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Resumen

El presente trabajo de investigación, de naturaleza teóri-
ca-descriptiva, tiene como objetivo ofrecer una revisión 
de la literatura sobre las premisas y las aplicaciones de la 
Teoría de Dependencia de Recursos (TDR). El análisis se 
realizó a partir de los trabajos seminales, incorporando 
posteriormente estudios recientes que utilizan esta teoría. 
Se presentan además algunas consideraciones sobre la re-
lación de la TDR con otras teorías y se incluye una síntesis 
de algunos artículos científicos que evidencian la impor-
tancia de sus postulados teóricos en el campo organiza-
cional. Los hallazgos del trabajo permiten afirmar que la 
TDR postula que las organizaciones requieren apoyo del 
entorno, debido a que no son autosuficientes para generar 
todos los recursos y servicios que necesitan, lo que las lleva 
a participar en intercambios y transacciones con otras or-
ganizaciones. La premisa básica es que las empresas están 
obligadas a establecer acuerdos y asociarse con el fin de 
sobrevivir, lo que –a su vez– les da acceso a poder y con-
trol. La investigación proporciona elementos que facilitan 
la comprensión de las decisiones de las organizaciones 
cuando establecen relaciones de intercambio. 

Palabras clave: Teoría de dependencia de recursos; entor-
no; control externo.

Abstract

The aim of this research work of a theoretical-descrip-
tive nature is to offer a review of the literature on the 
premises and applications of the Resource Dependence 
Theory (RDT). The analysis was made from the seminal 
works, later incorporating recent studies that use this 
theory. Some considerations about the relation of the 
RDT with other theories are also presented and a syn-
thesis of some scientific articles is included that show 
the importance of their theoretical postulates in the 
organizational field. The findings of the work allow to 
affirm that the RDT postulates that the organizations 
require environmental support because they are not 
self-sufficient to generate all the resources and services 
they need, which leads them to participate in exchan-
ges and transactions with other organizations. The ba-
sic premise is that companies are obliged to establish 
agreements and associate to survive, which in turn gives 
them access to power and control. The research provides 
elements that facilitate the understanding of the deci-
sions of organizations when they establish relations of 
exchange.
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Introducción 

Para el estudio de las organizaciones, se dispone de 
un cuerpo de teorías que se ubican o se clasifican 
según la perspectiva y los intereses de los autores. 
Pfeffer (1987), por ejemplo, categoriza las perspec-
tivas teóricas para el estudio de la organización en: 
a) deliberada, intencional, encaminada hacia me-
tas, racional; b) restricción y control externos; y c) 
emergente, casi aleatoria, dependiente del proceso 
y de la construcción social. En el caso de la segunda 
perspectiva, que pone el acento en el control ex-
terno o en la restricción situacional, se “entiende 
que su cometido es registrar las restricciones y exi-
gencias ambientales y tratar de acomodar la insti-
tución a las presiones externas” (Pfeffer, 1987, p. 
9). Utilizando esta perspectiva de análisis, Zapata 
& Mirabal (2011) señalan que existen, desde la 
década de los años sesenta, importantes trabajos 
teóricos y empíricos que estudian el cambio orga-
nizacional, lo que evidencia su relevancia para la 
comprensión de las interacciones y sus procesos. 

De las teorías que forman parte de la restricción 
y el control externos,1 se seleccionó la Teoría de 
Dependencia de Recursos (TDR), por su amplia 
aplicación en el estudio de las organizaciones. En 
ese sentido, Hitt, Xu & Matz (2016, p. 78) seña-
lan que la TDR “se ha convertido en un paradigma 
dominante en la gestión estratégica, y se ha vuel-
to cada vez más popular en los campos adyacen-
tes y complementarios, como el OM (Operations 
Management),2 marketing, y las sub-disciplinas 
de la gestión de los recursos humanos y el espíritu 
empresarial”, teniendo esta teoría implicaciones 
importantes en la comprensión de los procesos 

1. Zapata & Mirabal (2011) señalan que bajo la perspectiva del 
control externo se ubican las teorías contingente y dependencia 
de recursos (visión de adaptación), y la teoría de la ecología de 
las poblaciones (asume una postura de selección natural del en-
torno en el que sobrevive el más apto).
2. Paréntesis nuestro.

de estandarización versus adaptación en el es-
tablecimiento de las alianzas y la relación entre 
las firmas multinacionales y las locales a través 
de las fronteras (Jun, Jiang, Li & Aulakh, 2014), 
favoreciendo así relaciones de poder entre las 
organizaciones.

La teoría de dependencia de recursos supone como 
principio básico que la organización debe obtener 
recursos del entorno (bienes tangibles e intangi-
bles), puesto que no tiene las condiciones y los 
factores suficientes para generar dentro de sí todo 
lo que requiere para sobrevivir (Pfeffer & Salancik, 
1978; Hillman,Withers & Collins, 2009; Zapata & 
Mirabal, 2011; Chiambaretto, 2015; Klein & Diniz, 
2016; Arik, Clark & Raffo, 2016). Esto le va a per-
mitir alcanzar el éxito, la influencia, el poder y la es-
tabilidad a largo plazo a la organización (Moynihan, 
Malatesta & Smith, 2014). Esta dependencia de 
recursos implica que los administradores y los geren-
tes deben diseñar estrategias para negociar con los 
agentes de su entorno el intercambio de recursos, lo 
que los convierte en agentes activos en procura de 
la sobrevivencia organizacional (Hall, 1990); explica 
también que en el desarrollo de la práctica organi-
zacional, las estrategias y la estructura de la empresa 
participan actores poderosos que controlan los re-
cursos críticos que requieren otras organizaciones 
(Nienhüser, 2008; Peterson, 2011), generando –en 
esencia– dependencia entre ellas.3

El origen de la teoría de dependencia de recursos se 
le atribuye a Pfeffer y Salancik, investigadores que 
en el año 1978 publican el libro El control externo 
de las organizaciones, obra en la que presentan la 
perspectiva de control externa en función al hecho 
de “que las actividades y los resultados de la organi-
zación se explican por el contexto en el que está in-
crustada la organización” (Pfeffer & Salancik, 1978, 
p.39). No obstante, ya Aldrich & Pfeffer (1976) 

3. Nienhüser (2008) plantea que la dependencia en recursos 
críticos influye de forma relevante sobre las acciones y las deci-
siones estratégicas de la empresa.
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habían señalado que la dependencia de recursos –
control externo– conlleva a que las organizaciones 
realicen transacciones y relaciones con elementos 
del entorno para que le proporcionen los recursos y 
servicios requeridos. Asimismo, Pfeffer & Salancik 
(1978) afirman que las organizaciones deben parti-
cipar en intercambios, transacciones y procesos de 
interdependencia con otras organizaciones. De ahí, 
entonces, expresan que la “interdependencia exis-
te siempre que un actor no controla por completo 
todas las acciones necesarias para lograr una acción 
o para obtener el resultado deseado de la acción” 
(Pfeffer & Salancik, 1978, p.40). 

Para profundizar sobre las alternativas que tiene 
una organización para adaptarse al entorno, con el 
fin de disminuir su fuerte dependencia de los re-
cursos que este genera, según los planteamientos de 
la teoría de dependencia de recursos, se realizó una 
investigación teórico-descriptiva que requirió la re-
visión y el análisis de diversas fuentes bibliográficas 
referidas a las premisas y las aplicaciones de esta teo-
ría. En tal sentido, el presente trabajo se ha estruc-
turado en tres partes. En el primer apartado se hace 
una revisión de la teoría de dependencia de recur-
sos, iniciando con las investigaciones que dieron su 
origen y, posteriormente, integrando otros trabajos 
más recientes; este estudio incluye: conceptualiza-
ción, tipología y relación con otras teorías. Por otra 
parte, en la segunda sección se lleva a cabo un aná-
lisis de algunos artículos científicos que permiten 
conocer cómo las organizaciones han abordado y 
planteado la TDR, haciendo especial énfasis en sus 
resultados y conclusiones. Finalmente, en el tercer 
y último apartado se presentan las consideraciones 
finales de la investigación.

Referentes teóricos de la dependencia de 
recursos 

Para estudiar y comprender los problemas que se 
suscitan en una organización, se dispone de un 

conjunto de supuestos teóricos cuyos enfoques de 
análisis son diferentes dentro del esquema de sus 
postulados y principios, pero –al final– lo que bus-
can es proporcionar elementos para comprender y 
explicar el funcionamiento de las organizaciones. 
Dentro de estas perspectivas se encuentra la restric-
ción externa o determinada exteriormente por el 
entorno, en la cual, según Pfeffer (1987), para ex-
plicar y analizar las actividades o actuaciones que se 
realizan en una entidad no se consideran descripto-
res específicos como sus valores, sus necesidades o 
su personalidad. El elemento clave o central en este 
planteamiento teórico es el uso de variables o des-
criptores del entorno. El papel de los administrado-
res consiste entonces en reaccionar a las presiones 
del entorno y diseñar alternativas para que la orga-
nización pueda adaptarse, lo que la ubica dentro de 
la perspectiva de control externo, siendo la unidad 
de análisis la organización y el marco de referencia 
conceptual la teoría de dependencia de recursos.

Teoría de Dependencia de Recursos (TDR)

En el año 1978, Jeffrey Pfeffer y Gerald R. Salancik 
presentan una teoría que contribuye a la explica-
ción y comprensión de la influencia de la interde-
pendencia que se da entre las organizaciones, cono-
cida como Teoría de la Dependencia de Recursos 
(TDR). La interdependencia es una “consecuencia 
de la naturaleza de los sistemas abiertos de las orga-
nizaciones, el hecho de que las organizaciones de-
ben realizar transacciones con elementos del medio 
ambiente con el fin de obtener los recursos nece-
sarios para la supervivencia” (Pfeffer & Salancik, 
1978, p.43), convirtiéndose la interdependencia en 
la idea central de esta teoría. Estos autores iden-
tificaron dos formas de interdependencia: inter-
dependencia de resultados e interdependencia de 
comportamientos. 

Para evidenciar la importancia de las interdependencias 
de resultados y de comportamientos, se muestra 
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el trabajo de Vestrum & Rasmussen (2013). Estos 
investigadores realizaron un estudio utilizando como 
sustento teórico la TDR con el objetivo de analizar 
cómo las empresas comunitarias emergentes –CV: 
organizaciones sin fines de lucro cuyo objetivo es 
crear riqueza social dentro de las comunidades en las 
que residen– movilizan recursos de las comunidades 
locales y cómo el proceso de movilización de 
recursos moldea estos nuevos emprendimientos. 
El interés estuvo referido a dos enfoques de la 
TDR con relación a la interdependencia entre las 
organizaciones: la dependencia asimétrica con los 
proveedores de recursos y la dependencia conjunta 
entre las organizaciones. Según los resultados de esta 
investigación, Vestrum & Rasmussen (2013) llegaron 
a la conclusión que las empresas comunitarias 
emergentes (CV) gradualmente ganaron legitimidad 
y poder en sus comunidades. Esto permitió disminuir 
la interdependencia asimétrica, integrarse a sus 
comunidades y desarrollar relaciones de dependencia 
conjunta con los proveedores de recursos locales.

En este punto es importante analizar: ¿cuál es el 
impacto que tiene la interdependencia sobre la  
capacidad de la organización para lograr los resulta-
dos deseados? El comportamiento de las organiza-
ciones se ve impactado por las consecuencias que, 
según Pfeffer & Salancik (1978), genera la inter-
dependencia: (a) la interdependencia varía con la  
disponibilidad de recursos con relación a las de-
mandas para ellos; (b) la interdependencia carac-
teriza a los individuos que efectúan transacciones 
en el mismo entorno, con la conexión a través del 
flujo de transacciones; y (c) la interdependencia 
puede crear problemas de incertidumbre o impre-
decibilidad para la organización. Por esto:

La solución típica a los problemas de interde-
pendencia e incertidumbre implica una coor-
dinación creciente, lo que significa aumentar el 
control mutuo sobre las actividades de los demás 
o, en otras palabras, aumentar la interdependen-
cia conductual de los actores sociales. (Pfeffer & 
Salancik, 1978, p.43)

En la tabla 1 se muestra cómo las organizaciones 
son influenciadas por otras organizaciones que 
controlan los recursos que necesitan.

En la tabla 1 se puede apreciar que la fuente de re-
cursos es un elemento vital para priorizar a cuáles de-
mandas del entorno debe responder la organización. 
Asimismo, la importancia de la influencia de los fac-
tores del entorno en el estudio del comportamiento 
de las organizaciones se evidencia en el modelo de 
clasificación de las dependencias organizacionales 
que presenta Jacobs (1974), cuyos aportes forman 
parte de los orígenes de la TDR, que permiten ex-
plicar cómo las organizaciones son controladas por 
cinco fuerzas externas: (a) adquisición de insumos, 
(b) eliminación de productos, (c) adquisición de ca-
pital, (d) adquisición de factores de producción, y 
(e) adquisición de fuerza de trabajo (mano de obra). 
La incidencia de estos cinco aspectos varía según el 
tipo de organización. De ahí que:

Las organizaciones que no pueden doblegarse a 
las fuerzas del cambio que se les impone tendrán 
dificultades o será imposible su supervivencia. 
Dicho de otro modo, las entidades orgánicas 
que no puedan adaptarse a los cambios en su 
nicho ecológico no pueden sobrevivir. (Jacobs, 
1974, p. 58)

El modelo de Jacobs (1974) resalta la importan-
cia de determinar o calcular el mayor impacto de 
las cinco fuerzas antes mencionadas en la organi-
zación, con el propósito de realizar los cambios y 
ajustes pertinentes que le permitan a esta responder 
de manera eficaz a las fuentes externas de control. 
La clave es determinar la relación entre la depen-
dencia y la vulnerabilidad. 

Cuando una organización necesita recursos del en-
torno, la dependencia puede aumentar o disminuir, 
modificando las relaciones de poder con otras orga-
nizaciones, lo que implica, según Ulrich & Barney 
(1984), trabajar hacia dos objetivos relacionados: (a) 
adquirir control sobre recursos que minimizan su 
dependencia de otras organizaciones, y (b) adquirir 
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control sobre los recursos que maximizan la depen-
dencia de otras organizaciones. Estos autores conside-
ran que, en la práctica, el logro de estos objetivos mo-
difica las relaciones de poder inter-organizacionales. 
En tal sentido, unas organizaciones necesariamente 
adquieren el control de la relación que se establece 
entre las distintas organizaciones que intervienen en 
ese proceso de intercambio, siendo esta una idea cen-
tral de la teoría de dependencia de recursos. 

En su análisis, Ulrich & Barney (1984) realizaron 
la integración y la comparación de las teorías: de-
pendencia de recursos, eficiencia y población. La 

unidad de análisis de la teoría de la dependencia de 
recursos es la organización; la unidad de la teoría 
de la eficiencia es la transacción o el intercambio de 
bienes y servicios entre los agentes económicos; y, 
finalmente, para la población es un grupo de orga-
nizaciones similares que interactúan con su nicho 
y entorno. Estas unidades, señalan estos autores, 
están estrechamente relacionadas. 

En la siguiente figura se puede observar los objeti-
vos que persigue una organización cuando realiza 
intercambios con el entorno bajo las perspectivas 
eficiencia y dependencia de recursos.

Control Externo Demandas del Entorno

Grupos u organizaciones externas 
pueden exigir ciertas acciones de la 
organización, a cambio de propor-
cionarle recursos.

ORGANIZACIÓN

Responde a aquellos que controlan los 
recursos que necesita.
Otras condiciones que influyen para 
acatar una demanda externa.

No son autosuficientes

Otras condiciones que influyen para que la organización acate una demanda externa, según Pfeffer & Salancik (1978, 
p. 44), son:
1.	 La organización central obtiene algunos recursos del actor social que efectúa las demandas.
2.	 El recurso es una parte decisiva o importante del funcionamiento de la organización central.
3.	 El actor social controla la asignación del recurso, el acceso a él o su uso; para la organización central no son ase-

quibles fuentes alternativas de ese recurso.
4.	 La organización central no controla la asignación del acceso al uso de otros recursos decisivos para el funciona-

miento y la supervisión del actor social.
5.	 Las acciones o los productos de la organización central son visibles y pueden ser evaluados por el actor social para 

dictaminar si las acciones satisfacen sus demandas.
6.	 La satisfacción de los reclamos del actor social por la organización central no están en conflicto con la satisfacción 

de demandas de otros componentes del ambiente del cual ella es interdependiente.
7.	 La organización central no controla la determinación, la formulación o la expresión de las demandas del actor 

social.
8.	 La organización central es idónea para desarrollar acciones o productos que satisfarán las demandas externas.
9.	 La organización central desea sobrevivir. 

Tabla 1. Influencia del control externo en las organizaciones

 Fuente: Adaptación basada en Pfeffer & Salancik (1978).
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Los objetivos que se muestran en la figura 1 no son 
garantía de la supervivencia de la organización. Así 
lo señalan Ulrich & Barney (1984), porque se deben 
considerar otros factores como la elección estratégi-
ca del mercado y la estructura de la organización. 
En el caso de la dependencia de recursos, sostienen 
que “es una clase de estrategia que una organización 
puede emplear para lograr relaciones de suministro 
estables, estrategias que implican el desarrollo de 
sistemas jerárquicos centralizados de relaciones de 
poder” (Ulrich & Barney, 1984, p. 478). 

Estos investigadores plantean que el límite de esta 
perspectiva es su caracterización como un número 
limitado de medios para el desarrollo de relacio-
nes de recursos estables; sin embargo, señalan que 
es considerada como una importante teoría que 
aporta elementos para comprender que el éxito de 
las organizaciones radica, de modo significativo, 
en la maximización de su poder cuando establece 

alianzas de cooperación con otras organizaciones. 
Esto significa que, bajo la premisa de la TDR, las 
empresas están obligadas a establecer acuerdos y 
asociarse con el fin de sobrevivir, lo que les da acce-
so a poder y control. Por tal razón:

El énfasis en el poder y una cuidadosa articulación 
de los repertorios explícitos de tácticas disponi-
bles para las organizaciones es un sello de la teoría 
de la dependencia de recursos que la distingue de 
otros enfoques, como la economía de costos de 
transacción. (Davis & Cobb, 2009, p. 5).

Basados en la revisión teórica precedente, es per-
tinente analizar: ¿cuáles opciones pueden usar las 
organizaciones para adaptarse al entorno? En ese 
sentido, Zapata & Mirabal (2011) afirman que las 
opciones de adaptación e integración del entorno 
son: (a) adaptarse a sus condiciones; (b) participar 
activamente en la creación y el control del entorno, 
y c) la organización puede enfrentarse al entorno 

Figura 1. Objetivos de la organización para sobrevivir bajo las perspectivas eficiencia y dependencia 
de recursos

Eficiencia Dependencia
de Recursos

Fuerzas del
mercado o
relaciones 

centralizadas o
descentralizadas

pueden
asegurar

suministros de
recursos

Centralización 
de poder en 
una o en un
conjunto de

empresas

Transacción

Diferencias

Similitudes

Organización

Estructura:
mecanismos de 

gobernanza

Estructura: gobierno 
de transacciones

Objetivo de la Organización:
• 	 Bajo costo
• 	 Adquisición de recursos 

valorados y escasos 
procedentes de fuentes del 
ambiente

Fuente: Adaptación basada en Ulrich & Barney (1984).
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centrándose en la búsqueda de un equilibrio entre 
los dos puntos de vista anteriores. Adicionalmente, 
Hillman et al. (2009) ofrecen otras alternativas que 
pueden adoptar las empresas para minimizar la 
dependencia del entorno: (a) fusiones (integración 
vertical), (b) negocios conjuntos, (c) conformación 
de la junta directiva, (d) acción política, y (e) suce-
sión ejecutiva. Estos autores apuntan que cada una 
de estas elecciones conlleva diferentes grados de 
riesgo y control, y que las fusiones4 son las formas 
de absorción más completas, puesto que permiten 
de forma importante minimizar la dependencia del 
entorno. 

Mascareñas (2000) sustenta que las fusiones pueden 
ser por: (a) absorción (adquisición): activos y pasi-
vos de la compañía vendedora que se transfieren a 
la compañía compradora y son absorbidos por esta; 
y (b) consolidación: cuando dos empresas se fusio-
nan para crear una totalmente nueva, sin especificar 
quién compra a quién. En el caso de las adquisi-
ciones “persiguen asegurar el control sobre una de-
terminada empresa por parte del adquiriente, pero 
sin englobar a aquella dentro de ésta” (Mascareñas, 
2000, p. 29). Según Pfeffer (1972, p. 391), las ra-
zones por las que las empresas realizan fusiones o 
adquisiciones, que giran en torno a los principios de 
la teoría de dependencia de recursos, son:

1.	 Reducir la interdependencia de los recursos, ya 
sea mediante la adquisición de competidores 
que están buscando recursos similares o merca-
dos; o adquirir proveedores y clientes que están 
relacionados verticalmente con la organización 
en las relaciones de intercambio de entrada y 
salida.

2.	 Reducir la interdependencia mediante la diver-
sificación en otras actividades, de modo que se 

4. Una fusión “consiste en el acuerdo de dos o más sociedades, 
jurídicamente independientes, por el que se comprometen a 
juntar sus patrimonios y formar una nueva sociedad” (Mascare-
ñas, 2000, p. 15).

reduzca la interdependencia de otras organiza-
ciones presentes en el entorno. 

La revisión teórica muestra que las fusiones son 
una alternativa conveniente que utilizan las empre-
sas para minimizar la dependencia del entorno. En 
la figura 2 se aprecian los tipos de fusiones disponi-
bles que realizan las empresas.

De acuerdo con Davis & Cobb (2009), las fusio-
nes son una estrategia que permite gestionar con 
legalidad la dependencia de las organizaciones y 
se han utilizado diversos tipos a lo largo del siglo 
xx. Estos autores señalan que, en la década de 
los noventa, en EE. UU. las fusiones horizontales 
fueron las de mayor relevancia, producto de la 
desregularización de la industria. También, inclu-
yeron en su análisis el estudio de la influencia de 
la TDR, esto con el fin de conocer si tuvo éxi-
to en el mundo empírico, social y académico de 
su época. Algunas cifras de sus hallazgos son las 
siguientes:

En julio de 2008, el control externo había sido 
citado 3.334 veces a lo largo de los 30 años 
desde su publicación, convirtiéndose en una 
de las obras más citadas en el estudio de las 
organizaciones. “Las relaciones de poder-de-
pendencia” se citó aproximadamente 1.000 
veces en más de 46 años, de los cuales 145 se 
produjeron antes de la publicación de Control 
Externo en 1978. Un total de 236 publicacio-
nes para citar ambas obras. (Davis & Cobb, 
2009, pp. 12-13)

Con relación a estas cifras, Davis & Cobb 
(2009) encontraron que estas publicaciones 
abarcaban diversas áreas: gestión de negocios, 
marketing, recursos humanos; y que la difusión 
de los argumentos de la TDR se extendió a otras 
disciplinas, tales como la educación y la salud. 
Adicionalmente, el análisis que realizan estos au-
tores de la TDR les permite señalar que: (a) la 
TDR sigue teniendo una amplia influencia en 
el estudio de las organizaciones y muestra un 
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resurgimiento en el campo de la teoría organi-
zacional, y (b) la revitalización de la TDR se da 
para una economía diferente, donde la ubicui-
dad de las tecnologías de información (TIC), 
el incremento de las finanzas y la globalización 

En cuanto a la revitalización de la TDR, 
Bhyrovabhotla (2012) señala que es necesario ir a 
sus raíces y remirar en su concepto básico de las de-
pendencias y de energía, basados en el control de los 
recursos, para lo cual presenta una extensión de la 
unidad de análisis de la TDR que incluye el estudio 
de los conceptos de dependencia y poder en tres ni-
veles: (a) nivel de empresa, perspectiva externa: como 
los recursos VRIN (recurso valioso, raro, inimitable 
y no sustituible) que se adquieren y controlan para 

del comercio derivan en la necesidad de una “ac-
tualización de las fuentes de energía y la depen-
dencia, y la catalogación del nuevo conjunto de 
tácticas disponibles para la gestión de la depen-
dencia” (Davis & Cobb, 2009, p. 24). 

la producción de productos, incluidas las relaciones 
entre organizaciones, tales como fusiones, adqui-
siciones, alianzas, la contratación relacional y spin 
offs;5 (b) nivel de empresa, perspectiva interna: la for-
ma en que los procesos que implican recursos VRIN 

5. Un spin offs es una nueva organización derivada de otra 
por escisión: proceso de división de sociedades mercantiles 
existentes, por el que se crean una o varias sociedades a partir 
de una ya existente.

Figura 2. Tipo de fusiones que utilizan las empresas para minimizar la dependencia del entorno

Horizontal: Implican a empresas del mismo 
sector industrial o de negocios. La sinergia 
operativa se puede conseguir de dos formas: 
1.	 Aumentando los ingresos.
2.	 Reduciendo los costos

Conglomerado: Adquisiciones de empre-
sas no relacionadas con el fin de: librarse de 
una reglamentación coactiva, para estabili-
zar teóricamente el rendimiento financiero 
comprando diversas empresas y para adquirir 
ganancias casi exclusivamente por medio de 
fusiones y adquisiciones.

Complementarias: Muchas pequeñas em-
presas son adquiridas por otras grandes de-
bido a que pueden aportar componentes que 
son necesarios para el éxito de la empresa 
resultante de la fusión y de los que carece la 
adquiriente.

Vertical: Son las formas por compañías que se 
expanden para aproximarse con sus productos 
al consumidor final (integración hacia delan-
te), o a la fuente de la materia prima utilizada 
(integración hacia atrás). La racionalidad de 
este tipo de fusión estriba en reducción de 
costos contractuales y de transacción.

Tipo de Funciones

Fuente: Adaptación basada en Mascareñas (2000) y en McCann & Gilkey (1990).
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son gestionados (aplicación, capacidad de gobierno 
y perspectivas); (c) nivel grupo: cómo los grupos de 
interés, tanto internos como externos, influyen en la 
gestión de la dependencia de recursos del segmento 
de negocios de la empresa; y (d) cómo las depen-
dencias influyen en la relación del individuo con la 
organización. Esto también incluirá el papel de un 
individuo dentro y fuera de una firma y cómo afecta 
el rendimiento de la empresa.

En este punto, es relevante considerar la siguien-
te interrogante: ¿cuál es la incidencia de la nueva 
economía en la revitalización de la TDR? En los 
últimos 25 años del siglo xx se producen a esca-
la mundial profundas transformaciones de orden 
económico, tecnológico y social. Para autores como 
Castells (2005) y Ramonet (1997), estos cambios 
se han traducido en una revolución tecnológica 
basada en nuevas tecnologías de información más 
potentes, rápidas y flexibles, lo que ha permitido 
que el conocimiento generado se convierta en un 
producto. El desarrollo de estas tecnologías ha 
transformado la ejecución de las actividades finan-
cieras, comerciales y culturales a nivel mundial. De 
allí surgen dos nuevos paradigmas en el mundo: 
el paradigma tecnológico y el paradigma econó-
mico (fundamentado en la interconexión de los 
mercados). Esta nueva economía basada en los pa-
radigmas antes mencionados tiene, según Castells 
(2005), tres atributos entrelazados: (a) informacio-
nal, (b) global, y (c) conectada en red.

La conexión en red deriva del vertiginoso cambio 
que trae consigo la economía informacional, pro-
ducto del uso de las nuevas tecnologías, que oca-
sionó transformaciones en las organizaciones em-
presariales para adecuar sus procesos productivos 
a las nuevas interconexiones entre los mercados. 
Las empresas grandes y pequeñas ubicadas en to-
dos los países del mundo se organizan en función 
de incorporarse de manera directa, o por medio 
de vínculos con redes, a la nueva expansión del 
comercio mundial. La revisión teórica de la TDR 
muestra que las organizaciones asumen un papel 

activo en procura de minimizar su subordinación 
al entorno, lo que puede significar modificar o 
cambiar el tipo de empresa, de ahí que Montoro 
(2000, p. 195) expresa: “la principal implicación 
de este modelo, es la identificación de la depen-
dencia y la incertidumbre como las variables ex-
plicativas clave que motivan la creación de rela-
ciones interorganizativas”.

A la luz de los postulados básicos de la TDR y de las 
características de la nueva economía informacional 
mencionadas en los párrafos anteriores, Montoro 
(2000, p. 191) expresa que la TDR es uno de los 
enfoques o de las perspectivas para el estudio y el 
análisis de las redes que se dan entre las organiza-
ciones, consideradas como una “nueva forma or-
ganizativa de coordinación distinta al mercado y 
la empresa, formada por dos o más organizaciones 
vinculadas por relaciones a largo plazo, que per-
miten a las organizaciones lograr o mantener una 
ventaja competitiva”. En este mismo sentido:

Una aplicación del modelo de dependencia de 
recursos es el análisis de redes el cual defiende 
que las organizaciones han de estudiarse en re-
lación al resto de entidades con las que compi-
ten y comparten recursos, resaltando el control 
externo al que puede verse sometida la empresa 
por su necesidad de relacionarse con otras enti-
dades y grupos (Icart & Böcker, 2005, p. 27).

El análisis teórico de los postulados básicos de la 
TDR la convierte en una de las perspectivas más 
significativas para la interpretación y el análisis de 
cualquier tipo de red organizacional; sin embar-
go, Klein & Diniz (2016) señalan que el foco de 
atención se ha centrado en la formación de inte-
rrelaciones y no se ha contemplado el estudio de 
la supervivencia de las redes. De ahí que estos au-
tores, tomando como base la TDR, presentan una 
propuesta teórica para el análisis de la influencia de 
tres facetas de la dependencia de la organización 
sobre la supervivencia de las redes inter-organiza-
cionales: el entorno, los demás miembros y la red. 
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Klein & Diniz (2016) muestran un enfoque sis-
temático de cómo la dependencia de las organiza-
ciones está determinada por la dualidad entre las 
dependencias del entorno y entre las partes, en 
una relación de colaboración (empresas y redes), 
por lo que las organizaciones deben: (a) gestionar 
la dependencia del entorno (la cual es resuelta 
por la propia organización), y (b) gestionar la 
dependencia entre las dos partes de una relación 

colaborativa (cooperar en redes para adquirir los 
recursos necesarios). Con relación a los aspectos 
influyentes en la supervivencia de la red, estos au-
tores plantean que, si las organizaciones buscan 
adquirir recursos fuera de la red, se puede generar 
un desequilibrio de poder que, a su vez, puede 
afectar la supervivencia de la red a largo plazo. No 
obstante, un aspecto que potencia la complemen-
tariedad de las relaciones es la confianza, ya que 

Tabla 2. Semejanzas y diferencias entre la TDR y la teoría de la ecología de las poblaciones

Semejanzas Diferencias
TDR

(Adaptación)
Ecología poblacional
(Selección natural)

	Comparten la preocupación por 
los problemas relativos a los efec-
tos de los ambientes sobre las or-
ganizaciones.

	Ambas enfatizan la importancia 
decisiva de la dimensión ambien-
tal de escasez-riqueza, cambio e 
incertidumbre.

	Ambas se refieren a fusiones e in-
tegración vertical, y a los enfoques 
marxistas de las organizaciones, 
ya que, en ese caso, las dos teorías 
consideran cuestiones de esla-
bonamientos interempresariales.

	Pone su foco de interés en organi-
zaciones individualmente.

	Admite el cambio del entorno y 
su efecto en las acciones adopta-
das por la empresa.

	Preocupada más bien por la ca-
pacidad de adaptación de la orga-
nización a su entorno.

	Incorpora más elementos de ac-
ción y elección racionales (acción 
deliberada).

	El administrador es alguien que 
responde a las demandas y las re-
stricciones ambientales.
Hipótesis: el poder activo de las 
organizaciones y de la habilidad 
directiva para implantar estrate-
gias de respuesta y de adaptación 
ante los cambios del entorno.
Primeros estudios:
Aldrich & Pfeffer (1976) Pfeffer 
& Salancik, G. (1978) 

	Interés en una población de orga-
nizaciones. Adopta una perspecti-
va temporal más prolongada.

	Se preocupa por la selección del 
entorno, en términos de los pro-
cesos de nacimiento y muerte de 
las organizaciones.

	Es menos normativa en su orient-
ación, hace énfasis en el carácter 
fortuito.

	Considera el ambiente como es-
trictamente exógeno; aunque, sin 
duda, puede modificarse con el 
tiempo.

	Mira menos dentro de la organi-
zación a ver qué pasa y observa más 
los efectos de la población en general.
Hipótesis: son los entornos los 
que seleccionan a las organi-
zaciones que sobreviven sobre la 
base del encaje entre las carac-
terísticas del propio entorno y las 
formas organizativas
Primeros estudios:
Hannan & Freeman (1977) Al-
drich (1979) 
McKelvey & Aldrich (1983)

Fuente: Adaptación basada en Pfeffer (1987) y en Icart & Böcker (2005).
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según Klijn, Sierra, Ysa, Berman & Edelenbos 
(2016), reduce la incertidumbre, facilita los in-
tercambios de información y aporta estabilidad a 
las alianzas entre las empresas. 

Relación de la Teoría de Dependencia de 
Recursos (TDR) con otras teorías

La TDR ha sido comparada con otras teorías que 
desde el control externo señalan que las organiza-
ciones buscan adaptarse al entorno para sobrevivir; 
entre estas se destacan la teoría de la ecología de 
las poblaciones, la teoría institucional y la teoría 
contingente. Corroborando con esta idea, Pfeffer 
(1987, p. 173) afirma: “la dependencia de recursos 
es sumamente comparable a la ecología poblacio-
nal en cuanto ambas teorías destacan los efectos de 
los ambientes sobre las organizaciones”. En primer 
término, se presenta en la tabla 2 las semejanzas y 
las diferencias entre la TDR y la teoría de la ecolo-
gía de las poblaciones. 

Acerca de la relación entre la teoría institucional 
y la TDR, Rossetto & Marques (2005) defienden 
que estas se complementan porque ambas consi-
deran el medio ambiente como factor clave para 
el funcionamiento de la organización. Asimismo, 
Hessels & Terjesen (2010) realizaron una inves-
tigación con el fin de analizar la dependencia de 
los recursos y las perspectivas de la teoría insti-
tucional sobre las iniciativas de exportaciones 
directas e indirectas de pequeñas y medianas em-
presas (PYMES). En la tabla 3 se ofrece una vi-
sión general de la TDR y de la teoría institucional 
y su relevancia para explicar el fenómeno de la 
internacionalización, directa o por medio de un 
intermediario, de acuerdo con los argumentos de 
Hessels & Terjesen (2010). 

Para comprender la relación entre la TDR y la teo-
ría contingente, es necesario señalar que en la teoría 
contingente se “argumenta que la estructura de la 
organización requiere estar ajustada a tres factores 

contextuales: el entorno, el tamaño y la estrategia, 
y de dicho ajuste depende en gran parte el desem-
peño y los resultados de la organización” (Zapata 
& Hernández, 2014, p. 271). Los postulados de 
la teoría contingente exponen que la organización 
debe considerar para su ajuste las exigencias del en-
torno, de ahí su relación con la TDR:

La teoría contingente y la dependencia de recur-
sos mantienen una visión de adaptación, es decir, 
sostienen el planteamiento que los cambios en la 
organización, su comportamiento, sus procesos, 
estructura, resultados y hasta su propia estabilidad, 
dependen y se explican a través de la influencia o 
presiones ejercidas por los factores del entorno. 
(Zapata & Mirabal, 2011, p. 81)

En este mismo sentido, Zapata (2015) apunta 
que el enfoque de la teoría contingente es que 
las empresas conceden especial atención a los 
condicionantes que le imponen los factores de 
contingencia, lo que evidencia la importancia del 
estudio de las organizaciones desde la perspectiva 
del control externo. En los párrafos anteriores, se 
describió la relación de la TDR con tres teorías 
que se ubican desde la perspectiva del control ex-
terno. De igual forma, la revisión teórica eviden-
cia que la TDR se puede completar o comparar 
con otras teorías que estudian las organizaciones, 
pero desde la perspectiva del control interno, tal 
como lo muestra el aporte de Arik et al. (2016). 
Estos investigadores realizaron un estudio de las 
estrategias utilizadas por el sector sin fines de lu-
cro de los EE. UU., como respuesta a la crisis 
económica del año 2008. El objetivo del traba-
jo se centró en la solución de tres interrogantes: 
(a) ¿cuáles fueron las respuestas estratégicas de 
las organizaciones sin fines de lucro a la crisis 
económica?, (b) ¿cuáles factores no lucrativos 
determinaron un nivel más fuerte de respuestas 
estratégicas?, y c) ¿cuáles respuestas estratégicas se 
relacionaron con el crecimiento financiero gene-
ral de la organización sin fines de lucro?
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Tabla 3. Dependencia de recursos y teoría institucional

Teoría dependencia de recursos Teoría institucional
Principios básicos Las empresas necesitan tener acceso a recursos 

en sus entornos.
La escasez de recursos obliga a las organizacio-
nes a buscar nuevas innovaciones que utilizan 
recursos alternativos.

Organizaciones adoptan prácticas que son considera-
das aceptables y legítimas en su campo organizacio-
nal.

Autores seminales Pfeffer, Salancik (1978) DiMaggio & Powell (1983), Scott (1995), Selznick 
(1949, 1957).

Definición Recursos: “bienes tangibles e intangibles que 
las empresas utilizan para concebir y poner 
en práctica sus estrategias” (Barney & Arikan, 
2001, p. 138, citado por Hessels & Terjesen, 
2010, p. 206).

Institución: estructuras sociales que han alcanzado 
un alto grado de resilencia. Están compuestas de cul-
tura-cognitiva, normativa, y los elementos regulado-
res que, junto con actividades y recursos asociados, 
proporcionan la estabilidad y sentido a la vida social 
(Scott, 1995, p. 33, citado por Hessels & Terjesen, 
2010, p. 206).

Supuestos Las organizaciones toman decisiones activas 
para lograr objetivos.
Las organizaciones responden a las demandas 
formuladas por otros actores del entorno.
Las organizaciones tratan de minimizar su de-
pendencia de recursos de los cuales son fuerte-
mente dependientes. 

Las organizaciones operan dentro de un marco social 
de normas, valores y suposiciones acerca de lo que 
constituye un comportamiento adecuado.

Interpretación 
de los investiga-
dores

Percepción favorable para el acceso de recursos 
en el mercado interno, impacta en la estrategia 
de la firma, incluida la internacionalización.

Las construcciones sociales, las creencias y los siste-
mas de roles ejercen una fuerte influencia sobre la 
estructura y el comportamiento de la organización, 
incluida la internalización.

Aspectos claves 
para la interna-
cionalización de la 
organización

En presencia de diferencias de costos, la dispo-
nibilidad de recursos y la utilización explican 
la elección de la forma de entrada (exportación 
directa/indireta) (Chang 1995; Tesfom, Lutz & 
Ghauri, 2004).

Unidades estratégicas de negocios que exportan, 
en joint venture o licencia, tienen altos niveles de 
isomorfismo externo al país anfitrión y 
entornos institucionales internos. (Davis, Desai & 
Francis, 2000).

Supuestos 
comunes 

La elección de la organización se ve limitada por 
múltiples presiones externas.
Las organizaciones se enfrentan a presiones 
competitivas y pueden depender o ser afectadas 
por otros actores en el medio ambiente.
Las organizaciones están preocupadas con la 
construcción de legitimidad y la aceptación 
versus los interesados externos.

Fuente: Basado en Hessels & Terjesen (2010, p. 206).
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El sustento teórico para contestar las preguntas men-
cionadas se basó en los postulados básicos de la TDR 
y en la teoría de la visión basada en recursos, ya que 
“son dos teorías de gestión estratégica ampliamente 
utilizadas que se complementan de una manera úni-
ca en la explicación de las estrategias y el rendimiento 
sin fines de lucro” (Arik et al., 2016, p. 51). La teoría 
de la visión basada en recursos es una de las ramifi-
caciones de la teoría de recursos y capacidades que:

centra su análisis en la importancia de los 
recursos y capacidades internas de la organi-
zación como fuente principal de sus ventajas 
competitivas, prestándole poca atención a los 
factores del entorno donde se desenvuelve o 
de su posicionamiento dentro de él (Zapata & 
Hernández, 2014, p. 245).

Utilizando simultáneamente dos perspectivas de aná-
lisis (control externo e interno), a través de las teorías 
TDR y visión basada en recursos, Arik et al. (2016) 
concluyeron que las organizaciones sin fines de lucro 
deben diversificar sus recursos financieros y asegurarse 
una fuerte capacidad de talento humano, con el fin de 
aumentar su nivel de respuestas estratégicas.

En resumen, la TDR es una perspectiva valiosa cuyos 
postulados teóricos se pueden complementar con las 
teorías ecología de las poblaciones, institucional, con-
tingente y visión basada en recursos, con el fin de de-
finir estrategias y políticas, en función de la búsqueda 
del desarrollo y la supervivencia de las organizaciones.

Algunas investigaciones que utilizan la TDR 
para el estudio de las organizaciones

Con la finalidad de ampliar y enriquecer la revi-
sión teórica de la dependencia de recursos (TDR) 
presentada en los apartados anteriores, se mues-
tra a continuación el resumen de cinco artículos 
publicados entre los años 2013 y 2016, que han 
utilizado la TDR como sustento. Estos estudios 
evidencian el significativo papel de la TDR para el 

análisis de las organizaciones. En la tabla 4 se pre-
senta la información de cada artículo, haciendo 
especial énfasis en sus resultados y conclusiones. 

Consideraciones finales

La revisión teórica de las premisas y aplicaciones de 
la teoría de dependencia de recursos permite aseve-
rar que la necesidad de recursos y su dependencia 
está latente en el plano organizacional, lo cual no 
exime, en todo caso, la forma de enfrentarlos para 
optimizar los procesos y la gestión como tal. Por 
lo tanto, no se trata de una forma de competencia 
o lucha derivada de la necesidad del otro, sino de 
una manera de gerenciar variables del entorno para 
sobrevivir y ser efectivo en el ambiente de trabajo. 

De hecho, los aportes de Ulrich & Barney (1984) 
resaltan posturas adoptadas para diversificar activida-
des y reducir la dependencia de recursos del entorno 
bajo la figura de la integración vertical, así como otras 
estrategias usadas por las empresas para minimizar su 
interdependencia del entorno a través de la creación 
de redes empresariales (uniones de firmas que se ajus-
tan y adaptan según las condiciones del ambiente en 
las que están inmersas), que pueden ser analizadas 
utilizando como sustento los postulados teóricos de 
la TDR, convirtiéndose esta teoría en uno de los en-
foques o de las perspectivas más significativas para la 
interpretación y análisis de las redes organizacionales. 

De igual forma, el estudio de las investigaciones 
que dieron origen a la TDR y, posteriormente, de 
estudios recientes que amplían o utilizan como sus-
tento teórico sus postulados, permiten afirmar que 
es uno de los enfoques más importantes para el es-
tudio de diversos tipos de organizaciones –empre-
sas emergentes, organizaciones no gubernamenta-
les (ONG) y pequeñas y medianas empresas, entre 
otras–, sobre todo cuando se trata de explicar por 
qué se establecen redes de organizaciones y alianzas 
estratégicas, acuerdos de cooperación, franquicias, 
asociaciones y consorcios. 
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Tabla 4. Investigaciones que utilizan la TDR para el estudio de las organizaciones

Artículo Resultados

Resource Dependence as a Mechanism for Sur-
vival: The Case of the Mater Misericordiae 
University Hospital
Autores:
Doyle, G., Kelly, R., & O’Donohoe, S. 
(2016).

En esta investigación se examina la evolución del hospital universitario de enseñanza más 
grande de Irlanda, desde sus orígenes en 1861 hasta la actualidad, recurriendo a la lente 
de la teoría de la dependencia de recursos, tal como la proponen Pfeffer y Salancik (1978). 
Los investigadores demuestran que, a pesar de los acontecimientos traumáticos y las crisis 
financieras, este hospital ha sobrevivido mediante la evolución de la dependencia de recur-
sos y ha preservado su estatus.

Resource Dependence and Effects of Funding 
Diversification Strategies Among NGOs in 
Cambodia 
Autores:
Khieng, S., & Dahles, H. (2015).

Esta investigación enriquece la aplicación de TDR, ya que evidencia la influencia del medio 
externo sobre las ONG, que dependen en gran medida de los recursos externos que reciben 
de donaciones. Los hallazgos en el nivel empírico sugieren que la dependencia de la ayuda 
externa tiene efectos mixtos sobre las organizaciones, tales como la imprevisibilidad de fi-
nanciación, el desplazamiento de objetivos, la reducción de la autonomía organizativa y la 
responsabilidad de arriba hacia abajo. Las respuestas estratégicas empleadas por los líderes 
de ONG locales para reducir la dependencia de los recursos externos implican un cambio 
de paradigma del control externo a la integración local y un aumento de la autonomía. 

El Entorno de la Organización: un Estudio de 
sus Tipologías y su Vinculación con la Percep-
ción Directiva y el Diseño Organizativo 
Autores:
Zapata, G., Mirabal, A. &
Canet, M. (2015).

El análisis y la discusión de los aspectos teóricos permite a los investigadores presentar siete 
proposiciones, y entre sus principales conclusiones se destacan:
	La visión subjetiva del entorno cobra relevancia apoyada en los niveles de percepción 

e interpretación de las condiciones y las características del entorno (estable/dinámi-
co-simple/complejo) por parte de la dirección de la empresa, lo cual contribuirá a la 
formación de su visión de cómo debe ser diseñada, dirigida y planificada, y de cuáles 
deben ser las estrategias formuladas y puestas en marcha para responder adecuada-
mente a las circunstancias del entorno y a sus propias necesidades.

	El reconocimiento de la incertidumbre del entorno no solo responde a la considera-
ción de los factores, tal como lo argumenta el modelo de control externo de la organi-
zación, sino también a las características personales y cognitivas del individuo, como 
lo plantea la perspectiva voluntarista.

Integrating Resource Dependency Theory and 
Theory of Weak Ties to Understand Organiza-
tional Behavior 
Autor: AbouAssi, K. (2013).

Se llegó a la conclusión de que las organizaciones no tienen la misma dependencia de re-
cursos, por lo que, en el caso de las ONG, ante un cambio en el entorno su respuesta estará 
en función de la dependencia de recursos externos y de la fuerza de los lazos que tenga con 
los otros actores de la red de financiación.

Resource Acquisition in the Emergence Phase: 
Considering the Effects of Embeddedness and 
Resource Dependence 
Autores:
Newbert, S. & Tornikoski, E. (2013).

Partiendo de la relación entre recursos y bajo costo, la investigación se centró en estudiar: 
a) cómo esta relación se desarrolla en el contexto de las organizaciones emergentes; b) 
cómo la dependencia inevitable en los lazos podría hacer subir los costos de adquisición 
de recursos; y c) cómo la forma en que afectan a las relaciones de poder se introduce en la 
especificidad de estos recursos. Los resultados obtenidos en el desarrollo de la investigación 
cuantitativa proporcionaron evidencia que sugiere que los empresarios nacientes pueden 
conseguir recursos críticos a un costo inferior al del mercado, gracias a su relación o a sus 
vínculos estructuralmente integrados con los tenedores de recursos.

Fuente: Adaptación de Doyle, G., Kelly, R., & O’Donohoe, S. (2016); Khieng, S., & Dahles, H. (2015); Zapata, 
Mirabal & Canet (2015); AbouAssi (2013) y Newbert & Tornikoski (2013).
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Otro aspecto que evidencia la relevancia de la 
TDR para comprender y explicar el funciona-
miento de las organizaciones es que sus postulados 
teóricos se pueden extender, complementar y rela-
cionar con otras teorías organizacionales. En este 
trabajo, la TDR fue comparada con tres teorías 
que se ubican dentro de la perspectiva del control 
externo (ecología de las poblaciones, institucional 
y teoría contingente) y del control interno (la teo-
ría de la visión basada en recursos), ya que ambas 
aportan elementos para el examen de estrategias 
organizacionales. 

Las teorías del primer bloque señalan que las or-
ganizaciones requieren adaptarse a los factores 
del ambiente para sobrevivir. De esta manera, la 
TDR puede proporcionar a la teoría de la ecolo-
gía de las poblaciones elementos para el análisis 
de poblaciones de organizaciones. Asimismo, con 
la teoría institucional comparte el hecho de que 
las entidades están sometidas a presiones externas 
y buscan legitimidad. Con la teoría contingente 
coincide en la visión de adaptación de las empre-
sas para ajustarse a las presiones del entorno. En 
cuanto a los postulados y principios de la teoría 
de visión basada en recursos, se proporcionan 
orientaciones importantes a procesos puntuales, 
incluyendo los relacionados con el área de inter-
nacionalización de la empresa, donde se abarca 
el interés, los motivos y las formas de entradas a 
los mercados internacionales, toda vez que una 
de las razones por las que las empresas deciden 
internacionalizarse es para diversificar las fuentes 
de recursos, lo que evidencia la pertinencia de 
utilizar la TDR como argumento en materia de 
control de la relación que se establece. 

De este modo, los administradores y gerentes 
acuden a estos intercambios con el propósito de 
establecer acuerdos y negociaciones para buscar 
desempeños superiores o simplemente para lograr 
la supervivencia de la empresa. En todo caso, ante 
las distintas perspectivas, la relación de dependencia 
de recursos deja ver que las organizaciones no son 

necesariamente autosuficientes, pero las relaciones 
que pueden mantener con otros entes pueden dar 
luces para optimizar sus procesos y complementarse 
de manera efectiva como estrategia para mantenerse 
en el mercado. La forma organizativa como esto se 
aborde y los planteamientos de la teoría estudiada 
evidencian sus aplicaciones, lo cual puede ser 
determinante al utilizarla para tales fines.
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