar sus gastos y reducir la coordinaci6n rea1izaaa por 

Panama. 

7. CoordinaCion del Progr~: APEDE ha hecho un esfuerzo extensivo para co­

ordinar los diferentes aspectos del programa. Sin embargo. en re1acion a 1a orien­

tacion de los instructores, esto pone una mayor responsabilidad sobre ~1 director 

del programa, que a la larga no es aconsejable. Tambien. 1a coordinacion aunque 

sea deseada, no ocurre siempre. La difusion geogr~fica del programa aumentar~ 1a 

necesidad para un esfuerzo coordinado m;s sistematico. Recomendamos que todos los 

iostructores se reunan para que puedan tener un conocimiento mayor de como sus 

clases pal~ticLllah:~s caben dentro del p)'ogrtlma global. 

B. Administracion Interna: En algunas maneras 1a administrac16n interna est~ 

bi en documentada. y el aborada. Por un 1ado, APEDE debe eval uar mas c1 ar.amente 51 

su sistema interno esta 10 mas efic1ente y s1 hay otras maneras para cump1ir con 

las misrras tareas COB mas eficiacio y eficiencia. Esto inc1uye lin an~lisis'sobre 

la distribuci6n de tareas y un an&lisis si estas tareas son claves para el programa. 

9. Sistema de Evaluaci6n Interna: Para rea1izar su aspecto experimental APEDE 

puede ser mas ·sistematico sabre sus anal isis de 1a prueba que e'sta hacienda en este 

progral'ia. Para lograr su objetivo en desarrollar un modelo y capacidad institucio­

na1 tiene que estar en un proceso cont1nuo de analisis y documentaci6n sobre 10 que 

ustedes estan aprendiendo par sus experiencias. Un experimento por la naturaleza 

de ser experimento indica la necesidad de documentacion. analisis y realimentacior.. 

APEDE ha hecho algunos avances en esto, perc puede ser un aspccto mejor desarro11aco 

dentro de este programa. 
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10. Re1aciones con Otras Entidades: Por esta epoca experimental es importante 

que APEDE pruebe metodos alternativos que incllJyell la colaboracion ete otras organi­

zaciones. Por ejemplo, hemos discutido la posibilidad de desarrollar un curso de 

capacitacion con la colaboracion de uno 0 ambos de los ·sindicatos de pequenos empre­

sarios (UNPI, SINAPE). Debe seguir experimentando con sus relaciones Y cOlabora­

cion con otras entidades financieras, documentando y analizando sus experiencias. 

Pero poco a poco, tomando en cuenta los pe1igros de tratar de hacer mas de 10 que 

se puede. 

11. Asistencia Tecnica a1 PPEP: Dentro del presupuesto del programa hay un 

reglon dedicado a la asistencia tecnica del PPEP. En esta epoca APEDE puede pensar 

en cual es son sus neces idades de asi stenci a para desarroll ar su programa, ta I como 

en su programa interno de eva1uacion, orientacion de sus tecnicos, el desarrollo 

de materiales, y el desarrollo de un modelo de asistencia tecnica. 

12, Administracion Financiera: El anal isis de los registros indica que APEDE 

est~ en un giro positivo can el casto por curso par participante rebajando de 

B/481 el casto por participante de febrero a dicie~bre de 1981 a 8/251.00 de enero 

a marzo de 1982. Desde un punto de vista, el casto de operaciones del programa 

puede ser revisado y ana1izado para eficacia, aunque durante esta fase experimental 

no debe covertirse en un factor demasiado pesado. los contro1es de costa tambien 

pueden ser.mas efectivamente ejecutados si el programa altera sus registros finan~ 

cieros actuales para aislar mas explicitamente los costas asociadas con los c!ife­

rentes servicios proporcionados por e1 programa. Es muy temprano para considerar 

e1 punta en cuanto a1 futuro potencial de 1a auto suficiencia del programa despu~s 

de solumente un uno d~ operaciones o Recomenda~os que el programa ponga su enfoque 

en el desarrollo de un producto de calidad a un precio razonable y mantenga sus 

buenas relaciones con cornprudores potencia1es de tales ser'{icios inc1uyendo progra­

rna s fi nand eros. 
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I.	 INTRODUCCION 

E1 29 de septiembre de 1980 1a USAID adj~d;co una Donacion de un Programa 

Operaciona1 a 1a Asociacion Panamena de Ejecutivos de Empresas para as; identi ­

ficar y fortalecer 1a capacidad gerencia1 y tecnica de pequenos empresarios. 

La meta principal para este programa inc1uyo: Generar nuevos ~mpleos aS1 como 

lograr mayores utilidades que redunden en un rr~joramiento de la ca1idad de vida 

del pequeno empresario as; como la de sus trabajadores. Para poder lograr esta 

meta, APEDE establecio dos objetivos principales dentro de su programa. Estos 

son: 1) Desarrol1ar un modelo viable para asistir a los pequenos empresarios 

(PE), y 2) Crear dentro de APEDE la capacidad institucional adecuada para dirigir 

el prograrna de asistencia a los PEs. 

Durante este primer ana de acti vi dades del progralT'a APEDE ha tornado unos 

pasos muy i~portantes para poner estos objetivos en accion. El programa ha 

logrado: 

I.	 Nombrar e1 Director del Programa y se identifico un equipo incluyendo 

un asesor, cuatro tecnicos, instructores y secretaria. 

2.	 Hacer una encuesta de Panama, Chitre y Colono 

3.	 Elaborar un programa de adiestramiento para instructores y tecnicos o 

4.	 Desarrollar materia1es didacticos. 

5.	 Presentar un programa de cursos y conferencias empezando con 42 parti ­

cipantes en el Area Metropo1itana con duracion de 10 meses, y comenzar 

con su programa en Colon, Chitre y San Miguelito en estos ultimos meses 

con un promedio de 20 participantes en cada programa. 

6.	 Dar seguimiento a los participantes del curso. 

7.	 Desarrollar un sistema interno de control financiero y administrativo. 

8.	 Hacer contactos con entidades financieras para coordinar su programa 

de capacitacion con las necesidades de las instituciones financieras y 

buscar otras maneras de financiamiento para su programa. 
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En vista de todos estos logros, siguiendo e1 primer afto de actividades actua­

1es del programa, 1a USAID contrato a Partne)'ship for Productivity International 

para eva1uar e1 progreso del programa, analizar su efectividad y medir e1 impacto 

de los prayectos sobre 1a participacion de empresas pequeftas o El a1cance de tra­

bajo de esta tarea inc1uy6: 

1.	 Un eva1uo del proyecto de APEDE basado en la matriz de la estructura 

16gica. 

2.	 Un eva1uo del curriculum en terminos de contenido, propiedades y pre­

sentaciono 

3.	 Un ana1isis de 1a efectividad de costa del proyecto en terminos de 

beneficia y replicabi1idad. 

4.	 Un ana1isis de 1a capacidad financiera y administrativa de APEDE para 

extender su programa de adiestramiento a Colon, Chitre y David. 

5.	 Un analisis del progreso para identificar las fuentes p~ra apoyo
 

gerencial para que e1 proyecto sea auto-suficiente.
 

Dentro de este contexto, la PfP/lnternaciona1 no ha tratado de hacer una 

eva1uacion cuantitativa rigorosa enfocando primeramente los resultados del 

programa. Mas bien, nuesto interes ha side analizar en una manera profunaa el 

proceso que APEDE ha seguido para rea!izar sus objetivos, bus cando un entendi­

miento mas cua1itativo de los 10gros del programa. Esta mcdida fue adoptada 

dado a1 re1ativo corto tiempo que e1 programa ha estado en operacion: y los 

pocos resultados cuantificab1es que pudieran ser documentados en esta etapa. 

Tambien, es a traves de un ana1isis mas cua1itativo de las operaciones del pro­

grama que la PfP/lnternacional pretende para llegar a recomendaciones programa­

ticas que podrian viablemente ser integradas dentro de la ejecucion del actual 
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programa. En esta investigacion la PfP/lnternacional trata de desarrollar reco­

mendaciones claras par'a ajustes del programa que puedan servir como contribucion a 

APEDE y a sus esfuerzos. 

Por cierto. este acceso ha sido fructifero. La PfP/Internacional ha trabajado 

en estrecha colaboracion con el perscnal del programa e5forzandose tanto en la 

col eccion de datos como en el anal isis. las r'ecomendaciones del programa detalladas 

en este informe fueron derivadas a traves de un proceso conjunto de discusiones 

y deliberaciones. Es nuestro sincero deseo que las recomendaciones de este estudio. 

una vez sean ejecutadas, serviran para reforzar la capacidad de APEDE en el logro 

de sus metas y en la realizacion de sus objetivos. 

La matriz de la estructura logica ha servido como guia para este anal isis del 

programa. La II Parte incluye el progreso hecho hacia los logros del primer ob­

jetivo del programa. y la III Parte esta dedicada hacia e1 progreso del segundo 

objetivo del programa. La IV Parte resume nuestras averiguaciones y recomendacio­

nes. El Apendice A inc1uye un detalle de todas las personas consultadas en 

nuestro esfuerzo para obtener .datos. El Ap~ndice B,inclyy los lnstrumentos 

para la recoleccion de datos. 
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II.	 OBJETIVO I: pesarrollar un Modelo Viable para Ayudara l~? Pequenos Empresarios 

A.	 Actividades de la Investigacion
 

Repaso de Documpntos
 

I.	 Informe de la Encuesta, 1981 

2.	 Expedientes de los Participantes 

3. Curricul urn
 

Ent revi stas
 

I.	 Participantes de los cursos en Co16n, Chitre, San Miguelito y el Area 

Metropolitana 

2. Tecnicos e Instructores
 

Observaciones
 

I.	 Cursos de Adiestramiento 

2.	 Visita del Tecnico 

B.	 Observaciones y Recomendaciones 

Informe: La Estructura L6gica detalla como uno de·los resultados del 

Programa, "Una Investigation de las 'Necesidades de los Pequenos Empresarios en 

la Ciudad de Panama en Relacion a los Aspectos de la Gestion de Administracion. 

Planeamiento, Financiamiento e Identificacion de Recursos Apropiados para Solu­

cionar sus Problemas". El diseno del'programa deseado para este estudio es· 

servir como un metodo para identificar los beneficiarios del programa y analizar 

sus necesidades como una base para desarrollar un programa de asistencia. La 

encuesta llevada a cabo por APEDE y su informe subsiguiente fue un paso importante 

en la direccion correcta. Sin embargo, can toda franqueza, debemos comentar que 

le faltaba un numero de aspectos. 
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Primero que todo, aquellos que conducieron la encuesta, tuvieron dificu1tad 

para encontrar la escala de empresas inic;al~ente consideradas como grupo meta. 

De las 1,593 empresas identificadas solamente se consideraron 287 dentro de los 

parametros del programa. Las otras eran actividades comercia1es 0 de mayor esca1a 

que las que e1 programa queria a1canzar. De las 287 que estaban dentro de los 

parametros del prograw4, 160 no quisieron participar en la encuesta, dejando a 

127 para completar la encuesta. Otra vez, de las 127 solamente 71 incluyeron 2 

de los 3 parametros principales establecidos para el programa. La base de los 

datos, por consiguiente, bajo de 1,593 a 71 empresas. Hemos discutido con los 

representantes de APEDE los problemas encontrados para 11egar a su audiencia 

meta. Por un 1ado, APEDE confirma que las e~presas pequenas si existen, aunque 

son muy dificiles de 11egar a e11as ya que usual mente operan fuera de casa y no 

mantienen un patron de faci1idades. Ypor el otro lado, APEDE ha decidido extender 

sus limites iniciales=(anteriormente - un maximo de 6 emp1eados;-equipo y maqui~ 

naria a B/5,OOO y un promedio de ventas mensuales de B/4,000) a un maximo de 12 

emp1eados, activos de 8/20,000 y vent~s mensuales de B/10,OOO. Esto, en ninguna 

manera propone exc1uir las empresas pequenas t perc S1 propone abrir e1 programa 

a una gama mas amplia de participantes. 

E1 informe tambien e1evo un numerp de otros asuntos. Este inc1uye a1gunas 

tab1as muy bien e1aboradas que ponen en correlacion varias caracteristicas de 

1a empresa con cualificaciones de los empresarios, etc. Sin embargo, cae corta 

en la presentacion de un anal isis mas a fonda de los problemas que encaran las 

empresas pequenas y a traves de este analisis determinar 1a ayuda de adiestra­

mient~ y administracion necesaria para las empresas. APEDE presento a los 

encuestados una seleccion de cursos potenciales de adiestramiento y 1a reaccion 
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a esto no fue pal"ticularmente muy ~lentadora. La contestacion mils alta fue 

24% que expreso interes en un curso de administracion, mientras que un mero 4% 

expreso interes en un curso de control de costas. Desde entonces, APEDE ha desa­

rro1lado su programa de adiestramiento el cua1 abarca 8 cursos y 5 conferencias. 

Nos agrada saber que han hecho caso omiso a la falta de interes en el curso de 

control de costos y 10 han incluido en su programa. Sin embargo, el punto funda­

mental aqui es que el informe ha podido presentar un analisis mas a fondo de los 

problemas que encaran las empresas y de ahi, permitir a APEDE llegar a un enten­

dimiento mas preciso de las necesidades de su clientela. 

Promocion 

E1 aspecto de promocion del programa actuallnente incluye la encuesta, 

por medio de la cual los participantes son informados del curso por comenzar y 

estan invitados asistir a una sesion informativa para mas averiguaciones sobre 

e1 particular. La seslon informativa, frecuente~ente referida como la sesion 

de motivacion, introduce el programa de adiestramiento incluyendo dividir 

1a audiencia en pequenos grupos para discutir sus intereses y necesidades de 

adiestramiento. Por media del proceso de auto seleccion, un cierto numero re­

gresa para participar en el programa. APEDE ha usado uno similar, ~i no es el 

mismo acercamiento hacia 1a promocion en Panama, Colon y Chitre. 

Tambien, una forma de promocion es conducida antes de cada cursa, par el 

cual el tecnico visita 1a empresa e informa a losempresarios de la proxima sesion. 

Aproximadamente tres dias se dedican a la promocion de cada cursa individual dentro 

del horario del tecnico. 
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Mientras que e1 acet'camiento segun se describe arriba tiene ciertos merito',J, 

particu1armente en animar y reforzar 1a participacion en 1a secuencia comp1eta de 

los cursos, es un proceso caro en termi·nos de ::;ano de obra. Hemos a1entado a APEDE 

para que considere otros metodos de promocion inc1uyendo canales normales de comu­

nicacion, radio y periodicos, a traves de organizaciones estab1ecidas, etc. Y 

sobre todo, ahi hay una manera mas efectiva y economica para 11egar hacia la po­

b1acion meta. Esto es particularmente pertinente debido a que el sistema actual 

de encuestas no ha sido particularmente exitoso en 1a identificacion de las mas 

pequenas empresas. 

Materiales de Adiestramiento. Siete ce los ocho modu10s de adiestramiento 

fueron revisados. E1 octavo mOdulo, inventario y control de costos, no estaba 

disponib1e a1 momento del estudio. 

En termi nos general es, APEDE en e1 des~rroll0 del curri cal urn de los cursos,. 

ha dado los primeros pasos importantes, pero todavia tiene pasos que seguir. Un 

curriculum uSII~lmente incluye objetivos del curso, que especifican que debe apren­

der e1 estudiante del curso, un plan de sesior., guia de instructor, materia1es 

del curso, ejercicios y formatos, y algunos ~etodcs para reconocer la culminacion 

del programa en e1 estudiante. Uno de los aSFectos mas fuertes del curriculum de 

APEDE es que identifica los objetivos especificos de los cursos y ofrece certifi ­

cados de cu1minacion de cursos a los estudiantes. Sin embargo, los materia1es 

uniformemente no inc1uyen ejercicios 0 for~4tos y las guias de instructores y los 

p1anos de sesiones estan total mente ausentes. 

Los materia1es en sl del curso fueror. revisados junto a un numero de cri ­

terios: (1) comunicacion de ideas; (2) nivel ce sofisticacion apropiado en 1a 
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materia; (3) reflejar e1 contexto particular del panameno; (4).~so de casos mate­

ria1es 0 ejercicios que faci1itarian 1a ap1icacion de los conceptos aprendidos; y 

(5) el esti10 pedagogico. Los materia1es. como un conjunto, demuestran un numero 

de tendencias. Primero, los conceptos inicia1es introducidos a1 principio son 

usual mente presentados bien c1aros. Sin embargo. en la mitad de los cursos. el 

brinco entre los conceptos iniciales y los ejercicios del caso 0 los problemas. 

es muy dramatico, y puede presentar un nive1 de sofisticaci6n que esta mas a11a 

del a1cance del novato. Mientras que los instructores han sido a1entados a usar 

ejemplos de casos, particularmente de entre 1a experiencia de los mismos parti­

cipantes, esto parece ocurrir mas de 1a cuenta. perc no necesariamente en una 

base regular.· Parece haber un esfuerzo para usar mas formatos de ensenanza' fnno­

vativa tales como representar pape1es y ejercicios en grupos, a pesar de que e1 

curriculum no incluia las guias de instructor 0 planos de sesi6n, es muy diffcil 

de generalizar sobre este punto. Tambien, ha habido un esfuerzo muy consciente. 

y yo creo que exitosu, e1 de confeccionar los materia1es del curso a las particu­

1aridades de 1a situacion panamena. Una conferencia se re1aciona con el C6digo 

de Trabajo. otra con e1 Impuesto Sobre 1a Renta. y se invitaron banqueros locales 

para presentar. un discurso sobre la preparacion de un proyecto de prestamo. 

Los miembros del programa estan consciente que los materiales del curso 

necesitan desarrol1arse aun mas. Con la primera secuencia de los cursos los 

instructores eran respcnsab1es para desarrollar sus materiales. Este primer curso 

de materia1es es de una calidad mixta, tal como se discute arriba. Queremos 

a1entat' a APEDE para que adopte un metodo mas sistematico para desarro11ar el 

material de los cursos con pretenciones de alentar a presentar una cali dad uniforme 

a traves de un proceso de revision y edicion. 
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Tal	 proceso usado en otra parte incluye los siguientes p'asos: 

1.	 APEDE contrataria un especialista en el campo para desarro11ar los 

materiales. APEDE tendria que dar a tal especialista instrucciones 

muy exp1icitas sobre los temas que abarcarfao. 

2.	 Se 1e solicitara a un segundo especia1ista para que comente y re­

comiende las modificaciones necesarias en los materiales desarro11ados. 

Se harian 11egar estos comentarios al autor quien a su vez los 

revisaria de acuerdo. 

3.	 Un editor, responsable en el desarrollo de todos los materiales, los re­

pasaria .y los presentaria en un formato uniforme. APEDE puede con­

siderar el uso de un artista grafico para incorporar dibujos en e1 

conjunto del curriculum. 

4.	 El editor, en consulta con el especialista, desarro11aria los planas 

de sesion, la guia de los instructores, los ejercicfos y formatos, ett. 

a ser usados en el curso. 

Contenido del Programa 

El programa que APEDE ha disenado incluye siete cursos y cada uno can 

15 horas de instruccion y cinco conferencias con sesiones de tres horas cada una. 

APEDE ha escogido este programa sobre la base de 10 que ellos perciben de ser una 

revision comprensiva sobre las areas baslcas esencia1es a la administracion de 

pequenas empresas. los cursos incluyen: Administracion Contable. Interpretacion 

de Registros Financieros, Mercadeo, Analisis de Flujo de Caja, lnventarios y 

Costas, Administracion de 1a Produccion y Preparacion de Prayectas~ Conferencias 

de un dia fueron llevadas a cabo para discutir: Contratacion y Despido. Inscrip­

cion Patronal, Presupuesto Familiar, Administracion por Objetivos, e Impuestos 
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Sobre 1a Renta. De 1a encuesta administrada a1 primer grupo que habia fina1izado 

el programa, los participantes estaban satisf£chos con el contenido del curso s 

aunque dieron .una respuesta moderada a dos de las conferencias: Presupuesto 

Familiar y Administracion par Objetivos. 

E1 diseno total del programa reca1co un numero de preguntas. APEDE puede 

considerar en reordenar los cursos. Por ejemplo. en la encuesta varios partici ­

pantes y uno de los intructores comentaron que el Curso de Flujo de Caja deberla 

presidir e1 Curso de Interpretacion de Registros Financieros. Y tambien. ya que 

e1 curso de inventario y contro1es de costa fue un problema mayor en las empresas 

visitadas, este deberia ser presentado mas temprano en la secuencia cle los cursos. 

Mientras que estemos renuentes de ordenar una secuencia para los materiales del 

curso, se puede inc1uir una opcion: 1) Administracion Contrable. 2) Flujo de 

Caja, 3} Inventarios y Costas, 4) Interpretacion de Registros Financieros. 5) 

Mercadeo, 6} Administracion de la Produccion, y 7) Elaboracion de Proyectos. Y 

para e1 curso final, 10 a1entamos a que sea dirigido hacia planificaci6n empresarial 

en general, y no en 1a e1aboracion de solicitudes de prestamos~. 

Hay un interes general sobre la flexibilidad del programa para responder 

las diversas necesidades de los parti~ipantes. Primeramente. habran oportunidades 

de agrupar los participantes al lado de sus actividades econ6micas :(industria. 

servicios 0 comercio). Particularmente en Chitre la mitad de los participantes 

esta comprometida en actividades industriales. Mientras que ahora no es factible 

ofrecer cursos a un grupo sobre actividad economica. habran otras maneras de 

responder a las necesidades basicas de estos sub-grupos a traves de casos de 

ejer.cicios y grupos de trabajo y/o a traves de seguimiento coordinado del grupo. 

APEDE puede considerar las variedades diversas de las empresas mas antiguas con 

patrones establecidos vs. comenzando y alterando su enfasis y acercamiento de 
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acuerdo con 1a composicion de los participant~s. El punta clave aqul es ese 

paquete conjunto de adiestramiento, mientras q~e posiblemente sirva como una 

estructura general, pueda ser ajustado a trav~s de diferentes casos de ejercicios. 

tecnicas de grupo y seguimiento coordinado para llegar a las diversas necesidades 

de la clientela de APEDE. 

Otra opcion posible para la consideraci~n de ~PEDE seria la de ofrecer 

su programa en diferentes man~ras. Reciente~ente. APEDE ha desarrol1ado un curso 

abreviado en respuesta a una solicitud del Banco Nacional,. los participantes en 

este curso abreviado pueden interesJrse en p2rticipar en el programa completo 

ofrecido par APEDE. Tambien, dado a la tender.cia natural de dejar de asistir 

durante la duracion del ciclo, APEDE puede cor.slderar: ofrecer cuatro veces al 

ano sus primeros tres cur50S que se corcentrar. especificamente en Administracion 

Financiera y dos veCe5. al anc el resto de los cursos. combinando: los participante~, 

de las primeras sesiones en un solo grupo. En el futuro. esta ultima sugerencia 

podria ser mas apropiada para la ejecucion del programa,.cuando APEDE pondria mas 

,enfasis en el volumen de participantes en el programa. 

En general, con respecto al ciclo de los cursos y conferencias que fueron 

elaborados inicialmente en Panama y q~e ahora estan siendo introducidos en Colon. 

Chitre y San Migue1ito como tambien vueltos a usar en Panama. queremos fomentar' 

una flexibilidad mayor y probar los diferentes modelos durante la fase experimental 

del programa. 

Seguimiento
i 

En general, los resultados de las entrevistas y las encuestas indicaron 

que un seguimiento era parte integral del pro~ra~a de adiestramiento y ayudaba al 
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participante aplicar dentro de su propia empresa 10 que habia aprendido. los 

resultados de la evaluacion interna de APEDE correspondieron con los resultados 

de nuestro esfuerzo en la recoleccion de datos que indico que e1 seguimiento 

puede ser mas frecuente, ir mas seguido a1 curso y ser llevado a cabo en una 

base mas regular. Realmente, debido a la expansion rapida del programa en Colon, 

Chitre, y San ~iguelito durante los primeros tres meses de 1982, la regularidad y 

frecuencia de la ayuda en el seguimiento ha side muy afectada. Actualmente. el 

problema parece dirigido, aunque queda un numero de puntos pertenecientes al aspecto 

de seguimiento del programa. 

El seguimiento de los cursos es el aspecto mas costoso del programa y 

pueden haber maneras para reforzar la actividad de seguimiento y hacer el programa 

mas efectivo a menor costo. Se puede alentar a los participantes de traer sus 

propios documentos financieros a la c1ase donde bajo la supervision de un instructor 

podrian comenzar aplicar 10 que han aprendido, en vez de hacer10 en una base 

individual. Las visitas de los instructores podrian hacerse a un grupo de empre­

sarios con negocios similares en una ubicacion central. Tambien p el programa 

podria rendir resultados mas satisfactorios si el curso fuera disenado con ejer­

cicios especificos que el empresario podria comenzar en la clase, terminarlos 

por S1 mismo y que estos fuesen revisftdos por el tecnico que condujo el segui­

miento. 
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Asistencia.Gerencial y Tec~iea 

Hasta el presente, el enfasis primario de ayuda en el lugar ha side el segui­

miento del curso. E1 tecnieo ha side dirigido a dedicar el 80% de su atencion 

al seguimiento del eurso y 20% a responder problemas particulares de una empresa 

individual. Sin embargo, las entrevistas de participantes y conversaciones con 

otras organizaciones han indieado que el acercamiento actual de adiestramiento y 

seguimiento es dirigido hacia las necesidades de cierto grupo de empresas que son 

generalmente mas estab1es, y no son suficienterr.ente responsivas a otro grupo de 

empresas que esten experimentando una crisis a£uda. Nosotros percibimos que a 

medida que el volumen de prestamos aumente a pequenas empresas, habra una nece­

sidad creciente de ayuda especializada en administracion para·negocios indivi­

duales. Esta ayuda mas diversa y especia1izada en administracion tendra implica­

ciones para las necesidades del personal de APEDE y su eapacidad instituciona1 

para proporcionar tale~-servicios (Vease pagina~). 

Ademas, APEDE ha expresado en varios docu~entos que las necesidades primarias 

de la empresa pequena estan en el adiestramiento administrativo y asistencia y que 

e1 empresario es generalmente bien versado en la tecno1ogia desu ramo (ILa Pequena 

Empresa es bastante eficiente en tecnologia ' *). Sin embargo, de nuestras visitas 

a lugares y de experiencias en otros paises. nosotros no pensamos que esta asevera­

cion est5 bien justificada. Muchas veces las empresas pequenas han sufrido por 

tener equipo pasado de moda y que este en ma1as condiciones. En tales casos la 

asistencia tecnir.a puede ayudar a 1a empresa para aumentar la produccion y ca1idad. 

Nosotros coincidimos con APEDE que por razones logfstieas era apropiado comenzar 

con los aspectos de adiestramiento con los cuales APEDE esta mas familiarizados. y 

entonces expandir dentro de aque11as areas con asistencia teenica. El programa 

* E1 Ejeeutivo. Abril 1982. pagina 4. 
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de asistencia tecnica de APEDE esta programado para empezar en junio de 1982. 

Estamos esperando los diferentes modelos y metodos que APEDE esta cansiderando 

oara obtener asistencia y alentamos a APEDE para que documente este experimento. 

Pensamos que la asistencia tecnica tiene el potencial de contribuir solidamente 

al funcionamiento de las empresas~ 

Relaciones con Otras Organizaciones 

APEDE ha obtenido muchos logros significativos en la coordinacion de sus pro­

gramas con otros programas financieros. El curso en San Miguelito esta sjendo 

dirigido en coordinacion con el programa MIPPE/USAID/IIPUP-C. Un curso abreviada 

fue desarrollado junto con el BNP. APEDE tambien esta comprometida en negociacio­

nes con otros prograw4s publicos financieros (MICI). APE DE tambien ha hecho un 

esfuerzo para ramificar sus instituciones financieras privadas tales como el Banco lnt 

nacional. La relacion con las organizaciones financieras puede.. tener unainfluen­

cia muy importante sobre el diseno del modele de asistencia que APEDE esta desa­

rrol1ando. Mientras que ejerce los servicios de capacitacion y asistencia en bene­

ficio de una institucion financiera, ofrece un potencial significativo en la ne­

cesidad futura de APEDE en s~r auto-financiada, hay un numero de peligros potencia­

les en esta area que deberla ser considerado. APEOE debe tener cuidado de no con­

fundir el cliente fundamental, 0 sea el empresario, con la institucion que est~ 

ofreciendo el contra to. Ademas, APEDE debe ser cautelosa de no ser cogida en una 

traba en donde una entidad financiera trata de culpar las cuentas malas de los 

prestamos a la organizacion de asistencia tecnica; la ayuda gerencial y tecnica 

no pueden compensar por un prestamo que en primer lugar nunca debi6 ser hecho. 



Ademas. APEDE puede considerar trabajar r~s estrechamente c~n algunas de las 

otras peque~as organizaciones empresaria1es. ~ientras que hasta el presente tales 

organizaciones nunca han demostrado una act;t~~ positiva. han expresado una dispo­

sicion para colaborar en algun curso especifico 0 programa. Trabajando con algun 

grupo que sea responsable por la identificaci6~ y promocion de los participantes, 

APEDE puede reducir sus propios gastos de pror.ocion. Mas importante, las organi­

zaciones empresaria1es de pequena esca1a, familiarizada con las necesidades de su 

membresia. podria ofrecerle a APEDE un conoci~iento adicional hacia e1 acercamiento 

apropiado para 11egar hacia los pequenos empresarios. 

III.	 OBJETIVO II. Crear Dentro ae APEDE la C~pacidad Instituciond1 Adecuada para
Dirigir el Programa de Asistencia a los Peguenos Empresarios 

A.	 Actividades de Investigacion
 

Repaso de Documentos
 

1.	 Informes Finan~ieros 

2.	 Programa de Adiestramiento para Instructores 

3.	 Programa de Adiestramiento para Tecnicos 

4.	 Plan de Trabajo. Ano 1982 

5.	 Descripciones del Trabajo para el Personal del Programa 

Entrevistas 

1.	 Tecnicos 

2.	 Instructores 

3.	 Direccion del Programa (la Directora y el Asesor) 

Visitas en los lugares 

1.	 Oficina de APEDE. Chitre 

2.	 Oficina de APEDE. Colon 
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B. Revision y Recomendaciones del Programa 

Adiestramiento para Instructores: Los instructores sen escogidos entre 

los miembros de APEDE basados en sus cua1ificaciones en sus ramos especificos. 

Par 10 general. los instructores entrevistados tenian suficiente antecedentes en 

su ramo y experiencia previa de ensenanza. En uno de los casos en e1 cua1 un 

individuo no tenia experiencia previa de ensenanza. perc si posefa una aptitud 

natural en su ramo. fue con~i~erado uno de los instructores mas efectivos. Tanto 

1a eva1uacion interna de APEDE como nuestra coleccion de dato~ indicaron comenta­

rios muy favorables en relacion a la capacidad de los instructores. 

Del 10 al 13 de agosto de 1981 APEDE condujo un curso de adiestramiento 

en Metodologia de 1a Instruccion que incluyo un grupo de aproximadamente 20 instruc­

tores potencia1es. E1 programa abarco: Diseno de Programas de Aprendizaje; Re1a­

cion Instructor-Participante; Tecnicas. Experiencias. Ejercicio para el Aprendizaje; 

Enfoque Sobre Dinamica de Grupos; y Estudios de Casos. Mientras que este curso re­

presenta un esfuerzo tremendo para preparar un grupo de instructores estables de 

donde el progranla pueda escoger. se realizaron un numero de impresiones. 

Primero u mientras los socios de APEDE que han servido como instructores 

parecen ser altamentecualificados en su ramo. parecerla que un curso de esta na­

turaleza deberia dirigirse a problemas especificos y apremios que encaran las 

pequenas empresas en particular. Naturalmente, me han informado queesta c1ase de 

discusion si se desarrollo entre los participantes. Sin embargo. en los programas 

venideros por este estilo, puede que APEDE decida dirigir estas impresiones direc­

tamente. 

Segundo, actualmente APEDE esta usando siete instructores diferentes. cinco 

de los cua1es participaron en el programa. los otros dos entraron al equipo porque 



-17­

poseian talento 0 habilidades particulares. Los dos que no participaron en el 

adiestramiento formal se beneficiaron de una discusi6n extensa con el Director y 

Asesor del Prog~ama quienes los orientaron sobre el prograw,a. A medida que APEDE 

extienda su programa en Colon y Chitre se tratara de incluir a un co-instructor 

local con un instructor 11evado de 1a ciudad. Ademas de 1a metodologfa de adies­

tramiento, vemos una necesidad creciente para materiales de orientacion para los 

nuevos instructores que puedan dh'igir los problemas apremiantes de las pequenas 

empresas. Tales materia1es de orientacion, si se usan conjuntamente con los ma­

teria1es de adiestramiento inc1uyendo guias de instructor, pueden u1timadamente 

servir para reducir 1a presion de tiempo sobre 1a administracion del programa. 

permitir una orientacion mas consistente para los instructores y permitir1e a 

APEDE mayor desenvo1tura y flexibi1idad para rec1utar sus instructores. 

Adiestramiento a los Tecnicos: En el Plan de Trabajo para e1 Ano 1982, 

un Programa de Adiestramiento de los Tecnicos fue presentado incluyendo 75 horas 

de adi est rami ento. Los ternas de adi estrami ento incl uyeron: Tecnica ~e Ventas; 

Administracion Contab1e; Interpretacion de Registros Financieros; Fluo de Caja; 

Produccion; Preparacion de Proyectos; Aspectos Financieros; legales; Impuestos; 

Ana1isis Integral de 1a Empresa; Metodo10gia de Instruccion; y Concepto de 1a 

Pequena Empresa. los materia1es actuales del curso no estaban compilados aSl 

que no fue posible revisarlos. A traves de discusiones con el Director del Pro­

grama fuimos informados que e1 adiestramiento de los tecnicos era mucho mas ex­

tenso que la orientacion inicial e inc1uia: Participacion en las clases de CESA, 

visitas al lugar de programas similares en Colombia, Adiestramiento en el trabajo 

por los instructores, y una revision quincenal en las reuniones de personal, de 
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los problemas encontrados en el campo. Nuestros comentarios ~enerales ~obre el 

au.estramiento de tecnicos inc1uy6 10 siguiente: (a) Durante la fase experimental 

del programa cuando uno de los objetivos primordiales es desarrollar la capacidad 

institucional, seria apropiado para el elemento del programa de adiestramiento de 

los instructores, una politica plenamente elaborada con seguimiento en una base 

consistente. Comprendemos que debido a las dificultados del horario, los tecnicos 

contratados ultimamente no se han beneficiado con la secuencia plena del adiestra­

miento. A medida que el programa crezca, es probable que se anada nuevo personal 

al programa, y posiblemente traslados de los mismos. La capacidad de APEDE para 

adiestrar consistentemente y continuamente elevar la capacidad de sus tecnicos 

puede convert'ir?e cada vez mas en un elemento de mayor inquietud para e1 programa. 

(b) Hay un solo nivel de capacidad profesional que es necesaria para desempenar 

el seguimiento de curso, y aun hay otro nivel de capacidad necesariapara asisten­

cia gerencial especiali'zado en contestacion a las necesidades especificas de un 

negocio particular. A medida de reforzar mas la capacidad de los tecnicos para 

responder a las necesidades de asistencia gerencia1 m~s amp1ia, e1 programa de 

adiestramiento necesita ser mas ambicioso y riguroso. Ciertamente en este punto, 

APEDE esta considerando diferentes modelos para entregar ambas, ayuda gerencial 

y tecnica y los diferentes mode10s tienen implicaciones para ambos, el personal 

y las necesidades de adiestramiento de la organizacion. En general, e1 punta 

principal aqul es que durante la fase experimental, e1 adiestramiento de personal 

es un componente integral para desarro11ar 1a capacidad institucional de APEDE 

y se 1e debe dar una prioridad mayor. 
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orientacion de los instructores. los tecnicos administran los cur-sos aSl que 

estan enterados de los materiales usados. El instructor debe supervisar e1 segui­

miento en el lugar en varias ocasiones para asegurar la continuidad. 

los metodos actuales requieren que el D~rector dedique considerable aten­

cion a cada instructor y servir efectivamente como la memoria instituciona1 que 

vincule los difei~entes cursos. Segun crezca el programa. esta funcion sera per­

judicial. Nuestras recomendaciones para e1 futuro es que segun e1 tecnico s.e hace 

de mas experiencia, es muy probable que uno seaasignado a cada grupo. E1 tecnico 

puede desarrollar la capacidad de orientar al instructor. Segun el visita los 

participantes y atiende todas las clases. el podrla servir como la memoria insti­

tucional para un grupo segun este progresa a traves del ciclo de cursos. Este 

cambio en las funciones probablemente puede pasar muy natura1mente en Colon y 

Chitre, pero deberla ta~~ien ser considerado aqui en 1a ciudad. O~ra vez. este 

es un elemento para considerarlo en el futuro. 

Par el momenta, los instructores entrevistados han expresado interes en 

reunirse can otros instructores en cualquier momento y tener un entendimiento 

mayor de la secuencia total de los cursos a los cuales ellos estan contribuyendoo 

Tambien. conforme 10 opuesto de atenerse a orientacion verbal. los instructores 

pueden ser a1entados a someter comentarios escritos que indicar;an hasta donde 

pudieron llegar a cubrir los cursos. problemas particulares .realizados por 

algunos participantes que debieran ser revisados. etc. Hay un punto final re1a­

cionado con la coordinacion del programa. Mientras ha sido la intencion de hacer 
. 

que los profesores supervisen al tecnico durante la ayuda en el 1ugar siguiendo . 

cada curso, esto no siempre ocurre.asi. Si APEDE piensa que este es un elemento 

importante de su programa, debe tratar de ejecutarlo regularmente segun sea posi­

ble. Sin embargo, dado a1 apremio de tiempo del instructor, y particuiarmente 
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en casas don de el instructor local no ha side aun identificado, una vez que los 

tecnicos desarr01l~n una capacidad mayor y el seguimiento del instructor no es 

necesariamente pensado como adiestramiento del tecnico, el seguimiento del curso 

por los instructores no sera unapo1itica efectiva. (los instructores proporcio­

nando asistencia gerencia1 en general seria otro tema aparte.) 

Administracion del Programa: 

APEDE se puede a1abar por su manera cabal y crdenada de guardar los re­

gistros y documentacion del programa. Esta es una proeza tremenda dado el volumen 

de acti vi dad del programa durante el U1 timo ano, particul armente con la expansi on 

del programa. Sin embargo, puede haber una manera de redisenar algunos de los 

formularios y registros de manera que se consiga mas informacion util, y evitar 

tener que tomar informacion de un formulario y poner10 en otro. El registro que 

APEDE mantiene actual mente es maravilloso, y pueden haber maneras de hacerlo can 

menos trabajo y mas inrormativo. Cualquier ayuda externa en el futuro encaminada 

a sistemas informativos y evaluacion, debe examinarse mas ·detal1 adamente. 

APEDE tambien se puede beneficiar de un anal isis ne quien esta realizando 

que funcion de trabajo, cua1 funcion de. trabajo es esencia1, y cuales pueden ser 

e1iminadas, cua1 es el usa mas efectivo del personal que APEDE mantiene actual mente. 

y que otro personal podria necesitarse. Esto es rea1mente una funcion interna de 

administracion que cualquier institucion u organizacion puede encarar. Por ejemplo, 

los tecnicos pueden estar pasando menos tiempo que 10 que nos gustarla consultando 

con sus clientes. Pueden haber varias respuestas a este problema: (a) considerar 

modes alternativos para conducir una promocion, ejo eliminar una tarea que no es 

esencial, (b) emplear a alguien como un ayudante administrativo para hacer copias, 

compaginar, etc. y (c) ambas 0 ninguna de estas opcioneso Si parece que gente esta 

trabajando muy duro, y puede haber una manera de obtener los mismos buenos resultados 

con menos esfuerzos. 
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Evaluacion Interna 

APEDE comenzo los procedimientos para su evaluacion interna. Aqui, al igual 

que en otras areas, hay lugar para realizar mejoras substanciales. £1 sistema actual 

de APEDE incluye: un cuestionario para la evaluacion del curso, el cual se distribu­

ye al final de cada modulo, un cuestionario para la evaluacion del programa que se 

distribuye al final del mismo, un documento ,base que contiene alguna informacion 

basica sobre la empresa que incluye informacion sobre los registros financlerus y le­

gales que la empresa mantiene. 

Las necesidades de la evaluacion interna de APEDE son complejas. Par un lado, 

se necesita evaluar lasdifeY'entes tacetas del programa, cada curso, el seguimiento, 

la asistencia administrativa y tecnica. En verdad, dado el efecto interrelacionado 

que existe entre estas diferentes formas de asistencia, sera diffcil aislar el im­

pacta de una 0 la otra. Ultimamente, APEDE aspira a mejorar la capacidad del peque­

no empresario y por 10 tanto afecta a la pequena empresa. La pregunta basica'deter­

minante es cuan efectivameote ayuda el modele completo a la empresa. 

Despues de examinar la documentacion de la evaluacion interna de APEDE y de ha­

cer esfuerzos para recopilar datos, es aparente que se hace dificil confeccionar. 

exitosamente los cuestionarios. Por razones culturales, los aspirantes parecieran 

que estan renuentes a proporcionar respuestas negativas a una pregunta (aunque al ­

gunos si 10 haran). Por esta razon, tal vez APEDE prefiera cambiar los cuestionarios 

escritos por discusiones y entrevlstas en clase. Se han realizado algunos en esta 

direccion; los tecnicos seran responsables ahora de dirigir la evaluacion de la dis­

cusion en grupo y del resultado de la evaluacion verbal. Nos dimas cuenta que los 

participantes se sentian mas comodas con la forma de comunicacion verbal y que los 

metodos de discusion en grupo daran resultados mas concretos. En general, s1 APEDE 

cons~antemente recibe respuestas uniformes a los cuestionarios, debiera considerar 

otros medias para verificar la validez de esta informacion. 

Dados los indicadores que se enumeran en el formular.o titutlado "Historia de 
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1a Empresa durante e1 Programa", el cual se usa para registrar los datos basicos, pa­

reciera que APEDE est~ tratando de medir qu~ porcentaje de los estudiantes ~sta im­

,p1ementando los documentos, los instrumentos 0 los sistemas enumerudos. No pareciera 

que existe un ana1isis mas profundo de como 1a empresa ha cambiado a traves del perio­

do de 1a secuencia de los cursos. 

E1 Banco Naciona1 de Panama en su programa para 1a pequena empresa ha desarro­

11ado un instrumento de diagnostico para eva1uar la pequena, ~mpresa. Aunque no ;he te­

nido 1a oportunidad de ver este formulario, tal vez es~e pueda proporcionar una guia 

para el tipo de ana1isis que APEDE desea que los tecnicos realicen al comienzo de, la 

secuencia de los cursos. 5i APEDE no desea rea1izar un diagnostico de la empresa 

(el cual yo sugeriria que si se hiciera), es importante para e110s 'mantener en sus 

registros e'l primer balance de situacion y el estado de ingresos preparados durante 

la secuencia de 1a clase. 

La part~ importante acerca de un diagnostico 0 a1 menos de un balance de situa­

cion y del estado de ingrpsos, como opuesto a1 formulario que corrientemente se usa. 

es que para comprender una empresa uno tiene que mirar la relacion de los diferentes 

factores y como se afectan entre si. Los nurreros aislados 0 el 1istado de los siste­

mas y registros no tras1ucen el e1emento importante de como todo esto viene junto y 

cua1 es el efecto total en e1 funcionamiento de 1a empresa. 

Al final del cic10 de los cursos debe realizarse una vez,mas una visita al lu­

gar del diagnostico, 0 por 10 menos, se deben recoger el balance de situacion y el 

estado de ingresos para determinar los cambios en la empresa. A traves del metodo 

de 1a entrevista puede ser posib1e, por 10 menos en un grade 1imitado, ais1ar las 

causas del cambio en e1 funcionamiento y con alguna certeza atribuir los factores 

apropiados para e1 programa de APEDE. 

En resumen, un sistema de evaluacion interna en e1 futuro debe inc1uir 10 

siguiente: 

1) Un instrumento para el diagnostico en el lugar para usarse tanto al comienzo 

como a1 final dei programa. 
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2) Una guia para la evaluacion de la discusion que se debe usar al final de 

cada curso. 

3) Una guia para la evaluacion de la discusion que se debe usar al final del 

total de la secuencia de los cursos. 

4) Instrumentos de evaluacion para medir especificamente el desempeno e impacto 

del seguimiento, de la asistencia administrativa y tecnica. 

Aun cuando entendemos que el programa ha estado suministrando cada tres meses 

informes verbales sobre el progreso, y somos los Gltimos en recomendar exceso de pa­

pel eo, creemos que es extremadamente importante que durante la fase experimental 

APEDE documente y analice sus resultados. El sistema de evaluacion interna debe di-. 

senarse hacia esos fines y debe darsele una significante priori dad en esta etapa. 

Asistencia Tecnica Externa 

El presupuesto de APEDE contempla fondos para asistencia tecnica externa. Se 

ha recibido asistencia tecnica de AITEC que tiene programas en Colombia y en otros 

paises latinoamericanos. APEDE debiera evaluar sus necesidades de asistencia tec­

nica y usar 10s.recursos disponibles. A1gunas areas especfficas en las cua1es 

APEDE pudiera beneficiarse con 1a asistencia externa serfan: sistemas de informacion 

y mecanismos para eva1uacion interna; adiestramiento al personal, produccion de mate­

riales y desarrollo del modelo de asistencia tecnir.a. 

Analisis de' Costos y Costos/Beneficios 

Una de las actividades de esta evaluacion fue un ana1isis de los costas del 

proyecto hasta 1a fecha con re1acion a los. beneficios recibidos por los adiestrados. 

Esto se efectuo revisando los informes financieros y del programa y las informacio­

nes obtenidas mediante entrevistas a los participantes de las cursos. Se acordo que' 

este analisis intentarfa separar nuestros costos inicia1es de los costas periodicas 

con e1 fin de saber cua1es son los costos periodicos por los servicios de APEDE. 
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El primer grupo de participantes no habia completadoel ciclo completo de los 

cursos al momento de este estudio; e1los estaban en medio del sep~)mo y ultimo curso 

de la serie. Algunos datos se reunieron al momento de la encuesta. los resultados 

de un cuestionario que comp1etaron los participantes durante e1 ultimo curso se com­

pararon con los datos basicos en un intento de notar los cambios en los aspectos par­

ticu1ares de las empresas participantes tales como e1 numero de emp1eados, nive1 de 

ventas y e1 valor de la maquinaria y equipo. Como ya se ha menci~nado anteriormente, 

la eva1uacion no pudo determinar concluyentemente e1 grado de re1acion entre estos 

resultados y la asistencia suministrada por APEDE. Asimismo, debido a que los datos 

basicos fueron derivados al momento de la en~uesta y dependieron de un estimado ver­

bal de las ventas de las empresas, de 1a maquinaria y equipo y del numero de emp1ea-· 

dos, la validez de los datos en S1 esta en duda. 

A pesar de todo esto, pareciera que existe una tendencia marcada a1 mejoramiento 

del funcionamiento de 1a empresa como resultado de este esfuerzo de recopilar datos. 

Once 0 aproximadamente 25~ del primer grupo contesto e1 cuestionario. Va que este 

grupo siguio la secuencia de los cursos hasta su terminaci6n, es probable que este 

grupo derive resultados mas positivos que un ejemp10 representativo. De las empre­

sas participantes, 73% registro un aumento en el valor de 1a maquinaria y equipo. 

82% registro un aumento en su promedio mensual de ventas. 73% indicaron un aumento 

en e1 numero de empleados, con un aumento lotal de 13 empleados a traves del periodo 

de los cursos. Deseamos enfatizar, sin embargo, que estos resultados deben mirarse 

segun 1a inexactitud de los datos basicos iniciales, de que no podemos definitiva­

mente atribuir a1 programa los resultados positivos y que 1a natura1eza particular 

de los ejemplos participantes pueden deformar los hallazgos. De cua1quier modo, es 

evidente una tendencia positiva hacia un aumento en la inversion, a1 vo1umen de 

ventas y al numero de empleados. 



- 25 -

Comparacion de los Datos Basicos con el Cuestionario suministrado al 
final de la Secuencia de los Cursos: Cambios en las e~presas 

Aumento en el valor de la maguinaria y eguipo: 

Tasa de Aumento Numero de Empresas Per Centile 

o aumento 3 27 

Aumento de 0 a 50% 3 27 

Aumento de 51 u 100% 3 27 

Aumento de 100% 0 mas 2 18 

Aumento en el promedio mensual de ventas 

Tasa de Aumento Numero de Empresas Per Centile 

o aumento	 2 18 

'Aumento	 de 0 a 50% 3 27 

Aumento de 51 a 100% 2 18 

Aumento de 100% 0 mas 4 36 

Aumento en e1 numerode empleados 

Tasa de Aumento Numero'deEmpresas 'Per·Centile 

o aumento 3 27 

1 emp1eado 3 27 

2 empleados 5 15 

AnalisisFinanciero 

Durante los primeros 12 meses del proyecto, febrero de 1981 a marzo de 1982 el 

programa gasto 8/101,771 (90.7%) del presupuesto de 8/112,235. De este total de 

gastos 8/54,271 (53.3%) fueron para 10 que se enumera como: Direccion del Proyecto; 

8/29,987 (29.5%) para Desarrollo de Modelos; el sa1do se distribuyo asf: Investi ­

gacion de Necesidades de Conocimientos, 8/11,604, 11.4%. 

Segun estas cifras pareciera que e1 programa esta recargado. Sin embargo, 
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1a cifra para D'irecci6n del Proyecto conduce a conclusiones erroneas porque incluye 

los salarios de los 7 tecnicos promotores cuyos trabajos han sido mas bien en inves­

tigacion, transferencias de conocimientos y promocion de capacitacion. Tambien se 

ha deformado por la inclusion de gastos unicos por equipo de oficina y equipo audio­

visual (B/9,663). Estos costos se relacionan con e1 inicio del programa. A conti­

nuacion un rapido intento de ver la tendencia actual en los costos de los servicios 

de APEDE para la capacitacion de pequenas empresas. 

Los siguientes planes dan a1guna indicacion de que el programa se mueve hacia 

una mayor eficiencia en cuanto a costos se refier~. E1 plan toma los costos tota­

les del programa y los divide por e1 numero de cursos ofrecidos y el nUmero de par­

ticipantes para 11egar a los costos por curso, al costo por curso por palticipante 

y al costa par participante. Durante el perfodo feb~ero a diciembre de 1981 el 

costo/participante/curso fue de B/481. Para enero a marzo de 1982 fue de B/251 

y los proyectos estimados de costas para enero a diciembre de 1982 indican un casto 

de B/222. El costo/parti~ipante/curso para abril a diciembre de 1~~2 se estima en 

B/216. Esta cantidad es razonab1e para este tiempo y en realidad esta aumentado 

porque durante el perfodo abril a diciembre de 1982 otros servicios, ademas de 

los cursos, se ofreceran a los participantes como asistencia tecnica y administra­

tiva. 

Cuando se observa el costa por parti~ipante en el programa, B/2,769 para 

febrero a diciembre de 1981 y un estimado de B/l,352 para 1982 pareciera que hay 

motivo para preocuparse. La tendencia es positiva. Debemos continuar recordando 

que esta es la fase experimental. De los gastos en 1982, aproximadamente B/33,000 

senr~para asistencia tecnica al programa con D/15,000 adicionales presupuestado 

para adiestramiento del personal. Asumiendo que del total de estas dos cantidade~ 

solo B/10,000-15,000 deben ser costos periodicos, el costa estimado por participante 

disminuye en B/235 a B/1,117. El panorama se desfigura aun por el hecho rle que 
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se supone que el ano 1982 no es un ana para mayores expansiones s mas bien es una 

segunda fase en la experimentacion. 

En resumen, solo podemos decir en este momenta que la tendencia en los costos 

por participante y por participante por curso es positiva; el costa promedio va 

disminuyendo. 
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PLAN I 

Febrero-Diciembre 1981 
~Cifras 

AID 

GASTOS 70,352 

Numero de Cursos 

Numero de Participantes 

Costas/Cursos 12,235 

Costos/Participantes* 2,226 

Costos/Cursos/Participantes* 387 

Actuales)---

APEDE 

17,148' 

2,982 

543 

94 

TOTAL 

87i500 

5.75 

31.6 

15,217 

2,769 

481 

* Pramedio de 31.6 participantes por curso 

Enero-Narzo 1982 
1Cifras Actuales) 

GASTOS 31,419 7,540 38,959 

Nl,mero de Cursos 6.75 

Numero de Participantes 110 

Costas/Cursos 4,655 1,117 5,772 

Costos/Participantes* 354 

Costos/Cursas/Participantes* 251 

* Promedio de 23 participantes por curso 
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Enero-Diciembre 1982 
(Cifras Estimadas) 

AID APEDE TOTAL 

GASTOS 152,204 37,080 189,284 

Numero de Cursos 37 

Numero de Participantes 140 

Costo/Curso 4,113 1,002 5.115 

Costo/Participantes 1,087 265 1.352 

Costos/Cursos/Participantes* 222 

* Promedio de 23 part;cipantes por cursos 

El programa de APEDE~ara pequenas empresas tiene un registro completo de gastos. 

Esto facilitarfa el an&lisis de costos de cada servicio (cursos, conferrncias, asis­

tencia gerencial, asistencia tecnica) si sus info~es estuvieran ligeramente arregla­

dos de una manera diferente. Par ejemplo, con el objeto de calcular el costa de un 

curso ellos necesitan registrar el tiempo que el personal utilizo en la preparacion 

y reproduccion de materiales, en la promocion (si los tecnicos van autilizar algu­

nos dias explicando de que trata el curso J reclutando participantes individualmente), 

participacion en y/o administracion del curso si toma m~s de las horas normales y el 

trabajo de seguimiento con los participantes 5i 5e necesita asegurar la aplicacion 

del tema del curso en la empre5a. Tambien se debe registrar el tiempo utilizado por 

cualquier asesor externo 0 por cualquier otro personal por 10 menos hasta que el pro­

grama consiga una eva1uacion de cuanto les esta costando en tiempo y dinero montar 

cada tipo de curso 0 de conferencia. Solo con esta informacion pueden realmente 
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analizar sus costas y sus metodologlas, planear efectivamente y observa~··mas detenida­

ment~ que pasos podrian ser limitados a cambiados para reducir significativamente 

los costas. 

No queremos can esto enfatizar el punta del tiempo utilizado en la promocion 

par el tecnico, 10 cual se menciono anteriormente. Sin embargo, los tres dias uti­

lizados en informar a.los participantes acerca de los cursos, cuesta aproximadamente 

B/100 en Panama. E1 tecnico visitara las mismas personas siete veces, una para cada 

curso, otras 3 0 4 veces mas a costas similares, para conferencias Que forman parte 

del paquete de capacitacion. Por 10 tanto, e1 costa total de 1a promocion sola es 

de B/1,000 por cada grupo, 0 mejor dicho, uti1izando un promedlo de 25 participante~, 

B/40.00 par participante. Si APEDE dependiera de los grupos que solicitan ~ursos 

de adiestranliento especificos, esto reduciria el casto substancialmente. 

Mirando desde otro punta de vista, actual mente los B/10.00 que cada partici­

pante paga par cada curso-no cubre los costos del curso en si: la mitad va a promc 

cion y la otra mitad va a cubrir los gastos para refrigerio (costo promedio para 

refrigerio por curso es de B/125 divididos par 25 participantes = B/5.00 cada uno). 

Un ejempo mas dramatico es eJ costa del tecnico; viajar a Colon desde Panama 

cada dia para el seguimiento de un curso a11a. Tres horas par 10 menos se pierden 

cada dia en el viaje. En un salari~ promedio de B/3.36 por hora equiva1e a B/10.08 

par dia. Ademas, se incurren diariamenteoen costas de viajes de B/4.00 y v;aticos 

deB/5.00 para comida. Asumiendo que el tecnico gasta 2/3 de su tiempo visitando 

a los participantes durante el periodo de seguimiento del curso 0 20 de los 30 dias 

en e1 perlodo de 6 semanas, e1 casto real de ese tiempo perdido es (B/10.08 + 4.00 + 

5.00) x 20 = 8/361.60 par cada curso de 8/3,052 par 1a serie de ocho cursos. Estas 

cantidades se ahorrarlan si e1 tecnico permaneciera en Colon. 
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En general, queremos alentar a APEDE a que se mantenga atento e.n las'implica­

ciones en los costas para los diferentes enfoques de sus programas al desarrollar 

sus modelos. Esto se facilitarla si los registros financieros se reajustan para que 

reflejen los costos reales que se asocian a un servicio en particular. 

Un ultimo punto, la USAID nos ha solicitado que realicemos un anal isis del 

progreso hecho en identificar fuentes de apoyo financiero para asistir en'hacer el 

proyecto financieramente autosufiLlente. Pensamos que durante la porcion inicial 

de la fase experimental es muy temprano para hacer tal evaluacion. APEDE ha ligado 

con exito su programa a programas de creditos con 10 cual pudiera estar en una posi­

cion de pagar totalrr.ente para tales servicios (BNP-EPG· y HIPPE-,IIPUP/C). Creemos 

que la preocupacion primordial de APEDE en este momenta deberia ser continuar la ten­

dencia a conseguir la disminuci6n del costa por curso por participante hasta donde 

sea posible y concentrarse en desarrol1ar un producto de calidad, con resultados 

comprobados y con la capac-idad institucional para dar su modele de asistencia a las 

pequenas empresas. Un buen producto a un buen precio mas la familiaridad con los 

compradores potenciales son ingredientes importantes hacia un futuro financiero de 

autosufi ci enci a. 
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IV. Resumen de los Ha11azcos y Recomendaciones 

El programa de APEDE representa un ejemplo importante del potencial de la 

participacion del sector privado en el desarrollo naciona1. El programa esta mani­

pulando los recursos organizacionales y tecnicos de una organizacion bien estab1e­

cida del sector privado con muchos anos de experiencia en el adiestramiento de 

gerentes empresariales. Desde septiembre 29 de 1980, APEDE ha hecho un progreso im­

presionante. En un ana de operacion del programa, APEDE ha excedido su meta de 

tres anos en el numero de beneficiarios en 93.7% de su presupuesto del primer ano. 

Un suceso importante que puede ser de particular interes a la USAID es que en la 

muestra del 25% del grupo original que acabo la secuencia completa de adiestra­

miento, hay una inclinacion clara hacia el incremento de inversiones, ventas y 

empleos entre las empresas participantes antes de cualquier financiamiento. Es 

mas, mientras que la mayoria de los participantes estan interes~90sen buscar fi ­

nanciamiento, un buen grupo no 10 estaba ya que e110s percibieron que podian fi ­

nanciar su propio crecimiento 0 estaban interesados en mejorar su posicion de ca­

pital. antes de buscar financiamiento externo. 

De nuestras entrevistas de aproximadamente un 20% de los participantes en 

Colon, Chitre y San Migue1ito, el 100% de los entrevistados ahora mantienen sus 

libros de contabilidad. Cuando se hiclcron mas preguntas aproximadamente el 73 % 

de los participantes estaban dispuestos dedemostrar claramente a traves de res­

puestas verba1es que despues de 2 0 3 cursos, el10s tenlan un entendimiento definido 

aplicado a la informacion de negocios que el10s podian derivar de sus libros y 

usarlos en decisiones gerenciales. Mas significativamente, cuando se administro 

un cuestionario al 25% de la muestro del grupo original para terminar la secuencia 

completa de los cursos, todus estaban capaces de identificar exp1icitamente los 
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problemas mayores que enfrentaban sus empresas. Si perciblan que necesitaban fi­

nanciamiento, ellos podlan explicar claramente porque 10 necesitaban, cuanto nece­

sitaban, y en que 10 u~arlan. Esto representa un mejoramiento significativo en 

el nivel de entendimiento gerencia1 en comparacion con los estrevistados quienes 

estaban en la fase principi.ante del curso y demuestra un aspecto importante de los 

10gros del programa. 

Otro 10gro significativo del programa es 1a tendencia general en 1a efi­

cacia de costos. Durante un revisado general de los registros financieros se 

trato de c1asificar los gastos del comienzo y los gastos reincididos los cua1es 

indicaron un giro positivo. E1 valor por curso por participante bajo de un prome­

dio de 8/481 (Febrero a Diciembre de 1981) a 8/251 (Enero a Marzo de 1982). A1 

momenta no 10 consideramos apropiado de concentrarse muy arduosamente en e1 aspecto 

potencial de auto suficiencia, no obstante APEDE ha comenzado·a mercadear sus ser­

vicios a programa financieros ayudando pequenas empresas. Durante la fase experi­

mental a1entamos a APEDE de concentrarse en desarrollar un producto de ca1idad a 

precio razonab1e. 

Mientras APEDE ha logrado bastante durante los meses iniciales de opera­

cion, nosotros recomendamos que reduzcan la expansion futura y se concentren en 

conso1idar su programa. Es mas, APEDE se ha extendido mas alla del alcance de la 

propuesta inicia1 extendiendose a Colon, Chitre y San Miguelito. los objetivos 

primarios de 1a Donacion del Programa Operacional es la de desarrollar un modelo 

viable para asistir las pequenas empresas y crear una capacidad institucional dentro 

de APEDE para dirigir este programa. Estos objetivos implican experimentacion y 

capacidad institucional para estructurar. En efecto, APEDE esta actualmente 
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dirigiendo un experimento mas grande. que el que originalmente se considero. Hay 

unos pasos importantes que APEDE debe tomar durante esta fase de consolidacion. 

Desarrollo de personal, desarrollar aun mas el curriculum del curso, orientacion 

para instructores, introduccion de asi stencia tiknica y formas mas diversas de 

asistencia gerencial, coordinacion del programa, etc. La suhstancia de este in­

forme incluye un anal isis de casi todas las' facetas del programa i'ncluyendo reco­

mendacion.es especificas para mejorar la actuation del programa. Durante la fase 

de consolidacion APEDE debe limitar su expansion geografica por 10 menos nueve 

meses y no aceptar mas de 30 empresas por cada tecnicoo Tan pronto como se haya 

acabado la fase de consolidacion (septiembre de 1983). es razonable de esperar 

que el ~rograma de APEDE tendra el potencial de logar con exito una audiencia 

mayor. Ahora, sin embargo, APEDE puede postergar para mas tarde peticiones adi­

cionales para sus serv·;cios. Anticipamos que tal demanda contim~ara creciendo y ._..... " 

APEDE estara en una posicion mejor de enfrentarlas una vez que el programa este 

completo. 

Resumen de las Recomendaciones
 

Recomendaciones Importante~
 

1. Caracter Experimental: Mientras que APEDE ha expandido su programa' 

substancialmente durante el ana inicial de operacion, queremos alentar a APEDE 

para que se con centre en el caracter experimental de los tres primeros anos del 

programa. Mientras que ahara nos referimos a un experimento mucho mas grande. 

dado a la expansion geografica y el numero creciente de participantes, para que 

APEDE pueda lograr sus objetivos del programa original es esencial que el programa 

continue examinando y documentando diferentes metodologias. Ala fecha, el aspecto 
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de capacit~cion con el seguimiento en el lug~r es el mas desarrollado. Hay, adem~s, 

espacio para continuar experimentando con el 2cercamiento de APEDE para capacitar. 

Ademas, se debe considerar la asistencia gerencial mas diversa as; como la provi­

sion de ayuda tecnica debe introducirse en el rodelo. 

2. Proposito del Programa: Durante esta epoca experimental APEDE tiene la 

oportunidad de definir mas explicitamente su ac~rcamiento a1 logro de las metas 

principales. Se puede definir algunos aspectos de su programa tales como identi­

ficar mas especificamente a quien dirigira los servicios, 1a relacion entre'su 

programa de capacitacion y seguimiento y las r.:cesidades financieras de las em­

presas, y 1a relacion entre el programa y otras organizaciones que pertenecen al 

sector de la pequena empresa. 

Por ejemplo, .eJ asunto de a quien PoPEE quiere dirigir el programa hay qUE, 

ver no solamente el tamano de la empresa pero :arbien en que epoca de la vida de 

una empresa ustedes van a servir. Una empresa estable se beneficiara mas de un 

programa de capacitacion que mejoran la capaci~ad del empresario durante algunos 

meses que una no tan estable. Este es un grupo que posiblemente APEDE quiere ser­

vir. Hay otras necesidades de una empresa que ya recibio un prestamo y tiene 

problemas urgentes para cumplir con sus proyecciones y hay otros casos todavla en 

que estan en crisis por cualquier razon. Cada grupo requerira modelos diferentes 

de apoyo. Tambien, el asunto de financiamiento de la empresa inf1uye el acerca-. 

mientoo de asistencia. Originalmente no era planteado que el programa estableciera 

como su objetivo preparar empresas para lograr financiamiento. Nosotros todavia 

pensamos que muchas de las empresas pueden ses~ir y crecer, aunque a un nivel de 

crecimiento mas bajo, aprovechando mejor sus propios recursos. Sin embargo, s1 
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e1 programa fuera estructurado con e1 fin de que los participantes 10gren finan­

ciamiento, esto tendr1a un impacto en 1a programacion. Fina1mente, las re1aciones 

entre APEDE y otras organizaciones y entidades financieras tambien inf1uyen e1 

programa y como e1aborar10. 

Recomendaciones Especificas 

1. Promocion: E1 sistema de promocion corriente·es costoso en terminos de 

mane de obra. Puede experimentar con otros mode10s de promocion tal como por 

canales regu1ares de pub1icidad, a traves de grupos establecidos, etc. 

2. Material Didactico: El material desarrollado par el primer cic10 de 

cursos y conferencias representa el primer paso importante. Sin embargo, todavia 

se necesita definir un proceso sistematico par 1a e1aboracion de materia1es a1 

grade mas comp1eto. Este inc1uye: (1) el repaso de los materia1es por un profesiona1 

especia1izado en el tema; (2) un repaso y presentacion de los materiales por una 

persona responsable para el desarrollo de todos los materiales; (3) elaboraciones 

de guias de instructores; y (4) e1 desarrollo 0 una guia en como se desarro11a 

ejemp10s de casos mas especificamente apropiados para los empresarios participantes. 

3. Contenido del Programa: E1 pfograma que APEDE ha disenado inc1uye 7 

cursos y 3 0 4 conferencias de 1 dia. APEDE puede considerar reordenar 1a secuencia 

de los cursos y ajustar el programa de acuerdo con las necesidades especificas 

de los participantes mientras que posiblemente sirva como estructura general e1 

conjunto estab1ecido de adiestramiento pueda ser ajustado a traves de diferentes 

casos de ejercicios, tecnica de grupo y seguimiento coordinado para 11egar a las 

diversas necesidades de 1a clientela de APEDE. 
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4. Seguimiento: Los resultados de la evaluacion interna de APEDE y nuestra 

coleccion de datos indican que un seguimiento es parte integral del programa de 

adiestramiento y ayuda al participante aplicar dentro de su propia empresa 10 que 

habia aprendido. Sin embargo, el seguimiento puece ser mas frecuente, ir m§s 

seguido al curso, y ser llevado a cabo en una base mas regular. Va que el segui­

miento del curso es el aspecto mas costoso del programa de capacitacion, APEDE 

debe considerar otros medios para reforzar este aspecto del programa y Qltimada­

mente reducir sus costos. 

5. Asistencia Tecnica y Gerencial: Mientras que el programa actual de capa­

citacion es dirigido hacia las necesidades de un grupo de empresas mas estables, 

hay otras que necesitan mas de ayuda gerencial especializada para resolver proble­

mas urgentes en su organizacion. Tambien, hay evidencia que a pesar de la preten­

sion que las empresa~.pequenas son suficientemente eficientes en su tecno1ogia, 

much as usan equipos pasados de moda y en malas condiciones. Estamos alentanda a 

APEDE para ex~ender su programa de asistencia gerencial y experimentar con diferentes 

metodos y brindar estos servicios a esta clientela. Tambien, el componente de 

asistencia tecnica del programa esta programadado para empezar en junio de 1982. 

En general, queremos alentar a APEDE de experi~entar con estos servicios diferentes 

y documentar los resultados. 

6. Formacion de Tecnicos e Instructores: Aunque se han hecho algunos avances 

en esta area puede mejorar este programa par algunos medias: 

a. Hay necesidad de capacitacion continua de los tecnicos y por eso 

hay que desarrollar mas sus programas de adiestramiento para que brinden a los 

tecnicos mayor capacidad para ofrecer asesoramiento gerencial. 
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b. Desarrollar y sistemizar su programa de adiestra~iento para los 

instructores incluyendo seleccion y adiestramiento de instructores locales de 

Colon y Chitre para limitar sus gastos y reducir la coordinacion, realizada por 

Panama. 

7. Coordinacion del Programa: APEDE ha hecho un esfuerzo extensivo'para co­

ordinar los diferentes aspectos del programa. Sin embargo, en relacion a 1a orien­

tacion de los instructores, esto pone una mayor responsabilidad sobre e1 di'rector 

del programa, que a la 1arga no es aconsejable. Tambien, 1a coordinacion aunque 

sea deseada, no ocurre siempre. La difusion geografica del programa aumentara la 

necesidad para un esfuerzo coordinado mas sistematico. Recomendamos que todos los 

instructores se reunan para que puedan tener un conocimiento'mayor de como sus 

clases par'ticulares caben dentro del programa global. 

8. Administracion Interna: En a1gunas maneras,la administracion interna esta 

bien documentada,y elaborada. Por un 1ado, APEDE debe evaluar mas claramente si 

su sistema interno esta 10 mas eficiente y si hay otras maneras para cump1ir con 

las m;smas tareas con mas eficiacio y eficiencia. Esto inc1uye un anal isis sobre 

la distribucion de tareas y un ana1isis s; estas tareas son claves para el programa. 

9. Sistema de Evaluacion Interna: Para realizar su aspecto experimental APEDE 

puede ser mas sistematico sobre sus anal isis de la prueba que esta haciendo en este 

programa. Para lograr su objetivo en desarrollar un mode10 y capacidad institucio­

nal t;ene que estar en un proceso continuo de analisis y documentacion sabre 10 que 

ustedes estan aprendiendo por sus experiencias. Un experimento por la naturaleza 

de ser experimento indica la necesidad de documentacion, analisis y realimentacior.. 

APEDE ha . hecho algunos avances en esto, pero puede ser un aspecto mejor desarrollado 

dentro de este programa. 
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10. Re1aciones con Otras Entidades: Por esta epoca experimental es importante 

que APEDE pruebe metodos a1ternativos que incluyen la co1aboracion de otras organi­

zaciones. Por ejemp10, hemos discutido 1a posibilidad de desarro11ar un curso de 

capacitacion con 1a co1aboracion de uno 0 ambos de los sindicatos de pequenos empre­

sarios (UNPI, SINAPE). Debe seguir experimentando con sus relaciones y co1abora­

cion con otras entidades financieras, documentando y analizando sus experiencias. 

Pero poco a poco, tomando en cuenta los peligros de tratar de hacer mas de 10 que 

se puede. 

11. Asistencia Tecnica a1 PP.EP: Dentro del presupuesto del programa hay un 

reglon dedicado a la asistencia tecnica del PPEP. En esta epoca APEDE puede pensar 

en cua1es son sus necesidades de asistencia para desarrol1ar su programa. tal como 

en su programa interno.. de eva1uacion, orientacion de sus tecnicos., el desarrollo 

de materia1es, y e1 desarrollo de un mode10 de asistencia tecnica. 

12. Administracion Financiera: E1 anal isis de los resistros indica que APEDE 

esta en un giro positivo con e1 costa por curso por participante rebajando de 

8/481 e1 casto por participante de febrero a diciembre de 1981 a 8/251.00 de enero 

a marzo de 1982. Desde un punta de vista, el casto d~ operaciones del programa 

puede ser revisado y analizado para eficacia, aunque durante esta fase experimental 

no debe covertirse en un factor demasiado pesado. los controles de costa tambien 

pueden ser mas efectivamente ejecutados si el programa altera sus registros finan­

cieros actuales para ais1ar mas explicitamente los costos asociados con los dife­

rentes ser"icios proporcionados por e1 programa. Es muy temprano par:> considerar 

e1 punta en cuanto al futuro potencial de la auto suficiencia del programa despues 

de so" amente un ano de opercciones. Recomendarr.os que e1 programa ponga su enfoque 

en e1 desarrollo de un producto de ca1idad a un precio razonable y mantenga sus 

buenas re1aciones con compradores potenciales de tales servicios incluyendo progra­

mas financieros. 
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Cuestionario para Participantes del P~ograma de Peguefia 
Empresa de Panama 

El objectivo de este cuestionario es averiguar como Ie 
ayuda el P.P.E.P. de APEDE, a su empres2i y para determinar en 
que manera "se puede mejorar su programa. Ya, ustedes han evaluado 
los cursos por medio de las evaluaciones al final de cada curso. 
Pero, ahora estamos evaluando el program en general para una 
mejor ayuda al pequeno empresario. 

A. El Programa 

1. A bajo esta la lista de los cursos y conferencias incluidos en este 
programa. Queremos averiguar sf el curso 0 la conferencia Ie brind6 
a su empresa una ayuda imediata y/o Ie sirvi6 para mejorar su capacidad 
como empresario en terminos generales. Por favor, indfque con un gao 
en que manera el curso Ie ha ayudado. Ta~bien indique al lade si 
usted no particip6 en el curso. 

Codigo: E=excelente, B= bueno 
R=" regul"ar 

Cursos y Conferencias Ayuda ir:-,ediata Meior capacidad 

1. Admin." Contable" E; F RA E. Bo. R. 
2. Contracion y despedido E. B. R. -- E. Bo. R. 

3. Interpretacion de Reg. E. B. RU E. B. R. 
4. Mercadeo E." B. R. E. B." R. 

5. Inscrito Patronal E. B. Ro. E. Bo. R.~ 

6. Flujo de Caja E .. B. R. E. Bo. Ro. 

7. Presupuesto familiar E." B. R. E. B. R. 

8. Administr. de la Prod. E. B. R. E. B. R. 

9. Administr. por Obj. Eo. . B. Ro. Eo. B .. R. 

10. Impuesto sobre la renta E. B. R. E. Bo. R.. 

II. preparacion de Proyectos E. --B. R. E. B. R. 

2. Deben ellos cambiar el orden de los cursos 0 conferencias. Menciene 
usted cucrles de los cursos 0 conf,:!rencias debertan estcf antes d 
despu~s del programa ya estableci30. 
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3. Desea usted otros cursos 0 conferencias que no estan incluidas 

dentro del programa? 

-----------------_ .......... _---- ­

4.	 Indique con un gancho, cuales de estos tres medios Ie han 

ayudado	 a desarrollar mas su empresa? 

Curso Conferencia Visita t~cn1cO 

5.	 Indique con un gancho. cuales de estos medios que se utilizen 

deben	 aumentarse mas. 

Mas cursos M~s conferencias Mas visitas tecnicas 

6. Con la asistencia del tecnico queremos aver~guar si Ie ayud6 
a implementar 10 que usted aprendi6 en el curso; y tambien averiquar 
si esta ayuda del t~cnico, Ie sirvi6 para resolver problemas imediatas 
a su empresa. 

a.	 Sirvi6 para ayudarlo a lo·que aprendi6 en el curso~ 

Excelente Bueno Regular 

b.	 Sirvio para resolver problemas imediatas a su empresa? 

Excelente Bueno Regular 

c.	 Hay otros tipos de asistencia gerencial 0 t~cnica que usted 
necesite? Explique: 

B. Situaci6n Actual de la Empresd 

1. 

2. 

3. 

4. 

Cu~l es el valor actual de maquinaria y equipo 

Cu~l es el valor de sus ventas mensuales promediales 
Cu~l es el numero de los trabajadores 

Diga usted si al terminar el programa sus ganancias han 
mejorada con relaci6n a sus ganancias pasadas: 

_ 

'? 

? 

? 

Mucho Poco Nada 
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5. Cuales son los problemas que mas en:~enta su empresa. Si el problema 
es financimiento, por favor explique en que forma y comoel firianciamiento 
puede resolverselo. 

c. El Futuro 

1. Ya que esta terminando el programa ~ue otra ayuda quiere usted 
del PPEP de APEDE en el futuro? 

2. Quiere usted que el tecnico siga ase30rando a su empresa? 
Si la repuesta es positiva en que asuntc5 especificas necesita 
usted asesorfa? 



Guia de Entrevista para los Instructore del PPEP de la APEDE 

I.	 Cuales son sus experiencias previas con la enseflanza y la pequ~ 
empresa? 

2.	 Que tipo de orientaci6n recibio ud. antes"qu'e se da el curso de APEDE 
Hubo otras orientaciones despues de la primera? 

3.	 Como se parece los materiales que presentan durante el curso? Son 
bien elaboradas? 

4. Vamos a discutir. un poco sobre el asonto de la coordinacidn entre 
10 que pasa en el curso y las asistencia gerencial y tambien la coordinaci~n 
entre los instructores y el conjunto de los modulos. Como·asia 
arreglado es~a.coordinacion? Funciona co~o debe?' Como se puede 
mejorar la coordinacion entre 10 que paso en el curso y 10 que hace el 
tecnico durante su visita7 Como se puede coordinar mejor las presentacion~s 
de varios instroctores hasta.que se presenta un program integrada? 

5. Como se parece el conjunto ce los modl'los? Parece que los 
asistentes neceistan todos los mudulos? Si no, todos,cuales son los 
mas importantes? 

6.	 Cuales son les ideas suyos para mejorar el programa de la APEDE? 

' ..,
\'\ \ 
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ENCUESTA DE LOS PARTICIPANTES DEL PROGRAr1A DE APEDE MAYO 1982 

Fecha Entrevistudor 

Programa asistido: 
(fecha) 

Ciudad:

Nomb~~ del	 Empresario:-------_._-----------------
Empresa:

Direcci6n:

Caracteristicas de la empresa:

1.	 Vamos a discutir un poco sobre los cursos del programa de APEDE: 

a) Que tal fue? 

b) Que se aprendio de estes cursos? Cuales son los asuntos 
mas improtante?
 

c) En gue manera se ha mejorada su empresa con ··10 que se
 
aprendi6 en el curso?
 

d)	 Se asistio en todos los cursos? Si no todo~, cuales?
 
Porgue no asistio ud. en todos?
 

e)	 Tiene ud. algunas surgerencias en gue manera se puede mejorar 
esto programa.de cursos? 



---

2.	 Can la asistencia gerencial que S~ brinda el tecnico: 

a.	 Como anda esta asistencia? 

b.	 En que manera Ie ayud6? 

c.	 Como se ha mejorada la empresa con 10 que Ie ensen6
 
el tecnico?
 

d.	 Hay otras areas de asistencia que se necisita que no
 
esta hacienda ahora?
 

e.	 Hay algunas surgerencias en como se pueda mejorar el prOgTa~a 

de asistencia gerencial? 

3. Hay otros tipo de asistencia que r.o ofrece el tecnico ni los cursos 
que se neceista? Explica por favor? 

4. Interesamos averiguar un poco sobre la situacion coriente de su 
empresa para saber si hubo cambias desde cuando ud., entro en el program 

a.	 Producto/servicio: Se ha carnbiado 0 mejorado el.producto 0 
servio que ofrece? Si No Explica: 

b.	 Ventas: Se ha aumentado las ventas mesuales promdeios? 
Si No Explica: 

c.	 Ganancias: Se ha mejorada sus ganancias? 
Si No Explica: 

d.	 Empleados: Se ha aurnentado el nunero de empleados? 
Si No Explica: 

5. Si uds. iba a elaborar una program de capacitaci6n, como 10 
har!a? Cuales son los temas que necesita el empresario como ud. 10 
mas? Como se arregla un curso asi? 
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List of Persons Interviewed 

USAID 
1. Frank Almaguer 
2. Thomas Chapman 
3. Elias Padilla 
4. Anel Rodriguez 
5. Bernai Velarde 
6. Aura Onthon 
7. Steve Reyner 
8. Celso Carbonnel 
9. Frank Miller 
10. William Gelman 
11. Julie Otterbein 
12. Harlan Davis 
13. John Champagne 
14. Joslyn Fearon 
15. Frank Skowronsk~ 

SINAPE and UNPI 

16. Isidro Mateu C., President, UNPI 
17. D. Fabio Donado, Finanzas, UNPI 
18. Lionel Q.,lill, Treasurer, UNPI 
'19. Members of UNPI in Chitre 
20. Ruban Reyna P., Information, UNPI 
21. Luis E. Ortiz, President SINAPE 
22. Leo. 'furci, President SINAPE-OJLON 
23. M. de Obaldia, V.President SINAPE-OOLON 
24. Arturo Ortega, Profesor de COmercio-COLON 
25. SINAPE members, COLON 

APEDE 

26. Martiza de Araica, Directora de PPEP-APEDE 
27. Domingo de Obaldia, Director de APEDE 
28. Juan Pascual, President APEDE 
29. Marcos de Obaldia, Dir. Comision de la P.E. APEDE 
30. Antonio Ibarra, Asesor de PPEP-APEDE 
31. Luis Andrade, Instructor 
32. Ramiro Walker, Instructor 
33. Samuel Bern, Instructor 
34. Nelson Vergara, Tecnico 
35. Julio Sucre, Tecnico 
36. Maribel Gonzales, Tecnico 
37. Horacio Rodriguez, Tecnico 
38. Rebecca Quintero, Administrative assistant 



Other Organizations 

39. Mario Garnuse, Technoserve 
40. Jose Galan, INDESA 
41. Ermundo Mermudez, IPUP-CjMIPPE 
42. Jaime Simons, BNP 
43. Cesar ~ri9uez, Chase Manhattan Bank 
44. Kaiser Bazan, President camara de Comercio de Panama 
45. Rodolfo Aleman, E.D. Cawara de COrnercio de Panama 
46. Franklin Gruber, American Chamber of Commerce 
47. Bruce Baldwin, J.W.K. International COrporation 
48. Lance Vent~,J.W.K. International Corporation 
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