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Resumen ejecutivo

El presente trabajo es el desarrollo del plan estratégico para Tesla Inc. en el periodo 2019-2021,
el cual busca incrementar la participacion de mercado en Estados Unidos, en una coyuntura de
transicion hacia el uso de los vehiculos eléctricos. Tesla Inc. es la compafiia lider en innovacion
y disefio de autos eléctricos de alta gama. En el 2017, lanz6 el modelo 3, el cual esta orientado a
un segmento masivo. Este es un gran reto para la empresa, ya que representa un cambio disruptivo

en el modelo de negocio.

Del andlisis externo podemos concluir que la industria automotriz es atractiva, ya que las barreras
de entrada son altamente restrictivas y el mercado de vehiculos eléctricos se encuentra en un
crecimiento exponencial. Por otro lado, hay un incremento de la consciencia ambiental a nivel
global, lo que obliga a los gobiernos a promulgar leyes a favor del uso de energias sostenibles.
Asimismo, en el analisis interno identificamos, como factores determinantes de éxito de Tesla, la

innovacion, disefio, la marca y el know how.

En base al analisis realizado, la estrategia competitiva para Tesla Inc. debera ser diferenciacion,
debido a que la compafiia ofrece innovacion y tecnologia sostenible en sus automdviles. Sin
embargo, por el incremento de competidores dentro del mercado de vehiculos eléctricos, la

compafiia debe mantener su competitividad buscando eficiencias en el proceso de fabricacion.

Finalmente, se elaboraron los planes funcionales con sus respectivos objetivos, estrategias y
presupuestos. Los planes abordaron las siguientes areas: Marketing, enfocado en el incremento
de ventas, penetracion de mercado y reconocimiento de la marca; Operaciones, orientado por un
lado a la reduccion de tiempos de entrega y costos y, por otro, al uso eficiente de la capacidad
instalada y la satisfaccion del cliente; Recursos Humanos, cuyo objetivo fue mejorar el clima
laboral, la retencion del personal e incrementar las horas de capacitacion; Responsabilidad Social,
enfocado en incrementar el nivel de satisfaccién de sus stakeholders; y, finalmente, Finanzas,

donde evaluamos el impacto econdémico de las estrategias propuestas en los planes antes descritos.
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Introduccion

Este estudio se orienta a investigar la evolucion de la industria automotriz en Estados Unidos,
especificamente de la empresa Tesla Inc., para luego proceder con la propuesta de un

planeamiento estratégico, cuyo objetivo seré lograr su crecimiento.

Como consecuencia del uso de energia fosil y sus emisiones de CO-, nuestro planeta ha sufrido
graves dafios, lo que ha ocasionado un cambio climatico alarmante. Por ello, la busqueda de

energia renovable y ecoamigable se ha convertido en una necesidad.

Dentro de esta coyuntura, Tesla Inc. desarrollé su primer vehiculo eléctrico de alta gama en el
afio 2006, desde entonces ha lanzado tres modelos mas. El Ultimo automoévil, modelo 3, de
produccién en masa fue lanzado en el afio 2017. A razén de ello, nos centraremos en desarrollar
estrategias para captar mayor participacion de mercado en Estados Unidos en el que conviven

vehiculos eléctricos y convencionales.

1. Identificacion del problema

Actualmente, Tesla Inc. compite con vehiculos tanto eléctricos como de combustion interna. Ha
lanzado recientemente el modelo 3, el cual esta dirigido a un segmento masivo, y ademas cuenta
con un portafolio de otros modelos orientados a segmentos mas exclusivos. La compafiia debe
determinar las estrategias a implementar para impulsar un mayor crecimiento en el mercado
americano.

2. Obijetivos

2.1 Obijetivo general

Desarrollar una propuesta de plan estratégico para Tesla Inc., el cual le permita incrementar su

participacion de mercado en Estados Unidos.
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2.2 Objetivos especificos

¢ Analizar el modelo de negocio de Tesla Inc. para proponer estrategias que permitan garantizar
el cumplimiento de las metas comerciales, financieras y operativas

¢ Analizar el mercado automotriz estadounidense actual, competidores y proveedores

e Analizar la cadena de valor, recursos y capacidades de la compafiia para identificar sus
ventajas competitivas

e Analizar la estrategia de sostenibilidad de la empresa en el contexto de su plan de crecimiento,

generando valor a los grupos de interés

3. Justificacion

Nuestra propuesta de planeamiento estratégico permitira que Tesla Inc. pueda realizar mejoras en
los procesos productivos y comerciales. De esta manera, la compafiia sera capaz de lograr un
crecimiento en la participacion de mercado estadounidense. Ademas, nuestro plan buscara
maximizar el desempefio de los recursos con los que cuenta la compafiia, los cuales aseguraran el

crecimiento y sostenibilidad del negocio.

4. Alcance

El alcance del presente plan estratégico esta acotado a la informacion proporcionada por el caso
e informacion secundaria actual de Tesla Inc. El plan estratégico se enfoca solo en el mercado

estadounidense durante el periodo 2019-2021.

Analizamos tanto el macroentorno como el microentorno de la industria automotriz, la situacion
interna de la compaiiia, los objetivos y estrategias de negocio y, planes funcionales. Por Gltimo,
realizamos un andlisis financiero de las propuestas y evaluaremos diferentes indicadores

financieros.

5. Limitaciones

La principal limitacion es el acceso a informacion confidencial. Debido a ello, se utilizo
informacién secundaria y publica de la empresa que se obtuvo de distintas fuentes, tales como
paginas web, diarios electronicos, base de datos electronicos, entre otros. Otra limitacion es el

enfoque hacia el mercado de Estados Unidos, ya que nuestra realidad, tanto econdmica como
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cultural, difiere en gran medida con la estadounidense, pero mitigamos dicha limitacion mediante

el anélisis de mercado y comportamiento del consumidor.

Finalmente, los estados financieros de la empresa publicados en la pagina web de Securities And
Exchange Commisions (SEC) que se utilizaron como fuente en el presente trabajo, son
consolidados; es decir, presentan informacion de todas sus lineas de negocio a nivel mundial, por
lo que no permite tener la certeza de la distribucion asignada a la linea automotriz del mercado

estadounidense.

6. Metodologia

El método que usamos en la propuesta del plan estratégico es de caracter descriptivo, de

naturaleza cualitativa y cuantitativa. Se plantea en base a informacion de fuentes secundarias.

Para el desarrollo de nuestro plan estratégico, basamos nuestra investigacién en el modelo integral
propuesto por Fred R. David en Conceptos de Administracion Estratégica (142 edicién). Sin
embargo, nuestro planteamiento estratégico no desarrolla la etapa de implantacién ni medicion

de resultados.
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Capitulo I. Andlisis externo

1. Analisis del macroentorno

El andlisis del macroentorno es una herramienta critica para poder comprender y conocer las
dimensiones en las cuales se desenvuelve el mercado norteamericano, a razén de ello se han
seleccionado seis (06) factores de andlisis: politico/legal, econdémico, sociocultural y

demogréfico, tecnoldgico, ecolédgico y global (pesteg). Se presenta la tabla resumen en anexo 1.

1.1 Factor politico-legal

En el marco juridico, existen normas promovidas por el sector energia de Estados Unidos, las
cuales promueven la adquisicion de automoviles eléctricos e hibridos enchufables, otorgando la
desgravacion de impuestos federales para agquellas adquisiciones realizadas desde el afio 2010 en
adelante, desde US$ 2.500 hasta US$ 7.500. Dicha desgravacion varia en base a la bateria que se

utiliza para alimentar el auto.

Asimismo, diecisiete estados! estan impulsando estas adquisiciones a través de beneficios
adicionales para este tipo de vehiculos. Los mas relevantes corresponden a lo siguiente: (i) uso
del carril HOV (high occupancy vehicule); e (ii) implementacion de estaciones de carga rapida de
vehiculos eléctricos, el cual es promovido mediante alianzas estratégicas de los gobiernos locales

y otros stakeholders.

Por otro lado, la asociacion de concesionarios de autos en Estados Unidos (NADA, por sus siglas
en inglés) tiene una presencia muy fuerte a nivel nacional y se opone al modelo de negocio de

venta directa de autos

1 Arizona, California, Colorado, Delaware, Florida, Kansas, Meryland, Michigan, Minnesota, North Carolina, New
Jersey, Nuevo México, Nevada, New York, Oregon, Pennsylvania, Vermont y Wisconsin



Tabla 1. Resumen del factor politico-legal

Factor Descripcion Impacto CpBIEEE) g
amenaza
Ley que promueve la Ley promulgada por el se.ct.o'r’Energla
L, que promueve la adquisicion de
desgravacion de o o o Incremento en las ventas de
- automaviles eléctrico e hibridos : - oo .
impuestos (U.S , vehiculos eléctricos e hibridos Oportunidad
enchufables a través de la
Department of Energy d ion de i desde US enchufables.
2018) esgravacion de impuestos desde US$
2,500 hasta US$ 7,500
Leyes que promueven 17 estados promueven el uso de Mavor interés hacia los
el uso del carril HOV carriles HOV para personas solas con Viay o oo .
. o o vehiculos eléctricos e hibridos Oportunidad
(U.S Department of vehiculos eléctricos e hibridos enchufables
Energy 2018) enchufables. )
Influencia de National Restriccion de ingreso a
Automol_alle Dealers Oposicién de_ NADA hacia el,m_odelo ciertos estados para el modelo Amenaza
Association (NADA) de venta directa de automoviles -
de venta directa
(Engadget 2014)

Fuente: Elaboracion propia 2018.

1.2 Factor econémico

En la actualidad, Estados Unidos muestra una situacion econémica sélida. El crecimiento del PBI
(GDP — Gross Domestic Product) per cépita al cierre del afio 2017 ascendié en 2,2% en
comparacion del afio 2016, donde ascendid en 1,6%, lo cual demuestra una tendencia al alza.
Asimismo, dicho pais es considerado como la economia mas grande a nivel mundial, superior a
la de China, India y Japdn. Por otro lado, el PBI de la industria automotriz ha ido evolucionando

favorablemente en los Gltimos afios, luego de la caida sustancial ocurrida en el afio 2008.

La tasa de inflacion de Estados Unidos (IPC) mide la evolucion de los bienes y servicios que
consume la poblacion residente en Estados Unidos; la meta del IPC prevista por dicho pais es
2,00%. No obstante, la tasa de inflacion del afio 2017 fue de 2,13%, superior a la del afio 2016,
la cual fue de 1,26%.

Adicionalmente, las cifras de la balanza comercial evidencian un déficit comercial en los ltimos
dos afios, lo cual significa que las importaciones de bienes y servicios son mayores a las
exportaciones. A razén de ello, el Gobierno de dicho pais ha establecido diversas medidas que
protegen su industria y restringen los beneficios antes otorgados al ingreso de productos

provenientes de paises tales como China y México.

Asimismo, al revisar la referencia de la balanza comercial relacionada a la industria automotriz,
se evidencian resultados poco favorables. En el afio 2017, las exportaciones ascendieron a US$

266 millones; en contraparte, las importaciones de vehiculos ascendieron a US$ 329 millones,



dando como resultado un déficit de US$ 63 millones. Las importaciones de automéviles equivalen
al 7,84% de las importaciones totales del pais; y las exportaciones de vehiculos, corresponden al
3,8%.

Por otro lado, Estados Unidos forma parte de los 35 paises que mas automoviles nuevos
adquieren. Sin embargo, en el afio 2017 hubo una caida en ventas de 1,69% con respecto al afio

anterior

Tabla 2. Resumen del factor econémico

Oportunidad o

Factor Descripcion Impacto amenaza
La tasa de crecimiento se encuentra con
Tasa de crecimiento | tendencia al alza | Incremento  de  poder
de PBI (Datos |2017-->2,2% adquisitivo de la| Oportunidad
Macro 2018) 2016-->1,6% poblacion

Se encuentra en tendencia al alza, pero cercana
a la meta prevista del 2,00%.
2017-->2,13% Incremento de precios Amenaza
2016-->1,26%

Inflacion - pais
(Inflation 2018)

Balanza comercial
de la industria
automotriz. (World

La balanza comercial de la industria automotriz
de Estados Unidos tuvo un déficit de:
2017 -->US$ 63 millones.
Integrate Trade .
Solution 2018) 2016 -->US$ 54 millones.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Alta competencia para las
compafiias americanos de Amenaza
la industria automotriz

1.3 Factor sociocultural y demografico

La poblacién estimada de Estados Unidos al cierre del afio 2016 asciende a 323 millones. En el
siguiente grafico se muestra la poblacion total de Estados del 2013 al 2017.

Gréfico 1. Incremento de la poblacién usa en los Gltimos cinco afios

330,000,000 325,719,178

323,405,935

325,000,000 321,039,839

318,622,525
320,000,000 | 316,234,505
315,000,000

310,000,000
2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en United States Census Bureau, 2017.



Asimismo, la proyeccion de rangos etarios de la poblacion estadounidense para los siguientes
dieciocho afios se muestra en el siguiente gréafico, el cual evidencia que la proporcion de la
poblacion entre 18 y 64 afios es la méas representativa, dotando al pais de una amplia fuerza laboral
con poder adquisitivo.

Gréfico 2. Proyeccion de la poblacién de EE. UU. seglin rangos etarios

400,000
300,000 49,244 56,052 65,226 73,138 77,997
200,000
100,000
0
2016 2020 2025 2030 2035
m . Under 18 years ®.18 to 64 years .65 years and over

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en United States Census Bureau, 2018.

Al igual que la mayoria de los paises desarrollados, EE.UU. se enfrenta al problema del
envejecimiento de la poblacion, lo que puede conducir a una grave escasez de mano de obra y al
aumento de las tasas impositivas en el futuro. De acuerdo con el United States Census Bureau
(2018), se proyecta que para el 2030 todos los baby boomers serdn mayores de 65 afios, con lo

gue uno de cada cinco residentes americanos se encontrara en la edad de jubilacion.

Los baby boomers, nacidos entre 1946 — 1964, constituyen unos 76 millones de consumidores en
Estados Unidos y tienen un poder de gasto anual de US$ 1,2 billones; por ello; tienen gran
influencia en &mbitos como salud, tecnologia, viajes y e-commerce. Se espera que esta generacion

tenga una esperanza de vida mayor, ya que tienen gran interés por su salud (Kotler y Keller 2012).

Adicionalmente, se considera importante precisar que, Estados Unidos es el pais con mayor
numero de autos per capita, siendo la relacion para el 2018 de 965 por cada 1000 habitantes, esta
proporcién no discrimina el tipo de vehiculo adquirido, tales como: a gas, gasolina, eléctricos,

hibridos, comerciales o de uso personal, entre otros.



Tabla 3. Resumen del factor sociocultural y demogréafico

Oportunidad

Factor Descripcion Impacto
0 amenaza

Es uno de los paises con mayor poblacion en el

Poblacion _ (Fact Poblacién estimada al afio mundo; por lo tanto, cuenta con un alto| Oportunidad

Finder 2018) 2017: 325 millones ;
potencial de ventas.
Rango etario La mayor proporcion se
(Fact Finder | encuentra en el rango entre 18 | Amplia fuerza laboral con poder adquisitivo. Oportunidad
2018) y 64 afios.

Vehiculos  per
capita (Datos
Macro 2019,
Expok 2018)

Estados Unidos es considerado
el pais con mayor cantidad de
autos per capita.

Existe mayor probabilidad de compras de

L Oportunidad
automoviles

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.4 Factor tecnoldgico

Dentro de la industria automotriz, se han desarrollado nuevos sistemas de propulsion ademas de
combustibles alternativos, con lo cual podemos prescindir de los combustibles fosiles. Entre las
nuevas alternativas de combustibles generadas tenemos: gas natural (CNG — compressed y LNG
— liquefied), biocombustibles (biodiésel), propano, hidrégeno, metanol. Asimismo, como

sistemas de propulsién tenemos a, los autos hibridos y eléctricos (Tuttle y Waggoner 2001).

En las Gltimas dos décadas, las tecnologias desarrolladas en la industria automotriz buscaban
brindar mayor y mejor informacion al usuario; como por ejemplo los sistemas de GPS (Global
Positioning System) e ITS (Intelligent Transportation System). Ahora las innovaciones buscan el
desarrollo de CV (connected vehicles) a través de comunicaciones V2V (vehicle to vehicle) y V21
(vehicle to infrastructure), las cuales usan como base los sistemas desarrollados anteriormente.
Estas tecnologias CV propiciaran el intercambio de informacion como posicion, velocidad y
locacion de un vehiculo que permitiran detectar posibles riesgos 0 amenazas, brindar advertencias
al pasajero e incluso evitar choques (Narla 2013). De acuerdo con el Departamento de Transporte
de Estados Unidos (US DOT), el uso de esta tecnologia de comunicacién CV permitira reducir un

80% los accidentes. (United States Department of Transportation 2018)

Otra tecnologia en proceso de desarrollo es el vehiculo autbnomo (autonomous vehicles — AV)
que permite una movilizacion inteligente y mas efectiva. Los sistemas automatizados de
conduccion (ADS) de estos vehiculos, a través del uso de dispositivos tales como sensores,
camaras Y radar, junto a programas de computadora; brindaran seguridad y eficiencia reduciendo

la congestion de tréafico. (United States Department of Transportation 2018).



Como nueva forma de generacion y almacenamiento de energia para la propulsion de vehiculos,
se han desarrollado baterias cuyos componentes principales son plomo-écido, niquel-cadmio,
ion-litio, entre otras. Las baterias de litio son fuente de energia para los autos eléctricos y
funcionan a través de un sistema electroquimico que permite ofrecer una densidad de energia tres
veces mayor a una bateria de plomo-écido. Por otro lado, cuenta con un alto voltaje por celda con
lo que se requiere menor nimero de celdas, lo que reduce el costo de manufactura (Mcdowall
s.a.). Se espera que estas tecnologias de litio se expandan y dominen la movilidad eléctrica. El
gobierno de Estados Unidos ha brindado ayuda a las actividades de 1&D para impulsar mejoras

en estas baterias (Young, Wang, Wang y Strunz 2013).

Por otro lado, la empresa lonity quiere crear un corredor de cargas de autos eléctricos en Europa.
En el 2017, firm6 un acuerdo con los principales fabricantes de autos en el mundo (Volkswagen,
BMW, Mercedes Benz) para desarrollar su red de recarga. Estas estaciones de carga seran

compatibles con cualquier vehiculo eléctrico.

Tabla 4. Resumen del factor tecnoldgico

Oportunidad

Factor Descripcion Impacto p
amenaza
Nuevos_§|stemas de Generacion de nuevos sistemas Mayor variedad de
propulsion (Energy, . P g ; .
- de propulsion (vehiculos automoviles para cubrir los Oportunidad
Efficiency and Renewable PR o -
eléctricos e hibridos) diversos mercados.
Energy 2001)
Tecnologia CV (Proquest Comunicacidn vehicular que S L
: PR . Fabricacion de automoviles
2018, United States permitira el intercambio de MAs Sequros. pueden atraer Ovortunidad
Department of informacion V2V o V21, nugevos }r?erca dos P
Transportation 2018) reduciendo accidentes '
Vehiculo auténomo (ADS) . e Mayores opciones para el
. . - Estos vehiculos permitiran una cliente, desarrollo de .
(National Highway Traffic e N p p Oportunidad
LY movilizacion inteligente tecnologias en vehiculos
Safety Administration 2018) eléctricos

Las baterias de litio tienen una
alta densidad de energia y
voltaje. EE. UU. y otros
gobiernos apoyan el desarrollo

Brinda una opcion eficiente,
potente y ecoamigable. Se
espera que su uso se
extienda.

Desarrollo de baterias de

litio (DYNA 2018) Oportunidad

de éstas.
Red de cargadores lonity desea crear una red de Incrementa el nivel de
(Computer Hoy 2018) supercarga en Europa para todo | competitividad del m_ercado Amenaza
tipo de vehiculo eléctrico de vehiculos eléctricos.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.5 Factor ecoldgico

La Agencia de Proteccion Ambiental de Estados Unidos (EPA, por sus siglas en inglés), indica

que una de las principales causas de la contaminacion del aire es el monéxido de carbono; este



gas incoloro e inodoro se genera en gran medida en carros, camiones y otros vehiculos de
combustion convencional. Otras fuentes de contaminacién causadas por las emisiones de
vehiculos son hidrocarburos, bioxido de azufre y éxidos de nitrégeno. Estos productos al ser
quemados parcialmente, se reducen a particulas que pueden penetrar los alveolos pulmonares lo
que deriva en enfermedades respiratorias, cardiovasculares e incluso cancerigenas (OAR,
OAQPS US EPA, s.a.).

Por otro lado, el efecto invernadero es causado por una retencién de calor dentro de la atmosfera.
Este calor se genera por la emisién de diversos gases, cuya cantidad se ha intensificado a partir
de la revolucién industrial. Uno de los principales gases causante del efecto invernadero es el
CO,, generado por la quema de combustibles fésiles y desechos sélidos. Por otro lado, la

deforestacion y degradacion de suelos incrementa la cantidad de este gas en la atmdésfera.

Estados Unidos figura como el segundo emisor de CO; a nivel mundial con emisiones de 5312
MtCo, de acuerdo con Global Carbon Atlas(Global Carbon Atlas 2017). En junio del 2017, bajo
el mandato del actual presidente norteamericano, Donald Trump, este pais decidio retirarse del
acuerdo de Paris. Este pacto internacional busca que los paises firmantes reduzcan las emisiones
de gases causantes del efecto invernadero. EI compromiso de Estados Unidos, suscrito por Barack
Obama, fue reducir alrededor del 27% las emisiones de CO; para el 2025 con respecto al 2005.

Tabla 5. Resumen del factor ecoldgico

Oportunidad/

Factor Descripcion Impacto
amenaza

Emisiones de gases Lo
Incremento de la conciencia

nocivos para el Los vehiculos convencionales emiten - ,
. . L - ambiental y basqueda de
medio ambiente | CO2 el cual es el principal contaminante . - .
- " alternativas ecoamigables. Oportunidad
(COyCO2)y del aire. EE. UU. figura como el L
. . Atraccion de un mayor mercado.
efecto invernadero segundo emisor de este gas. Mavor venta de autos eléctricos
(EPA 2018) Y :
. Tratado firmado para reducir las Alta probabilidad de perder los
Retiro del Tratado - - Lol
p : emisiones de CO2. Bajo el mandado de | beneficios ganados por el uso de
de Paris (El Pais - P A AR Amenaza
2017) Donald Trump, EE. UU se retira del vehiculos eléctricos, disminucién
tratado de ventas.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.6 Factor global

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), la aceleracion del crecimiento
econdmico trae consigo altos costos ambientales. Las crisis relacionadas con el clima son cada
vez mas frecuentes, por lo que es importante tomar medidas ante el cambio climético y frenar la

degradacion ambiental. Por otro lado, se menciona que si bien las energias renovables representan



maés de la mitad de toda la capacidad energética instalada recientemente, solo son alrededor del
11% de la energia generada en todo el mundo (Naciones Unidas 2018).

En las dltimas décadas, se ha generado una conciencia mundial con respecto a la preservacion del
medio ambiente y el efecto que la actividad humana tiene sobre él. Por ello, se han firmado una
serie de tratados internacionales y se han realizado cumbres o encuentros internacionales entre
los que destacan: Carta Mundial de la Naturaleza (1982), Convencién Marco de las Naciones
Unidas sobre el cambio climéatico (1992), Protocolo de Kyoto (1997), Objetivos del Milenio
(2000), Cumbre de la Tierra (2012), Cumbre del clima de Paris (2015). (Mobius 2017).

Se estima que en varios paises de Europa se prohibira el uso de automdviles diésel a partir del
afio 2025. En Roma (ltalia), se prohibira la circulacién de carros diésel a partir del 2024. En
Alemania, se ha dado autorizacion a los gobiernos locales para la prohibicion de autos diésel. A
estas iniciativas también se suman Barcelona, Madrid, Paris, Noruega, Holanda, Estocolmo, y
Bruselas (Clarin 2018).

En el continente europeo, muchos paises estan brindando subsidios para la compra de vehiculos
eléctricos y mayores facilidades como la exoneracion del pago de peaje y tasas de circulacion, asi
como la reduccion de impuestos. Noruega lidera la reduccion de uso de autos diésel y; por ello,
actualmente es el pais con mayor numero de vehiculos eléctricos per capita en el mundo (BBC
2017).

Por otro lado, el comercio por Internet esta creciendo significativamente a nivel mundial
permitiendo a los consumidores adquirir productos de cualquier parte del mundo. Los usuarios
de Internet son cada vez mayores, por lo que se espera que las ventas online se incrementen y

beneficien a diversas industrias.



Tabla 6. Resumen del factor global

Oportunidad

Factor Descripcion Impacto
/amenaza

Uso de energias
renovables (Naciones
Unidas 2018)

Representan el 11% del total Potencial crecimiento del uso de

mundial. energfas renovables. Oportunidad

NUmero de tratados
firmados con mayor
participacion de paises
firmantes.

Tratados
Internacionales
firmados (Mobius
2017)

Restriccion de uso de Una serie de paises en
vehiculos diésel en | Europa prohibiran el transito

Mayor interés mundial por la

preservacion del medio ambiente. Oportunidad

Busqueda de alternativas para Oportunidad

Europa (Clarin 2018) de vehiculos diésel. movilizarse.
E-commerce In:éemi?;?] dfolfjsuu;ggs g;’ ¢ | Incremento de ventas debido a la apertura Oportunidad
| intrizrnet P de un nuevo canal. P

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.6.1 Conclusiones

El mercado estadounidense esta altamente influenciado por factores politicos y legales que
promocionan el uso de vehiculos eléctricos en los diferentes estados, brindando estimulos
tributarios para su adquisicion. La inflacion de Estados Unidos es muy cercana al rango meta
previsto a pesar del incremento en los Gltimos afios, por lo que inferimos un crecimiento estable
en el mercado. Adicionalmente, la cantidad de vehiculos importados hacia Estados Unidos supera

a los producidos y exportados.

Asimismo, en lo que respecta al &mbito demogréafico, se ha identificado que el rango etario entre
18 y 64 afios es el mas representativo. Por otro lado, hay mayor preocupacion por el cuidado del
medio ambiente, lo cual estimula el crecimiento de la demanda de los autos eléctricos. Sin
embargo, a razén del cambio de gobierno dado en el afio 2016, Estados Unidos se ha retirado de

ciertos tratados internacionales, como el de Paris.

2. Andlisis del microentorno o de la industria

Segun North America Industry Classification System (NAICS), Tesla Inc. pertenece a la industria
automotriz (Naics 2019), la cual analizaremos mediante el modelo de las cinco fuerzas de Michael
Porter. Identificamos variables para cada fuerza competitiva y le asignamos una puntuacion que
determina el nivel de atraccion de la industria, del 1 al 5, donde 1 es muy poco atractivo y 5 es
muy atractivo. Por otro lado, a cada variable se le asign6 un peso, el cual se determiné de acuerdo

con el impacto de cada uno.



2.1 Amenaza de nuevas entrantes
Si en un sector determinado, el rendimiento sobre el capital es alto, este actuara como un iméan
para las empresas que estan fuera, a menos que existan barreras para la entrada de nuevos

competidores.

Tabla 7. Amenaza de nuevos entrantes

. Grado de atraccion de la industria

Pond. Variable :
Bajo 112(3(4|5 Alto

18% | Requerimiento de capital Bajo X Alto
18% | Economias de escala Pequefas X Grandes
15% | Diferenciacion del producto Escasa X Importante
10% | Costos por cambiar de marca Bajo X Alto
18% | Acceso a los canales de distribucion Amplio X Restringido
10% | Identidad de marca Baja X Alta
11% | Acceso a materia prima Amplio X Restringido
100% | Promedio 3,54

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Estrategias para el Liderazgo Competitivo, 2004.

La alta inversion en tecnologia y el nivel de economia de escala requerida por los nuevos
competidores representa una gran barrera de entrada, por lo que el grado de atraccién de la

industria es alta.

Por otro lado, el acceso a los canales de distribucion juega un rol primordial en esta industria.
Debido a los contratos de exclusividad de los concesionarios, crear una relacion con éstos puede
resultar dificil, aunque las compafiias pueden desarrollar un canal de distribucién in-house, lo cual

significard una mayor inversion.

Asimismo, existe identidad de marca dentro de la industria automotriz, lo cual representa una
ventaja para la misma. Sin embargo, los costos por cambiar de una marca a otra no son altos, por

lo que representa un grado de atraccion bajo.
Por lo descrito anteriormente, el grado de atraccion de la industria respecto a la amenaza de

nuevos entrantes es media alta. La tabla 7 muestra un promedio de 3,54, ya que se encuentra

protegida por una serie de barreras de entrada.
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2.2 Poder de negociacion de los proveedores

Tabla 8. Poder de negociacion de los proveedores

. Grado de atraccion de la industria
Pond. Variable =
Bajo |1|2|3|4]|5 Alto
28% | Cantidad de proveedores importantes Escasos X Muchos
26% Disponibilidad de sustitutos para los productos de los Baja x Alta
proveedores
17% Congri_bucién de los proveedpres a la calidad o Alta . Baja
servicio de los productos de la industria
14% | Costo de cambio de los productos de los proveedores |  Alto X Baj0
15% Amenaza de los proveedores de integracion hacia Alta X Baja
adelante
100% | Promedio 2,70

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Estrategias para el Liderazgo Competitivo, 2004.

En la industria automotriz, la cantidad de proveedores es reducida; por ejemplo, no se cuenta con
muchas empresas de produccion de litio, el mineral con que se fabrican las baterias.; de igual
manera, los proveedores de software para sistemas de asistencia al conductor, camaras y chips
son escasos. Por otro lado, no existe variedad de productos sustitutos para la fabricacion de autos
debido a su alto requerimiento tecnoldgico. Por Gltimo, es poco probable que los proveedores se

integren hacia adelante, constituyendo una fabrica de autos.
Por lo descrito anteriormente, el grado de atraccién de la industria es medianamente bajo debido

al poder de negociacion de los proveedores. Segun la tabla 8, el promedio de las variables

descritas es 2,70.

2.3 Poder de negociacion de los compradores

Tabla 9. Poder de negociacion de compradores

. Grado de atraccion de la industria
Pond. Variable -
Bajo 112|3[4]|5 Alto
20% | NUmero de compradores importantes Escasos X Muchos
25% | Costo de cambio para los compradores Bajo X Alto
25% | Disponibilidad de productos sustitutos Alta X Baja
20% Con_tn_bucnon de la industria a la calidad o Pequefia X Grande
servicio de los productos de los compradores
10% Am_enaza} de los compradores de integracion Alta X Baja
hacia atras
100% | Promedio 3,55

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Estrategias para el Liderazgo Competitivo, 2004.
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Segun la tabla 9, el grado de atraccion de la industria con respecto al poder de negociacion de los
compradores es alto como consecuencia de la cantidad y diversidad de compradores, estos no se
encuentran organizados, por lo que son incapaces de desarrollar un poder de negociacion.

Adicionalmente, el costo de cambio de marca de auto es minimo, debido a ellos, los clientes
deciden cambiar hacia la competencia o hacia un producto sustituto sin mayor dificultad. En
Estados Unidos, el 79% de la poblacion, compraria o probablemente compraria en el mismo
concesionario que su vehiculo actual. En consecuencia, la fidelizacién es medianamente alta,

convirtiéndose en una ventaja de la industria (EI Observatorio Cetelem s.a.).

2.4.Amenaza de productos sustitutos

Tabla 10. Amenaza de productos sustitutos

Pond. Variable Grado de atraccion de la industria

Bajo 112|3|4]|5 Alto
20% | Costo de cambio hacia sustitutos Bajo X Alto
20% | Precio de productos sustitutos Bajo X Alto
60% | Disponibilidad de sustitutos cercanos Importante X Escasa
100% | Promedio 3,80

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Estrategias para el Liderazgo Competitivo, 2004.

El servicio de transporte publico y las bicicletas se consideran productos sustitutos de la industria
automotriz. El costo de cambio hacia sustitutos y el precio de los productos sustitutos son bajos
ocasionando una disminuciéon en el grado de atraccion de la industria. Sin embargo, la
disponibilidad de sustitutos cercanos es escasa, por lo que aumenta el grado de atraccion.
Considerando la ponderacion de estas variables, el promedio segun la tabla 10 es 3,80, a partir de
ello, podemos concluir que el grado de atraccion de la industria con respecto a la amenaza de

productos sustitutos es medianamente alta.
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2.5 Rivalidad entre competidores

Tabla 11. Rivalidad entre competidores

. Grado de atraccion de la industria
Pond. Variable -
Bajo 1123|465 Alto
18% | Costo fijo Alto X Bajo
17% | Grado de diferenciacion del producto Bajo X Alto
12% | Especializacion de activos Alto X Bajo
18% | Crecimiento de la industria Bajo X Alto
17% | Equilibrio entre los competidores Alto X Bajo
18% | Identidad de marca Alto X Bajo
100% | Promedio 3,04

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Estrategias para el Liderazgo Competitivo, 2004.

Una de las principales variables de la rivalidad entre competidores a analizar es la estructura de
costos; los costos fijos de las compafiias de esta industria son altos, lo que agrava la competencia.
El crecimiento anual aproximado de la industria automotriz americana ha sido 8% durante los

ultimos cinco afios, lo cual incrementa el grado de atractividad.

Por otro lado, la alta especializacion de activos representa una gran barrera de salida, y como
consecuencia el grado de atraccion es bajo. En la tabla 11, se muestra la evaluaciéon de cada
variable obteniendo un promedio de 3,04, por ende, el grado de atraccion con respecto a la

rivalidad entre competidores es media.

2.5.1 Conclusiones

Segun el analisis de las cinco fuerzas de Porter, concluimos que el ingreso a la industria
automotriz es atractivo, principalmente por las grandes barreras de entrada, el incremento de la

demanda de vehiculos eléctricos y la escasa presencia de productos sustitutos.

Tabla 12. Resumen anélisis de fuerzas de Porter

ANALISIS DEL MICROENTORNO

FUERZA DE LA INDUSTRIA GRADO DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA
Amenaza de nuevos entrantes 3,54
Poder de negociacion de los proveedores 2,7
Poder de negociacién de compradores 3,55
Amenaza de productos sustitos 3,8
Rivalidad entre competidores 3,04
PROMEDIO 3,33

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Lineas abajo presentamos el desarrollo de la matriz de evaluacion de factores externos, el cual
permite identificar oportunidades y amenazas para Tesla Inc. De acuerdo con David (2008), a
cada factor se le asign6 una ponderacion del 0,00 (no importante) al 1,00 (muy importante). La
ponderacidn indica la relevancia que tiene cada factor. También asignamos una calificacion del 1
al 4 a cada uno de los factores, si el factor representa una respuesta deficiente (calificacion = 1),
una respuesta igual al promedio (calificacion = 2), una respuesta por encima del promedio
(calificacion =3) o una respuesta superior al promedio (calificacion = 4). Asi, las calificaciones

se basan en la efectividad de las estrategias de la empresa.

Tabla 13. Matriz de Evaluacién de factores externos - EFE

Factores determinantes de éxito Peso Calificacion FED
ponderado
Oportunidades
1. Prpmylgacmn de leyes a favor del uso de automéviles 0,08 4 0,32
eléctricos
2. Crecimiento de la industria automotriz de 8% al afio
(EE. UU) 0,08 3 0,24
3. Ger}eramon de nuevas tecnologias (autos eléctricos, 0,07 4 0,28
auténomos, CV)
4. Crecimiento de la poblacién 0,03 2 0,06
5. Incremento de la conciencia ambiental 0,08 4 0,32
6. Altas barreras de entrada 0,08 3 0,24
7. Bajo poder de negociacion de proveedores 0,06 3 0,18
8. Bajo poder de negociacion de clientes 0,06 3 0,18
9. Pocos productos sustitutos 0,07 2 0,14
Amenazas -
1. Crecimiento de inflacién 0,04 2 0,08
2. Bajos aranceles a la importacién de autos 0,06 3 0,18
3. Despreocupacion por parte del gobierno hacia 005 5 0.10
politicas ambientales (retiro del tratado de Paris) ' ’
4. Competencia con autos convencionales 0,06 3 0,18
5. Gremios de concesionarios 0,07 3 0,21
6. Falta de difusidn sobre el uso de autos eléctricos 0,04 3 0,12
7. Red de supercarga para cualquier auto eléctrico 0,07 3 0,21
Total 1,00 3,04

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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3.2 Conclusiones

En base al analisis realizado a Tesla Inc., se han identificado que las oportunidades con mayor
peso ponderado son (i) la promulgacién de leyes al uso de automoviles eléctricos, (ii) el
incremento de la conciencia ambiental, (iii) la generacién de nuevas tecnologias (iv) las altas
barreras de entrada al negocio y (v) el crecimiento de la industria automotriz. Asimismo, las
oportunidades cuyo peso impacta medianamente en el analisis fueron (i) el bajo poder de
negociacion de proveedores (ii) el bajo poder de negociacién de los clientes y (iii) la reducida
cantidad de productos sustitutos. Finalmente, la oportunidad cuyo peso se encuentra por debajo

del promedio es el crecimiento de la poblacion.

Por otro lado, los factores que afectan en mayor grado a la compafiia de manera negativa son (i)
gremios de concesionario y (ii) red de supercargas para todo tipo de autos eléctricos. La
valoracion asignada a la matriz EFE es de 3,04, con lo que podemos concluir que Tesla Inc. se
encuentra con una alta capacidad para aprovechar las oportunidades del mercado y minimizar

eficazmente las amenazas.
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Capitulo I1. Anélisis interno

El andlisis interno nos ayuda a identificar fortalezas y debilidades de la empresa. Para este analisis
se ha utilizado tres herramientas de apoyo: el modelo de negocio (Canvas), cadena de valor
(McKinsey) y el anlisis de recursos y capacidades (VRIO).

1. Modelo de negocio

Se utilizd la metodologia Canvas para el analisis del modelo de negocio:

e Mercado meta: se divide en dos grandes grupos: (i) hombres y mujeres entre 25 y 39 afios, en
busqueda constante de nuevas tecnologias y conscientes de la importancia del medio ambiente
(if) hombres y mujeres entre 40 y 50 afios en busqueda de exclusividad, seguridad, confort y
estatus.

e Propuesta de valor: brindar automoviles eléctricos con tecnologia de ultima generacion,
personalizados, exclusivos, y que a su vez aporten al cuidado ambiental.

e Canales de distribucion: Tesla Inc. ha desarrollado tres canales: showrooms en retails,
delivery centers (centro de entrega de vehiculos) y pagina web. Estos canales no son usuales
en la industria automotriz.

e Relacion con los clientes: para la empresa es de suma importancia la relacién con sus clientes
lo cual se evidencia en la venta sin intermediarios a través de concesionarios. Asimismo,
entabla una relacion de manera virtual a traves de su pagina web y app.

e Recursos claves: los mas importante son su marca y know how.

e Actividades clave: investigacion y desarrollo de tecnologia, disefio, marketing, distribucién
y atencidn al cliente.

e Relaciones clave: las mas relevantes son las suscritas con Panasonic (en la produccion de
baterias), Toyota (adquisicion de fabrica) y Daimler (venta de patentes). Ademas, también lo
son aquellas empresas y/o instituciones con estaciones de carga implementadas dentro de sus
instalaciones.

e Costos: su estructura de costos evidencia un alto gasto en investigacion y desarrollo asi como

en gastos administrativos y ventas.

En el gréfico 3, podemos observar el modelo de negocio Canvas.
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Grafico 3. Modelo de negocio Canvas

| Modelo de Negocio para Tesla Motors Inc

Relaciones clave Actividades clave Pros:«las:a it Relaciones de los clientes Mercado meta - cliente
Autos eléctricos
Panasonic (en la produccion de baterias) con tea:lr;?r:]c;gla de Hombres y mujeres entre 25 y39
Investigacion y desarrollo de eneracion Relacion sin intermediarios afios, en busqueda de nuevas
tecnologias e%sonaliza dés ' tecnologias y conscientes de la
Toyota (adquisicion de fabrica NUMMI, epxclusivo ué importancia del medio ambiente
venta de patentes). y4a
aporten
Daimler (venta de patentes) Disefio funcional y estético erﬁgi'g:g ? Pagina web y app
Marketing Via telefonica (call center)
Garmin (sistema de navegacion)
Dana Holding (Sistema de enfriamiento de Hombres y mujeres entre 40 y50
baterias) Distribucién afios, en busqueda de confort, lujo,
seguridad y status
L . Atencion al cliente Eventos publicitarios
Instituciones con estaciones de carga
Tesla Rangers (equipo de servicio y
reparacion)
Recursos clave Canales de distribucion
Know how Showrooms en retails
Marca Delivery Centers (Centro de entrega de
vehiculos)
Patentes Pagina web
Infraestructura de planta
Centros de venta
Fabrica de baterias
Pagina web
Costos Ingresos
Costo de produccion Ventas de vehiculos (90%)
Gastos de investigacion y desarrollo Venta de patentes
Gastos administrativos, ventas y otros Inversiones externas

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Cadena de valor

Para el desarrollo de la cadena de valor, tomamos como referencia el modelo de McKinsey, el cual representa las actividades principales de una empresa.

Grafico 4. Cadena de valor

Disefio de producto Fabricacion Distribucion

Giciencia en las \ 4 \ aianzas estratégicas\ Galacién directa con Q Gstribucién directa. \ éarantl’a extendida. \

ecnologia de
baterias. vanguardia. con proveedores. cliente. ; ;
Control de inventarios. Tesla Rangers

Innovacion de software Disefio atractivo. Proceso productivo. Fuerza de ventas o
de Ultima generacion. propia. Actualizacion de

Calidad. Implementacion de software automatica
Desarrollo de patentes. Gigafébrica. Posicionamiento de i

Personalizacion. marca. Tu vehiculo Tesla

como forma de pago

Estaciones de carga en
casa

A RN 2N J RN J

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Asimismo, es importante precisar que se ha identificado factores clave en cada uno de los procesos siendo estos los siguientes:
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e Innovacion: Tesla Inc. se ha enfocado en el desarrollo de tecnologias ecoamigables y en el
disefio de vanguardia de software y hardware. Por otro lado, la compafiia se encuentra en la
busqueda de eficiencia en las baterias, generando mejoras en la propulsion del automavil.

o Disefio de producto: mediante el uso de nuevas tecnologias, Tesla Inc. propone disefios
lujosos, sofisticados y exclusivos. Ademas, la compariia permite la personalizacion de sus
modelos, evidenciando una alta flexibilidad dentro de la industria.

e Fabricacion: la compafiia ha realizado alianzas estratégicas (Panasonic, Toyota, etc.),
permitiéndole adquirir ventajas dentro de la industria. La fabricacion de automoviles esta
sujeta a la demanda, proporcionando un mejor control de sus inventarios. La implementacion
de la Gigafabrica ayudara a reducir los costos de baterias en un 30% y ampliara la capacidad
de produccion de ésta. Por otro lado, presenta ineficiencias en el proceso productivo, lo cual
se evidencia en el incumplimiento de sus objetivos de produccion y tiempos de entrega.

e Marketing y ventas: la compafiia cuenta con un alto posicionamiento de marca como factor
critico. A través de su pagina web y showrooms, ha desarrollado una relacion directa con el
cliente. No cuenta con concesionarios.

e Distribucion: se realiza de manera directa a traves del delivery centre. Debido a que la
fabricacion se basa en los pedidos realizados por sus clientes, Tesla Inc. cuenta con un mejor
control de sus inventarios reduciendo sus costos.

e Servicio: Tesla Inc. brinda una garantia extendida de la bateria de litio a ocho afios. Por otro
lado, la compafiia ha realizado alianzas estratégicas para implementar mayor nimero de
estaciones de carga en Estados Unidos. Ademas, un equipo denominado Tesla Rangers
brinda servicios de mantenimiento y soporte. Por otro lado, dado que el valor de reventa es
considerado como un factor importante al momento de adquirir un vehiculo, la compafiia
brinda la opcién de dar como forma de pago el vehiculo anterior para la adquisicion de un

nuevo modelo.

3. Modelo VRIO

El analisis VRIO es una herramienta que nos ayuda a identificar cuéles son los recursos y
capacidades que contribuyen a determinar la ventaja competitiva sostenible de Tesla Inc. Los
aspectos por analizar para cada recurso y capacidad son los siguientes: ¢es valioso?, ;es raro?,
¢es inimitable? y ¢es organizado? Si se cumplen todas las variables, se alcanza la ventaja

competitiva sostenible.
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Tabla 14. Andlisis de recursos y capacidades VRIO

Recursos y capacidades | Valioso | Raro | Inimitable | Organizacion |  Implicancia competitiva
Recursos
Respaldo financiero Si No No Si Paridad competitiva
Gigafabrica (baterias de litio) Si No Si Si Ventaja competitiva temporal
Redes de sUper cargadores Si Si No No Ventaja competitiva temporal
Canales de d.|str|bucmn Si Si No Si Ventaja competitiva temporal
propios
Influencia de Elon Musk Si Si No Si Ventaja competitiva temporal
Capacidades
1&D si si si si Ventaja competitiva
sostenible
Marca Si si Si Si Ventaja competitiva
sostenible
Fidelizacion de los clientes Si Si No Si Ventaja competitiva temporal
Know how Si si Si Si Ventaja competitiva
sostenible

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.1 Ventajas competitivas

En funcion al andlisis de recursos y capacidades para la empresa Tesla Inc., se han identificado

como ventajas competitivas sostenibles las siguientes:

e Know how, critico para la continuidad y crecimiento del negocio brindando el conocimiento
técnico necesario para desarrollar nuevas tecnologias.

e Marca, reconociendo a Tesla Inc. como pionera en la venta de vehiculos eléctricos de alta
gama y ecoamigables.

e |&D, componente mas resaltante de Tesla Inc., siendo un factor clave para fomentar el

financiamiento por parte de los inversionistas.

4. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) muestra un resumen del andlisis interno de la
administracion estratégica. Para la formulacién de estrategias, sintetiza y evalla las debilidades y

fortalezas més criticas encontradas en una empresa.

A fin de evaluar la matriz, se ha asignado a cada factor una ponderacién de 0,00 (sin importancia)
hasta 1,00 (muy importante), con lo cual se determina su importancia con respecto al éxito de la
empresa en la industria, sin tomar en consideracion si un factor clave es la fortaleza o debilidad
interna. A cada factor se le dio una calificacion de 1 a 4 para indicar si presenta una debilidad

importante (1), una debilidad menor (2), una fortaleza menor (3) o una fortaleza importante (4).
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Las calificaciones estdn basadas en la empresa, mientras que la ponderacion se basa en la

industria.

Tabla 15. Matriz evaluacién de factores interno — EFI

Factores determinantes de éxito Peso Calificacion Peso Ponderado

Fortalezas
1. Marca 0,1 4 04
2. 1&D 0,1 4 04
3. Know how 0,1 4 0,4
4. Fidelizacion del cliente 0,08 4 0,32
5. Fabricacién de baterias (Gigafabrica) 0,08 4 0,32
6. Alianzas estratégicas con empresas proveedoras 0,04 3 0,12
7. Elon Musk 0,04 3 0,12
8. Despliegue agresivo de estaciones de carga 0,05 4 0,2
9. Canales de atencidn directo 0,04 3 0,12
10. Personalizacidn del vehiculo 0,06 4 0,24
Debilidades
1. Alta dependencia a la presencia de Elon Musk 0,03 2 0,06
2. Ineficiencias en el proceso productivo 0,06 1 0,06
3. Vencimiento de patentes 0,03 2 0,06
4. Periodos de entrega elevados 0,05 1 0,05
5. Altos costos fijos 0,03 2 0,06
6. Ausencia de alianzas con concesionarios 0,04 2 0,08
7. Ausencia de cultura organizacional 0,04 2 0,08
8. Clima laboral hostil 0,03 1 0,03

Total 1,00 3,12

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5. Conclusiones

En base al analisis realizado a Tesla Inc., se han identificado que los factores determinantes de
éxito con mayor peso son los siguientes: (i) marca (ii) 1&D vy (iii) Know How. Dicha asignacion
se realizd en virtud que las variables identificadas son aquellas que impactan en mayor medida a
Tesla. Asimismo, los factores cuyo peso impacta medianamente en el analisis fueron (i)
fidelizacién de clientes, (ii) fabricacion de baterias, y (iii) personalizacion del vehiculo.

Finalmente, el factor cuyo peso se encuentra por debajo del promedio es vencimiento de patentes.
La valoracion asignada a la matriz EFI es de 3,12, con lo que podemos concluir que Tesla Inc.

cuenta con las fortalezas significativas para ser altamente competitivo y optimizar los factores

gue requieren mejoras.
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Capitulo I11. Estimacion de la demanda

1. Consideraciones generales

La informacion considerada para el analisis de la demanda ha sido la siguiente (ver anexo 2):

Ventas anuales de la industria automotriz? en EE. UU. desde el afio 2008
Ventas anuales de autos hibridos e hibridos enchufables en EE. UU. del 2008 al 2017
Ventas anuales de autos eléctricos en EE. UU. a partir del afio 2011 al 2017

Ventas anuales de Tesla Inc. en EE. UU. del afio 2013 a setiembre de 2013

Como se puede observar en el gréafico 5, se determind la evolucion de ventas de la industria

automotriz desde el 2008 al 2017 a través de una ecuacion lineal y se realiz6 la proyeccion de

ventas para los siguientes afios.

Gréfico 5. Evolucion de ventas del mercado automovilistico 2008 — 2017

20,000,000
15,000,000
y = 759395x + 1E+07
10,000,000 R2=0.8149
5,000,000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Por otro lado, se agrupé la venta de autos eléctricos, hibridos e hibridos enchufables (en adelante,

grupo PHEV) para determinar su evolucion.

2 Automdviles livianos
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2. Proyeccion

Para la proyeccion del grupo PHEV y Tesla Inc., se consideraron los datos publicos hasta el tercer trimestre de 2018, donde observamos un crecimiento

exponencial. Por este motivo, se tomo la decision de no considerar el historico para la realizacion de la proyeccion.

Al cierre de setiembre de 2018, el grupo PHEV representaba el 3,75% del total de la industria automotriz. Nuestra proyeccion para el cierre del 2018, y

para los afios 2019, 2020 y 2021 son 4%, 5,5%, 6% y 7% respectivamente. En el anexo 3, se podré observar la evolucion y proyeccion de ventas del grupo

PHEV. De la misma forma, el mercado de autos eléctricos representaba un 31% del grupo PHEV a setiembre del 2018, por lo que estimamos una

proyeccion de 35% a diciembre del 2018 y 43%, 50% y 57% para los siguientes afios. En el anexo 4, se podra observar la evolucién y proyeccion de

ventas de autos eléctricos. Finalmente, debido a que diversas empresas de la industria automotriz estan desarrollando nuevas lineas de negocio asociadas

a la produccién de autos eléctricos, consideramos que la participacion de Tesla Inc. dentro del grupo de autos eléctricos se reducira hasta un 77% para el

2021. En la tabla 16, se presenta la evolucion de las participaciones de los grupos mencionados.

Tabla 16. Participacion de mercado grupo PHEYV, eléctricos y Tesla Inc.

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
(o)
,\//‘I’erfarggo PHEV 7 Total | oo | 506 | 206 | 206 | 3% | 4% | 3% | 3% | 3% | 3% | 4% | 6% | 6% | 7%
% Eléctricos/Grupo PHEV 6% | 11% | 14% | 11% | 14% | 17% | 19% | 35% | 43% | 50% | 57%
% Tesla Inc. /Eléctricos 5% | 19% | 26% | 36% | 56% | 48% | 80% | 79% | 78% | 77%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Conclusiones

De acuerdo con el anélisis realizado, se proyecta un crecimiento en ventas para Tesla Inc. del 70%, 30% y 35% para los afios 2019, 2020 y 2021

respectivamente, lo que conlleva a un incremento en la participacién de mercado en la industria automotriz de: 2%, 2,5% y 3% respectivamente. A

continuacion, se muestra el grafico de la evolucién y proyeccion de demanda para Tesla Inc.

Gréfico 6. Proyeccion de demanda de Tesla Inc.
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico

Tesla Inc. es una corporacion que cuenta con diversas lineas de negocio, sin embargo, la linea de
autos eléctricos es la mas representativa. Ademas, es la Ginica empresa de energia sostenible que
ofrece productos de energia limpia dentro de los procesos de generacion, almacenamiento y
consumo. Por otro lado, dentro de la linea de autos eléctricos, la compafiia esta ampliando su red
global de tiendas, centro de servicios de vehiculos y estaciones de sUper carga, para acelerar la

adopcion de sus productos.

Finalmente, a diferencia de otras compafiias, Tesla Inc. es la combinacion de productos de energia

sostenible, experiencia en ingenieria y modelo de negocio altamente estructurado.

A razén de lo antes expuesto, procederemos a detallar los lineamientos actuales de la empresa,
los cuales han sido obtenidos de la informacién publica difundida por ella. Tanto la misiébn como

la visién han sido obtenidas de la pagina web oficial de la empresa.

1. Mision
La mision de Tesla Inc. es acelerar la transicion del mundo a la energia sostenible (Tesla Inc.
2018).

Creemos necesario ampliar la definicion de la misma por ser ambigua. Debemos considerar que
la mision es la declaracion de la “razéon de ser” de una empresa. En ese sentido creemos
conveniente realizar una propuesta de mision que responda de mejor manera el enfoque necesario

para la formulacion de la misma:

La mision de Tesla Inc. es brindar a nuestros clientes automdviles eléctricos de alta calidad y
disefio de vanguardia, como una alternativa ecol6gica para satisfacer la necesidad de transporte y
gue a su vez ayuden a la transicion del mundo al uso de energia sostenible.

2. Vision

La vision de Tesla Inc. es crear la compafiia de automoviles mas atractiva del siglo XXI

impulsando la transicion mundial a los vehiculos eléctricos.
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y consideramos que éstas deben mantenerse para el presente trabajo. Ademas, Tesla Inc. es una
compafiia que busca acelerar la transicién del mundo al uso de energia sostenible a través del
disefio y venta de autos de alto rendimiento con uso de tecnologia de vanguardia, buscando
satisfacer las necesidades de sus clientes generando valor a sus accionistas.

3. Valores

Tesla Inc. siempre ha estado orientado al desarrollo de tecnologia e innovacidn de punta, con una
orientacion hacia el consumidor para brindar automéviles de alta calidad y seguridad. Siendo esta
su prioridad, la compafiia apuesta por tener un equipo humano altamente calificado. Considerando
lo antes expuesto, hemos identificado los siguientes valores dentro de la compafiia: excelencia,

seguridad, innovacién, trabajo en equipo, respeto y sostenibilidad.

4. Objetivos estratégicos

De acuerdo con Sallenave (1992), toda empresa busca perpetuarse en el tiempo (supervivencia),
generando una mayor utilidad de su capital (rentabilidad) y aumento de ventas (crecimiento). En
ese marco definiremos los tres objetivos estratégicos que Tesla Inc. desea alcanzar.

4.1 Objetivos de rentabilidad

e Incrementar rentabilidad de la linea de negocio de automdviles, medido a través de la
relacién rentabilidad netas/ventas hasta un 4% para el afio 2021.

e Incrementar margen de EBITDA a 9%, 13% y 18% para los afios del presente plan estratégico.

4.2 Objetivos de crecimiento

e Incrementar las ventas de la linea de negocio de automoviles en un 70%, 30% y 35% para los
afios del presente plan estratégico.

e Incrementar el market share de sus automoviles en el mercado norteamericano en un 2%,
2,5%y 3%.

4.3 Objetivos de sostenibilidad

e Garantizar la continuidad del negocio asegurando el abastecimiento de los recursos clave.
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Incrementar la retencion de personal de un 85% a un 87% y disminuir la rotacion del mismo
de un 15% a un 13% dentro del periodo del presente trabajo.
Incrementar el reconocimiento de marca a un 32%, 34% y 35% para los afios del presente

plan estratégico.
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5. Generacion de estrategias

5.1 Identificacién de iniciativas

Tras el analisis del entorno externo e interno y después haber realizado la matriz EFE y EFI, hemos podido detectar las oportunidades, amenazas, fortalezas
y debilidades para Tesla Inc., lo que nos permitira realizar un andlisis de sus estrategias a través de la matriz FODA.

La matriz FODA nos permite desarrollar las estrategias criticas que el negocio debe considerar para hacer frente a los factores externos e internos clave,

habiéndose desarrollado cuatro tipos de estrategia FO (fortalezas-oportunidades), FA (fortalezas-amenazas), DO (debilidades-oportunidades) y DA

(debilidades-amenazas) las cuales se detallan en la tabla 17.

Tabla 17. Matriz FODA cruzado

Codi L Codi L
Descripcion Descripcion
go go
F1 | Marca D1 ,:\Alta dependencia a la presencia de Elon
i a usk
> F2 |1&D > D2 | Ineficiencias en el proceso productivo
< | F3 |Knowhow w | D3 |Vencimiento de patentes
FODA I [ _F4_[Fidelizacion del cliente 9( D4 | Periodos de entrega elevados
TES LA | N C ?EI F5 | Fabricacidn de baterias (Gigafabrica) Q| D5 | Altos costes fijos
. = i i = . . o
x| F6 Alianzas estratégicas con empresas m | D6 |Ausenciade alianzas con concesionarios
[®) proveedoras w
L1 F7 [Elon Musk O D7 | Ausencia de cultura organizacional
F8 | Despliegue agresivo de estaciones de carga D8 | Clima laboral hostil
F9 | Canales de atencidn directo
F10 | Personalizacion del vehiculo
ngl Descripcion ESTRATEGIA (FO) ESTRATEGIA (DO)
o
| O1 |Leyes a favor del uso de automdviles eléctricos | 1. Aumentar la presencia de la marca en aquellos estados 1. Desarrollar tecnologias que permitan un ahorro en los
| 02 | Crecimiento de la industria automotriz con leyes a favor del uso de autos eléctricos (01, 02, 09, costos de produccion y reduccién de tiempos de entrega
9( 03 | Generacion de nuevas tecnologias F1, F9) (03, D4, D5)
Q| 04 | Crecimiento de la poblacién 2. Incrementar showrooms para la venta de automoviles 2. Desarrollar economias de escala para la reduccién de
% 05 | Incremento de la conciencia ambiental (02, 04, F9) _ costos mediante la captacion de nuevos mercados (02, O4,
| 06 | Altas barreras de entrada 3. Desarrollar mercados en estados donde el porcentaje de | D5)
% 07 | Bajo poder de negociacion de proveedores uso de autos eléctricos es bajo (02, O5, F1, F4) 3. Generar un sentido de pertenencia hacia una cultura
% 08 | Bajo poder de negociacién de clientes 4. Incrementar la capamdgd Qe produccidn (02, 041 F5) ecoamlgable a través de una_dlfusmn interna (05, D7)
- 5. Capacitar al personal técnico en nuevas tecnologias (O3, | 4. Realizar talleres de coaching para el desarrollo de
0g | Pocos productos sustitutos F3) habilidades blandas a los lideres de equipos (02, D8)
ng' Descripcion ESTRATEGIA (FA) ESTRATEGIA (DA)
<| Al | Crecimiento de inflacion 1. Establecer alianzas estratégicas con corporaciones y
| A2 | Bajos aranceles a la importacion de autos entidades publicas para la implementacion de estaciones de
r<\(1 A3 Desp_reocupaqon por par?e del gobierno hama' carga de_e_nerg|a en EE. UU. (A7, F8) 1. Difundir el uso y ventajas de autos eléctricos usando la
< politicas ambientales (retiro del tratado de Paris) | 2. Suscribir contrato de largo plazo con proveedores clave influencia de Elon Musk (A6, D1)
& A4 | Competencia con autos convencionales (A4, F6) : sionari :
w p! > - y e - 2. Generar alianzas con concesionarios para el ingreso a
S| A5 | Gremios de concesionarios 3. Desarrollar programas de fidelizacion de clientes dos (A5. D6
< ~ — A2,Ad, F1, F2) nuevos estados (A5, D6)
A6 | Falta de difusion sobre el uso de autos eléctricos | (A2, 1 . o
) . 4. ldentificar, capacitar y retener al personal idéneo. (F2,
AT | Red de supercarga para cualquier auto eléctrico | o5 Ad)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5.2 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (peyea)

La matriz de la posicion estratégica y evaluacion de acciones (peyea) indica si la organizacion debe implementar estrategias agresivas, conservadoras,
defensivas o competitivas. Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas: fuerza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos
dimensiones externas: estabilidad del ambiente (EA) y fortaleza de la industria (FI). Estos cuatro factores son los determinantes mas importantes de la

posicion estratégica de la organizacion.
Se selecciono una serie de factores para cada dimension y se califico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones

Fuerza Financiera y Fuerza de la Industria. Luego, se colocé el valor numérico de —1 (mejor) a —6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las

dimensiones Ventaja Competitiva y Estabilidad del ambiente. Posteriormente, se calcul6 la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI.
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A pesar de que la empresa muestra resultados negativos en sus estados financieros, la calificacion
de la fuerza financiera, se basé en el precio por accion actual y su proyeccion. En cuanto a la
fortaleza de la industria, podemos observar un crecimiento exponencial del mercado de vehiculos
eléctricos, debido al desarrollo de nuevas tecnologias y al incremento de la conciencia ambiental
de la poblacion.

Por otro lado, debido a los grandes cambios tecnolégicos y la presion competitiva, contrarrestados
por la barrera de entrada al mercado y la estabilidad del ambiente, es media. Finalmente, podemos
observar que la participacion de Tesla Inc. en el mercado de vehiculos eléctricos es alta, causada
por el prestigio de marca y la fidelizacién de los clientes. Ademas, cuenta con una ventaja frente

a sus competidores, debido a la construccién de su propia fabrica de baterias de litio.

Tabla 18. Matriz peyea

Posicién interna Posicién externa
Fuerza financiera (FF) Calif. Fortaleza de la industria (FI) Calif.
Margen de Utilidad 3 Potencial de crecimiento 6
ROE 3 Potencial de utilidades 5
Liquidez 3 Conocimientos tecnoldgicos 5
Capital de trabajo 3 Estabilidad financiera 5
Valor por accion 5 Intensidad de capital 5
Promedio 3,40 Promedio 5,2
Ventaja competitiva (VC) Calif. Estabilidad del ambiente (EA) Calif.
Participacion de mercado -2 Cambios tecnologicos -3
Fidelizacion de clientes -1 Variabilidad de la demanda -2
Tecnologia e Innovacién -1 Presién competitiva -3
Integracion vertical -2 Barreras de entrada al mercado -2
Marca -1 Tasa de inflacion -2
Promedio -14 Promedio -2,4

Fuente: David, 2008.
De acuerdo con los promedios obtenidos en la tabla 18, las coordenadas son las siguientes:
e EjeX:(VC)+(FI)=-14+52=38

e EjeY:(FF)+(EA)=34+(24)=1

Las coordenadas de posicidn estratégica para Tesla Inc. se ubican en el cuarto cuadrante (3,8; 1),

lo cual significa que nuestra posicion estratégica sera de tipo agresiva.
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Gréfico 7. Cuadrante de matriz peyea
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Fuente: David 2008.

Segun el gréafico 7, el vector direccional de la empresa esta situado en el cuadrante agresivo de la
matriz peyea. Esto quiere decir que, la organizacidn cuenta con importantes ventajas competitivas
y se encuentra en excelentes condiciones para utilizar sus fortalezas con el propdsito de: (i)
aprovechar las oportunidades externas, (ii) superar las debilidades internas y (iii) evitar amenazas
externas. Por lo tanto, la penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto,
integracion hacia atrds, hacia adelante, horizontal o diversificacion son las estrategias

recomendadas.

5.3 Matriz de la estrategia principal (MEP)

La matriz de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de valoracion: la posicion
competitiva y el crecimiento de mercado (o industria). De acuerdo con el analisis del macro y
microentorno, sabemos que la industria automotriz tiene un crecimiento de aproximadamente 8%
anual en EE. UU. Por otro lado segtn la informacion utilizada para la estimacion de la demanda,
en los dltimos tres afios (2015-2017), la venta de autos eléctricos crecié en promedio un 18%
anual. Asimismo, podemos encontrar que Tesla Inc. ha incrementado su participacion de mercado
en los afos estudiados, y cuenta con una posicion competitiva fuerte. Esto nos lleva a posicionar

a la empresa en el cuadrante I.

Las estrategias mas convenientes para aquellas empresas que se encuentran en este cuadrante son
las siguientes: (i) seguir concentrandose en los mercados (penetracion y desarrollo), y (ii)
desarrollo de productos. Otras estrategias que se recomiendan en este cuadrante son la integracion

hacia atrés, adelante y horizontal, las cuales dependeran de la cantidad de recursos disponibles.
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Estas empresas pueden aprovechar las oportunidades externas que se presenten e incluso asumir

riesgos de manera decidida. Por otro lado, las empresas en este cuadrante suelen ser lideres en el

desarrollo de productos ecoldgicos y en defender la conservacion del medio ambiente (David

2008). En el siguiente gréfico, se detallan las estrategias segin la matriz de estrategia principal.

Grafico 8. Matriz de estrategia principal

Posicion competitiva
debil

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante 11

Desarrollo de mercados
Penetracion de mercados
Desarrollo de productos
Integracion horizontal
Enajenacion

Cuadrante |

Penetracion de mercado
Desarrollo de mercados
Desarrollo de productos
Integracion hacia adelante
Integracion hacia atras

Liquidacion Integracion horizontal
Diversificacion concéntrica
Cuandrante 111 Cuandrante IV

Recorte de gastos

Diversificacion concéntrica
Diversificacion horizontal
Diversificacion de conglomerados
Enajenacion

Liquidacion

Divesificacion concéntrica
Diversificacion horizontal
Diversificacion de conglomerados
Alianzas estratégicas

Posicion competitiva
fuerte

Crecimiento lento del mercado

Fuente: David, 2008.

6. Seleccion de la estrategia

6.1 Alineamiento de las estrategias con los objetivos

A partir de la matriz FODA, hemos identificado quince estrategias (ver anexo 5). En la tabla 19,

se muestra la relacion entre estas y los objetivos propuestos en el presente capitulo.
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Tabla 19. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

PERSPECTIVA | OBJETIVOS/ESTRATEGIAS

Incrementar rentabilidad de la

- . - . XX | X|X|X|[x]|x|x]|x]X X
Rentabilidad linea de negocio de automdviles
Incrementar el valor por accion X | X | X[ X|X|X|[XxX]|X]|X]X X
Incrementar las ventas de la linea
XXX | X[ x|x|x|x]|x]|X X

de negocio de automaviles

Crecimiento Incrementar el market share de
venta de automoviles en el X[ X | X|X|X]|X]|X]|X X
mercado norteamericano

Garantizar la continuidad del
negocio asegurando el

L X X X | X X
- abastecimiento de recursos
Sostenibilidad
claves
Incrementar el reconocimiento
X X | X[ X | x| Xx|[x]|x]|Xx
de marca

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

6.2 Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

La matriz de planeacion estratégica cuantitativa es una técnica analitica que permite determinar
objetivamente qué estrategias alternativas son las mejores, en base a los factores externos e

internos criticos para el éxito previamente identificados.

Los componentes de la MPEC son los siguientes: (i) alternativas estratégicas (obtenidas del
FODA), (ii) factores clave con sus ponderaciones (obtenidas de EFE y EFI), (iii) puntuaciones
del grado de atractivo (PA), (iv) puntuaciones totales del grado de atractivo (PTA), y (v) la suma
total de las puntuaciones del grado de atractivo. Se considera para la escala del grado de atractivo
las puntuaciones siguientes: 1= no atractiva, 2= poco atractiva, 3= razonablemente atractiva 'y 4
= muy atractiva. Después de haber calificado y ponderado cada una de las estrategias (ver anexo
6), concluimos que las principales a considerar debido a su alta calificacion ponderada son ocho,

las cuales se detallan en la tabla 20.
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Tabla 20. Resumen de estrategias seleccionadas

ESTRATEGIA

PONDERACION

Desarrollo de tecnologias que permitan un ahorro en los costos de produccién y

El reduccion de tiempos de entrega 5,26
E2 Desarrollo de economia de escala para la reduccién de costos 5,75
E3 Identificar, capacitar y retener al personal idéneo 5,64
E4 Aumentgr Iz_i presencia de la marca en aquellos estados con leyes a favor del uso de 535
autos eléctricos '
E6 De;arrollo de mercados en estados donde el porcentaje de uso de autos eléctricos es 547
bajo '
E10 | Generar alianzas con concesionarios para el ingreso a nuevos estados 5,44
E13 | Incrementar la capacidad de produccién 6,16
E15 | Suscribir contrato de largo plazo con proveedores clave 5,3

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

7. Descripcion de la estrategia seleccionada

7.1 Estrategia competitiva

Se concluye que la estrategia competitiva para Tesla Inc. es diferenciacion, debido a que la

compariia ofrece innovacién y tecnologia ecoamigable en sus automdviles. Sin embargo, por el

incremento de competidores dentro del mercado de vehiculos eléctricos, la compafiia debe

mantener su competitividad, buscando eficiencias en el proceso de fabricacion.

7.2 Estrategia de crecimiento

De acuerdo con la matriz de Ansoff, las estrategias de crecimiento que se plantea para Tesla Inc.

son penetracion de mercados y desarrollo de mercados las cuales se presentan en la tabla 21.

Tabla 21. Matriz de Ansoff

MATRIZ ANSOFF PRODUCTOS
Actuales NUuevos
MERCADOS Actuales Penetracion de mercado Desarr_ollo _dz_a prc_inuctos
Nuevos Desarrollo de mercados Diversificacion

Fuente: Elaboracion propia, basada en Ansoff, 2018

e Penetracion de mercado: la empresa busca aumentar su participacion utilizando los productos

vigentes en los segmentos actuales de mercado. Esta estrategia es la menos riesgosa, ya que

utiliza muchos de los recursos y capacidades existentes (D’ Alessio 2008). El objetivo de esta
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estrategia es aumentar el consumo de clientes actuales, y atraer nuevos clientes (potenciales
y de la competencia).

e Desarrollo de mercado: se busca el crecimiento de la empresa mediante la venta de los
productos vigentes en nuevos mercados (nuevos segmentos del mercados o regiones

geograficas distintas).

8. Conclusiones

De las matrices desarrolladas en este capitulo, los objetivos de Tesla Inc. estan orientados a
incrementar la rentabilidad, ganar mayor participacion de mercado e incrementar el
reconocimiento de marca mediante estrategias agresivas de penetracién y desarrollo de mercados.
Consideramos que Tesla Inc. debe seguir una estrategia de diferenciacién, buscando eficiencias

en sus procesos para mantener su liderazgo en un mercado competitivo.
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Capitulo V. Planes funcionales

1. Plan de marketing y ventas

El segmento de autos eléctricos es pequefio en comparacion a la industria automotriz, pero se
proyecta un crecimiento importante del mismo. Tesla Inc. ha sido pionera en esta transicion hacia
opciones ecoamigables, brindando productos con alto standard de calidad, lujo e innovacion
tecnoldgica. En la actualidad, Tesla Inc. busca ofrecer vehiculos de gama media con precios mas

accesibles al mercado.

1.1 Objetivos

Se han establecido objetivos para el periodo del 2019 al 2021, tomando como referencia la
informacidn obtenida en los capitulos anteriores, particularmente de la estimacién de la demanda

y los objetivos estratégicos. A continuacién, en la tabla 22, se detallan los objetivos propuestos.

Tabla 22. Objetivos funcionales del plan de marketing

.. Corto .
Objey\{os Objetivos del plan de marketing Indicador plazo MIETIEND [l
estratégicos = = =
ler afo | 2do afo | 3er afo
Rentabilidad Incrementar las ventas (unidades) % incremento de ventas 70% 30% 35%
— 3 —
Crecimiento Incrementar la penetracion de % participacion de 2.0% 2.5% 3,0%
mercado mercado
— 5 —
Sostenibilidad Incrementar el reconocimiento de % reconocimiento de 3206 34% 35%
marca marca

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

A pesar de la contraccién que se mostr6 en la industria automotriz, las ventas de Tesla Inc. al
cierre del afio 2017 crecieron un 6% con respecto al afio anterior. Por otro lado, en julio del 2018,
la empresa alcanzo su récord de produccién de 5.000 autos semanales, lo cual evidencia un punto
de inflexion en el crecimiento. Segln nuestras estimaciones, para el periodo 2019-2021 la

empresa tendra un incremento en ventas del 70%, 30% y 35% respectivamente.

Por otro lado, de acuerdo con la estimacion de demanda realizada, la compafiia contara con una
participacion de mercado del 1,1% hacia fines del 2018, como consecuencia esperamos que Tesla
Inc. incremente su participacion de mercado a 2%, 2,5% y 3% para los afios 2019, 2020 y 2021

respectivamente.
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Finalmente, la comparfiia debera incrementar el reconocimiento de marca en la industria
automotriz. En la actualidad, de acuerdo con Dalia Research (2017), el porcentaje de
reconocimiento de marca es de 29%. Consideramos este porcentaje como nuestra linea base para
la proyeccion de los proximos tres afios, con un incremento al 32%, 34% y 35% entre los afios
2019y 2021.

1.2 Estrategias

1.2.1 Crecimiento

De acuerdo con los analisis previos realizados, las estrategias de crecimiento propuesta para Tesla

Inc. son (i) penetracion de mercado y (ii) desarrollo de mercado.

Cada estado cuenta con leyes y condiciones de mercado distintas, por ello, consideramos que

ingresar a nuevos estados conforma una estrategia de desarrollo de mercado.

En cuanto a la estrategia de desarrollo de mercado, una gran restriccion es el rechazo del gremio
de concesionarios hacia la venta directa de autos. Por ello, Tesla Inc. debe desarrollar alianzas
con éstos, enfocandose en los estados de: Texas, Michigan y Connecticut. Por otro lado,
considerando los estados con mayor crecimiento econémico y una poblacion con un alto poder
adquisitivo, Tesla Inc. tendria que penetrar los siguientes estados: California, New York, Illinois,

New Jersey y Massachusetts (ver anexo 7).

Para viabilizar tanto la penetracion como el desarrollo de mercados, se deben implementar nuevos
centros de ventas (showrooms) de vehiculos, por lo que es necesaria la contratacion de personal

administrativo y comercial.

1.2.2 Segmentacion

Se ha identificado el segmento hacia el cual la empresa deberé enfocarse, siendo este: business to
customer. Para la segmentacion del mercado, haremos uso de tres criterios: geografico,
demogréfico y conductual.

e Segmentacion geogréfica: Tesla Inc. se encuentra a nivel mundial, pero para fines del

desarrollo del presente trabajo nos centraremos en el mercado estadounidense.
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e Segmentacion demogréafica: hombres y mujeres estadounidenses, de nivel socioeconémico
medio y alto, cuyas edades se encuentren entre 25 y 50 afios.
e Segmentacion conductual: personas conscientes de la importancia del medio ambiente en

busqueda de estatus, confort, lujo y disefio innovador.

1.2.3 Posicionamiento

Tesla Inc. se encuentra posicionada dentro de la linea de autos eléctricos de alta gama,
centrandose en la investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias. Asimismo, ofrece al cliente
la alternativa de personalizacion del vehiculo, con actualizaciones periddicas de su software.
Proponemos que la compafiia implemente un mantra que podria generar mayor visibilidad a la

marca: Drive the future.

Los puntos de paridad identificados son los siguientes:

e Brindar una alternativa vehicular de menor impacto ambiental

e Optimizar el rendimiento vehicular en términos de velocidad, seguridad y confort

e Desarrollar mejoras en la capacidad y vida Gtil de la bateria de litio; y, a su vez, buscar fuentes

alternas para su produccién

En cuanto a los puntos de diferenciacién hemos determinado los siguientes:

¢ Investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias

Disefio personalizado

Canales de distribucion directa

Red de centros de supercargas

Gigafébrica

Garantia extendida

1.2.4 Marketing mix

o Estrategia de producto: es importante mencionar que todos los modelos cuentan con diversas
versiones y personalizaciones adicionales las cuales pueden ser seleccionadas por el cliente.
Tesla Inc. brinda una plataforma online denominada “Design Studio”, la cual permite la
eleccion de pintura, llantas e interior. Ademas, brinda la oportunidad de escoger la potencia

de la bateria (KWh), nimero de asientos y el sistema de navegacion.
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Asimismo, la empresa ofrece una garantia extendida en sus vehiculos que debe mantenerse
puesto que genera valor al producto.
Por otro lado, debe brindar un servicio postventa y atencion al cliente 6ptimo asegurando la
fidelizacion y satisfaccion del cliente. La instalacion de la estacion de carga del auto eléctrico
en casa debe realizarse de forma eficiente y gratuita. Deben ofrecer el soporte necesario en
las actualizaciones del software asi como también asegurar el correcto mantenimiento de la
red de estaciones de carga, incrementando su presencia. Tesla Inc. deberé centrarse en seguir
brindando productos de alta calidad y disefio innovador que tengan un desempefio similar o
por encima de los existentes en la industria automotriz.

o Estrategia de precio: Tesla Inc. ofrece precios diferenciados por modelo de vehiculo, cuyos

montos base se muestran en la tabla 23.

Tabla 23. Precio base de los modelos de autos de Tesla Inc.

MODELO PRECIO
Modelo “S” Desde US$ 80.500
Modelo “X” Desde US$ 79.500
Modelo “3” Desde US$ 35.000

Fuente: Tesla 2018.

Consideramos que la compariia debe continuar con la politica de precios establecida asi como
también con los distintos medios de pago.

o Estrategia de plaza: la empresa cuenta con canales de venta directa tales como showrooms y
pagina web. Consideramos que la empresa debe mantener la venta directa en los estados
donde se implantara la estrategia de penetracion de mercado. Por otro lado, para implementar
la estrategia de desarrollo de mercado, consideramos que Tesla Inc. debera abrir un nuevo
canal de venta a través de concesionarios. La evaluacion del concesionario deberd ser estricta,
a fin de trabajar Unicamente con aquellos que puedan brindar el nivel de calidad en el servicio
que actualmente ofrece Tesla.

e Estrategia de promocion: para el incremento del reconocimiento de marca, Tesla Inc. debera
continuar participando en eventos de alto impacto, lo cual permitird la difusion de sus
vehiculos y tecnologias. Debido a que la compafiia est ingresando a un mercado masivo para
su modelo 3, consideramos que deberd realizar campafias de publicidad y comunicacion
agresivas. Algunas de las acciones a seguir son publicaciones en revistas especializadas de
automoviles de alta gama y de negocios, publicidad en aerolineas de alto costo y en
aeropuertos de alto transito en Estados Unidos, videos publicitarios en centros empresariales

y uso de redes sociales a través de un comunity manager e influencers
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Por otro lado, la compafiia ofrece lineas de accesorios y merchandising asociado a la marca

como: polos, poleras, casacas, gorras, entre otros. Los productos, accesorios y merchandising

ofertados buscan fidelizar al cliente, generando una “lovemark”.

1.3 Cronograma

Las acciones propuestas se han centrado basicamente en las areas de plaza y promocion. Lineas

abajo, en latabla 24, presentamos su cronograma; las acciones estan divididas en trimestres dentro

del rango de tres afios.

Tabla 24. Cronograma del plan de marketing

Afio 1 Afio 2 Afio 3

ACCIONES T1 |T2|[T3|[T4|(T1|T2|T3|T4|T1|T2|T3|T4
Publicidad en revistas X [ X | X[ x| x| X | x| x| X]|Xx]|Xx]|X
Publicidad en grandes centros empresariales X X X X X X
Comunity manager X | X [ X | X[ x| x| x| x[x[x]|x]|Xx
Campanias con influencers X X X X X X
Campafias de exhibicion en centros empresariales y
comerciales X | X[ X | X[ X[ X]|X]|X|[X|[X]|X]|X
Participacion en motor shows X X
Evaluacion y eleccidn de concesionarios X X X
Abrir showrooms y centros de ventas X | X [ x| x| x| x| x| x| x| x| x]|x

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.4 Presupuesto

En la tabla 25 se presenta el presupuesto trimestral y anual para las acciones descritas en el

presente plan funcional.
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Tabla 25. Presupuesto del plan de marketing

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Plan de operaciones

Afo 1 Subtotal Aflo 2 Subtotal Afio Afio 3 Subtotal
ACCIONES T1 T2 T3 T4 Afio 1 T1 T2 T3 T4 2 T1 T2 T3 T4 Afio 3 TOTAL
Publicidad en revistas
Times Magazine* 63.550 63.550 63.550 63.550 254.200 63.550 63.550 63.550 63.550 254.200 63.550 63.550 63.550 63.550 254.200 762.600
Car & Driver ** 71.375 71.375 71.375 71.375 285.500 71.375 71.375 71.375 71.375 285.500 71.375 71.375 71.375 71.375 285.500 856.500
Publicidad en grandes centros empresariales
Publicidad en elevadores 30.000 30.000 60.000 30.000 30.000 60.000 30.000 30.000 60.000 180.000
Comunity manager 32.500 32.500 32.500 32.500 130.000 32.500 32.500 32.500 32.500 130.000 32.500 32.500 32.500 32.500 130.000 390.000
Campanias con influencers 27.000 27.000 54.000 27.000 27.000 54.000 27.000 27.000 54.000 162.000
Participacion en Autoshow 1.500.000 | 1.500.000 0 1.500.000 1.500.000 3.000.000
Implementacion de centros de ventas 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 8.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 8.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 | 2.000.000 8.000.000 24.000.000
Campafias de exhibicién 100.000 100.000 100.000 100.000 400.000 100.000 100.000 100.000 100.000 400.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 900.000
10.683.700 9.183.700 10.383.700 30.251.100

El plan de operaciones contiene los aspectos organizativos y técnicos que necesita una empresa para la elaboracion de productos o prestacion de servicios (Franco 2013). En la actualidad, Tesla Inc. cuenta con tres modelos en vigencia

gue comercializa de manera directa a través de showrooms y su pagina web.

El modelo 3 fue disefiado y lanzado con el fin de incrementar la participacién de mercado, con un precio menor a los modelos anteriores; sin embargo, la compafiia ha presentado retrasos en sus objetivos de produccion, afectando los

tiempos de entrega hacia los clientes. .

Debido a que la mayoria de los problemas y/o deficiencias encontrados en la compafiia se centra en el modelo 3, el plan de operaciones presentado se acotara a dicho producto.

2.1 Objetivos

Los objetivos del plan de operaciones se basan en cuatro aspectos: costos, calidad, tiempos de entrega y flexibilidad (Franco 2013). En la tabla 26, se presentan los objetivos planteados para Tesla Inc. en base a informacién secundaria.
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Tabla 26. Objetivos funcionales del plan de operaciones

_— — Corto ;
Objep\{os Objetivos dgl Plan de Indicador plazo Mediano plazo
estratégicos Operaciones
ler afio | 2do afio | 3er afio
Rentabilidad Reducir los de tiempos de | Numero de dias para la entrega del 90 60 30
entrega vehiculo
Rentabilidad Reducir los de’ costos de Porcentaje de dls.mlpucmn de costo 20% 2506 30%
bateria unitario
Rentabilidad | Reducir el costo de venta Costo de venta/ventas 76% 75% 74%
Crecimiento In_crementar lade y Numero de_ autos del Modelo 3 5,000 6,000 7,000
capacidad de produccién producidos por semana
Sostenibilidad Inc_remer!t'ar el nive | de Net promoter score (NPS) >50% >55% >60%
satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.2 Situacién actual

2.2.1 Productos

Tesla Inc. ofrece tres modelos en el mercado: modelo S, modelo X y modelo 3 (ver anexo 8). Es
importante mencionar que todos los modelos cuentan con diversas versiones y personalizaciones
adicionales. Las personalizaciones pueden realizarse de forma directa en los showrooms o a través

de la web con un sistema que denominaron “Design Studio”.

2.2.2 Infraestructura

De acuerdo con la informacion obtenida de su pagina web, Tesla Inc. cuenta con la siguiente
infraestructura en Estados Unidos:

e Tesla Inc. Headquartes: la oficina principal ubicada en Palo Alto, California

e Tesla Inc. Factory: fabrica en Fremont, California

e Gigafabrica: fabrica propia de baterias de litio ubicada en Reno, Nevada

e Showrooms y red de supercargas: en la actualidad cuentan con 9.000 médulos de supercarga

y se proyecta que al cierre del afio 2018 se cuente con 18.000

2.2.3 Cadena de suministro

La administracion efectiva de la cadena de suministro de una empresa puede ser la diferencia

entre el éxito y el fracaso. (Nahmias 1999) Por ello, para la determinacion de los procesos de
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Tesla Inc., nos basaremos en una propuesta de cadena de suministro en base a la informacion

secundaria encontrada.

Tesla Inc. ha sido pionera dentro de la industria automotriz, ya que ha generado una serie de
innovaciones dentro de la cadena de suministro, buscando optimizar la experiencia del
consumidor y brindando un auto eléctrico con altos estandares de calidad. La compaiiia disefia,

produce, y comercializa sus autos a través de su propia red de servicios.

De acuerdo con Chopra (2013), la forma como una compafiia puede mejorar el desempefio de la
cadena de suministro en términos de capacidad de respuesta y eficiencia es a través de sus
controladores logisticos e interfuncionales, los cuales procederemos a detallar lineas abajo:

¢ Instalaciones: Tesla Inc. posee una planta principal de fabricacion, la gigafabrica y una oficina
central (headquarters). Por otro lado, cuenta con showrooms (o0 salas de exhibicion)
distribuidas por todo Estados Unidos y también con redes de estaciones de supercarga.

e Inventario: es reducido ya que la fabricacion de los vehiculos estd sujeta a la demanda,
optimizando espacio, tiempo y costos. Debido a que los pedidos generalmente se hacen via
online, la empresa puede trabajar con una base de datos y proyectar los inventarios requeridos
por modelo.

e Transporte: La compafiia no ha desarrollado alianzas con concesionarios, por lo que de
acuerdo con un estudio de Goldman Sach, genera un ahorro de 8,6 % aproximadamente por
vehiculo. La distribucién del vehiculo es realizada sin intermediacion alguna, debido a los
altos estandares de calidad propuestos por la misma.

¢ Informacion: debido a la alta capacidad tecnoldgica que la compafiia utiliza en sus vehiculos
y puntos de contacto, obtiene informacion directa sobre el comportamiento y preferencias del
cliente, asimismo, la informacion se obtiene de manera real e inmediata, aportando a la
eficacia en la toma de decisiones.

e Aprovisionamiento: en términos de distribucion, la compafiia no subcontrata a terceros para
cubrir las necesidades de sus clientes. Respecto a los proveedores, estos se encuentran
definidos por la compafiia; sin embargo, en su blsqueda de eficiencias; Tesla Inc. deberad
evaluar si contindia con los mismos o suscribe contratos con otros.

e Fijacion de precios: el precio final del vehiculo se establece de acuerdo con las preferencias
y lugar de entrega de cada cliente. Cuenta con tres metodologias de pago: leasing, préstamo
y pago en efectivo. Se requiere un down payment (pago a cuenta), fijado de acuerdo con el

precio final del vehiculo.
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A continuacién, en el gréfico 9 se presente el modelo para la cadena de suministro de Tesla Inc:

Grafico 9. Cadena de suministro propuesta

MATERIAS PRIMAS

ENSAMBLAJE Y
#)  FABRICACION DE AUTOS
ELECTRICOS

EXTRACCION DE Y FABRICACION DE & ENSAMBLAJE DE
CELDAS DE BATERIA PAQUETES DE BATERIAS

RECICLAJE DE RECARGA DE AUTOS
COMPONENTESDE | 4 ELECTRICOSY @ VE:I???:I :g; o d
AUTOS ELECTRICOS SERVICIOS ADICIONALES

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.3 Planes de operaciones

2.3.1 Plan de operaciones centrados en procesos (costos y tiempo de entrega)

Desarrollar tecnologias que permitan un ahorro en los costos de produccion y reduccion
de tiempos de espera. Las baterias que los autos eléctricos requieren para su adecuado
funcionamiento, representan una de las partes mas costosas. La compafiia ha puesto en marcha
la denominada giga fabrica, destinada a la produccion de baterias de litio; con ello se busca
alcanzar una reduccion gradual en el costo de la bateria del 20, 25 y 30% anual y reduccion
de tiempos de entrega de este componente. Por otro lado, creemos que la empresa debera
buscar proveedores locales y/o mas cercanos para el aprovisionamiento de la materia prima
necesaria para la fabricacion de baterias, con lo que se reducirian costos de logistica.
Adicional a la reduccién de costos de las baterias, la bisqueda de eficiencia en el proceso de
produccion de vehiculos, contribuird a la reduccion del costo de ventas por unidad el cual
seré de 74% de las ventas al 2021.

En la actualidad, la compafiia tiene un tiempo de entrega de cinco meses aproximadamente,
dependiendo de las especificaciones del vehiculo, la fecha de la reserva del producto y
también de la zona de entrega. Proponemos una disminucién progresiva de los tiempos de
entrega a 90, 60 y 30 para el primer, segundo y tercer afio respectivamente, que se lograra con
el incremento de eficiencias en el proceso.

Desarrollar una economia de escala para la reduccion de costos mediante la captacion
de nuevos mercados. Mediante la masificacion de produccion del Modelo 3, el cual muestra
una proyeccion de ventas exponencial, se lograra disminuir el costo unitario por cada unidad

vendida.
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2.3.2 Plan de operaciones centrados en calidad

Calidad en la cadena de suministro: con el fin de evitar reprocesos, la empresa debe
implementar acciones de control de calidad en cada uno de los procesos de la cadena de
suministro. La efectividad de estas acciones se podra medir mediante indicadores de no
conformidades.

Control de calidad del software autopilot: debido a los accidentes reportados por los usuarios,
consideramos importante incidir en el proceso de aseguramiento de calidad del software
autopilot y los sistemas de seguridad.

Filosofia de mejora continua: capacitar y difundir entre los trabajadores la filosofia de calidad
y mejora continua en cada uno de los procesos a su cargo, a fin de garantizar la calidad en los
productos y/o servicios tanto para los clientes internos como externos.

Satisfaccion del cliente: Tesla Inc. debera realizar encuestas periddicas sobre la satisfaccion
que tuvo el cliente durante los distintos procesos en la obtencién del vehiculo, asi como
también, del servicio postventa.

Proponemos que la medicion de la satisfaccion del cliente se realice a través del Net Promoter
Score (NPS), indicador que mide el grado de fidelizacion del cliente hacia la marca mediante
la formulacion de la pregunta: ;Recomendaria esta compafiia a un amigo o familiar? Y cuya
puntuacion varia entre 0-10. Los que punttan entre 9 y 10 son considerados promotores; entre
7y 8, pasivos y; puntuaciones menores a 6 son considerados detractores. La medicion de NPS
se realiza mediante la resta del porcentaje de promotores y porcentaje de detractores,
estableciéndose como meta para el periodo de andlisis un resultado mayor al 50%, nivel
considerado como excelente.

También creemos sumamente importante optimizar el servicio postventa y atencién al cliente,
para asegurar la fidelizacion y satisfaccion de este. Por ello, deben brindar el soporte necesario
en las actualizaciones del software, asi como también asegurar el correcto mantenimiento de

la red de estaciones de carga, incrementando su presencia.

2.3.3 Plan de operaciones centrados en capacidad

Identificacion de cuellos de botella y busqueda de eficiencias dentro del proceso
productivo. Consideramos que Tesla Inc. debe identificar los cuellos de botella dentro de su
proceso productivo para plantear mejoras en ellos. Por otro lado, también debe buscar generar
eficiencias que conllevaran a la mejora en la calidad y a la reduccion de tiempos y costos.

Estas acciones, sumadas a la automatizacion del proceso productivo, buscan alcanzar la meta
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de produccién del Modelo 3, desde 5.000 unidades por semana para el afio 2019 hasta 7.000

para el 2021.

2.4 Cronograma

El cronograma de las acciones descritas en el presente plan, se muestran en la tabla 27.

Tabla 27. Cronograma del plan de operaciones

Ao 1 Ao 2 Afio 3
ACCIONES T1|[T2|T3|T4|T1|T2|T3|T4|T1|T2|T3|T4

Busqueda y evaluacion de proveedores locales X X X
Implementar acciones de control de calidad X [ X [ X | X | x| x [ x| x| x| x| x]Xx
Implementar un programa de capacitaciones
. . . X | X | x| x| x| x| x| x| x]|x]|x|X
orientadas a la mejora continua
Contratar consultoras de investigacion de mercado

. - . »: X | X | x| x| x| x| x| x| x]|x]|x|X
para medir el nivel de satisfaccion
Identificar cuellos de botella en el proceso

: X | X | x| x| x| x| x|[x|x]|x]|x|Xx
productivo

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.5 Presupuesto

El presupuesto para el plan de operaciones se muestra en la tabla 28.
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Tabla 28. Presupuesto del plan de operaciones

Ano 1 Subtotal Afio 2 Subtotal Ao 3 Subtotal
ACCIONES T1 T2 T3 T4 Afio 1 T1 T2 T3 T4 Afio 2 T1 T2 T3 T4 Afio 3
lg“nﬂ'forrggtglﬁjc:éo”es de 30.000 | 30.000 | 30.000 | 30.000 | 120.000 | 30.000 | 30.000 | 30.000 | 30.000 | 120.000 | 30.000 | 30.000 | 30.000 | 30.000 | 120.000 | 360.000
Contratacion de consultora
de investigacion en 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 400.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 400.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 | 400.000 | 1.200.000
satisfaccion del cliente

TOTAL

520.000 520.000 520.000 | 1.560.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Plan de recursos humanos

En la actualidad Tesla Inc. cuenta con alrededor de 46.000 trabajadores a nivel global. En los Gltimos cuatro afios, se incrementd la contratacion de personal debido a las metas trazadas por la empresa en la produccion de sus
automoviles. Una de las caracteristicas mas saltantes del modelo de negocio de la compafiia es la ausencia de intermediacion en los procesos involucrados en la cadena de suministros, por lo que requieren personal altamente calificado.
Entre los principales problemas que se han evidenciado en base a la investigacion de fuentes secundarias, se encuentran los siguientes:

Traslados de empleados de una linea de produccién a otra

e Horario laboral extendido

e Ambiente laboral tenso por las altas metas de produccién autoimpuestas
e Potencial pérdida de talento humano

¢ Impacto negativo en la imagen de la empresa
3.1 Objetivos

El area de RR. HH. tiene como objetivo efectuar la planeacién, organizacion, desarrollo, coordinacion y control de las técnicas que impulsen el desempefio eficiente del personal, tratando de atraer y retenerlos en la organizacion.
(Chiavenato 2009). En base a ello, proponemos los siguientes objetivos que se muestran en la tabla 29.

Tabla 29. Objetivos funcionales del plan de recursos humanos

Obje?i\{o Objetivo Indicador Corto plazo Mediano plazo
estratégico
ler afio 2do afio 3er afio
Sostenibilidad Mejora del clima laboral Calificacion de cada faceta de la satisfaccion del empleado (Hellriegel, D. y Slocum 2009) 5 6 6
Sostenibilidad Retencion de personal Ratio de rotacion de personal® 15% 15% 13%
Ratio de retencion de personal* 85% 85% 87%
Sostenibilidad Incremento de capacitacion al personal Horas de capacitacidn anual/trabajador 20h 25h 25h

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3 (NUmero de trabajadores que salen en el periodo/ NUmero total de trabajadores del periodo) x 100
4 (Numero total de trabajadores en el periodo — Nimero de trabajadores que salen en el periodo)/ Ntmero total de trabajadores del periodo) x 100
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Para la medicion del clima laboral se propone la aplicacién de la Encuesta Diagndstica del
Empleo. Esta encuesta consta de catorce preguntas, las cuales se dividen en cinco facetas:
satisfaccion con (i) sueldo, (ii) seguridad, (iii) social, (iv) supervision y (v) crecimiento (ver anexo
9). Las calificaciones de cada faceta van del uno al siete, aquellas por debajo de cuatro requieren
mejorias por parte de la empresa. Inferimos que Tesla Inc. tiene una calificacion promedio entre
cuatro y cinco en todas sus facetas. Por ello, proponemos como objetivo, una calificacion de cinco
para el 2019 y seis para los siguientes dos afios en todas sus facetas.

De acuerdo con las fuentes secundarias, el nivel de retencion aproximado en la industria
automotriz en EE. UU es de 85% Yy el de rotacion, de 19% (Bureau of Labor Statitstic 2018).
Consideramos que Tesla Inc. debe orientarse a tener una meta de retencién de 85% para los dos
primeros afios y 87% en el Gltimo afio. En cuanto a la rotacion, consideramos una meta de 15%

para los dos primeros afios y 13% para el Gltimo afio.

Con respecto al nivel de capacitacion, Tesla Inc. brinda este beneficio solo al equipo de
tecnologia. Consideramos que la compafiia deberd implementar un programa de capacitacion
integral orientado a todas las areas. Para ello, se deberd asignar como minimo 20 horas anuales
de capacitacion para el primer afio y 25 horas para los siguientes dos.

3.2 Estrategia de recursos humanos

El ciclo de gestion de personas consta de cinco procesos: atraccion, organizacion, retencion,

desarrollo y evaluacion de personas (Chiavenato 2011).

El conocimiento y las capacidades de los empleados son factores claves para mantener la ventaja
competitiva. Por ello, la estrategia propuesta para el area de recursos humanos estara centrada en
(i) atraer personal calificado, (ii) retener el personal con alto potencial y alineado con la cultura
organizacional y (iii) desarrollar las capacidades del recurso interno para los puestos clave de la
organizacion. A continuacion, detallamos los procesos que consideramos mas relevantes y
adecuados para el cumplimiento de los objetivos estratégicos determinados previamente para

Tesla Inc.
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3.2.1 Atraccién

Reclutamiento: la empresa realiza el proceso de reclutamiento, tanto interno como externo.

Las acciones de mejora son las siguientes:

o Elaborar los perfiles de cada puesto de trabajo entre el area solicitante y recursos humanos

o Desarrollar un plan de promocion y sucesién de los puestos claves relacionados a las areas
de innovacion, tecnologia y produccion. Para los puestos que no estén relacionados con
las ventajas competitivas, se optara por el reclutamiento externo a través de un proveedor.

o Implementar un programa de pasantias para estudiantes sobresalientes en universidades e
institutos relacionados al rubro

Seleccion: en la actualidad, la seleccion de personal para los puestos criticos involucra a su

CEO, Elon Musk, lo cual dilata la toma de decision. Por otro lado, los altos ejecutivos

muestran deficiencia en habilidades blandas. Las acciones de mejora son las siguientes:

o Delegar el proceso de seleccion a los directivos de linea, basandose en la descripcion del
puesto y las evaluaciones realizadas por el area de RR. HH. y/o érea solicitante

o Disefiar e implementar evaluaciones cualitativas y/o cuantitativas para determinar si el

candidato cumple con las habilidades blandas requeridas

3.2.2 Retencion

Remuneracion: uno de los aspectos importantes en la retencién del personal es la
remuneracion. La empresa tiene un salario promedio anual de US$ 83.000 (Pay Scale 2018),
relacionado a una experiencia laboral de cuatro afios. Consideramos que la estructura
remunerativa esta acorde con el mercado y es bastante atractiva, por lo que recomendamos
mantenerla.
Programa de bienestar: entre los beneficios que otorga a sus empleados podemaos resaltar: (i)
seguro de salud, vida, dental y oftalmoldgico subvencionado parcialmente, (ii) seguro de
incapacidad temporal y permanente por accidente de trabajo, (iii) participacion futura en el
accionariado de la empresa mediante la compra de acciones y (iv) programa 401K como plan
de jubilacién. Cuentan ademés con prestaciones adicionales como el consumo de bebidas de
manera gratuita dentro de las instalaciones. Las acciones de mejora son las siguientes:
o Difundir los beneficios corporativos, a través de programas de induccién para los nuevos
empleados, la intranet y boletines virtuales.
o Incentivar un estilo de vida saludable a través de campafias virtuales.

o Organizar actividades deportivas dentro de la empresa.
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O

Evaluar periddicamente el ambiente de trabajo, para asegurar los estandares de seguridad
y salud en el trabajo.

Clima laboral: existen relaciones tensas entre los altos mandos y personal a cargo, lo que

genera un ambiente laboral hostil. Por otro lado, debido a las metas de produccién impuestas

por Elon Musk y la presion para el cumplimiento de éstas, el personal se encuentra

desmotivado. Las acciones de mejora son las siguientes:

O

3.2.3

Implementar talleres de coaching para el desarrollo de habilidades blandas desde los
supervisores hasta la alta gerencia

Difundir boletines informativos mensuales para crear un sentido de pertenencia de los
empleados hacia Tesla Inc.

Implementar actividades de integracién a nivel de toda la empresa para fomentar un trato
mas horizontal entre los distintos niveles jerarquicos.

Implementar ambientes sociales que fomenten la confraternidad entre los trabajadores.

Desarrollo

Capacitacion: la informacion sobre los programas de capacitacion de la empresa es limitada,

ya gue suele ser difundida de manera interna. A pesar de ello, tenemos conocimiento que en

la actualidad, Tesla Inc. cuenta con un programa de capacitacion llamado START (Student

Automative Technician Program) que es brindado de manera exclusiva a los técnicos de la

empresa. Las acciones de mejora son las siguientes:

O

Desarrollar un programa intensivo de capacitacién de personal a todo nivel, en el cual los
trabajadores puedan seleccionar los cursos de su interés. Para su aplicacién, sera necesario
cumplir con ciertos requisitos validados mediante una plataforma virtual.

Evaluar permanentemente a sus empleados para identificar aquellos con mayor potencial

y a su vez, desarrollar habilidades duras y/o blandas.

Desarrollo de carrera: no contamos con mas informacion sobre los procedimientos que sigue

Tesla Inc. en el desarrollo de carrera. Entendemos que por ser una empresa global, debe contar

con lineas de carrera en la gran mayoria de &reas. Las acciones de mejora son las siguientes:

O

Disefiar una linea de carrera para cada puesto clave identificando los intereses y valores

de los trabajadores
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3.3 Cronograma

El cronograma para las acciones planteadas en el presente plan, se detallan en la tabla 30.

Tabla 30. Cronograma del plan de recursos humanos

Afio 1 Afio 2 Afio 3
ACCIONES T1 | T2 | T3 | T4 | T1 | T2 | T3 | T4 | T1 | T2 | T3 | T4
Elaboracion de perfiles de puestos de trabajo X X X X X X X X X X X X
Desarrollar un plan de sucesion de puestos clave
Implementar programa de pasantias X X X
Disefiar e implementar evaluaciones para la seleccion de personal X X
Contratacion de agencia de reclutamiento
Implementar un programa de difusion de beneficios
Disefiar e implementar un programa de actividades de integracion X X X
Implementar talleres de coaching para los puestos de mando X X X
Desarrollar e implementar un programa intensivo de capacitacion X X X
Realizar evaluaciones periddicas a empleados X X X
Disefiar plan de linea de carrera para puestos clave X
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
3.4 Presupuesto
El presupuesto para el plan de recursos humanos se muestra en la tabla 31.
Tabla 31. Presupuesto del plan de recursos humanos
Anol Subtotal Afio Ao 2 Subtotal Afio 2 Ao 3 Subtotal | oAl
ACCIONES T1 T2 T3 T4 1 T1 T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4 Afio 3
Contratacion de agencia de reclutamiento 40.000 40.000 40.000 40.000 160.000 40.000 40.000 40.000 40.000 160.000 40.000 40.000 40.000 40.000 160.000 480.000
Ejecucion de actividades de integracion 20.000 20.000 20.000 20.000 80.000 10.000 10.000 10.000 10.000 40.000 10.000 10.000 10.000 10.000 40.000 160.000
Implementacion de talleres de coaching 30.000 30.000 60.000 30.000 30.000 60.000 30.000 30.000 60.000 180.000
Implementacion de programa de capacitacion 250.000 250.000 250.000 250.000 1.000.000 250.000 250.000 250.000 250.000 1.000.000 250.000 250.000 250.000 | 250.000 | 1.000.000 3.000.000
1.300.000 1.260.000 1.260.000 3.820.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. Plan de responsabilidad social

Tesla Inc. es una compafiia cuyo proposito es reducir el impacto negativo de los combustibles fésiles utilizados por los medios de transporte tradicionales en el medio ambiente. En ese sentido, asume la responsabilidad de educar a la

sociedad en el cuidado del medio ambiente y promover el uso de energias alternativas.
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4.1 ldentificacién de grupos de interés

Tesla Inc. ha identificado como sus grupos de interés principales a los siguientes:

Sociedad: conformados por todas aquellas personas impactadas por las actividades de la
compairiia. Este stakeholder posiciona la imagen corporativa de la empresa y es por quienes
la empresa realiza actividades de preservacién del medio ambiente.

Clientes: los consumidores son uno de los grupos de interés de mayor importancia, ya que su
satisfaccion impacta directamente en los ingresos de la compafiia.

Empleados: son todas aquellas personas que laboran en la empresa y son consideradas como
el factor critico de la compafiia.

Accionistas: este grupo de interés es uno de los mas importantes, su principal objetivo es que
la empresa genere valor en el tiempo.

Gobierno: este grupo de interés busca proteger los intereses publicos y que la compafia
cumpla los lineamientos establecidos dentro del marco legal.

Proveedores: son los encargados de abastecer a la compafiia con los materiales necesarios

para la produccion de autos eléctricos.

4.2 Objetivos

La responsabilidad social es, en resumen, la creacion de valor para todos los grupos de interés.

Debemos considerar, sin embargo, que el valor creado por la empresa tiene un significado

diferente para cada grupo, y de ello la complejidad de su adecuada administracion. Es importante,

por ello, comprender la relacion que tiene la compafiia con cada grupo de interés para asi poder

determinar de qué forma generar valor para el mismo. (Laasch 2017). Los objetivos para el

presente plan se detallan en la tabla 32.

Tabla 32. Objetivos del plan de responsabilidad social

Obijetivos
estratégicos

Corto

Objetivo Indicador plazo Mediano plazo

ler afio | 2do afio | 3er afo
- Incorporar proveedores que cumplan | %  proveedores  con o o o
Sostenibilidad con la 15014001 1SO14001 40% 55% 70%
Sostenibilidad Respetar la dlverS|Qad y promover la | NOmero de incidencias 12 8 6
igualdad de oportunidades reportadas
Sostenibilidad Mltlgar los r1egos originados en las Inspecciones al mes 4 4 4
areas de trabajo

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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4.3 Estrategias de RSE

En base a la informacion obtenida de las fuentes secundarias, Tesla Inc. realiza actividades de
promocion de responsabilidad social, las cuales recomendamos reforzar con las siguientes
estrategias:

4.3.1 Orientadas a la sociedad

e Promover el empleo local formal priorizando la contratacion de trabajadores en su planilla

e Considerar la contratacién de personas con alguna discapacidad

4.3.2 Orientadas al cliente

e Asegurar la calidad de los productos brindados

e Capacitar a los clientes sobre el funcionamiento del automévil

4.3.3 Orientadas a los empleados

e Promover un ambiente en donde se respete la diversidad, se fomente la igualdad de
oportunidades entre sus trabajadores, asi como la no discriminacion por razones de género,
edad, discapacidad o cualquier otra circunstancia

o Realizar inspecciones periddicas para asegurar condiciones laborales dptimas, minimizando
y controlando los riesgos laborales

4.3.4 Orientadas a los accionistas

e Garantizar la comunicacién oportuna y transparente hacia todos sus accionistas

¢ Difundir una encuesta de satisfaccién y sus resultados

4.3.5 Orientadas al gobierno

e Cumplir con las leyes locales

e Colaborar con las instituciones publicas en la difusion de energias renovables
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4.3.6 Orientadas a los proveedores

e Evaluar las politicas y planes de accion de cada una de las empresas proveedoras, asegurando

el cumplimiento de los estandares de responsabilidad social.

o Seleccionar proveedores con certificacién 1ISO14001. En caso existan proveedores actuales

sin esta certificacion, se les brindara un periodo oportuno su regularizacion.

e Asegurar un proceso de licitacion transparente.

4.4 Cronograma

El cronograma de las acciones a implementar se detalla en la tabla 33.

Tabla 33. Cronograma del plan de responsabilidad social

Afio 1 Afio 2 Afio 3
ACCIONES T1| T2 | T3 | T4 | T1 | T2 | T3 |T4 | T1 | T2 | T3 | T4

Capacitar a los clientes sobre el

. . L X X X X X X X X X X X X
funcionamiento del automovil
Promover un ambiente en donde se
respete la diversidad e igualdad de | x X X X X X X X X X X X
oportunidades
Realizar inspecciones periddicas de

- X X X X X X X X X X X X
condiciones laborales
Difundir ~ una  encuesta  de
satisfaccion y sus resultados a los| X X X X X X X X X X X X
accionistas
Evaluar las politicas y planes de

> X X X
accion de las empresas proveedoras
Seleccionar proveedores que| o x x
cumplan la ISO 14001

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4.5 Presupuesto

El presupuesto para el plan de responsabilidad social se muestra en la tabla 34:
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Tabla 34. Presupuesto del plan de responsabilidad social

Ao 1 Subtotal Afio 2 Subtotal Afio 3 Subtotal
" - - TOTAL
ACCIONES T1 T2 T3 T4 Ao 1 T1 T2 T3 T4 afio 2 T1 T2 T3 T4 afio 3
Capacitacion a los clientes 825.000 | 825.000 | 825.000 | 825.000 | 3.300.000 | 1.320.000 | 1.320.000 | 1.320.000 | 1.320.000 | 5.280.000 | 1.650.000 | 1.650.000 | 1.650.000 | 1.650.000 | 6.600.000 | 15.180.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5. Plan de finanzas

Tesla Inc. ha tenido un crecimiento de ventas del 18% en promedio en los ultimos tres afios (diciembre 2017), con una participacién de mercado de aproximadamente 1,1%. En cuanto al valor de la accion, se ha mantenido en US$
219, con un pronostico bastante atractivo debido a las expectativas del modelo 3.

5.1 Objetivos

En la tabla 35 mostramos los objetivos planteado para el presente plan.

Tabla 35. Objetivos funcionales del plan de finanzas

— Corto ;
Objetivos . . Mediano plazo
estratégicos Objetivo Indicador plazo
ler afio 2do afio 3er afio
Rentabilidad Incrementar EBITDA Margen de EBITDA 9% 13% 18%
- Incrementar la Rentabilidad 0 0 0
Rentabilidad rentabilidad Neta/Ventas 4% 1% 4%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5.2 Supuestos del plan financiero

e Lainformacién de estados financieros ha sido obtenida de la pagina web de la SEC.

e Se consideraran los estados financieros de Tesla Inc. al cierre del 2Q del 2018, estiméandose el cierre del afio y siendo este el afio base.

e Parael andlisis del estado de resultados, se consideraran los ingresos y gastos de la linea de negocio de automoviles. También, se tomara en cuenta la linea de servicios y otros, ya que éstos estan asociados.

e Se considera una depreciacién aproximada del 14% del costo de ventas.

e Para efectos del analisis a realizar, se asumiran como gastos de interés los generados por todas las lineas de negocio, inclusive Solar City, que fue adquirida en el afio 2016 y que representa una proporcion mucho mayor a la
generada por automoviles.

e Se considera un incremento del 2% en el precio de los autos, la cual esta ligada a la inflacion anual.

e En el flujo de caja con estrategia, se considera una reduccion en el costo de ventas de 79 a74% y; en el flujo de caja sin estrategia de 79% a 76%

o El costo de deuda ha sido obtenido de Bloomberg (2018)

De acuerdo con la informacion recaudada y los supuestos del punto anterior, se ha elaborado la proyeccion de los estados de pérdidas y ganancias para los escenarios con estrategia y sin estrategia (ver anexos 10y 11).
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Tabla 36. Flujo de caja econdmico sin estrategia

2018 2019 2020 2021
Ve_nta de autos en EE. UU. (en miles 18.353 19.113 19.872 20.632
unidades)
Variacion anual 4,14% 3,97% 3,82%
Ve_nta de autos Tesla en EE. UU. (en miles 206 284 332 398
unidades)
Market share Tesla en EE. UU. 1,12% 1,48% 1,67% 1,93%

: : $ $ $ $
Precio promedio 64.062 59.504 61.874 70.985
Expresado en miles US$
Ventas 13.168.439 16.879.596 20.535.481 28.271.134
Costo de ventas 10.458.310 13.166.085 15.812.321 21.486.062
Margen bruto 2.710.128 3.713.511 4.723.161 6.785.072
Total gastos operativos 3.922.281 4.655.651 5.069.928 5.945.878
Pérdida (ganancia) operativa (1.212.153) (942.140) (346.767) 839.195
Impuesto a la Renta (35%) 293.718
Perdida (ganancia) Neta (1.212.153) (942.140) (346.767) 545.477
Depreciacion 1.488.123 1.873.415 2.249.950 3.057.272
Capex (2.734.997) (2.734.997) (2.734.997) (2.734.997)
Capital de trabajo 234.917 175.740 173.123 366.318
FCE (flujo de caja econdémico) (2.693.944) (1.979.463) (1.004.936) 501.433
EBITDA 275.970 931.274 1.903.183 3.896.467
Margen EBITDA 2% 6% 9% 14%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Tabla 37. Flujo de caja econdmico con estrategia
2018 2019 2020 2021
Ve_nta de autos en EE. UU. (en miles 18.353 19.113 19.872 20.632
unidades)
Variacion anual 4,14% 3,97% 3,82%
Ve_nta de autos Tesla en EE. UU. (en miles 206 357 465 634
unidades)
Market Share Tesla en EE. UU. 1,12% 1,87% 2,34% 3,07%

. . $ $ $ $
Precio promedio 64.062 59.504 61.874 70.985
Expresado en miles US$
Ventas 13.168.439 21.248.628 28.771.803 44.994.440
Costo de ventas 10.458.310 16.148.957 21.578.852 33.295.885
Margen bruto 2.710.128 5.099.671 7.192.951 11.698.554

Total gastos operativos 3.922.281 5.501.571 6.486.346 8.473.137
Perdida (ganancia) operativa (1.212.153) (401.901) 706.605 3.225.417
Impuesto a la Renta (35%) 247.312 1.128.896
Perdida (ganancia) neta (1.212.153) (401.901) 459.293 2.096.521
Depreciacion 1.488.123 2.297.850 3.070.475 4.737.703
Capex (2.734.997) (2.734.997) (2.734.997) (2.734.997)
Capital de Trabajo 223.493 372.561 347.432 749.222
FCE (flujo de caja econdémico) (2.682.520) (1.211.608) 447.339 3.350.005
EBITDA 275.970 1.895.950 3.777.080 7.963.120
Margen EBITDA 2% 9% 13% 18%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 38. Valor presente del flujo proyectado

Expresado en miles US$ 2018 2019 2020 2021
FCE (Flujo de Caja Econdmico sin Estrategia) (1.979.463) (1.004.936) 501.433
FCE (Flujo de Caja Econdmico con Estrategia) (1.211.608) 447.339 3.350.005
Flujo neto de comparacion 767.855 1.452.276 2.848.572
WACC 5.92%
VAN (Miles US$) 4.416.068

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Considerando el WACC, calculado en el anexo 12 y los flujos econémicos mostrados en las tablas

36 y 37, podemos concluir que las estrategias propuestas generan un valor presente incremental

de US$ 4.416 millones (tabla 38). Asimismo, realizamos un analisis de sensibilidad con respecto

a las ventas, considerando una variacion del + 5% y — 57% de las ventas (ver anexos 13y 14)

54



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Con la implementacion de las estrategias propuestas, concluimos que Tesla Inc. tendra un
crecimiento en participacion de mercado de 1,95% al 2021.

e El andlisis financiero del plan estratégico dio como resultado un VAN incremental de US$
4.416.068 (miles).

e Los planes funcionales propuestos permitiran que Tesla Inc. cumpla con las metas de
crecimiento establecidas, obteniendo rentabilidad a partir del segundo afio de aplicacion.

e Los indicadores macroecondémicos de Estados Unidos muestran una tendencia positiva, lo que
se reflejard en una mayor demanda de nuevos vehiculos. Ademas, el incremento global de la
consciencia ambiental contribuira a la bisqueda de energias ecos amigables.

e La industria automotriz tiene un grado de atractividad alto, con barreras que dificultan el
ingreso de nuevos competidores.

e Los factores de éxito para Tesla Inc son (i) innovacion y desarrollo, (ii) marca y (iii) know
how. La estrategia competitiva para Tesla Inc. es diferenciacion, debido a que la compafiia
ofrece innovacion y tecnologia ecoamigable en sus automoviles. Sin embargo, por el
incremento de competidores dentro del mercado de vehiculos eléctricos, la compafiia debe

mantener su competitividad, buscando eficiencias en el proceso de fabricacion.

2. Recomendaciones

e Tesla Inc. cumple de manera responsable con su labor de promover el cuidado del medio
ambiente a través de las actividades comerciales que realiza. No obstante, consideramos que
existe mucho por hacer en este campo, como la concientizacion de la poblacion hacia el
cuidado del medio ambiente.

e EIl capital humano de Tesla Inc. es sumamente importante, no solo para el desarrollo y
cumplimiento de metas organizacionales, sino también para mantener su ventaja competitiva.
Por ello, recomendamos que la empresa realice un reclutamiento interno que fomente la
retencion y capacitacion del potencial humano, sin dejar de lado el desarrollo de habilidades
blandas que contribuyan al clima laboral.

e Tesla Inc. es una empresa altamente innovadora por lo que recomendamos que busquen

fuentes alternas de energia para el funcionamiento de sus baterias.
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Debido al importante rol que cumplen los proveedores, recomendamos que se realice una
evaluacion de las précticas hacia el medio ambiente de estos. A su vez, deben construir
relaciones de largo plazo con sus proveedores clave, buscando desarrollar alianzas

estratégicas.
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Anexo 1. Andlisis pesteg

TESLA MOTORS INC

OPORTUNIDAD

(0) | AMENAZA
(A)

DESCRIPCION

VARIABLE TENDENCIA IMPACTO

Politico-legal

Ley que promueve la

La ley promulgada por el sector energia promueve la
adquisicion de automoviles eléctricos e hibridos

Incremento en las ventas de vehiculos

uso del carril HOV

enchufables.

?;Sgl::;ig'on de enchufables a través de la desgravacion de impuestos Aumentando eléctricos e hibridos enchufables.
P desde US$ 2.500 hasta US$ 7.500

17 estados promueven el uso de carriles HOV para . . .
Leyes que promueven el personas solas con vehiculos eléctricos e hibridos | Aumentando Mayor interés hacia los ~ vehiculos

eléctricos e hibridos enchufables.

Influencia de National
Automobile Dealers
Association (NADA)

Oposicion de NADA hacia el modelo de venta directa
de automoviles

Disminuyendo

Restriccion de ingreso a ciertos estados
para el modelo de venta directa

Econémico

Tasa de crecimiento de

La tasa de crecimiento se encuentra con tendencia al
alza

Incremento de poder adquisitivo de la

(Computer Hoy 2018)

para todo tipo de vehiculo eléctrico

PBI 2017--> 2,2% Aumentando poblacion.
2016--> 1,6%
Se encuentra en tendencia al alza, pero cercanaa la
meta prevista del 2,00%.
Inflacion - pais 2017--> 2,13% Aumentando Incremento de precios.
2016--> 1,26%
La balanza comercial de la industria automotriz de
Balanza comercial de la Estados Unidos, tuvo un déficit de: Alta competencia para las compafiias
industria automotriz 2017--> US$ 63 Millones Aumentando americanas‘,) de la indl?stria automotrig
2016--> - US$ 54 Millones :
Sociocultural y demografico
Es uno de los paises con mayor poblacion
Poblacién Poblacién estimada al afio 2017: 325 millones Aumentando en el mundo, por lo tanto cuenta con un
alto potencial de ventas.
Rango Etario La mayor proporcidn se encuentra entre 18 y 64 afios. | Constante %n;g:;?tivguerza laboral  con  poder

. - Estados Unidos es considerado el pais con mayor Existe mayor probabilidad de compra de
Vehiculos per capita cantidad de autos per capita. Aumentando automoviles
Tecnoldgico
Nuevos  sistemas de | Generacion de nuevos sistemas de propulsion Mayor variedad de automoviles para

. 2 o - Aumentando . .
propulsion (vehiculos eléctricos e hibridos) cubrir los diversos mercados.
. Comunicacidn vehicular que permitira el intercambio Fabricacion de automéviles mas seguros,
Tecnologia CV de informacion V2V o V2I, reduciendo accidentes Aumentando pueden atraer nuevos mercados.

. . . I ! Mayores opciones para el cliente,
Vehiculo autonomo | Estos vehiculos permitirdn  una movilizacion Aumentando desarrollo de tecnologias en vehiculos
(ADS) inteligente P

eléctricos.
Desarrollo de baterias de Las baterias de litio tienen una alta densidad de Brinda una opcion eficiente, potente y
litio energia y voltaje EE. UU y otros gobiernos apoyan el | Aumentando ecoamigable. Se espera que su uso se
desarrollo de éstas. extienda.
Red de cargadores | lonity desea crear una red de supercarga en Europa Aumentando Incrementa el nivel de competitividad del

mercado de vehiculos eléctricos.

Ecoldgico

Emisiones de  gases
nocivos para el medio
ambiente (CO y CO») y
efecto invernadero

Los vehiculos convencionales emiten COz, el cual es
el principal contaminante del aire. EE. UU. figura
como el segundo emisor de este gas.

Disminuyendo

Incremento de la conciencia ambiental y
busqueda de alternativas ecoamigables.
Atraccion de un mayor mercado. Mayor
venta de autos eléctricos.

Retiro del Tratado de

Tratado firmado para reducir las emisiones del CO2.

Alta probabilidad de perder los beneficios

internet

. Bajo el mandado de Donal Trump, USA se retira del | Aumentando
Paris ganados.
tratado
Global
Uso de energlas Representa el 11% del uso de la energia mundial Aumentando Potencial crecimiento del uso de energias
renovables renovables.
Tratados Internacionales | Nimero de tratados firmados con mayor participacion Mayor interés mundial por la preservacion
h A . Aumentando - -
firmados de paises firmantes. del medio ambiente.
\F/zeerfl:[crllﬁglson g?éseulso gr? Una serie de paises en Europa prohibiran el transito Aumentando Busqueda de alternativas para movilizarse
de vehiculos diésel. a P ’
Europa
Incremento de usuarios que adquieren productos por Incremento de ventas debido a la apertura
E-commerce Aumentando

de un nuevo canal.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 2. Historico de ventas de autos

Expresado en
miles

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

Total hibridos,
hibridos
enchufables

314

290

275

269

434

592

508

428

420

454

Eléctricos

0

18

53

97

63

71

84

104

Hibridos, hibridos
enchufablesy
eléctricos

314

290

275

287

488

689

571

499

504

559

Total mercado

13.261

10.429

11.589

12.734

14.440

15.532

16.435

17.386

17.465

17.135

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 3. Proyeccidn de ventas de autos PHEV

1,600,000
1,400,000
1,200,000
1,000,000
800,000
600,000
400,000
200,000

Cantidad de autos vendidos

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

m Historico

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Afio

Proyectado

Anexo 4. Proyeccidn de venta de autos eléctricos

900,000
800,000
700,000
600,000
500,000
400,000
300,000
200,000
100,000

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

734,134

1,444,207

1,192,328
1,051,201

823,198

596,164

452,016
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Anexo 5. Lista de estrategias generadas mediante la matriz FODA

Item Descripcion
E1 Desarrp]lo de Fecnologl’as que permitan un ahorro en los costos de produccion y
reduccién de tiempos de entrega
E2 Desarrollo de economia de escala para la reduccion de costos
E3 Identificar, capacitar y retener al personal idéneo
E4 Aumentar I,a p(esencia de la marca en aquellos estados con leyes a favor del uso
de autos eléctricos
E5 Incrementar showrooms para la venta de automdviles
E6 Dgsar_rollo de rr_lercados en estados donde el porcentaje de uso de autos
eléctricos es bajo
£7 !Establecer ali'zfnzas estrat_égicas con corporacion?s y entidades publicas para la
implementacion de estaciones de carga de energia en EE. UU.
E8 Desarrollar programas de fidelizacion de clientes
E9 Difundir el uso y ventajas de autos eléctricos usando la influencia de Elon Musk
E10 Generar alianzas con concesionarios para el ingreso a nuevos estados
E11 G_ene_r,ar un sentido de pertenencia hacia una cultura ecoamigable a través de una
difusion interna
E12 Realizar taller_es de coaching para el desarrollo de habilidades blandas a los
lideres de equipos
E13 Incrementar la capacidad de produccion
El4 Capacitar al personal técnico en nuevas tecnologias
E15 Suscribir contrato de largo plazo con proveedores clave

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 6. Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPCE)

Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia | Estrategia
Ponderac 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Factores clave ion PT
PA PTA | PA PTA |[PA PTA | PA PTA |PA PTA [PA PTA |PA PTA |PA PTA |PA PTA | PA A PA PTA| PA PTA|PA PTA | PA PTA|PA PTA
Factores externos clave
Oportunidades
eléz{ﬂ?ouggac'on de leyes a favor del uso de automoviles 0,08 - 0|3 o024|3 024|4 0323 0243 02|3 024|2 016|2 016| 3 02| - 0 -0 |4 032 -0 | 3 024
(Eg_rfjb”_’)'e”to de la industria automotriz de 8% al afio 0,08 3 024 4 0323 024|3 0244 032|4 032|3 0243 024|3 02| 4 032 - 0 - 0 |4 03] 2 o016]3 024
augﬁgf;i‘;""gv‘;e nuevas tecnologias (autos eléctricos, 007 | 4 028|4 028|4 02|2 0140 0 |2 0143 o020|2 0143 021 -0 -0 - 0 |4 02| 4 0283 o021
Crecimiento de la poblacion 0,03 0 0 3 0,09 2 0,06 2 0,06 3 0,09 2 0,06 3 0,09 3 0,09 2 0,06 2 0,06 - 0 - 0 4 0,12 2 0,06 | 2 0,06
Incremento de la conciencia ambiental 0,08 3 0,24 | 3 0,24 2 0,16 4 0,32 3 0,24 4 0,32 4 0,32 3 0,24 4 0,32 200 0,16 | 3 0,24 - 0 4 0,32 3 0,24 | 3 0,24
Altas barreras de entrada 0,08 3 0243 024 |4 032 |3 024| 3 024 |3 024| 2 016 | 4 032 ] 2 016 3 024| 0 0 0 0 4 0,32 4 032| 4 032
Bajo poder de negociacion de proveedores 0,06 3 0183 018 | O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 024 | 0 0 3 018
Bajo poder de negociacion de clientes 0,06 2 0,12 | 2 0,12 2 0,12 2 0,12 2 0,12 2 0,12 1 0,06 3 0,18 1 0,06 3 0,18 0 0 0 0 2 0,12 0 0 0 0
Pocos productos sustitutos 0,07 2 0142 014| 4 028 | 4 0283 022 |3 020|3 0214 028| 4 028 4 028| 0 0 0 0 4 0,28 2 0143 021
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Amenazas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Crecimiento de inflacién 0,04 4 016 | 2 008 | 0O 0 1 004|121 004|121 004|121 004] 2 1008]| 2 0,08 3 012]| 0 0 0 0 1 0,04 0 0 3 012
Bajos aranceles a la importacion de autos 0,06 3 0,18 | 3 0,18 2 0,12 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 3 0,18 3 0,18 0 0 0 0 3 0,18 2 0,12 | 3 0,18
Despreocupacion por parte del gobierno hacia politicas
ambientales (retiro del tratado de Paris) 0,05 0 0 0 0 0 0 1 0051 0053 015| 3 015 | 2 0,1 4 0,2 1 005| O 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Competencia con autos convencionales 0,06 4 0,24 | 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 024 | 2 0,12 0 0 4 0,24 3 0,18 | 4 0,24
Gremios de concesionarios 0,07 0 0 1 007 ]| 0 0 1 007|121 007 |1 007]O0 0 1 007 ]| 0 0 4 028| 0 0 0 0 1 0,07 0 0 2 014
Falta de difusion sobre el uso de autos eléctricos 0,04 4 0,16 | 4 0,16 3 0,12 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 4 0,16 3 012 0 0 0 0 4 0,16 0 0 4 0,16
Red de supercarga para cualquier auto eléctrico 0,07 0 0 1 007|2 014|1 007| 4 028} 2 0141 007 |1 007 |0 0 4 028| 0 0 0 0 1 0,07 0 0 1 007
1,00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Factores internos clave 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fortalezas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Marca 0,1 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 2 0,2 4 0,4 0 0 4 0,4
1&D 0,1 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 2 0,2 4 0,4 2 0,2 2 0,2 3 0,3 3 0,3 2 0,2 0 0 4 0,4 4 0,4 2 0,2
Know how 0,1 4 0,4 4 0,4 4 0,4 3 0,3 2 0,2 2 0,2 0 0 3 0,3 2 0,2 3 0,3 2 0,2 2 0,2 4 0,4 4 0,4 2 0,2
Fidelizacion del cliente 0,08 3 0,24 | 3 0,24 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 0,32 4 032 0 0 0 0 3 0,24 2 0,16 | 3 0,24
Fabricacion de baterias (Gigafabrica) 0,08 4 0,32 | 4 0,32 4 0,32 3 0,24 2 0,16 3 0,24 4 0,32 2 0,16 3 0,24 3 024 0 0 0 0 4 0,32 3 0,24 | 3 0,24
Alianzas estratégicas con empresas proveedoras 0,04 4 0,16 | 3 0,12 1 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08 2 0,08 2 0,08 2 0,08 4 0,16 | O 0 0 0 4 0,16 0 0 4 0,16
Elon Musk 0,04 3 0,12 | 1 0,04 3 0,12 4 0,16 2 0,08 3 0,12 2 0,08 2 0,08 4 0,16 3 012 3 0,12 3 0,12 | 1 0,04 0 0 2 0,08
Despliegue agresivo de estaciones de carga 0,05 3 0153 015 | 1 005 | 4 0,2 3 015 | 4 0,2 4 0,2 4 0,2 4 0,2 3 015 3 015| O 0 3 015 3 015 | 4 0,2
Canales de atencion directo 0,04 2 0083 012 |1 o004 | 4 016 | 4 016 | 4 016 | 4 016 | 4 016 | 3 012 1 004| O 0 0 0 4 0,16 3 012 0 0
Personalizacion del vehiculo 0,06 1 006|2 012 | 4 024 |3 018 | 3 018 | 3 018 | 1 006 | 4 024 | 2 012 2 012]| 0 0 0 0 1 0,06 3 018 3 0,18
Debilidades
Alta dependencia a la presencia de Elon Musk 0,03 0 0 0 0 3 0,09 4 0,12 4 0,12 4 0,12 3 0,09 4 0,12 1 0,03 4 012 1 0,03 1 0,03| 0 0 0 0 1 0,03
Ineficiencias en el proceso productivo 0,06 4 0,24 | 4 0,24 4 0,24 1 0,06 1 0,06 1 0,06 1 0,06 2 0,12 1 0,06 1 0,06 2 0,12 3 0,18 | 4 0,24 4 0,24 | 4 0,24
Vencimiento de patentes 0,03 4 0,12 | 4 0,12 4 0,12 3 0,09 3 0,09 3 0,09 3 0,09 3 0,09 2 0,06 1 0,03 0 0 0 0 4 0,12 3 0,09 | 4 0,12
Periodos de entrega elevados 0,05 4 0,2 4 0,2 4 0,2 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 1 005 2 0,1 3 0,15 | 4 0,2 4 0,2 4 0,2
Altos costes fijos 0,03 4 012 4 012 | 2 006 | 4 012 | 4 012 | 4 012 | 3 009 | 3 009 | 3 0,09 4 012| 0 0 0 0 4 012 4 012 | 4 012
Ausencia de alianzas con concesionarios 0,04 0 0 1 004 | 0 0 1 0041 004|121 00410 0 1 004 | 1 0,04 4 016| O 0 0 0 0 0 0 0 2 0,08
Ausencia de cultura organizacional 0,04 1 0041 004| 4 016 | O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 016| 4 016| 1 004 | 2 008 0 0
Clima laboral hostil 0,03 1 003| 1 003| 4 012]| 0 0 0 0 0 0 0 0 1 003]| 0 0 0 0 4 012 4 0412 1 0,03 3 009 0 0
1,00 5,26 5,75 5,64 5,35 4,95 5,47 4,63 5,29 4,82 5,44 1,96 1,16 6,16 3,97 53

PA = Puntuacion del grado de atractivo; PTA = Puntuacion total del grado

de atractivo

Escala del grado de atractivo: 1= no atractivo; 2= poco atractivo; 3= razonablemente atractivo; 4=

muy atractivo.

69



Anexo 7. Poblacién, GDP y GDP per cépita de los estados elegidos

ESTADO POBLACION GDP* GDP per capita** Estrategia
Texas 28.704.330 1696,2 60.878 o d
Michigan 9.991.177 505 50.081 Dosarmollo
Connecticut 3.588.683 260,83 72.929 ereados
New Jersey 9.302.872 591,7 66.157
California 39.776.830 2746,9 69.984 Denetracion de
New York 10.862.512 1547,1 78.354 s
IMlinois 12.768.320 820,36 64.083
Massachusetts 6.895.917 527,45 77.433

* Billions US dollars
** US dollars per year
Fuente: Bureau of Economic Analysis 2018.

Anexo 8. Caracteristicas principales de cada modelo de auto de Tesla Inc.

MODELO AUTONOMIA CAPACIDAD POTENCIA
Modelo “S”
901,2 Km 5 ocupantes 2,5 - 4,2 segundos 0-60
mph
565 Km 7 ocupantes 2,9 segundos 0-60 mph
Modelo “3”
354 Km 5 ocupantes Entre 3,5~ 5,6

segundos 0-60 mph

Fuente: Tesla, 2018.
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Anexo 9. Encuesta de medicidn de satisfaccion laboral

Medicién de la Satisfaccion Laboral

Piense en el trabajo que tiene o en uno que haya tenido en el pasado e indique su grado de satisfaccion
con cada uno de los aspectos de su trabajo que se presentan a continuacion utilizando la escala siguiente:

1=Muy Insatisfecho

2= Insatisfecho

3= Un poco insatisfecho
4= Neutral

5= Un poco satisfecho
6= Satisfecho

7= Muy Satisfecho

. La cantidad de seguridad en el trabajo que tengo.

. La cantidad de dinero y prestaciones que recibo.

. La cantidad de crecimiento personal y desarrollo que obtengo de hacer mi trabajo.

. Las personas con las que hablo y trabajo en mi empleo.

. El grado de respeto y trato justo que recibo de mi jefe.

. El sentimiento de logros meritorios que obtengo de hacer mi trabajo.

. La oportunidad que tengo de conocer a otras personas mientras estoy en mi trabajo.

. La cantidad de apoyo y guia que recibo de mi supervisor.

. El grado en que considero que es justa mi remuneracion por lo que aporto a esta organizacion.
__10. La cantidad de pensamientos y accion independientes que puedo ejercer en mi trabajo.
11, La seguridad que siento en cuanto a mi futuro en esta organizacion.

__12. La oportunidad de ayudar a otros durante mi trabajo.

__13. La cantidad de retos que tiene mi trabajo.

___ 14, La calidad general de la supervision que recibo en mi trabajo.

O© 00 NO Ol & WDN -

Ahora calcule sus calificaciones para las facetas de la satisfaccion laboral.

Satisfaccién con el sueldo:

Q2+Q9= dividido entre 2;
Satisfaccién con la seguridad:

Ql1+0Q1l1= dividido entre 2;
Satisfaccién con lo social:

Q4+Q7+Q12= dividido entre 3;
Satisfaccion con la supervision:
Q5+0Q8+Ql14= dividido entre 3;
Satisfaccién con el crecimiento:
Q3+Q6+Q10+Q13= dividido entre 4;

Las calificaciones de las facetas van de 1 a 7. Las calificaciones por debajo de 4 sugieren que hay
espacio para el cambio. Este cuestionario es una version abreviada de la Encuesta Diagnostica del
Empleo, un instrumento muy usado para evaluar las actitudes que adoptan los individuos ante su trabajo.
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Anexo 10. Proyeccion de estado de resultado (sin estrategia)

2018 2019 2020 2021
Venta de autos en EE. UU. (en miles US$) 18.353 19.113 19.872 20.632
Variacion anual 4,14% 3,97% 3,82%
\Jeé*r;t)a de autos Tesla en EE. UU. (en miles 206 284 332 398
Market Share Tesla en EE. UU. 1,12% 1,48% 1,67% 1,93%
Precio promedio US$ 64.062 US$ 59.504 US$ 61.874 US$ 70.985
Expresado en miles US$
Ingresos 13.168.439 16.879.596 20.535.481 28.271.134
Costo de ventas 10.458.310 13.166.085 15.812.321 21.486.062
Margen bruto 2.710.128 3.713.511 4.723.161 6.785.072
Gastos operativos 3.922.281 4.655.651 5.069.928 5.945.878
Utilidad operativa (1.212.153) (942.140) (346.767) 839.195
Ingresos por interés 20.556 20.556 20.556 20.556
Gastos por interés 375.754 375.754 375.754 375.754
Utilidad antes de impuestos (1.567.350) (1.297.338) (701.965) 483.997
Impuesto a la Renta (35%) 169.399
Utilidad neta (1.567.350) (1.297.338) (701.965) 314.598
Fuente: Elaboracion propia, 2018
Anexo 11. Proyeccion de estado de resultado (con estrategia)
2018 2019 2020 2021
Venta de autos en EE. UU. (en miles US$) 18.353 19.113 19.872 20.632
Variacion anual 4,14% 3,97% 3,82%
\Jg;t)a de autos Tesla en EE. UU. (en miles 206 357 465 634
Market Share Tesla en EE. UU. 1,12% 1,87% 2,34% 3,07%
Precio promedio US$ 64.062 US$ 59.504 US$ 61.874 US$ 70.985
Expresado en miles US$
Ingresos netos 13.168.439 21.248.628 28.771.803 44.994.440
Costo de ventas 10.458.310 16.148.957 21.578.852 33.295.885
Margen bruto 2.710.128 5.099.671 7.192.951 11.698.554
Gastos Operativos 3.922.281 5.501.571 6.486.346 8.473.137
Utilidad operativa (1.212.153) (401.901) 706.605 3.225.417
Ingresos por interés 20.556 20.556 20.556 20.556
Gastos por interés 375.754 375.754 375.754 375.754
Utilidad antes de impuestos (1.567.350) (757.098) 351.407 2.870.220
Impuesto a la Renta (35%) 122.992 1.004.577
Utilidad neta (1.567.350) (757.098) 228.415 1.865.643
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Anexo 12. Estimacion del WACC
Concepto Variable Valor Célculo/Fuente
Impuesto a la renta T 35% IRS
Deuda D 22,642,887 Estados financieros
Patrimonio E 5,267,113 Estados financieros
Deuda + Patrimonio D+E 27,910,000 Férmula
Deuda/Patrimonio D/E 4.30 Férmula
Tasa libre de riesgo Rf 3.14% Bonos de Tesoro USA
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Concepto Variable Valor Célculo/Fuente
Prima de riesgo mercado Pm 6.26% Damodaran
Beta apalancado BI 1.08 Bloomberg
Tasa minima de accionista Re 10% CAPM
Costo de la deuda Rd 5% Bloomberg
Proporcion de deuda D/(D+E) 0.81 Formula
Proporcién patrimonio E/(D+E) 0.19 Férmula
WACC 5.92% Férmula
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Anexo 13. Sensibilidad considerando incremento 5% en ventas
Expresado en miles US$ 2018 2019 2020 2021
Ventas 13.168.439 22.311.060 30.210.393 47.244.162
Costo de ventas 10.458.310 16.956.405 22.657.795 34.960.680
Margen bruto 2.710.128 5.354.654 7.552.598 12.283.482
Total Gastos operativos 3.922.281 5.700.133 6.725.626 8.803.995
Perdida (ganancia) operativa (1.212.153) (345.479) 826.972 3.479.487
Impuesto a la Renta (35%) 289.440 1.217.820
Perdida (ganancia) neta (1.212.153) (345.479) 537.532 2.261.666
Depreciacion 1.488.123 2.412.743 3.223.999 4,974,588
Capex (2.734.997)  (2.734.997)  (2.734.997)  (2.734.997)
Capital de trabajo 234.917 432.945 374.069 806.626
FCE (flujo de caja econémico) (2.693.944) (1.100.677) 652.465 3.694.631
EBITDA 275.970 2.067.264 4.050.971 8.454.075
Margen EBITDA 2% 9% 13% 18%
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Anexo 14. Sensibilidad considerando reduccion 57% en ventas
Expresado en miles US$ 2018 2019 2020 2021
Ventas 13,168,439 13,534,158 18,325,989 28,658,879
Costo de ventas 10,458,310 10,285,960 13,744,492 21,207,570
Margen Bruto 2,710,128 3,248,198 4,581,497 7,451,308
Total Gastos operativos 3,922,281 4,032,522 4,705,278 6,016,203
Perdida (ganancia) operativa (1,212,153) (784,324) (123,780) 1,435,105
Impuesto a la Renta (35%) (43,323) 502,287
Perdida (ganancia) Neta (1,212,153) (784,324) (80,457) 932,819
Depreciacion 1,488,123 1,463,599 1,955,717 3,017,645
Capex (2,734,997) (2,734,997) (2,734,997) (2,734,997)
Capital de Trabajo 234,917 17,318 226,915 489,309
FCE (Flujo de Caja Econdmico) (2,693,944) (2,073,040) (1,086,652) 726,158
EBITDA 275,970 679,275 1,831,936 4,452,751
Margen EBITDA 2% 5% 10% 16%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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