
cias nutren a las tecnologías medu-
lares, y que éstas a su vez, son la
base para crear nuevas líneas de
negocios; cuyo fruto son los pro-
ductos finales. (Ver cuadro 2)

Las core competences son la
combinación de capacidades fun-
cionales o técnicas, sobre una
base de modelos que favorecen el
aprendizaje organizacional y la
transferencia de habilidades entre
líneas de negocios.

Esa reserva de capacidades ocul-
ta bajo las opacas aguas de la orga-
nización e invisible para el merca-
do, permite a estas “empresas Ice-
berg” hundir a las Titanic, otrora
imponentes competidores pero
que no han sabido desarrollar
capacidades medulares, restrin-
giendo su visión y su accionar a
los productos y servicios finales.

Por su parte, a la alta gerencia le
corresponde evitar tanto el narci-
sismo estratégico que debilita la
competitividad de la organización,
como la política y la burocracia
que elevan la temperatura interna;
y merman la capacidad de apren-
dizaje, diluyendo las core compe-
tences y derritiendo lo que un día
fue tan sólido como un iceberg.

AL IGUAL que los iceberg, las
empresas con habilidades o capa-
cidades distintivas, muestran sólo
una parte de sí a los observadores
externos, pero en la trastienda se
ocultan sus grandes habilidades,
capacidades que le permiten ser
únicas, firmes y sólidas, capaces
de sorprender permanentemente
al mercado y a los competidores,
desarrollando, innovando y ofre-
ciendo sostenidamente nuevos
productos y servicios, y muchas
veces, “creando” necesidades en
los consumidores. Esas son las
empresas del mañana, aquellas
que sobresalen y que cuentan con
viabilidad a largo plazo.

Las antiguas Barreras de Entrada
basadas en capital, cercanía a los
insumos o mercados, tecnología,
han caído para dar paso al mundo
del “saber hacer”, (know how)
expresado en el concepto de las
core competences o destrezas dis-
tintivas.

Core Competentes:
raíces de la competitividad

El concepto de core competen-
ces desarrollado por Gary Hamel y
C.K. Prahalad, es una combina-
ción de conocimientos, habilida-
des, y actitudes que le permiten a
una organización alcanzar los más
altos niveles de excelencia en uno
o más procesos estratégicos.

Se caracterizan por:
� Tratarse de una o más capaci-

dades integradas entre sí que le
permiten a una empresa diferen-
ciarse exitosamente en los merca-
dos en que participa. Esto se apli-
ca a actividades claves, por ejem-
plo un proceso de producción

propietario o la capacidad de
desarrollar productos superiores a
los de la competencia, o un venta-
joso proceso o formato de distri-
bución, entre otras.

Crear un valor distintivo para
los clientes y se manifiesta en la
forma de productos, servicios y/o
procesos apreciados y requeridos
por los consumidores y, en conse-
cuencia, los clientes están dispues-
tos a pagar por ellos mayores pre-
cios o mantenerse fieles a la
empresa en el tiempo.

� Trascender a un único nego-
cio y proveer un acceso privilegia-

particularmente claves cuando la
calidad del producto/servicio varía
considerablemente debido a las
actividades del personal frontline
(de cara al cliente). (Ver cuadro 1)

Esculpiendo un Árbol de Hielo

Las core competences conside-
ran que las empresas compiten
simultáneamente en tres niveles:

● Core Competences: capacida-
des de desarrollar tecnologías
medulares mejor o más rápido
que la competencia

● Tecnologías Medulares: capa-
cidades de desarrollo de nuevas
líneas de negocios derivadas de
dichas competencias

● Productos y Servicios Finales:
que compiten a través de su rela-
ción precio/ performance en los
mercados.

Hamel y Prahalad urgen a las
empresas a mirar en forma amplia
sus competencias y tecnologías
medulares, viendo más allá de sus
líneas de negocios. Para ello utili-
zan la analogía de un árbol, cuya
fortaleza proviene de sus raíces, las
core competences de una empresa.
Y plantean que dichas competen-

Las Empresas ICEBERG
Cultivar una contexto estratégico que permita desarrollar y renovar continuamente un valioso acervo de
capacidades distintivas, tan invisibles a los competidores e imitadores como la base de un iceberg, posibilita
sobreponerse a los grandes íconos empresariales y superar paradigmas de solidez e indestructibilidad, como
el viejo Titanic.

do a diversos mercados.
� Ser difícil de ser imitada y

aprendida por los competidores,
porque involucra un know how
que no está disponible o porque
adquirir dominio de la misma exige
una experiencia de primera mano,
un período de tiempo no reducible
o información propietaria.

Las core competences deben ser
cultivadas, adquiridas y desarro-
lladas como un esfuerzo delibera-
do que se deriva de la visión de la
empresa y de su plan estratégico.
El conjunto de estos elementos
constituye la arquitectura estraté-
gica o plan de ruta de la organiza-
ción y se asocia al proyecto-
empresa diseñado para atraer
talentos, recursos y capacidades, y

alinear los esfuerzos del equipo
ejecutivo.

Las competencias complemen-
tan y enriquecen las oportunida-
des y ayudan a neutralizar las
amenazas, derivadas de la estruc-
tura de la industria, y del posicio-
namiento de la empresa en el mer-
cado (ver clases 1 y 2). Y le agre-
gan el aspecto organizacional al
análisis estratégico, puesto que
identificarlas y potenciarlas repre-
senta parte fundamental de la
agenda de aprendizaje y de acción
de la gerencia general.

Trish Cifford, directora de los
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Cuadro 2

Cuadro 1

Un mapa estratégico ayuda a identificar las Core Competences que deben ser cul-
tivadas y desarrolladas.

proyectos conjuntos de los MBA
de Wharton con los de la UAI, y
sus colegas han clasificado dos
categorías de core competences :

� Competencias de Insight (pre-
visión) que le permiten a una
empresa detectar patrones y ten-
dencias en forma precursora y ade-
lantarse a su competencia, aprove-
chando las “first mover advanta-
ges” (ventajas de ser pioneros).

� Competencias de Ejecución,
derivadas de la capacidad única de
desarrollar productos y brindar
servicios de excelencia, superiores
a los de la competencia, que son


