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RESUMEN
Después del final de la Segunda Guerra Mundial, Es-
tados Unidos emergió como una potencia mundial. 
Aunque esta nación sigue siendo protagonista de la 
economía mundial, los recientes acontecimientos 
mundiales parecen haber debilitado su posición 
hegemónica. El dólar pierde terreno en relación con 
el euro, en parte como resultado de la recesión eco-
nómica mundial. Mientras tanto, algunas monedas 
asiáticas se fortalecen. India y China están emer-
giendo como nuevas potencias económicas mun-
diales. El mundo está cambiando hacia una situa-
ción multipolar sin multilateralismo. Estos cambios 
estructurales tienen importantes implicaciones en el 
trabajo de los gerentes latinoamericanos al menos 
en las siguientes áreas: reinserción de las economías 
locales en la economía internacional, reformulación 
de las relaciones económicas con Estados Unidos y 
los grandes consorcios internacionales, asimilación 
de la tecnología moderna y formulación de políticas 
para la gestión del talento humano. 

PALABRAS CLAVE: HEGEMONÍA ESTADOUNI-
DENSE, GERENCIA LATINOAMERICANA, ECO-
NOMÍA GLOBALIZADA 

ABSTRACT

After the end of the Second World War, the United 
States emerged as a world power. Although this 
nation is still a protagonist in the world economy, 
recent worldwide events seem to have weakened 
its hegemonic position. The dollar is losing ground 
against the euro, partly as result of the world eco-
nomic recession. Meanwhile, other Asian curren-
cies are gaining strength. In these conditions India 
and China are emerging as new economic world 
powers. The world is moving towards a multi-polar 

situation without multilateralism. These structural chan-
ges have important implications in the work of the Latin-
American managers in at least the following areas: reinte-
gration of local economies in the international economy, 
reformulation of economic relations with the United States 
and large international enterprises, integration of modern 
technology and formulation of human resource manage-
ment policies.

KEYWORDS: AMERICAN HEGEMONY, LATIN-AMERI-
CAN MANAGEMENT, GLOBALIZED ECONOMY.

Introducción

El denominado proceso de globalización de la eco-
nomía ha sido históricamente liderado por Estados 
Unidos. Desde el final de la Segunda Guerra Mun-
dial esta nación ha ejercido gran influencia mun-
dial en todos los ámbitos: comercial, económico, 
político y militar. Su influencia se ha extendido 
hasta aspectos culturales y ha influenciado en la 
forma en que se visten y alimentan los ciudadanos 
de diversas naciones. Algunos autores han llamado 
a esta influencia un “nuevo orden internacional”. En 
1992 Flores (1992) trató el tema desde la perspec-
tiva de los derechos humanos, el desarrollo de la 
tecnología, la carrera armamentista y la influencia 
ideológica de Estados Unidos en el mundo. 

Sin embargo, algunos acontecimientos mundiales 
parecen estar cambiando el panorama: la reciente 
crisis económica ocasionada principalmente por los 
problemas hipotecarios en Estados Unidos; el surgi-
miento de nuevas potencias económicas, especial-
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mente India y China en Asia y Brasil en América y el 
debilitamiento del dólar en relación con el euro pa-
recen tener una importante influencia en la posición 
hegemónica de Estados Unidos a nivel mundial. 

Dado que Estados Unidos es el principal socio 
comercial de la mayoría de los países latinoame-
ricanos un cambio en su posición hegemónica 
influye en las estrategias país de las demás na-
ciones. Entonces, resulta primordial que la di-
rección estratégica de las empresas se adapte a 
estas novedades estructurales. 

A través de este ensayo se pretende que el lector ad-
quiera un entendimiento más amplio de los factores 
que influyen en este cambio mundial así como de 
las implicaciones que éste tiene para el gerente la-
tinoamericano, en especial en lo relacionado con la 
formulación de la estrategia comercial. 

Desde Occidente hacia Oriente

A esta generación le ha tocado presenciar cam-
bios transcendentales en la economía mundial. A 
partir, de la década del ochenta con los gobiernos 
estadounidenses de Reagan, Bush padre, Clinton 
y Bush hijo, la nación del norte se acostumbró a 
dar cátedra al resto del mundo sobre cómo man-
tener en orden las finanzas públicas. 

Sin  embargo,  resultó  paradójico  que  mientras  
Estados  Unidos  explicaba al resto de las nacio-
nes como mantener sus finanzas saludables, a lo 
interno descuidaron su economía permitiendo 
que sugiera una crisis como hace décadas no 
experimentaba esa nación. Esta condición les 
restó autoridad moral para aconsejar otros paí-
ses sobre la manera más apropiada de adminis-
trar sus finanzas. También perdieron credibilidad 
internacional cuando durante la Guerra en Irak 
fueron en busca de armas nucleares y químicas, 
sin nunca encontrarlas en forma fehaciente. 

En las actuales condiciones económicas, resulta 
de gran interés entender los cambios económicos 
mundiales y el surgimiento de nuevas economías. 

En términos del crecimiento real del Producto 
Interno Bruto (PIB), ¿cuál fue la situación durante 
2009 y qué expectativas hay para el 2010? Estudios 
del Fondo Monetario Internacional (FMI) sugieren 
que nuevas potencias económicas están surgien-
do en el contexto internacional. Por ejemplo desde 
2008 la República Popular China es la segunda po-
tencia económica mundial de acuerdo con el valor 
nominal de su PIB. A pesar de la recesión económi-
ca mundial el FMI proyecta un crecimiento real del 
PIB de China del 8,5% en 2009 y del 9% en 2010. El 
mismo informe proyecta un crecimiento para In-
dia de 5,4% y 6,4% respectivamente. Se pronostica 
un crecimiento del 3,5% en el PIB brasileño para el 
2009, mientras que el PIB del 2010 decrecerá en un 
0,7%. En México el indicador decrecerá un 7,3% en 
el 2009 y se espera que crezca a un ritmo del 3,3% 
en el 2010. ¿Cuál es la situación en Estados Unidos? 
Se espera que el PIB de Estados Unidos decrezca 
un 2,7% en el 2009 mientras en el 2010 se espera 
que crezca solamente un 1,3%. (FMI, 2009). 

Las cifras anteriores parecen confirmar la opinión 
de Nebot et al. (2006) de que la riqueza se está 
desplazando desde occidente hacia oriente. Se 
espera que el continente asiático emerja con 
fuerza en las próximas décadas no solo en térmi-
nos económicos, sino incluso tecnológica y cultu-
ralmente. Sin embargo, este desarrollo económi-
co no ocurre sin implicaciones ambientales. Por 
ejemplo, China experimenta altos niveles de con-
taminación en sus principales ciudades en tanto 
Estados Unidos con solo el 4% de la población 
mundial es uno de los principales emisores de 
gases contaminantes del mundo. Esta condición 
motivó que Estados Unidos se retirara del Proto-
colo de Kioto en el año 2001, argumentando que 
su aplicación es injusta e ineficiente.

¿Cuáles son las expectativas para Latinoamérica? 
Estudios del FMI predicen que Brasil ganará terreno 
e influencia mundial, probablemente por encima 
de México. Esto ocurrirá en parte debido al gran 
tamaño de la economía brasileña y la diversifica-
ción de sus productos y mercados, especialmente 
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relacionada con el aumento de las relaciones con 
Asia. Es de esperar que exista en la región latinoa-
mericana un costo ambiental asociado con el cre-
cimiento económico, probablemente coherente 
con la escasez de agua potable y reducciones en la 
productividad de las cosechas (FMI, 2009). 

Multipolaridad sin multilateralismo 

En las actuales condiciones mundiales es poco 
probable que durante las siguientes décadas una 
sola nación tenga amplia influencia a nivel mun-
dial. La Dirección Nacional de Inteligencia del Go-
bierno de los Estados Unidos (2008) prevé que las 
coaliciones de naciones tomen gran importancia. 
No es necesario esperar años para ver esta situa-
ción. Desde el punto de vista comercial cada vez es 
más común que las naciones conformen grupos 
económicos para negociar tratados comerciales. El 
Tratado de Libre Comercio entre República Domi-
nicana – Centroamérica – Estados unidos, más co-
nocido como CAFTA-DR por sus siglas en inglés, es 
un ejemplo de esta tendencia. La misma situación 
se percibe en las negociaciones que realiza Centro 
América con la Unión Europea. Estas condiciones 
plantean un mundo multipolar. La generación ac-
tual está viviendo un histórico período de cambio.

Las organizaciones internacionales incluyendo 
las ONGs, movimientos sociales, organizaciones 
filantrópicas, organismos multilaterales y grandes 
compañías multinacionales han tomado relevan-
cia mundial. Se prevé que esta fragmentación de 
intereses y actores dificulte la posibilidad de llegar 
a acuerdos multilaterales en una forma sencilla. Los 
líderes mundiales buscarán alternativas para resol-
ver los grandes problemas transnacionales, inclui-
do el cambio climático, regulación de los mercados 
financieros globales, migración y redes criminales 
internacionales (Dirección Nacional de Inteligencia 
del Gobierno de los Estados Unidos, 2008).

McGarvie (2009) menciona algunos factores cla-
ve que mueven el mundo multipolar en el cual 
vivimos: 

• Nuevos mercados de consumidores. Se espe-
ra que los consumidores de mercados como 
China, India y México representen el 50% del 
consumo mundial para 2025. Entonces, es ne-
cesario desarrollar productos y servicios innova-
dores para estos nuevos mercados mundiales.

• Atracción de capitales multidireccionales. En la 
nueva economía mundial las inversiones de las 
grandes compañías multinacionales representa-
rán oportunidades de crecimiento para los países 
latinoamericanos. Sin embargo, estas inversiones 
no provendrán exclusivamente de compañías 
estadounidenses, sino incluirá a consorcios de las 
nuevas potencias económicas. 

• Nuevo mapa de innovación tecnológica. Clúste-
res de innovación tecnológica están surgiendo 
en nuevas economías, tales como Beijing, Benga-
looru y Krakow. Por ejemplo, en China se gestan 
el 12% de las patentes mundiales de nanotecno-
logía. Las nuevas potencias económicas están 
evolucionando de “imitadores tecnológicos” a 
gestores en investigación y desarrollo (I+D).

• Desarrollo del talento. Para el año 2050 el 97% 
de la fuerza laboral mundial vendrá de econo-
mías en desarrollo, incrementando en forma 
significativa la competencia por el talento. Esto 
representa un reto para los procesos de selec-
ción y reclutamiento de las empresas, así como 
para sus programas de capacitación. 

Estas condiciones incrementan el riesgo de hacer 
negocios internacionales. Los factores de riesgo 
e incertidumbre se han incrementado con el 
tiempo principalmente debido a las diferencias 
culturales y económicas que Estados Unidos ha 
liderado en el contexto internacional. Sin em-
bargo, en el mundo multipolar, donde existen 
dificultades para tomar acuerdos multilaterales, 
es posible que la influencia de esta nación sea 
menor. El desarrollo de las economías emergen-
tes, como China, India, Brasil y Rusia determinará 
hasta qué grado Estados Unidos continuará im-
poniendo su política. 
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El gerente latinoamericano realiza sus actividades 
mercantiles en medio de este deleznable ambien-
te. No obstante, al mismo tiempo que las actuales 
condiciones mundiales representan un reto, son 
también una oportunidad para los emprende-
dores. ¿Cómo puede el gerente latinoamericano 
obtener beneficio de estas nuevas condiciones 
mundiales? Recientemente varios autores han 
ofrecido ideas interesantes sobre estrategias que 
pueden ser de utilidad para incorporar la empre-
sa en forma exitosa en los nuevos mercados. 

Gerencia Latinoamericana  
en un mundo multipolar

Debemos considerar un mundo donde India 
está creciendo rápidamente y China es la segun-
da potencia económica mundial con Estados 
Unidos aportando solo un 2% del PIB mundial. 
(McGarvie, 2009). Durante las pasadas décadas 
el poder se concentró principalmente en manos 
estadounidenses; sin embargo, estamos entran-
do en un período de crecimiento económico 
dominado por economías no-estadounidenses. 

Existen una serie de acciones que deben consi-
derarse para adaptar la organización a los cam-
bios estructurales que presenciamos. A conti-
nuación, se presentan algunas estrategias que el 
gerente latinoamericano debe analizar concien-
zudamente si desea que su empresa sobreviva 
en el nuevo orden económico mundial. 

Enfocado, pero sin un negocio único 
Gary Hamel y Breen Bill (2007) presentaron una 
idea revolucionaria en el afamado editorial Har-
vard Business Press. Según ellos una compañía 
debe ofrecer cierto grado de libertad con el 
propósito de que sus colaboradores busquen 
intereses propios y potencien sus habilidades de 
forma tal que se beneficie toda la compañía. En 
la práctica esto significa estar abiertos a nuevos 
mercados y nuevos productos. 

Esta apertura a nuevos productos y mercados es 
fundamental. Por ejemplo, cuando IBM perdió 
una parte importante de su liderazgo en el mer-
cado de hardware se vio ante la necesidad de 
reinventarse a sí misma. Louis Gerstner llegó a la 
compañía cuando se consideraba que el core bu-
siness  de IBM era obsoleto. Entonces, se presen-
tó una idea innovadora: competir en el mercado 
de los servicios tecnológicos. Ese fue uno de los 
grandes aciertos de Gerstner. Actualmente esa 
actividad representa aproximadamente el 50% 
de los ingresos de esa compañía. De forma si-
milar, algunas empresas costarricenses han ges-
tionado procesos novedosos. Por ejemplo Café 
Britt implementó programas de “innovación irre-
verente” que modificaron su negocio tradicional, 
haciéndolo más rentable y competitivo en las 
actuales condiciones económicas mundiales. 

Históricamente los países latinoamericanos han 
basado su economía en ciertos productos y servi-
cios tradicionales, como el café y banano en el caso 
de Costa Rica. Si bien es cierto que esta situación 
está cambiando paulatinamente es necesario que 
el gerente latinoamericano asegure la sostenibili-
dad de la demanda y los precios en el largo plazo.

La economía mundial se está moviendo hacia la 
producción de bienes y servicios con gran valor 
agregado, algunos de corte tecnológico. Para in-
corporarse en la actual economía internacional 
es necesario que las organizaciones revalúen los 
bienes y servicios que ofertan en el mercado. 

La demanda de servicios a nivel mundial re-
presenta una interesante oportunidad para las 
empresas latinoamericanas. El crecimiento de 
los servicios financieros, de salud, recreación y 
estética son ejemplos de algunas posibilidades 
innovadoras para Latinoamérica. Sin embargo, 
no es sencillo cambiar los procesos actuales 
para aprovechar estas oportunidades ya que en 
general las empresas de esta región enfrentan li-
mitaciones financieras. Por esta razón el gerente 
latinoamericano debe enfocarse en la comercia-
lización de opciones con alto valor agregado. 
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En un mundo multipolar, donde cada vez el poder 
del cliente es mayor, resulta fundamental que las 
empresas latinoamericanas sean capaces de inno-
var en productos, servicios y procesos para generar 
nuevas oportunidades de negocios, diferentes de 
las tradicionales. Eso le facilitará a la empresa rein-
sertarse en la nueva economía mundial. 

Reformulación de las relaciones  
económicas con Estados Unidos y  
los grandes consorcios internacionales

En los últimos años las exportaciones latinoame-
ricanas hacia los países asiáticos han aumentado. 
Según informe de la Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe (CEPAL, 2005) los merca-
dos asiáticos se convirtieron en otro destino para 
las exportaciones latinoamericanas. Principalmen-
te se exportan productos agrícolas, energéticos y 
químicos. Con esto se ha logrado compensar la 
baja en los envíos a Estados Unidos y Europa. 

El gerente latinoamericano debe analizar las posi-
bilidades de establecer relaciones comerciales con 
las nuevas potencias económicas mundiales. A nivel 
de pequeñas y medianas empresas se realizan muy 
pocas exportaciones, en la mayoría de los casos es 
menos de un 10% las PYMES que realizan exporta-
ciones. Es un desafío para las empresas en Latino-
américa expandir sus mercados hacia otras regiones 
diferentes de Estados Unidos. Los gobiernos de los 
países tienen instituciones que ofrecen asesoría para 
iniciar o reformular la estrategia exportadora. 

Las empresas latinoamericanas pueden sacar be-
neficio de la fragmentación de intereses, carac-
terística del mundo multipolar. Especialmente 
para las pequeñas y medianas empresas latinoa-
mericanas existe una importante oportunidad 
de negocios en medio de estas circunstancias. 
Muchas organizaciones pequeñas y medianas 
se han convertido en proveedores de bienes y 
servicios de las grandes multinacionales. 

Jansson (2007) propone un enfoque de redes para 
enfrentar estas condiciones. El nuevo ambiente 

mundial se caracteriza por la fragmentación de 
intereses y la necesidad de operar en forma simul-
tánea en varias regiones y sectores económicos. En 
este ambiente institucionalizado el autor propone 
establecer relaciones cooperativas a largo plazo 
con las principales firmas y sectores económicos, 
en especial con aquellas que pertenecen a las na-
ciones emergentes. Estas redes de intereses comu-
nes son una estrategia comercial que se adapta a 
las características del mundo multipolar. 

Es posible implementar esta estrategia median-
te el establecimiento de relaciones de partners-
hip con estas grandes corporaciones. El partner-
ship es un acuerdo comercial mediante el cual 
dos organizaciones comparten las ganancias o 
pérdidas de un determinado negocio. Muchas 
grandes corporaciones favorecen este tipo de 
acuerdos con propósitos fiscales. 

El gerente latinoamericano tiene el desafío de 
buscar nuevas alianzas comerciales con las nue-
vas potencias económicas y los grandes consor-
cios internacionales. Bajo ciertas legislaciones el 
partnership es un excelente método para incursio-
nar en nuevos mercados. Tal es el caso de China 
y de aquellos países donde aplican la ley islámica 
y donde la figura de las empresas constituidas 
completamente por capital extranjero está limita-
da o prohibida por la cultura o la ley vigente. 

Incorporación de tecnología  
en la estrategia comercial 

El avance tecnológico es una característica propia 
de la época moderna. Los gerentes latinoameri-
canos tienen dos posibilidades para incorporar 
nueva tecnología a sus procesos productivos: a) 
desarrollar tecnología propia o b) adquirida. La 
segunda opción se adapta mejor a las pequeñas 
y medianas empresas que tienen limitaciones 
financieras. Las grandes corporaciones latinoa-
mericanas probablemente estén en capacidad 
de realizar mayores inversiones en I+D. 
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La incorporación de tecnología en las activida-
des empresariales es fundamental para aumen-
tar la competitividad en las organizaciones. En la 
mayoría de los países latinoamericanos existen 
redes tecnológicas de apoyo. En algunos casos 
los gobiernos ofrecen asesoría al respecto. 

Un aspecto interesante de esta tendencia es 
el uso del software libre en las organizaciones 
públicas y privadas. El gerente latinoamerica-
no puede encontrar en el uso de software libre 
una excelente oportunidad para tener acceso a 
tecnología de calidad a precios muy reducidos. 
Existen en el mercado muchas posibilidades 
para implementar sistemas ERP (Enterprise Re-
sourse Planning) mediante software libre. Tal es 
el caso del sistema openXpertya, que es un pro-
yecto financiado por el gobierno español. 

Una tendencia novedosa de los mercados es el uso 
del E-commerce. Algunos modelos comunes son el 
B2B, B2C y C2C.  Se estima que las ventas hechas 
mediante el comercio electrónico B2C crecerán a 
una tasa del 23.3% alcanzando 168 billones de dó-
lares en el 2011, solo en la región de Asia Pacífico. 
Para este año se estima que China e India serán los 
mercados de e-commerce más grandes del mundo 
(Trends in the Global E-Commerce Market, 2008).

El uso de la tecnología en los procesos produc-
tivos se estima de gran importancia ya que los 
mercados emergentes como China, India y algu-
nos otros pocos países asiáticos han sido tradi-
cionalmente sensibles a los precios. La tecnolo-
gía representa una excelente oportunidad para 
probar la habilidad de las empresas latinoameri-
canas para proveer productos y servicios a estos 
mercados a precios competitivos. 

Formulación de políticas innovadoras 
para gestionar el talento humano 

En las actuales condiciones económicas no es extra-
ño que el gerente latinoamericano afronte dos po-
sibles escenarios. Primero, es posible que enfrente 

situaciones dicotómicas y se vea ante la disyuntiva 
de elegir entre el uso de tecnologías y procesos que 
ahorran mano de obra. Segundo, es muy probable 
que se vea ante la necesidad de utilizar talento hu-
mano con diferentes orígenes culturales y étnicos. 

Estudios realizados por la Comunidad Europa han 
demostrado que uno de los problemas que en-
frentan las pequeñas y medianas empresas está 
relacionado con el acceso a recurso humano ca-
pacitado, principalmente debido al elevado costo 
de los mismos. El Observatorio de PYMES Europeas 
confirmó en el 2007 que el 5% de las vacantes en 
las PYMES europeas permanecía sin llenar princi-
palmente por la escasez de mano de obra califica-
da (28%) y el elevado costo de los recursos disponi-
bles (33%) en el mercado (Observatorio de PYMES 
Europeas, 2007). En América Latina existe una 
situación similar. Por esta razón es necesario que 
el gerente de esta parte del mundo genere estra-
tegias que permitan desarrollar las habilidades re-
queridas al menor costo posible. Entonces se hace 
imprescindible la incorporación de programas de 
capacitación para desarrollar los recursos propios 
con el propósito de que estos ocupen posiciones 
de responsabilidad dentro de la organización. 

En la mayoría de los países de Latinoamérica existen 
opciones de capacitación de bajo costo o gratuitas 
que pueden usarse como parte del programa de 
gestión del talento humano. Internet ofrece abun-
dante material para desarrollar procesos de capa-
citación. El e-learning avanza en forma vertiginosa. 
Stephen Downer es un renombrado experto en esta 
opción educativa. El dice que “resurgirán las comuni-
dades en línea y aparecerán los recursos de aprendi-
zaje, libres y gratuitos, convirtiendo a la Red de redes 
en una alternativa viable de la educación tradicional”  
(E-Learning América Latina, 2004, p. 1). Un análisis ex-
haustivo de estas opciones le permitirá a la empresa 
latinoamericana con limitados recursos financieros 
obtener capacitación de calidad y desarrollar el per-
sonal para enfrentar los retos del actual ambiente 
económico mundial. 
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En relación con la contratación de recursos inter-
nacionales con diversos antecedentes culturales, 
Lionel Laroche y Don Rutherford (2007) reconocen 
es un reto y una oportunidad. Es necesario que las 
empresas adapten sus sistemas de reclutamiento 
y selección para hacer uso de las recientes tecno-
logías disponibles, en particular Internet. El gerente 
latinoamericano debe familiarizarse con formas de 
comunicación verbal y no verbal que podrían resul-
tar desconocidas anteriormente y que son propias 
de cada cultura. Lograr esa “conexión cultural” es fun-
damental para obtener el éxito. Es necesario revisar 
también las políticas de compensación y el paquete 
de beneficios con el propósito de retener a aque-
llos empleados más calificados que realizan aportes 
significativos al negocio. Aunque no es fácil lograr lo 
anterior, el gerente debe reconocer que usualmente 
los beneficios vienen después de los retos. 

COnCLUsIOnEs 

La posición hegemónica de los Estados Unidos se 
ha visto debilitada por el surgimiento de nuevas 
potencias económicas en Asia y por el efecto de 
la recesión económica mundial. La principal con-
secuencia de este debilitamiento es el estableci-
miento de un mundo multipolar, donde el esta-
blecimiento de acuerdos multilaterales es cada 
vez más difícil. Esta fragmentación de intereses ha 
tenido como resultado un mayor protagonismo 
de las organizaciones internacionales como las 
ONGs y las grandes compañías multinacionales. 

Estas condiciones representan un reto para el 
gerente latinoamericano, pero al mismo tiempo 
constituyen también una oportunidad de ne-
gocios. Es necesario que se reformulen las rela-
ciones económicas con los Estados Unidos y las 
grandes corporaciones al mismo tiempo que se 
realizan esfuerzos concretos para reinsertar las 
empresas en la economía mundial mediante el 
uso de la tecnología y eficientes políticas para la 
gestión del talento humano pluricultural. 

Mediante estas acciones las empresas latinoa-
mericanas podrán sacar beneficio del cambio 
en las condiciones mundiales. Como siempre, 
los responsables de las empresas son quienes al 
final fijan el rumbo de las mismas e influyen en 
su éxito o fracaso. La decisión es suya. 
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