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a.- Conocimiento del mercado: Manejo de información sobre mercado nacional e internacional, comple-
mentariedad en los productos y servicios.

b.- Estrategia de Promoción: Publicidad en medios, relación personalizada y conocimiento de clientes.

c.- Formas de venta y pago: Diferentes opciones de venta y pago para los clientes.

d.- Información sobre el cliente: Registro y utilización de información sobre clientes.

e.- Variedad y calidad: Sensibilización al turista, calidad en lo ofrecido.

f.- Cobertura de la demanda: Alianza con otros para cubrir demanda.

a.- Rutinas de Operaciones: Claridad, conocimiento y efectividad en las rutinas 

b.- Infraestructura: Condiciones físicas, estructura y equipamiento.

c.- Tecnología: Equipos de Computación y comunicación, conectividad y pagina Web.
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MercadeoGráfico 12 Gráfico 13Procesos y operaciones



32	 I CRECIENDO CON EL TURISMO	 FUNDES | VENEZUELA	 FUNDES | VENEZUELA	 I CRECIENDO CON EL TURISMO	 33

Los resultados reflejan un patrón que se repite 
prácticamente en todas las zonas, con pequeñas va-
riaciones, algunos aspectos relevantes que surgen 
son: 
•	 Todos los estados denotan insuficiencia en el 

área de finanzas.

•	 Mercadeo es el área percibida con mayor for-
taleza en todos los estados, elementos como la 
variedad y calidad es la variable percibida como 
más fuerte en 5 de las 7 regiones, lo cual eviden-
cia la valoración de los dueños de posadas por 
lo que hacen.

•	 Cobertura de la demanda es la más débil en va-
rios de los casos, conocimiento del mercado y 
estrategias de promoción. 

•	 Dentro del área de procesos y operaciones la tec-
nología es percibida por los empresarios como 
una de sus principales debilidades en todas las 
regiones. 

•	 Dentro del área de Liderazgo y gestión de perso-
nal, las competencias de los colaboradores suele 
ser una preocupación compartida. 

Como una etapa intermedia entre la sensibi-
lización y el programa de desarrollo empresarial, 
se profundizó la caracterización de las posadas a 
partir de un instrumento, especialmente diseñado 
para este tipo de empresas, el cual se ha aplicado en 
62 posadas pertenecientes a cuatro de las regiones 
donde se está desarrollando la experiencia. en los 
gráficos 15 a 25 presentan el procesamiento de par-
te de esta información que evidencia algunas de las 
principales características de las posadas.

 
a.- Liderazgo: Visión estratégica de la empresa, respeto, confianza y satisfacción de los colaboradores

b.- Cultura de Servicio: Valores del equipo de trabajo, pro actividad, amabilidad, buen servicio y atención 
al cliente

c.- Competencias de los colaboradores: Apertura al aprendizaje, formación permanente

Gráfico 15Años de experiencia del empresario 
en el sector turismo

Gráfico 16Número de trabajadores que laboran 
en la posada

Gráfico 17Número de camas disponibles 
en la posada

Liderazgo y gestión de personalGráfico 14
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C.Resultados del desarrollo empresarial
 

La etapa de Desarrollo Empresarial se ejecuta 
a través del programa “Crecer con tu Posada”, di-
rigido a aquellos dueños de empresas dispuestos 
a comprometerse en un proceso de mejoramiento 
de su negocio, durante las sesiones de formación y 
asesoría también se motiva la participación de los 
principales colaboradores con los que cuentan los 
empresarios (socios, encargados, etc.) a fin de lo-
grar mayor integración y ampliar la capacidad y el 
conocimiento en el seno de las empresas. 

Como se mencionó antes, el objetivo del pro-
grama es desarrollar integralmente a los Prestado-
res de Servicios Turísticos impactando sus procesos 
administrativos, comerciales, de servicios y de ges-
tión, como un modo de elevar el nivel de calidad y 
productividad, trabajando en dos sentidos:

•	 Individual: Diagnóstico, plan de mejoras, acom-
pañamiento.

•	 Grupal: talleres de formación colectiva.

Resultados generales
En el periodo 2006-2008 se ha desarrollado el 

programa “Crecer con tu Posada” en cuatro regio-
nes del país: Mérida, Lara, Táchira y Falcón. La ta-
bla 9 muestra la cantidad de empresas participan-
tes, aliados y acciones desarrolladas en cada una de 
las zonas.

Resultados en las empresas
Tal como se mencionó anteriormente a partir 

del diagnóstico, las empresas desarrollan acciones 
de mejoras a nivel individual que van acompañadas 
por el proceso de aprendizaje grupal que se va dando 
 en los talleres. El gráfico 26 y las tablas 10 a 13 que 
evidencian algunos resultados de los indicadores 

Gráfico 19Utilización de computador para las 
operaciones de la posada

Gráfico 25Utilización de indicadores financieros 
(rentabilidad, liquidez, solvencia)

Gráfico 21Disponibilidad de Internet para uso de 
los clientes de la posada

Gráfico 23Utilización en la posada de sistema 
administrativo automatizado
 

Gráfico 18 Inscripción de la posada en el Registro 
Turístico Nacional RTN 

Gráfico 24 Utilización en la posada 
de flujo de caja	

Gráfico 20 Utilización de Internet para las 
operaciones de la posada

Gráfico 22 Formalización de procedimientos 
administrativos (compras, ventas, 
pagos, nomina).

impactados durante el programa para cada una de 
las empresas en la región de Mérida. 
Tasa de ocupación anual (N° de habitaciones ocu-
padas al año/ N° de habitaciones disponibles al 
año): En promedio para el grupo la tasa de ocupa-
ción anual pasó de un 17% a un 43%.
Ademas, aumentó el empleo en 163%, las posadas 
están inviertiendo en infraestructura y tecnología

Gráfico 26Promedio del grupo. 
Situación inicial vs Situación final 
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Tabla 9 Resumen de actividades del Programa de Desarrollo Empresarial por regiones
•	 Indicadores de Satisfacción

Como parte de la metodología FUNDES, se apli-
ca el instrumento Registro de Opinión del Empresa-
rios (ROCE), que recoge los niveles de satisfacción 
de los empresarios como clientes FUNDES, acerca 
de los resultados obtenidos, la metodología aplicada, 
el equipo de consultores y la atención al cliente; en 
donde el máximo de valoración es el 100%. El grá-
fico 24 muestra la opinión de los  empresarios par-
ticipantes del programa en el Estado Mérida, con un 
promedio de valoración del 89%, destacando la valo-
ración del equipo de consultores.

D. Resultados del diseño de soluciones 

Hasta el momento las soluciones que se han de-
sarrollado son de dos tipos: 

•	 Diseño y ejecución de una estrategia comercial 
colectiva.

•	 Diseño e implantación del manual de mejores 
prácticas “Ser Posadero”.

La tabla 14 resume el avance del diseño de solu-
ciones según la región 

Otros resultados son:

•	 Promoción en el portal www.venezuelatuya.com

	 La incorporación de las posadas de Mérida, Lara 
y Táchira, dentro del portal venezolano www.
venezuelatuya.com que mensualmente recibe 
entre 600 y 700 mil visitantes y se muestran más 

Tabla 10Utilización de herrramientas 
gerenciales de las empresas

Tabla 11Mejoramiento de las prácticas 
de servicio 

Región	 Nº empresas	 Aliados	 Acciones desarrolladas

Mérida	 6	 • Asociación de posadas del Edo. Mérida.	 • Diagnósticos iniciales y plan de mejoras
 		  • Banco Mercantil	 • Visitas de acompañamiento al plan de mejoras.
 		  • Parque Tecnológico del Edo. Mérida.	 • Diagnósticos finales.
 		  • Fondo de Reconversión Industrial FONDOIN	 • Talleres de: 
 		  • Venezuela Tuya		  • Gestión estratégica.
				    • Gestión Comercial
				    •  Gestión Administrativa 

Lara	 11	 • Asociación de posadas del Edo. Lara.	 • Diagnósticos iniciales y plan de mejoras.
		  •  Banco Mercantil	 • Visitas de acompañamiento al plan de mejoras.
 		  • Fondo de Reconversión Industrial FONDOIN	 • Diagnósticos finales.
		  •  Venezuela Tuya	 • Talleres de: 
		  • Cámara de Turismo del Edo Lara		  • Gestión Comercial
				    • Gestión Administrativa
 				    • Gestión  de Servicios.

Táchira	 18	 • Banco Mercantil.	 • Diagnósticos iniciales y plan de mejoras.
 		  • Fondo de Reconversión Industrial FONDOIN	 •  Visitas de acompañamiento al plan de mejoras.
 		  • Cámara de Turismo del Edo Táchira.	 • Diagnósticos finales (en proceso). 
 		  • Asociación de Prestadores de Servicios  	 •  Talleres de:
		     Turísticos de la Grita		  • Gestión Comercial
 		  • Venezuela Tuya		  • Gestión Administrativa 
				    • Gestión  de Servicios. 	  

Falcón	 14	 • Banco Mercantil.	 • Diagnósticos iniciales y plan de mejoras.
 		  • Fondo de Reconversión Industrial FONDOIN	 • Visitas de acompañamiento al plan de mejoras.
		  • Corporación de Turismo del Estado Falcón 	 • Diagnósticos finales (en proceso). 
		     CORFALTUR.	 • Talleres de: 
 		  • Corporación de Turismo de la Península 		  • Gestión Estratégica
		     de Paraguaná. CORPOTULIPA		  • Gestión Administrativa 
				    • Gestión  de Servicios. 

Total empresas 	 49		

Herramienta Gerencial	 Inicio	 Final

Uso de Planificación estrategica	 33%	 100%
Uso de Tecnologias de informacion y comunicación	 33%	 100%
Uso de Flujo de caja	 33%	 100%

Prácticas de servicio	 Inicio	 Final

Rutinas de reservación definidas y mejoradas	 17%	 100%
Rutinas de mantenimiento definidas y mejoradas	 33%	 100%
Rutinas de reservación atencion al cliente definidas y mejoradas	 67%	 100%
Uso de registro de clientes	 33%	 100%
Instrumento de evaluación de satisfacción de clientes 	 0%	 83%

Mejora realizada	 %

Mayor participación del personal en la estrategia de la empresa	 100%
Aumento del personal ocupado	 100%
Nuevas acciones de capacitación al personal	 67%

Gráfico 24Nivel de satisfacción clientes 

Tabla 12Empresas que realizaron mejoras 
en cuanto al personal  
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Soluciones por región

Tabla13 Empresas que aumentaron sus acciones de cooperación y RSE
de 3 millones de páginas (está entre los 9.000 
sitios más visitados en el mundo, y entre los 170 
más visitados en Venezuela), permitió que es-
tas posadas mejoraran de manera significativa 
su tasa de ocupación anual, la tabla 15 muestra 
un ejemplo de las estadísticas para el grupo de 
posadas de Mérida, destacando que cuatro (4) 
de los alojamientos se ubicaron entre las 10 pá-
ginas de hoteles más visitadas.

•	  Encartado en Boletines FUNDES
	 Como parte de la solución sectorial, se diseñó 

un encarte para 5.300 boletines empresariales 
para promover los paquetes turísticos que fue-
ron diseñados por las posadas participantes en 
el programa. La imagen 1 es un ejemplo del en-
carte con el paquete de las posadas de Mérida.

•	 Kit Promocional
	 Cada grupo de empresarios, desarrolló, con 

apoyo de un especialista, un kit de promoción 
para paquetes turísticos, a modo de ejemplo 
se presenta el del grupo de Mérida, imagen 2. 

•	 Ser Posadero. Guía de Buenas Prácticas
	 Para el grupo de Falcón, se desarrollaron dos 

Guías de Buenas Prácticas, bajo el concepto Ser 
Posadero e implantadas en las posadas partici-
pantes ( imagen 3).

 

 

 

Acciones realizadas	 %

Participación en nuevas experiencias de asociatividad	 100%
Participación en nuevas acciones de RSE	 83%

Mérida

Solución desarrollada

Diseño y ejecución de 
una estrategia comercial 
colectiva.	

Lara

Solución desarrollada

 Diseño y ejecución de 
una estrategia comercial 
colectiva.
	

Falcón

Solución desarrollada

Diseño e implantación de 
un manual de mejores 
practicas: “Ser posadero”. 

• Diseño del producto unificado, para la temporada baja.
• Elaboración y difusión del KIT Promocional para ventas corporativas en 50 empresas. 
• Un evento de Comercialización para Empresas y Aliados FUNDES para la promoción  
   de la oferta turística de las empresas participantes en el programa
• Promoción  por 6 meses en el portal Venezuelatuya.com.
• Encartados en Boletines Sectoriales FUNDES (5300 ejemplares).
• Divulgación de la oferta turística en la Red FUNDES 

Región	 Acciones 

• Diseño de una oferta grupal.
• Diseño del KIT promocional para ventas corporativas, falta la ejecución y difusión. 
• Promoción por 6 meses en el portal Venezuelatuya.com.

• Elaboración de la Guía de Buenas Prácticas: Servicio de Habitaciones
• Elaboración de la Guía de Buenas Prácticas: Reservaciones y Recepción.
• Transferencia de las mejores practicas al grupo de posadas participantes del programa.

Alojamiento	 Vistas	 Promedio Diario	 Contacto	 Contacto diarios

Luna Azul	 7391	 68	 1414	 13
La Neblina	 6297	 58	 1059	 10
Posada Casanova	 3990	 37	 489	 4
Agroturismo El Coronel	 5056	 46	 600	 6
Cabañas La Pradera	 5964	 55	 371	 3
Doña Carmen	 3759	 34	 276	 3

Tabla14

Estadísticas del Portal Venezuela Tuya 
07-12-07 al 25-03-08 

Tabla 15

Imagen 1

Imagen 2 Imagen 3
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IV. Las conclusiones y los aprendizajes 

A. Factores críticos de éxito

•	 La identificación de la actividad turística como sector 
estratégico para el desarrollo del país.

•	 La decisión de FUNDES Venezuela de invertir recur-
sos (humanos y financieros) para indagar sobre las 
necesidades y oportunidades en el sector.

•	 La experiencia acumulada por FUNDES en el desa-
rrollo de una solución sectorial para el sector de farma-
cias independientes.

•	 La existencia de la Ley Orgánica de Turismo que obli-
ga al sistema financiero destinar recursos para el otor-
gamiento de créditos en el sector, lo cual convierte a las 
MIPYME turísticas en potenciales clientes.

•	 El acercamiento con actores claves que conforman el 
ecosistema del sector: instituciones financieras, gre-
mios, empresas de TIC, gobiernos; interesados en 
invertir en el sector, con tiempo y con recursos finan-
cieros.

•	 El conocimiento de las necesidades de las empresas 
turísticas derivadas de las actividades de pre caracte-
rización por cuenta propia y otras en conjunto con los 
aliados, así como contar con el apoyo de un consultor 
especialista en el tema turístico.

•	 La existencia de recursos por parte de aliados para 
subsidiar la realización de un programa de fortaleci-
miento.

•	 El desarrollo de una metodología para la entrega de 
una solución especializada y adecuada para un tipo de 
empresa particular del sector turismo.

•	 El compromiso de consultores dispuestos a aprender 

la metodología FUNDES para el sector y replicarlas en 
sus regiones respectivas. 

B. Lecciones aprendidas 

•	 Se requiere identificar las fuentes de recursos para sub-
sidiar los programas de fortalecimiento, desde la fase 
de sensibilización.

•	 La incorporación de Cámaras, Gremios y entes públi-
cos, como aliados representativos del sector, le impri-
me un carácter institucional a la actividad y aumenta 
la efectividad de la convocatoria a las empresas turísti-
cas.

• 	 Es importante contar con aliados del sector público y 
privado, con capacidad de financiamiento y presencia 
en la región donde se está desarrollando el proyecto, 
esto amplía las posibilidades de dar continuidad a las 
acciones desarrolladas en el marco del proyecto.

•	 Se requiere contar con personas y equipos pertene-
cientes a entes públicos y privados locales en las regio-
nes donde se desarrolla el proyecto, dispuestos a recibir 
la transferencia de metodología sobre las actividades 
del programa y a contribuir con su mejoramiento, per-
mitiendo una ejecución menos costosa para FUNDES 
y con mayores probabilidades de éxito en cuanto a su 
permanencia y replicabilidad.

•	 El conocimiento adquirido a lo largo de la ejecu-
ción de la experiencia, la presencia de FUNDES 
Venezuela en espacios donde se debate y se ana-
liza la problemática del sector turismo, el reco-
nocimiento que ha ido ganado FUNDES como 
institución que contribuye con el fortalecimiento 
de las posadas en Venezuela, se constituyen en un ca-
pital intangible, que fomenta y amplía las relaciones 
dentro del ecosistema turístico del país, y a su vez le da 
factibilidad y vigencia a la iniciativa de apoyo al sector.
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Serie Nuestra Experiencia

1. Creciendo con el Turismo (Venezuela)
2. Desarrollo de proveedores: Siderúrgica Huachipato (Chile)
3. Programa de Comercio Detallista (México)
4. Desarrollo de la Cadena de Camélidos (Bolivia)
5. Redes Empresariales para la Internacionalización (Colombia)
6. Arme-Fácil de MASISA (Venezuela)
7. Forestal Mininco (Chile)
8. Programa de Fomento a la Empresarialidad (El Salvador)
9. Simplificación de Trámites (El Salvador, Costa Rica, Bolivia)



25 años Impulsando el 
desarrollo de la MIPYME 
en América Latina
FUNDES es una organización privada 
sin fines de lucro, que siguiendo su 
misión ha promovido e impulsado el 
desarrollo competitivo de las micro, 
pequeñas y medianas empresas 
(MIPYME) en América Latina por 25 
años.
 
Desde su inicio, FUNDES ha sido una 
organización pionera y visionaria en la 
región. Su contribución ha marcado
la pauta para el desarrollo de un 
mercado de Servicios de Desarrollo 
Empresarial en América Latina; y ha 
sido un actor indispensable para situar 
el fortalecimiento de la MIPYME en la 
agenda del desarrollo –como comple-
mento a los esfuerzos para reducir 
la pobreza– entre gobiernos, sector 
privado y organismos internacionales 
y de la cooperación internacional, 
presentes en la región y con los cuales 
FUNDES se asocia para llevar a cabo 
su misión.

FUNDES Venezuela 

Ave. Francisco de Miranda, Torre 
Provincial A    
Mezzanina Chacao, Estado 
Miranda 1010
Apartado Postal: 691 
Carmelitas,Caracas, Venezuela

Tel: (58212) 263 0115   
Fax: (58212) 263 1258   
email: venezuela@fundes.org

FUNDES Internacional

La Asunción de Belén, Heredia 
(del puente Francisco J. Orlich, 
150 mts al Oeste 300 mts al sur)

Tel: (506) 2209-8300 
Fax: (506) 2209-8399
email: internacional@fundes.org

www.fundes.org




