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Resumen

El presente trabajo es una investigacion de campo aplicada a empresas
exportadoras de frutas y productores proveedores en el estado Lara, con la finalidad
de identificar y describir las alianzas estratégicas desarrolladas entre ellos,
determinar las principales ventajas y limitaciones de estas experiencias, y
contribuir alaconsolidacién gerencial de las empresas exportadoras de frutas en
Venezuela. El método utilizado, responde a una investigacion no experimental
transeccional de tipo exploratorio descriptivo. El disefio de la investigacion se
planted en tres etapas: caracterizacion de las relaciones empresa-proveedor,
identificacion de las tipologias de alianzas utilizando modelo teérico Lewis (1993)
y determinacidén de limitaciones o areas de conflictos aplicando un andlisis de
discrepancias. En la investigacion se identificaron tres tipos de alianzas:
informales, contractuales y de emprendimiento conjunto, determinandose en un
100% de los casos estudiados, que en la medida que las alianzas se hacen mas
formales se promueven procesos de inversion y mejoras tecnoldgicas en la
produccién, pero tienden a agudizarse las areas de conflictos entre las partes, lo
que afecta la regularidad del proceso exportador. Las areas de conflictos
identificadas fueron: manejo del producto de descarte (100%), cuantificacion de
los aportes de la alianza (80%) y condiciones del financiamiento (50%). A futuro la
gerencia de las empresas exportadoras de frutas debera seguir profundizando en
el estudio de estos factores y en el disefio de alianzas que garanticen mayor
estabilidad al proceso exportador.
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Abstract

This paper is a research applied to a group of fruit exporting companies and
providing producers in the state of Lara, Venezuela, in order to identify and
describe strategical alliances among them, also to determine the main advan-
tages and limitations of these experiences, and to contribute to define profiles of
favorable conditions and consolidation of Venezuelan fruit companies. The method
it was a transectional nonexperimental investigation, of descriptive and explo-
ratory type. The research was designed to be carried out in three phases: 1)
characterization of the company-provider relationship, 2) identification of diffe-
rent types of alliances based on the theoretical model developed by Lewis (1993)
and 3) determination of limitations or conflicting areas applying a discripancies
analysis. Three types of alliances were informal, contractual and unified under-
taking type. It was determined when alliances are made more formal, investing
processes and technological improvement are promoted in production, but con-
flicting areas between parts that are integrating the alliance tend to worse this
affects regularity of the exporting process. In the future, management of fruit
overseas companies must study very carefully these factors in order to desing
strategical alliances that guarantee more stability in exporting process.

Key Words: strategical alliances, exporting companies, providing producer.

Introduccion

El esquema general de alternan con periodos de recuperacion
crecimiento econémico basado en la y crecimiento (1). Esta tendenciairregu-
apertura comercial, que fue implantado lar en el comportamiento de las
en Venezuela a partir de 1989 (4) y que exportaciones fruticolas evidencia que
se ratifica en 1994 (5), define a la el sector es muy sensible a la dinamica
promocién de las exportaciones no del entorno y no ha alcanzado un nivel
tradicionales, como una estrategia de consolidacion adecuado que se refleje
prioritaria en el modelo de desarrollo a en indicadores cuantitativos de
seguir. En el contexto de las estabilidad y expansion de voliumenes
exportaciones no tradicionales y mercados.
venezolanas, el renglon frutas ha Los principales diagndsticos
observado un crecimiento importante institucionales formulados sobre la
en los ultimos doce afios, mostrando materia (7,11) concluyen que tanto las
ventajas comparativas para su experiencias analizadas de empresas y
desarrollo (3). Sin embargo, al estudiar organizaciones vinculadas a la
la evolucién de las exportaciones exportacion de frutas, asi como las

fruticolas durante los afios 1983 a 1995, estadisticas de comercio exterior,
se observan periodos de estancamiento evidencian deficiencias importantes e
y caidas bruscas en los volumenes y inestabilidad en este importante sector.
montos colocados en el exterior, que se Entre los aspectos que se
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destacan como posibles limitantes para
el desarrollo sostenido de las
exportaciones fruticolas en los
diagnosticos antes sefialados, se
encuentran los siguientes: deficientes
servicios de financiamiento,
desorganizacion y deterioro de la
infraestructura de puertos vy
aeropuertos, elevadas barreras
juridicas y administrativas a la
exportacion, falta de coordinacion en-
tre organismos publicos vinculados,
necesidad de profundizar los acuerdos
de reciprocidad, apoyo e integracion
comercial en favor de la agricultura,
ausencia de una cultura exportadora,
en todos los niveles del proceso, que le
asigne la prioridad y eficiencia que las
exportaciones requieren, poca
experienciay limitaciones técnicas en
el desarrollo de las funciones
especializadas de mercadeo, promocion
y facilitacion, por parte de las empresas
exportadorasy la inestabilidad en las
relaciones entre las empresas
exportadoras y los productores
proveedores de las frutas, entre otras.

La existencia y accidn conjunta
de estas limitaciones en la dinamica
del sector exportador de frutas, atentan
contra las posibilidades de desarrollo
de esta actividad productiva. En tal
sentido, esta planteada la necesidad de
estudiar en forma sistematica, el
conjunto de agentes, relaciones y
procesos que conforman el sector, para
definir los modelos y perfiles de
condiciones favorables a la
consolidacion de esta actividad
econdmica en el corto y mediano plazo
(6).

Dada la importancia del
problema de la inestabilidad en las
relaciones entre las empresas
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exportadoras de frutas y los
productores proveedores, aspecto sobre
el cual las comercializadoras dedican
mucho tiempo y esfuerzo (8), por
tratarse de un problema estratégico en
la consecucion de metas de calidad y
regularidad, es necesario estudiar en
forma sistemética lo relativo a las
alianzas estratégicas o distintas formas
de vinculacion desarrolladas entre
exportadores y proveedores, asi como
también el conjunto de alianzas que la
gerencia de exportacién ha venido
desarrollando con otros agentes del
sector (12).

Este planteamiento adquiere
mayor relevancia sobre la conclusion
practica de que la clave del éxito del
exportador radica en la eficaz
integracion del proceso exportador,
proceso integral que tiene su punto
inicial en la produccién (9). En tal
sentido, la investigacion propuesta,
busca a través de la utilizacion de los
instrumentos de analisis de las teorias
gerenciales sobre alianzas estratégicas
y el desarrollo de un disefio
metodoldgico de amplia y rigurosa
aplicacion, identificar y describir el
conjunto de alianzas establecidas en-
tre las empresas exportadoras y los
productores proveedores en el contexto
regional del estado Lara, con el fin de
proporcionar a los distintos agentes
vinculados al proceso exportador de
frutas en Venezuela, una
caracterizacion cientifica de las
relaciones estudiadas y definir un
conjunto de orientaciones basicas a
seguir para promover el desarrollo
gerencial de las empresas exportadoras
de frutas.

Para el logro de este objetivo ge-
neral se plantearon los siguientes
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objetivos especificos:

a.-Caracterizar laorganizaciény
el funcionamiento de las empresas
exportadoras de frutas en sus
estrategias de vinculacién con terceros.

b.-Caracterizar a los productores-
proveedores en sus relaciones con las
empresas exportadoras de frutas.

c.-Aplicar un modelo teodrico
referencial, para identificar las
tipologias de alianzas estratégicas

existentes entre empresas exportadoras
de frutas y productores- proveedores.
d.-Determinar las principales
ventajas y desventajas que observan las
diferentes tipologias de alianzas
estratégicas identificadas.

e.- Definir las posibles areas de
conflictos existentes en las relaciones
estudiadas y proponer mejoras
cualitativas que contribuyan al proceso
gerencial de las empresas.

Materiales y métodos

Tipo de estudio. Tomando en
cuenta las caracteristicas del universo
a estudiar, en cuanto a su dinamismo
y tamafio, se propuso el desarrollo de
un estudio, de tipo exploratorio-
descriptivo, dirigido a la identificacion
y descripcion de las experiencias de
alianzas entre productores y empresas
exportadoras de frutas, a partir del
modelo tedrico general propuesto por
Lewis (12) y operacionalizado a los
efectos del propdsito del trabajo.

Método de investigacion. El
disefio metodoldgico de la presente
investigacion responde a la naturaleza
social del estudio, presentandose como
un estudio de campo de caréacter no-
experimental de tipo transeccional
descriptivo, el cual se aplica a un grupo
de 14 empresas exportadoras y
productores proseedores de frutas. En
tal sentido el disefio propuesto
comprende tres etapas; una primera
etapa en la cual se realiza una
caracterizacion basica de las entidades
estudiadas, en cada caso, el foco de
atencion se dirije a lo tipico de ellos,
destacando los factores que
caracterizan el tipo (2,10). Una
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segunda etapa, en la que se identifican
y describen las distintas experiencias
de alianzas encontradas, utilizando el
modelo tedrico propuesto por Lewis (12)
y unaterceraetapaen lacual se realiza
un analisis de discrepancia entre el
modelo tedricoy la realidad observada
en las entidades objeto de estudio.
Definicion de las variables
en estudio. Las variables en estudio
fueron determinadas en funcién de las
estrategias de analisis y respondiendo
al propésito de la investigacion. En tal
sentido se definieron como variables del
estudio las siguientes:
Organizacion y funcionamiento
basico de las empresas exportadoras.
Organizacion y funcionamiento
basico de los productores-proveedores.
Esquemas de relacion utilizados
entre la empresa y sus proveedores,
flexibilidad y control de los procesos.
Aspectos basicos de las
alianzas estratégicas observadas
en larelacion.
Intercambio de servicios.
Comportamiento del riesgo.
Relaciones de cooperacion.
Objetivos comunes.
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El grado de flexibilidad y control
de los procesos se midi6 a través de un
método cualitativo en el cual se
identificaron previamente los aspectos
que otorgan flexibilidad a las alianzas
comerciales y determinan el nivel de
control sobre los procesos de produccion
(capacidad de decision). Estos aspectos
fueron ponderados de acuerdo a su
importancia para luego asignarles una
escala de evaluacion del 1 al 5, desde
flexibilidad y control total hasta
ninguna flexibilidad ni control. A partir
de este método se determinaron tres
niveles para caracterizar los aspectos
de las alianzas estratégicas (alto 80%
0 mas medio entre 50 y 79 % bajo
menor de 50%)

Universo de estudio y
técnicas de recolecci6n de
informacion. El area de influencia
de lainvestigacion se limita al ambito
geogréfico del estado Lara. A través de
la revision sistemética de las fuentes
de informacion sobre el proceso de
exportacion de frutas en el estado Lara,
representado por la Asociacion
Venezolana de Exportadores (Seccional
Lara), la Oficina Regional del Instituto
de Comercio Exterior, y los materiales
publicados sobre la materia por la
Fundacién para el Desarrollo de la
Regién Centro - Occidental (FUDECO),
se pudo definir una poblacion de dos
empresas exportadoras de frutas que
mantenian actividad regular de
exportacién para el momento del
estudio. Entrevistas con la gerencia de
estas empresas, se determiné que
mantenian relaciones de
provisionamiento de frutas con 14
productores y 4 intermediarios de
campo, de tal manera, que la poblacion
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total objeto de estudio, estuvo
conformada por 20 entidades o
unidades organizacionales de analisis
independientes, distribuidas de la
siguiente manera: dos (2) empresas
exportadoras, catorce (14) productores
primarios proveedores y cuatro (4)
intermediarios de campo proveedores
de frutas. Dada la caracteristica del
proceso de investigacién de campo
propuestay considerando los criterios
de localizacién del estudio, la condicion
de estar activas econémicamente y lo
relativamente pequefio del universo de
estudio; se procedi6 a trabajar, a los
efectos del disefio con nueve produc-
tores primarios, tres intermediarios
de campo y dos empresas expor-
tadoras, que en total suman catorce
entidades de analisis, que repre-
sentaron el 70% de la poblaci6n
primaria definida en el estudio.

Se aplicé un cuestionario a las
entidades objeto de la investigacion, a
través de una entrevista personal
ejecutada por el investigador en el
lugar de operaciones del encuestado.
De tal manera, que el proceso de
recoleccién primaria de informacion,
a través de la técnica de la encuesta,
pudo ser reforzada con la observacion
simpley participante del investigador.

Se aplicaron tres tipos de cuestio-
narios de acuerdo a la naturaleza del
entrevistado; laempresa exportadora,
los productores primarios y los inter-
mediarios de campo. Sin embargo, el
marco conceptual que sirvié de base
para la elaboracién de los instru-
mentos de campo, es el mismo para
todos los cuestionarios, pues se
sustentd6 en el modelo tedrico
referencial citado anteriormente.
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Resultados y discusion

A través de la aplicacién del
modelo tedrico propuesto por Lewis
(12), y la caracterizacion de las
distintas formas de vinculacién entre
empresas exportadoras de frutas y
productores proveedores en el estado
Lara, se pudo determinar la existencia
de tres modalidades de alianzas
estratégicas: informales, contractuales
y de empren-dimiento conjunto.

El estudio determind que la
empresa exportadora 1, estuvo
caracterizada por observar una
estructura organizativa centralizada,
con nexos familiares entre socios, y de
moderada especializacion y tecnologia
(cuadro 1), desarroll6 alianzas de tipo
informal, con vision de
comercializadora simple. La empresa
exportadora 2 mostré una, estructura
organizativa descentralizada, de
caracter corporativo, y elevada
especializacion y tecnologia (cuadro 1);
desarrollé alianzas formales, de tipo
contractual y de emprendimiento
conjunto (asociativo), con vision de
intercambio de servicios.

Las alianzas informales identi-
ficadas y descritas; mostraron alta
flexibilidad (mayor de 80%), elevado
control de sus procesos (100%) por cada
una de las partes, y hasta mayor
tendencia de permanencia, pero no
evidenciaron promover mejoras cuali-
tativas de caracter tecnologico a través
de la cooperacion mutua (figura 1).

Las alianzas formales; contrac-
tuales y de emprendimiento conjunto
(figuras 2 y 3), mostraron baja
flexibilidad (40%) y bajo control de los
procesos por el productor (50%).
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Establecieron esquemas de distri-
bucion proporcional de riesgo, control
y beneficio, en funcién de los aportes,
lo que genero areas de conflictos y
mayor incertidumbre sobre su estabi-
lidad en el tiempo. Sin embargo, estas
alianzas promovieron un intercambio
de servicios amplios y mejoras cuali-
tativas de tipo tecnoldgico.

De la observacion de las experien-
cias y del analisis de discrepancias
efectuado, se pudieron identificar,
cuatro principales areas de conflicto
dentro de las alianzas estratégicas:

El elevado descarte del producto
para exportacion y su posterior
canalizacién hacia el mercado interno
(100% de los casos observados).

La variabilidad de los precios
internacionales, que afectan los precios
internos a nivel de empresa expor-
tadora, y sobre los cuales el productor
proveedor no tiene acceso a la infor-
macion (75% de los casos observados).

Cuantificacién y valoracion de
aportes intangibles en servicios
técnicos y tramitaciones administrati-
vas para conformar la alianza o
asociacion (50% de los casos obser-
vados).

Control del proceso productivo
para generar un producto de mayor
calidad y estandarizacion (50% de los
casos observados).

La definicion de esquemas de
riesgo compartido se dio sobre la base
del manejo del producto descartado, las
exportadoras asumen los gastos de
comercializacion del producto, pero si
el mismo no se coloca en el mercado,
ambos pierden.
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Cuadro 1. Caracterizacion basica de laempresa exportadora

Empresa 1l

Empresa 2

Caracterizacion Basica

* Exporta desde 1988. Posee su propia marca

* Organizacion centralizada. Vinculos familiares
* Exporta todo el afio. Diversificacion de rubros
* Integracion con empresas relacionadas

* Infraestructura de almacenaje y transporte
(Autonomia funcional)

* Provisionamiento 100% con productores

e intermediarios

* Ha desarrollado funciones de importacion a
través de empresa relacionada

* Inicia exportacion 1991. Baja diversidad

de rubros frutales

* Empresa propiedad grupo financiero

* Organizacién descentralizada

* Solida infraestructura (Almacenaje y transporte)
* Elevada tecnologia de planta (Automatizacién)

* Proveedores de la fruta: productores primarios

* Perfil de comercializadora prestadora

de servicios multiples

* Integrada con empresas relacionadas

Estrategias de vinculacién con proveedores

Formas de vinculacién con proveedores

* Relaciones de provision bajo acuerdos
verbales (personales)

* Politica empresarial deficiente para
sustentar acuerdos

* Estimulos al proveedor: precio, adelanto de
pagos, pago de contado

* Diversificaciéon de proveedores

* Exigencias generales de calidad y regularidad

* Riesgos compartidos alrededor del producto descartado

* Elevada independencia de las partes

* Relaciones formales basadas en contratos
* Relaciones de cooperacién basadas en
intercambios de servicios

* Mayor interdependencia

* Estimulos al proveedor: apoyo
técnico-financiamiento-precios

* Riesgos en funcion de los aportes

Desarrollo de alianzas informales

Desarrollo de alianzas contractuales y de
emprendimiento conjunto
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Productores

Cada empresa proveedores Las empresas mantienen
costea sus procesos independencia en sus ventas
productivos locales, con el producto
/ descartado para la exportacion
Mercado

Mercado nacional
de factores de
produccioén

Compromiso de

Apoyo en funciones de -
suministro

cosecha

comercializaciéon y
La empresa puede
cooperar en la colocacion
del producto des cartado
E mpresa para los productores que

exportadora asi lo deseen

|1

Mercado externo

nacional de frutas

L os precios del mercado externo afectan
el precio interno, por lo que representa
un factor de riesgo compartido

Figura 1. Esquema de funcionamiento general de las alianzas informales entre productores y empresa
exportadora del estado Lara (empresa 1)
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Productor primario

Cada empresa
costeasuproceso

Obligatoriedad
de suministro

S upervision |
y asistencia I
tecnica Producto
Mercado de exr Ortuab|e Producto de
factores de porta des carte
(Precio)
| E mpres a exportadora |

¥

N

Mercado
externo

Mercado
nacional

Figura 2. Alianzas de estrategias contractuales entre productores y
empresas exportadoras en el estado Lara. (empresa 2).

Generalmente el producto des-
cartado para exportacion, no se le fija
precio. Cuando el productor o pro-
veedor no lo comercializa directa-
mente, las exportadoras asumen su
comercializacién como un servicio de
venta a consignacion.

Ladiversificacion de rubrosy de
mercados de exportacion, asi como el
aprovechamiento secundario del
mercado nacional, constituyen algu-
nas de las opciones para enfrentar los
elevados costos fijos de las empresas
exportadoras en el corto y mediano
plazo, sobre todo los costos referidos a
servicios a terceros (proveedores) y a
la subutilizacién de la capacidad
instalada por razones de estacionalidad
agricola u otras.

El estudio aplicado sobre el
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universo de productores proveedores de
las empresas exportadoras descritas,
reflej6 que los productores que
asumieron alianzas informales con la
exportadora 1, se caracterizaron por
ser de mediana escala comercial (fincas
entre 5 y 20 has) y produccidn
diversificada, trabajan las fincas como
negocio personal (sin registro
mercantil), no tenian acceso a
informacién de los mercados externos
y recibian apoyo de tipo financiero mas
no técnico. Estos productores
manifestaron la necesidad de promover
mejoras tecnoldgicas en sus unidades
para poder sostenerse en el negocio con
minimo descarte (cuadro 1).

Por su parte los productores
proveedores que asumieron alianzas
formales con la otra exportadora, se
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Cuadro 2. Caracteristicas basicas de los productores-proveedores y su relacion con las empresas

exportadoras.
Aspecto estudiados Empresal Empresa 2
Tamario de la unidad de produccion (x) X) 45 ha X) 65 ha
Area de siembra para exportacion (X X) 3,6 ha X) 5 ha
Diversificacion de rubros Elevado (5 rubros) Especializado (1 rubro)
Tiempo de relaciones con laempresa Alto (Entre 1y 3 afos) Incipiente

Disposicion de continuar con laempresa

Condiciones que deben mejorarse en la relacion

Mejoras tecnolégicas generadas en la finca

Ventajas observadas en la relacion
con laempresa

Porcentaje de la Froduccnon al descarte (x)
Canalizacion de la produccion descartada
Nivel de conocimiento del mercado externo
Localizacion de los productores

Personalidad juridica
Servicios recibidos de laempresa

Modalidad de pago
Tipo de relacion con laempresa

Alta

Apoyo técnicoy elevado descarte

Ninguna

Nivel de precios
Financiamiento
Estabilidad

(X) 27%

Vende a laempresa (40%)
Asume la venta (60%
Ninguna

Concentrados alrededor de
Barquisimeto

Negocios Personales (100%)
Adelanto de pagos
Cosechay comercializaciéon

Contado
Acuerdo verbal

(primera experiencia)
Bajaaninguna

Apoyo técnico, canalizaciéon
del descarte, forma de pago,
valorizacion en los

aportes intangibles

Nuevos manejos
agrondémicos, Insumos
mejorados

Nivel de precios
Financiamiento

Apoyo técnico

(x) 55%
Entregaalaempresaa
consignacion

Alto

Concentrado

alrededor de

Barquisimeto

Firmas Registradas (75%)
Asistencia técnica
Financiamiento en insumos
Cosechay comercializacion
Elaboracion de contratosy
servicios de tramitacion
Crédito 30 dias

Contrato de suministro

Contrato de asociacion

Fuente: Encuesta de campo

Z0T-06 :LT ‘0002 "(zNT1) 'uoiby "oe4 ‘Aoy



Naranjo et al.

R elacion
— Product
f o Independiente | Enpresa exportadora |é
Necesidades mituas
o
Tiera T ecnologi a,
Ecuipos aportes, servicios
Trabajo
Recursos financieros
No tiene personalidad
juri dca propa
Proyecto conjunto
—_— > de produccion
R elacion Proporcional Participacion-
Control-Riesgo
Beneficios
o
Pérdidas

Figura 3. Alianzas de emprendimiento conjunto entre productores de
frutas y empresa exportadora en el estado Lara.

caracterizaron por una mayor escala
comercial y especializacion, un manejo
del negocio a través de figuras juridicas
formales y mayor acceso individual a
la informacion de mercados externos.
Sinembargo las relaciones establecidas
mostraron elevado nivel de conflictos
por su inflexibilidad y dificultad de

manejar riesgos y valorar aportes en
forma conjunta (cuadro 1). De igual
manera, las elevadas exigencias en
materia de utilizacién de tecnologias
de produccion elevaron la
interdependencia entre las partes y
generaron conflictos de comunicacién
en un 80% de los casos estudiados.

Conclusiones y recomendaciones

En el estudio se evidencia que la
ausencia de una cultura exportadora
y de una cultura contractual en el
medio agricola observado, constituye
una limitante importante para la
consolidacion de estas alianzas.

En funcion de los requerimientos
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de calidad, volumeny regularidad que
plantea la exportacion de frutas, las
empresas exportadoras deberan
profundizar en el estudio de los factores
sefialados, que limitan la consolidacion
de las alianzas con productores
proveedores y considerar en los nuevos
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procesos, estrategias que garanticen
mayor estabilidad en las relaciones y
mayor compromiso e incentivos a
mediano plazo.

En tal sentido se recomienda que
la gerencia de las empresas
exportadoras de frutas que llevan
adelante alianzas con productores
proveedores, desarrollen mecanismos
que les permitan aumentar el nivel de
compromiso del productor con la mision
de exportar frutas, proporcionandole la
necesaria informacion, apoyo técnico,
estabilidad en el negocio y una relacion
transparente en los riesgos, beneficios
y el esquema de aportes necesarios
para la alianza. Estas estrategias

deben centrarse en las principales
areas de conflicto identificadas; manejo
del descarte, variabilidad de precios,
cuantificacién de los aportes,
condiciones de financiamiento y con-
trol del proceso productivo, dandole una
elevada participacién al productor en
la formulacién de planes de trabajo
flexibles.

Por otra parte se recomienda a
las organizaciones de productores
iniciar programas de discusién y
capacitacion de los agricultores en
areas como técnicas de negociacion,
manejo de informacién de mercado y
posibilidades de la exportacion.

Agradecimiento

A todos los empresarios
exportadores de frutas y productores
proveedores del estado Lara, que
atendieron con desprendimiento y
profesionalismo los requerimientos de
esta investigacion. A ellos, aliados entre
si, parael desarrollo de una importante
actividad econémica de exportacion. Pero
por encima de todo, aliados al suefio de

construir un mejor pais.

Al Ingeniero José Manuel Castillo,
Gerente Técnico de la Fundacién para
el Desarrollo de la Regién Centro Occi-
dental y asesor del presente trabajo,
quien puso su valiosa experiencia en el
campo de las exportaciones agricolas, al
servicio incondicional de esta
investigacion.

Literaturacitada

1. Agroplan . 1996. Base de datos de la OCEI.
Caracas, Venezuela

2. Best, J. 1978. Como investigar en
educacion. Séptima edicién, version
espafiola por Gonzalo Gonzalvo.
Ediciones Morata. Madrid

3. Convenio F.C.A - IICA. 1990. Ventajas
comparativas del sector agricolaen
Venezuela. Informe final (primera
parte). Caracas.

101

4. CORDIPLAN. 1989. VII Plan de la nacion:
Lineamientos estratégicos. Caracas.

5. CORDIPLAN. 1995. Un proyecto de pais.
Documentos del I1X Plan de la nacién.
Caracas.

6. Enright, M. A, Francésy E. Scott. 1994.

Venezuela el reto de la
competitividad., Ediciones IESA.
Caracas



Naranjo et al.

7. Fondo de Desarrollo Fruticola. 1989. El
sector fruticola y sus posibilidades de
incursién en mercados externos. Edi-
torial Tonino. Caracas

8. Francés, A. y I. Brunicelli. 1990. Las
empresas comercializadoras
venezolanasy las exportaciones no
tradicionales (Papeles de trabajo N°
22). Edicones IESA. Caracas

9. FUDECO. 1990. La exportacion fruticola
un proceso integrado. Exportagro,
volumen 5. Barquisimeto

102

10. Hernandez, R. C. Fernandez y P. Baptista.
1991. Metodologia de la investigacion.
Mc Graw Hill, Interamericana.

11. Lares, G. 1989. Posibilidades de Vene-
zuela en el mercado de frutas y
hortalizas. |.E.C.E.X. Caracas

12. Lewis, J. 1993. Alianzas estratégicas.
Traduccién Villegas, F. Javier Vergara
Editor. Buenos Aires, Argentina.



