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1. Resumen de las ideas clave

Elanalisis interno permite comprender el potencial competitivo real de una empresa a partir de
los recursos y capacidades de los que dispone. Mientras que el analisis del entorno identifica las
oportunidades y amenazas externas, el analisis interno se centra en detectar los factores
internos que pueden constituir fortalezas o debilidades estratégicas.

Desde la perspectiva basada en los recursos, cada empresa posee una combinacion Unica de
activos tangibles e intangibles. Estos recursos, cuando se coordinan adecuadamente a travées
de la organizacion, dan lugar a capacidades que permiten realizar determinadas actividades de
forma mas eficiente o diferenciada que los competidores.

El primer paso consiste en realizar un inventario sistematico de los recursos de la empresa,
clasificandolos en tangibles (fisicos y financieros) e intangibles (humanos y no humanos). A
partir de este inventario es posible identificar las capacidades organizativas mediante el analisis
funcional de las distintas areas de la empresa.

Finalmente, el perfil estratégico permite valorar comparativamente estos recursos y
capacidades frente a los principales competidores del sector. Esta comparacion facilita la
identificacion de fortalezas y debilidades relativas, proporcionando una base sdlida para el
diagnostico estratégico y la posterior elaboracion del analisis DAF Q.

2. Objetivos

Una vez trabajado este objeto de aprendizaje, el estudiante sera capaz de:

e Identificar los principales recursos de una empresa, clasificandolos en recursos
tangibles (fisicos y financieros) e intangibles (humanos y no humanos).

e Realizar un inventario sistematico de recursos empresariales, reconociendo
aquellos activos que pueden tener relevancia estratégica.

e Detectar las capacidades organizativas de la empresa a partir del analisis funcional
de sus principales areas de actividad.

e Construir un perfil estratégico de recursos y capacidades, valorando el desempefio
relativo de la empresa frente a su principal competidor.

e Identificar las principales fortalezas y debilidades internas, utilizando la
informacion obtenida en el analisis de recursos, capacidades y perfil estratégico.

3. Introduccion

Una empresa del sector de energias renovables, EcoVolt, ha analizado recientemente su
entorno competitivo mediante distintas herramientas de analisis estratégico. El estudio del
macroentorno y del sector ha permitido identificar oportunidades de crecimiento vinculadas a
la transicion energética, asi como una competencia creciente impulsada por la entrada de
nuevos operadores y por la expansion de grandes compahias energéticas. Ante esta situacion,
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la direccion de la empresa se plantea una cuestion fundamental: édispone EcoVolt de los
recursos y capacidades necesarios para competir con éxito en este sector?

Responder a esta pregunta exige realizar un analisis interno sistematico, que permita identificar
el potencial competitivo real de la empresa. A diferencia del analisis externo, que se centra en
las condiciones del entorno, el analisis interno busca comprender qué puede hacer realmente
la empresa a partir de los recursos de los que dispone y de sus capacidades.

Desde la perspectiva basada en los recursos, cada empresa posee una combinacion particular
de activos tangibles e intangibles. Cuando estos recursos se coordinan adecuadamente dentro
de la organizacion, dan lugar a capacidades que permiten desarrollar determinadas actividades
de forma mas eficiente o diferenciada que los competidores.

El proceso de analisis interno suele desarrollarse en varias etapas. En primer lugar, se realiza un
inventario de los recursos de la empresa, clasificandolos en tangibles e intangibles. A
continuacion, mediante el analisis funcional de las distintas areas de actividad, se identifican
las capacidades organizativas que derivan de la utilizacion conjunta de dichos recursos.
Finalmente, la elaboracion de un perfil estratégico de recursos y capacidades, comparado
con el de un competidor relevante del sector, permite detectar las principales fortalezas y
debilidades de la empresa.

A lo largo de este objeto de aprendizaje se aplicara este proceso a la empresa EcoVolt, con el
objetivo de ilustrar de forma practica como realizar el analisis interno de una organizacion y
como interpretar sus resultados desde una perspectiva estratégica.

4. Desarrollo

4.1. Inventario de recursos de la empresa

El primer paso del analisis interno consiste en elaborar un inventario detallado de los recursos
de la empresa. Los recursos representan los activos que la organizacion posee o controla y que
pueden utilizarse para desarrollar su actividad competitiva. Para facilitar su analisis, los recursos
suelen clasificarse en dos grandes categorias (Figura 1):

% RECURSOS TANGIBLES ;g-‘_ RECURSOS INTANGIBLES
Fisicos @®s Humanos
(Maguinaria, instalaciones e (Habilidades, conocimientos, motivacion,
taFrBnGE mz;terias primas)’ experiencia, cultura organizativa)
No Humanos
Tecnoldgicos
Financieros @@ (Patentes, software, 4D,
(Capital social, reservas, procesos innovadores)
tesorerfa, capacidad de @ _ Organizativos / Comerciales
endeudamiento) (Reputacion de marca, base de
datos de clientes, contratos,

sistemas de informacién)

Figura 1. Clasificacion de recursos de la empresa
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Cada recurso identificado se codifica mediante una referencia (R1, R2, R3...J con el fin de facilitar
su utilizacion posterior en el analisis de capacidades (Tabla 1].

Codigo | Tipo de recurso Descripcion

R Recurso fisico Parque solar fotovoltaico de 120 MW situado en Castilla-
La Mancha

R2 Recurso fisico Parque edlico de 80 MW en Aragon

R3 Recurso fisico Centro propio de control y monitorizacion energética

R4 Recurso financiero Facturacion anual de 85 millones de euros

RS Recurso financiero Beneficio neto anual de 11 millones de euros

R6 Recurso financiero Linea de crédito bancaria disponible de 40 millones de

euros para nuevos proyectos

R?7 Recurso humano Equipo de 35 ingenieros especializados en energias
renovables
R8 Recurso humano Equipo directivo con mas de 15 afos de experiencia en el

sector energeético

R9 Recurso intangible no | Sistema propio de optimizacion de produccion energética
humano basado en analisis de datos

R10 Recurso intangible no | Acuerdos estratégicos con proveedores tecnologicos
humano internacionales

R Recurso intangible no | Marca corporativa posicionada en proyectos de energia
humano limpia

R12 Recurso intangible no | Relaciones institucionales con administraciones publicas y
humano organismos reguladores

Tabla I Recursos de la empresa EcolVolt

Este inventario constituye la base del analisis interno, ya que permite identificar los activos
sobre los que la empresa construye su actividad competitiva.

Sin embargo, los recursos por si solos no generan ventajas competitivas. Para que esto ocurra
deben combinarse y coordinarse dentro de la organizacion, dando lugar a capacidades.
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4 2. |dentificacion de capacidades mediante analisis funcional

Para identificar las capacidades organizativas de una empresa es necesario analizar como se
estructuran sus actividades internas. En este sentido, el analisis funcional parte de la
identificacion de las principales areas de actividad de la organizacion, ya que las capacidades
empresariales suelen desarrollarse dentro de estas areas o a partir de la coordinacion entre
ellas.

En el caso de la empresa EcoVolt, dedicada al desarrollo y explotacion de proyectos de energias
renovables, la estructura organizativa se articula en torno a varias areas funcionales clave que
permiten gestionar el ciclo completo del negocio energético: desarrollo de proyectos,
operaciones, tecnologia, comercializacion y gestion financiera.

La Figura 2 muestra de forma simplificada el organigrama de la empresa, identificando las
principales areas funcionales que posteriormente se utilizaran para detectar las capacidades

organizativas.
L™ | DIRECCION /.
&ﬁi\ GENERAL Ecovolt
v

v v v v v
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DIRECCION DIRECCION
OPERACIONES DESARROLLO TECNOLOGIA E COMERCIAL Y FINANCIERA DE RRHH

DE PROYECTOS INNOVACION

it T 8 (o
) :

TECNOLOGIAE b
-, INNOVACION | [INSTITUCIONALES
(Gestion de plantas, | | (Viabilidad, permisos, | | (1+D, optimizacion, (Ventas, clientes, _ (Presupuestos, (Seleccién, formacién,
mantenimiento, planificacion de nuevas tecnologias) acuerdos informes, tesoreria, néminas, bienestar)
logistica) parques) | gubernamentales) financiacién) |

Figura 2. Organigrama de EcoVolt

A partir de esta estructura organizativa es posible identificar las capacidades clave de la
empresa mediante el analisis de las actividades que se desarrollan en cada area funcional.

Las capacidades representan la habilidad de la empresa para coordinar y utilizar sus recursos
de forma eficaz con el fin de realizar determinadas actividades. A diferencia de los recursos, que
pueden analizarse de forma individual, las capacidades surgen de la combinacion y
coordinacion de varios recursos dentro de la organizacion.

La Tabla 2 recoge las principales capacidades identificadas en EcoVolt, clasificadas segun el area
funcional en la que se desarrollan y sefalando los recursos que permiten su desarrollo.
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Area funcional Codigo | Capacidad organizativa Recursos
asociados
Direccion General Cl Identificacion y evaluacion de R7,R8,R10
oportunidades de inversion en nuevos
proyectos energéticos
Desarrollo de C2 Identificacion y evaluacion de R7,R8,R10
Proyectos emplazamientos viables para
proyectos solares y edlicos
Desarrollo de C3 Gestion del proceso de desarrollo de R7,R8, R12
Proyectos proyectos energéticos (permisos,
estudios ambientales, conexion a red)
Direccion de C4 Gestion eficiente de parques solaresy | R, R2, R3, R7
Operaciones eolicos
Direccion de CS Planificacion y mantenimiento técnico | RI,R2, R7
Operaciones de instalaciones energéticas
Direccion de C6 Desarrollo y mejora de sistemas de R3,R7,R9
Tecnologia e optimizacion de produccion energética
Innovacion
Direccion Comercialy | C7 Gestion de relaciones con R8, R12
Relaciones administraciones publicas y
Institucionales organismos reguladores
Direccion Comercialy | C8 Desarrollo de acuerdos comerciales R8, Rl
Relaciones con clientes energéticos y
Institucionales posicionamiento en el mercado
Direccion Financiera C9 Estructuracion y financiacion de R4, RS, R6,
proyectos de inversion energética R8
Direccion de Recursos | C10 Captacion, formacion y retencion de R7,R8

Humanos

talento técnico especializado

Tabla 2. Capacidades de la empresa EcoV/oll
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Las capacidades identificadas constituyen las principales variables internas que determinaran
el potencial competitivo de la empresa. A partir de estas variables se elaborara el perfil
estratégico comparado con el principal competidor del sector.

4 3. Perfil estratégico de la empresa

Una vez identificadas las capacidades organizativas de la empresa, el siguiente paso consiste en
valorar su importancia estratégica y compararlas con las de un competidor relevante del
sector. Para ello se elabora el perfil estratégico de la empresa, una herramienta que permite
representar de forma sintética el desempeno relativo de una organizacion en relacion con sus
principales recursos y capacidades.

El procedimiento consiste en seleccionar las variables internas mas relevantes detectadas en el
analisis funcional y asignarles una valoracion cualitativa. Estas valoraciones se comparan
posteriormente con las correspondientes a un competidor significativo del sector, lo que
permite identificar Fortalezas y debilidades relativas.

En la Figura 3 se compara la empresa ficticia EcoVolt (color azul) con la empresa GreenPower
(color verde), considerada uno de sus principales competidores en el mercado de energias
renovables. Se utilizara la siguiente escala de valoracion: MN = Muy negativo / N = Negativo / | =
Indiferente / P = Positivo / MP = Muy positivo.

Capacidad estratégica MN N | MP
C1 Identificacion y evaluacion de oportunidades de inversién en nuevos proyectos 0

energéticos ,

C2 Identificacion y evaluacion de emplazamientos viables para proyectos solares 0
y edlicos

C3 Gestion del proceso de desarrollo de proyectos energéticos

C4 Gestion eficiente de parques solares y edlicos

C5 Planificacién y mantenimiento técnico de instalaciones energéticas

Cé Desarrollo y mejora de sistemas de optimizacion de produccion energética

C7 Gestion de relaciones con administraciones publicas y organismos reguladores

® 06

C8 Desarrollo de acuerdos comerciales con clientes energéticos

C9 Estructuracion y financiacion de proyectos de inversion energética C

0OCOO6O6O6EO 6 & ~

C10 Captacion, formacion y retencién de talento técnico especializado
.

®

Figura 3. Perfil Estratégico de EcoVolt
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El perfil estratégico comparado permite identificar de forma visual las principales fortalezas y
debilidades relativas de EcoVolt frente a su principal competidor.

En el caso analizado, EcoVolt presenta una posicion relativamente favorable en capacidades
vinculadas a la identificacion de emplazamientos para nuevos proyectos, la innovacion
tecnologica, el desarrollo comercial y la gestion del talento especializado. Estas capacidades
reflejan una buena base para el crecimiento y para la adaptacion a un entorno energético
dinamico.

Sin embargo, la empresa muestra una posicion menos favorable en capacidades relacionadas
con el desarrollo comercial, las relaciones institucionales, la financiacion de proyectos y la
gestion operativa de instalaciones a gran escala, aspectos en los que GreenPower dispone de
una posicion mas consolidada.

En consecuencia, el perfil estratégico pone de manifiesto que EcoVolt dispone de capacidades
valiosas para competir en el sector, aunque también presenta debilidades relativas que
deberian ser corregidas o reforzadas si desea mejorar su posicion competitiva.

4.3.4. |dentificacion de fortalezas y debilidades

A partir del perfil estratégico comparado es posible identificar de forma directa las principales
fortalezas y debilidades internas de la empresa. Estas se obtienen clasificando las capacidades
analizadas segUn la valoracion obtenida por EcoVolt en el perfil estratégico.

Las capacidades valoradas de forma negativa reflejan debilidades internas, mientras que
aquellas con valoracion positiva constituyen fortalezas competitivas de la empresa.

La Tabla 3 resume la sintesis del diagnostico interno derivado del anélisis de recursos y
capacidades.

Fortalezas

Debilidades

Identificacion y evaluacion de emplazamientos
viables para proyectos solares y eclicos (C2)

Identificacion y evaluacion de oportunidades de
inversion en nuevos proyectos energéticos (C1)

Desarrollo y mejora de sistemas de optimizacion
de produccion energética (CE)

Gestion del proceso de desarrollo de proyectos
energeéticos (C3)

Gestion de relaciones con administraciones
publicas y organismos reguladores (C7)

Gestion eficiente de parques solares y edlicos (C4)

Desarrollo de acuerdos comerciales con clientes
energéticos (C8)

Planificacion 'y mantenimiento técnico de

instalaciones energeéticas (C5)

Captacion, formacion y retencion de talento
técnico especializado (C10)

Estructuracion y financiacion de proyectos de
inversion energética (C9)

Tabla 3. Resumen de Fortalezas y Debilidades de la empresa EcolVolt
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El diagnostico obtenido muestra que EcoVolt dispone de fortalezas relevantes en ambitos
relacionados con la identificacion de emplazamientos, la innovacion tecnologica, las relaciones
institucionales, el desarrollo comercial y la gestion del talento. Estas capacidades constituyen
una base importante para competir en el sector de las energias renovables.

No obstante, el analisis también pone de manifiesto debilidades en aspectos vinculados con la
identificacion de oportunidades de inversion, la gestion del desarrollo de proyectos, la operacion
y mantenimiento de instalaciones y el acceso a financiacion, areas que deberian reforzarse para
mejorar la posicion competitiva de la empresa.

Preguntas para la reflexion estratégica

¢Qué capacidades deberia reforzar EcoVolt si quiere mejorar su posicion competitiva
frente a empresas mas consolidadas del sector?

¢Qué recursos adicionales necesitaria desarrollar EcoVolt para reforzar las capacidades
que actualmente aparecen como debilidades?

¢Podria EcoVolt compensar algunas de sus debilidades apoyandose en sus fortalezas
actuales? Explica como.

5. Cierre

El analisis interno constituye una etapa fundamental dentro del proceso de formulacion
estratégica, ya que permite comprender qué recursos y capacidades posee realmente la
empresa y hasta qué punto estos pueden sostener una ventaja competitiva.

En el caso analizado, el inventario de recursos ha permitido identificar los principales activos
tangibles e intangibles de la empresa, mientras que el analisis funcional ha facilitado la
deteccion de las capacidades organizativas que emergen de la combinacion de dichos recursos.
La elaboracion del perfil estratégico comparado ha permitido, ademas, evaluar la posicion
relativa de la empresa frente a un competidor relevante del sector.

Este proceso ha conducido a la identificacion de un conjunto de fortalezas y debilidades
internas, que constituyen el resultado final del diagnostico interno de la organizacion.

Desde una perspectiva estratégica, este diagnostico no debe interpretarse Unicamente como
una descripcion de la situacion actual, sino como una base para la toma de decisiones. Conocer
qué capacidades constituyen una fortaleza y cuales representan una debilidad permite orientar
futuras decisiones estratégicas relacionadas con la inversion, el desarrollo organizativo o la
mejora de determinadas areas funcionales.

En la practica empresarial, el analisis interno suele integrarse posteriormente con el analisis del
entorno para construir el analisis DAFQ, herramienta que permite sintetizar la situacion
estratégica de la empresa y orientar la formulacion de estrategias competitivas.
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