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Resumen Ejecutivo

Afio tras afo, el incremento constante del precio del petréleo ha generado incertidumbre sobre su
escasez; innovaciones como el fracking' han logrado reducir y prolongar el uso del petréleo. Con
el conocimiento de esta problematica, las grandes empresas automovilisticas en el tiempo han
desarrollado motores con requerimientos de combustible cada vez menores para mejorar la

eficiencia y asi reducir el agotamiento acelerado del petroleo.

Luego de analizar la industria de manufactura automotriz, utilizando las 5 fuerzas de Porter,
podemos inferir que las barreras a la entrada de nuevos competidores son altas, la amenaza de
sustitutos es baja, el poder de los proveedores es medio, el poder del comprador es bajo y se

determina una alta rivalidad entre los competidores.

Elon Musk publicé que su plan maestro consiste en construir un auto deportivo; luego de ello,
utilizar el dinero para construir vehiculos mas asequibles al publico, para luego continuar con el
disefio de un modelo de vehiculo de un precio menor que permita masificar el uso de vehiculos

eléctricos que permitan acelerar la transicion del mundo hacia la energia sostenible.

El incremento de ventas de vehiculos en el mundo se ha dado en méas de 3% desde el 2017,
cerrando en 83.6 M de unidades en el 2018. Respecto a la venta de vehiculos eléctricos en USA,
el incremento en ventas del 2018 respecto del 2017 fue de 81%, pasando de 200 000 a 361 000

unidades.

Podemos evidenciar que los ratios de endeudamiento actual de Tesla se han mantenido en 77.67%,
en promedio de los ultimos 3 afios. EI ROA ha tenido un crecimiento del 4% promedio en los 3
Gltimos afios, el ROE se ha ido incrementado de -63% a -16% respecto al 2018 y el ROI tuvo -
3% en el 2018; asi mismo, podemos visualizar un margen bruto de 25% sostenido en los ultimos

anos.

Analizando los recursos, las capacidades y las competencias centrales de Tesla podemos apreciar
que su ventaja es ser reconocida como la marca nimero uno en innovacion y tecnologia eléctrica;
ademas de ser el fabricante y distribuidor de los vehiculos eléctricos con la Gltima tecnologia,
siendo mas rapidos, de mayor velocidad de carga y de mayor rendimiento que los demas vehiculos
eléctricos. Sin embargo, haciendo la prueba de los tres valores de Prahalad, concluimos que la
competencia medular de Tesla para que sea sostenible en el tiempo, es enfocarse en investigacion

y desarrollo para tener los vehiculos eléctricos que recorren mas distancia que los demas.

! Fracking: Es una técnica para posibilitar o aumentar la extraccion de gas y petréleo del subsuelo.



Como primer objetivo estratégico, Tesla mantendra el programa de 1+D; asi mismo, apostara por
el incremento de la produccion de vehiculos a menores precios, diversificara sus productos y
tendra como estrategia el crecimiento sostenido de la demanda, las ventas, los activos y el

patrimonio.

El plan funcional de marketing tiene como objetivo incrementar la participacion del mercado en
1% por afio. También tiene como objetivo fortalecer la marca mediante un crecimiento del 5% en
las encuestas de satisfaccion. Con ello, podriamos asegurar un incremento sostenido de las ventas

en 75% cada afio respecto al anterior.

El plan funcional de operaciones tiene como objetivos mejorar la calidad del proceso de
manufactura de los vehiculos y baterias, asi como también mejorar la eficiencia, reduciendo la

merma y reutilizandola a razon de 1% cada afio.

El plan funcional de recursos humanos se enfocara en atraer y reclutar a los mejores talentos,
desarrollando la marca empleadora. El porcentaje esperado en evaluacion de desempefio anual
para los mandos gerenciales debera ser mayor al 95%. También, para formar nuevos talentos y
potenciar los existentes, se creara una universidad corporativa digital que permita la capacitacion
constante, acorde a las necesidades y exigencias de la empresa y del entorno, este plan tendra

como indicador aumentar en un 5% la tasa de ascensos y promociones.

Como unico objetivo de RSE, se garantizara el cumplimiento de 3 objetivos de la OCDE.
Podemos hacer énfasis en que el plan permitird reducir el riesgo reputacional que ya ha

conseguido alternaciones en la cotizacion bursatil de Tesla.

Como obijetivos del plan financiero, tenemos la reduccion de gastos en 20% anual y renegociar
los plazos de cada crédito que tenga la compafiia con cualquier entidad financiera. Se solicita un
incremento de capital de los accionistas por USD 5MM para la construccion de una nueva planta

que permitira ampliar la produccién luego de 3 afios, para asi poder sostener la demanda futura.

Considerando supuestos definidos como probables, desarrollamos el escenario en condiciones

normales y podriamos obtener los siguientes resultados:
TIR Econémica de 57.9%, VAN Econdmica de $ 6,230,857,000

TIR Financiera de 72.6%, VAN Financiera de USD 5,595,483,000



Introduccion

La empresa Tesla es una compafiia norteamericana creada en el 2003, es pionera en el disefio,
fabricacion y venta de vehiculos eléctricos de alta gama, junto con otros equipos relacionados a
la tecnologia sostenible y amigable al medio ambiente, tales como cargadores de baterias y
tecnologia de motores eléctricos. Obtuvo gran relevancia por su CEO Elon Musk, también
cofundador de PayPal y SpaceX. Se trata de una compafia norteamericana que cotiza en la Bolsa
(NASDAQ: TSLA).

En el 2008, la empresa puso en marcha la produccion del primer coche deportivo eléctrico, el
Roadster. Seguidamente, en los afios siguientes, lanza los modelos S (afio 2012), un vehiculo
lujoso sedan de alto rendimiento tecnoldgico en la cual la compafiia experimento una gran
demanda en la entrega de vehiculos, y modelo X (afio 2015) que es un vehiculo utilitario deportivo

familiar.

Tesla tiene como mision acelerar la transicion del mundo a la energia sostenible mediante los

vehiculos eléctricos, para ello, en el 2014, Tesla liberé méas de 200 patentes.

Actualmente, la sede de Tesla se encuentra en Palo Alto, California, y cuenta con una fabrica
donde se construye el modelo S, en Freemont, también en California. La produccion de baterias

se realiza en su fabrica llamada Gigafactory, en Reno, Nevada.

Tesla tiene un canal de distribucién directo, ya que no cuenta con intermediarios, por lo que la
compariia se encarga de las funciones de fabricante y detallista. La empresa Tesla realiza sus
ventas por internet; las tiendas y galerias que tienen situadas en diversas ciudades hacen una
funcidn de informar y posicionar la marca, siendo la venta un objetivo secundario y centrandose

mas en establecer una relacion de confianza con los posibles clientes.

Recientemente, Tesla ha dado a conocer su nuevo modelo 3, que es un sedan mas asequible para
el mercado de masas, con lo que busca cumplir con su estrategia de escalamiento como compafiia.

Asi también, lanz6 el modelo Y, con el cual se proyecta diversificar su linea de productos.

Segun el analisis realizado, se puede identificar que la compafiia ha tenido incremento de ventas
sostenidas, pero enfrenta altos costos en investigacion y desarrollo, gastos de ventas y

administrativos, lo que desencadend en utilidades negativas por quince afios consecutivos.

En la investigacion desarrollada se plantea las estrategias que le permitan a Tesla revertir los
indicadores negativos en los afios venideros obteniendo como resultado mayor posicionamiento

en el mercado con una utilidad positiva.



Capitulo I. La industria automotriz actual

1. Introduccion

La industria automotriz pertenece a uno de los sectores econdmicos méas importantes a nivel
mundial con una historia aproximada de 138 afios. Se incluyen en esta industria a las empresas
involucradas en la fabricacion de vehiculos de motor. Los principales productos de la industria
son automoviles y camionetas, las furgonetas y vehiculos utilitarios deportivos, y los vehiculos
comerciales (camiones de reparto y grandes camiones de transporte, a menudo llamados semis).
El disefio de vehiculos automotores modernos se analiza en los articulos de automdviles,
camiones, autobuses y motocicletas; los motores automotrices se describen en el motor de

gasolina y el motor Diesel (Rubestein, 2014).

Aunque el automavil se originé en Europa a fines del siglo X1X, fue Estados Unidos quien dominé
por completo la industria mundial durante la primera mitad del siglo XX, mediante la invencion
de técnicas de produccion en masa. En la segunda mitad del siglo, la situacion cambio
bruscamente a medida que los paises de Europa occidental y Japdn se convirtieron en grandes
productores y exportadores (Binder, 2018).

Los paises que han aportado en la produccién de grandes cantidades son Estados Unidos, Japon

y China, siendo este Gltimo el pais que produce mayor cantidad de vehiculos (ver gréafico 1).

Gréfico 1. Produccion anual de vehiculos (2010-2017).
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2. Nuevas tecnologias en la industria automotriz

Como parte de la globalizacion, las sociedades en todo el mundo, asi como las empresas, se estan
concientizando por la necesidad de cuidar el medio ambiente. En el anexo 1 se puede ver el
compromiso de reduccion de emisiones de CO2. Por ello, estan buscando seguir modelos de
negocio cada vez mas sostenibles y considerando que la tendencia va hacia el incremento de la
movilidad implica un impedimento para conservar el entorno. Francia anuncié el inicio del fin
para los vehiculos a combustién, ya que sélo podran circular hasta los 2024 vehiculos a Diesel y
hasta los 2030 vehiculos petroleros (BBC News Mundo, 2018).

Es por ello que varias compafiias de diferentes sectores, y en especial de la manufactura
automovilistica, comenzaron a invertir en la investigacion y desarrollo de nuevos vehiculos que
aporten a contrarrestar el problema de las emisiones de CO2, buscando generar el cambio
climatico mediante tecnologias alternativas que estan asociadas a un descenso de emisiones de
gases contaminantes. La participacion de estas nuevas tecnologias brinda la sostenibilidad al
planeta que tanto necesita.

La crisis econdmica ha tenido un efecto negativo en la venta de automdviles a nivel global y esta
teniendo una recuperacion lenta (ver grafico 2). Ademas, el petréleo y sus derivados, que son los
recursos mas importantes para el funcionamiento de los vehiculos a combustion, tienen reservas

limitadas en todo el mundo e irdn agotandose en el tiempo.

Es araiz de estas circunstancias que las empresas buscan emprender estrategias con nuevas gamas
de vehiculos amigables con el medio ambiente, con el fin de utilizar de modo eficiente la energia

y respetando el entorno, buscando suministros de energia alternativa a los convencionales.

En la actualidad se conciben tres tipos de automoéviles segun su uso: los denominados
convencionales, que son propulsados por un motor de combustion; luego tenemos los vehiculos
hibridos (PHEV), donde los autos funcionan con un motor de combustién y un motor eléctrico,
quienes estan ingresando al mercado automotriz como un medio para reducir los indices de
contaminacion y aportar positivamente en el medio ambiente; y, por Gltimo, los vehiculos
puramente eléctricos (VE), de estos Gltimos las marcas mas representativas son Tesla, GM,

Nissan, etc.



Gréfico 2. Venta de Vehiculos en el mundo 2005 - 2017

Fuente: International Organization of Motor Vehicle Manufacturers (2018).

3. La Generacion de los Vehiculos Eléctricos (VE)

El vehiculo eléctrico tiene mas de 100 afios de historia. Algunos historiadores indican que el
primer coche eléctrico funcional fue estrenado el 31 de agosto de 1894, por Henry Morris 'y Pedro
Salom. Dicho coche tenia la apariencia de un carro de la época sin caballos y su peso era superior
a las dos toneladas (s6lo las baterias pesaban méas de 700 Kg). Otras fuentes defienden que el
primer vehiculo eléctrico puro fue construido por un hombre de negocios escocés llamado Robert
Anderson, entre 1832 y 1839. La autoria de la invencién del primer vehiculo propulsado

eléctricamente nunca quedara totalmente clara.

A inicios del siglo XX, cuando los automéviles producidos en EE. UU empezaron a tener un
relativo éxito comercial, la velocidad méaxima de estos primeros modelos se limitaba a unos 32

km/h y estaban reservados para las clases altas de la sociedad americana.

A finales de 1930, la industria del automdvil eléctrico desaparecié por completo, quedando
relegada a algunas aplicaciones industriales muy concretas. La introduccion del arranque eléctrico
en los vehiculos de motor de combustion, su mayor velocidad y la aparicion de las primeras

cadenas de montaje de marcas como Ford contribuyeron a la caida del vehiculo eléctrico.

No fue hasta 1996 cuando aparecié el primer vehiculo eléctrico de “altas prestaciones”
contemporaneo, denominado “EV1”. Dicho automdvil fue fabricado por General Motors (GM) y

su principal impulsor fue la ley “Zero Emision Vehicle Mandatory”, implantada en la década de



los 90, en California. Para ello se fabricaron unas 1.100 unidades de este vehiculo biplaza durante
dos fases (de 1997 a 1999 y luego una segunda hasta el 2001). Durante este periodo, estos
vehiculos fueron arrendados a flotas y particulares de California y Arizona. La mayor parte de
estos vehiculos, de acuerdo con la “ZEV Mandatory”, recibieron una ayuda de hasta 13.000
dolares de subvencion que recibia el fabricante. Muchos de sus propietarios quisieron prolongar
el leasing o incluso comprarlos, GM se negd y se limito a ejercer sus derechos legales de retirar

el vehiculo y destruirlo (Energia, 2012).

A laactualidad, los vehiculos eléctricos tienen como beneficios la seguridad energética mejorada,
mejorar la calidad del aire, menos ruido y energia baja en carbono que reduce las emisiones de

gases de efecto invernadero.

La venta de vehiculos eléctricos desde el 2013 aument6 significativamente, llegando en el afio
2017 a superar el millén de unidades, teniendo China el 50% de vehiculos eléctricos a nivel
mundial, seguido por Europa y Estados Unidos, principalmente. Podemos apreciar que la

tendencia por los vehiculos eléctricos va en aumento (ver gréfico 3).

Gréfico 3. Ventas y participacion de mercado en principales paises y Europa 2013-2017
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Las ventas de vehiculos eléctricos en el mundo, durante 2018, Ilegaron a los 2.1 millones. EI 69%
de las ventas fueron totalmente eléctricas (EV) y el 31% fueron hibridos enchufables (PHEV).

Las causas radican, principalmente, en tres factores: el primero, el crecimiento en China; el



segundo, la llegada del Tesla Model-3; y el tercero, las pérdidas para los PHEV en Europa por la
entrada en vigor del protocolo WLTP? (ver gréafico 4).

Gréfico 4. Las ventas de vehiculos electrificados y su cuota de mercado durante 2018

(Izquierdo) y Porcentaje de ventas y crecimiento por mercados (Derecho).
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El mayor contribuyente de crecimiento, con diferencia, fue China. Sus ventas de eléctricos
aumentaron en mas de 500.000 unidades, hasta los 1,2 millones, en 2018. Represento el 56% de
todas las ventas de electrificados.

El crecimiento de Europa fue moderado, con un 34%. Estuvo frenado por lo limitado de las gamas

y las largas listas de espera para los VE populares. Asimismo, por el agotamiento de las ventas
de los PHEV en stock.

En EE. UU., las ventas aumentaron un 79% y el esperado Tesla Model-3 contribuyd con 138.000
unidades. Se convirtié en el VE més vendido de todas las categorias en 2018. Incluso dominé las

ventas de automaviles de lujo en América del Norte.

Las ventas fuera de China, Europa y EE. UU. fueron de 150.000 unidades (+ 39%), con Jap6n
nuevamente, al contrario. Sin embargo, otros mercados como Canada y Corea del Sur crecieron
mucho mas rapido que el promedio (Aragoén, 2019).

2 Protocolo WLTP, las siglas significan Procedimiento Mundial Armonizado para Ensayos de Vehiculos Ligeros. Es
un organismo internacional que establece unas normas y procedimientos universales para determinar la autonomia y
los niveles de contaminantes y emisiones de CO2 y consumo de combustible de los vehiculos eléctricos.



Capitulo 11. Analisis y diagndstico situacional

El proceso de administracion estratégica, segun Hitt, Ireland & Hoskisson (2015), incluye 3
etapas: el analisis, la estrategia y el desempefio; asi mismo, para el autor Fred R. David (David,
2013), el proceso de administracion estratégica consta de 3 etapas: formulacion, implementacién
y evaluacién. Tomaremos de referencia el analisis de Hitt, donde analizaremos en Estados Unidos,
ya que es el pais donde Tesla cotiza en bolsa y tiene su centro de operaciones, inicialmente el
entorno general o macroentorno, posteriormente el microentorno o entorno competitivo,
utilizando las 5 fuerzas de Porter para la industria de Tesla, y por ultimo un andlisis interno de la

organizacion para identificar sus fortalezas y debilidades.

1. Analisis del macroentorno (PESTEG)

Por definicion, el andlisis del macroentorno «engloba el amplio contexto ambiental en que se
ubica la industria de una compafiia y cuyo proposito fundamental de este andlisis es la de
identificar las oportunidades y amenazas estratégicas» (Thompson, Gamble, Peteraf & Strickland,
2012, pag. 50). Ademas, analizamos las variables del libro de Wheelen, T & Hunger, D.,
Administracion Estratégica y Politica de Negocios (2007).

1.1 Entorno politico y legal

Es el campo donde «las organizaciones buscan influir en los gobiernos y procuran saber como
esos gobiernos ejercen sus influencias [...] en sus acciones y respuestas competitivas» (Hitt,
Ireland & Hoskisson, 2015, pags. 46-47).

«Estados unidos tiene una politica democréatica y su sistema juridico se rige en el derecho comun»
(Peng, 2018, pégs. 44-47).

El gobierno federal de los Estados Unidos y algunos estados ofrecen incentivos financieros,
incluidos créditos fiscales, para reducir los costos iniciales de los vehiculos eléctricos. El crédito
fiscal esta entre los USD 2.500 a USD 7.500. El monto varia dependiendo del tamafio del vehiculo
y la capacidad de la bateria. Este crédito fiscal estara disponible hasta que cada fabricante haya
vendido 200.000 vehiculos eléctricos calificados en los Estados Unidos, momento en el cual el

crédito comenzara a desaparecer para ese fabricante.

Dependiendo el estado donde resida el ciudadano, también puede ser elegible para recibir
incentivos VE de su estado o ciudad. Los incentivos monetarios y no monetarios pueden incluir
créditos fiscales adicionales, reembolsos o vales de vehiculos o infraestructura, reducciones de

tarifas de registro de vehiculos, préstamos, tarifas especiales de bajo costo y exenciones de carriles



para vehiculos de alta ocupacion. Algunos estados también tienen tarifas, o subsidios o

subvenciones especificas para vehiculos eléctricos.

Algunos estados condicionan la venta indirecta a través de concesionarios en USA, lo cual limita
la comercializacién de productos y capacidad de posicionamiento de marca dentro del mercado
USA (Energy, 2018).

Tabla 1. Factores politico y legal

Variables Impacto en la industria Impacto en Tesla Motors

Leyes de proteccion | Desde el 2010, 47 de los estados | Aumenta la demanda de | Oportunidad
ambiental. federados estan a favor de | vehiculos eléctricos.
promover el uso de vehiculos
hibridos y eléctricos y 40 de los 47
lo promueven a través de la
reduccion de impuestos (Agency,
2018).

Incentivos especiales Mayores ventas de vehiculos [ Aumenta la demanda de | Oportunidad
eléctricos al poder tener parqueo | vehiculos eléctricos.
gratis en algunas ciudades
(International Energy Agency,
2018).

Leyes Fiscales Industria condicionada a la venta | Barrera de comercializacion | Amenazas
indirecta de sus productos | que limita su capacidad de
(International Energy Agency, | posicionamiento en el mercado.
2018).

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Conclusion: El entorno legal cuenta con 2 oportunidades, la primera respecto a leyes que tienen
como objetivo de promover la venta y masificacion de VE, la segunda se encuentra en los
incentivos adicionales como bonos para la compra de VE, servicios preferenciales de parqueo
para VE y por altimo también se identifica una amenaza respecto al condicionamiento de venta
indirecta a través de concesionarios, lo cual reduciria el interés de inversion si consideramos esta

variable.



1.2 Entorno econémico.

«Una compafiia busca competir en economias relativamente estables que ofrecen un buen
potencial de crecimiento» (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2015, pag. 46) , asi mismo, Estados Unidos

presenta una economia mixta (Peng, 2018, pag. 50).

Estados Unidos es la mayor economia a nivel mundial, por sobre China. La economia crecié 2.9%
en 2018, una mejoria desde el 2.2% en 2017, y se espera que crezca en un 2.5% y en un 1.8% en
2019 y 2020. (Export Entreprises SA, 2018).

Estados Unidos es un pais muy industrializado. El sector industrial representa mas de 20% del
PIB e incluye una gran variedad de actividades. Las mas importantes son la fabricacién de

maquinaria eléctrica y electrénica, de productos quimicos y maquinaria.

La crisis financiera internacional provoc6 un aumento considerable del desempleo en los Estados
Unidos, que lleg6 hasta 10% en octubre de 2009. Aunque la tasa de desempleo ha disminuido
(bajo 5%) esto esconde una baja de la tasa de participacion en el mercado laboral respecto al
62,7% a fines de 2016 (Gauna, 2018).

Tabla 2. Factores econémicos

Variables Impacto en la industria Impacto en Tesla Motors

Tendencia del PBI EE. UU. 1ra Economia mundial con | Incremento en la demanda | Oportunidad
un  crecimiento de  mercado | de automoviles.
proyectado de 2.2% para el presente
afio atraviesa una etapa de crecimiento
desacelerado. La proyeccion de
inflacién proyectada bordea el 2%
anual. El consumo bordea el 4.6% de
crecimiento anual (Fleming, Tetlow,
Bernard, Pearson, & Bissell, 2018).




Tasas de Inflacion En los altimo 10, afios la inflacién en | Generaria estabilidad | Oportunidad
EE. UU. se ha encontrado entre 1.5 % | econémicas Yy operativas
(2013) hasta 2.11 % (2017). para la fabricacion vy

o ) ) determinar4 un  precio
Mantener en equilibrio la inflacion .
. . competitivo de los
permite la confianza y apoyo a .
automoviles.
incentivar el consumo (Bureau of

economic analysis, 2018).

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Conclusion: Concluimos que el entorno econémico es favorable, se ha identificado 2
oportunidades, la primera respecto a una creciente tasa sostenida del PBI, lo cual favorece al
consumo de los ciudadanos, la segunda oportunidad es la tasa de inflacion, esta se ha mantenido
estable durante los Ultimos 10 afos, esto crea un clima econémico de confianza, incentivando la

inversion y por ende incentivar el consumo.

1.3 Entorno sociocultural

«El segmento sociocultural se refiere a las actitudes y los valores culturales de una sociedad»
(Hitt, Ireland & Hoskisson, 2015, pag. 47).

Entre las variables socioculturales tenemos: diversidad en la poblacién, actitudes hacia la calidad

de los productos, actitudes hacia el servicio al cliente, habitos de compra, entre otros.

El crecimiento econémico en la economia de las personas permitira crecer el mercado enfocado
en productos con un mayor valor cualitativo como los articulos de lujo y diferenciacion. Las
tendencias de conectividad implicaran una constante actualizacion y mejora continua de todos los
procesos tanto operativos como de implementacion de equipamiento para productos con

funcionalidades que tiendan al infinito.

La concientizacion de las personas por reducir las emisiones de CO2 va en aumento. Esto permite
crear conciencia social y ser mas detallistas en los productos que puedan perjudicar el medio

ambiente.

La contaminacion sonora es un potenciador del estrés, por ello, muchas ONGs buscan educar a
las personas y fomentar los cambios culturales con el objetivo de reducir y eliminar ruidos toxicos,

a fin de mejorar su calidad de vida.



Tabla 3. Factores socioculturales

Variables

Impacto en la industria

Impacto en Tesla Motors

Activismo de consumidores.

Debe adecuarse a las nuevas
preocupaciones del cliente en
temas ambientales

sostenibilidad (Unidas, 1997).

y de

Impulsa a la I&D de nuevas
tecnologias que cubran las
necesidades de los

consumidores.

Oportunidad

Cambios en el estilo de vida.

Las nuevas tendencias de

mejorar la calidad de vida de

Generar sus propias

innovaciones tecnoldgicas.

Oportunidad

los ciudadanos americanos,
avalado por la EPA, buscan
garantizar una calidad de vida
adecuada para sus ciudadanos
(Kolczak, 2017).

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Conclusion: la tendencia de las personas a preocuparse por el medio ambiente y el uso de las
energias alternativas, como en este caso la eléctrica, es una excelente oportunidad para el aumento

de la demanda de los vehiculos eléctricos.

1.4 Entorno tecnoldgico.

El avance y uso de la tecnologia en la industria ha permitido desarrollar nuevos e innovadores
productos que se amoldan a las necesidades actuales de los consumidores. La comodidad,
seguridad y el precio son puntos gque generan una mayor exigencia en los disefios, y es donde las
herramientas tecnolégicas como la automatizacién y la tecnologia de la informacion facilitan
procesos de fabricacion y de negocio, que garantizan las mejoras y eficiente producto final.
Muchas organizaciones han implementado areas de investigacion y desarrollo (I&D) con el fin
de estar a la vanguardia, de tener las nuevas y mejores tecnologias que les permita agregar valor
a la organizacion y tener una ventaja frente a sus competidores. Para Hitt, Ireland & Hoskisson
(2015), los factores del segmento tecnoldgico son las innovaciones de productos, las nuevas

tecnologias de comunicacion y el enfoque del gasto destinado a investigacion y desarrollo.
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Tabla 4. Factores tecnol6gicos

Variables Impacto en la industria Impacto en Tesla Motors

Enfoque en esfuerzos | La tendencia actual de las | Los vehiculos eléctricos son de | Oportunidad
tecnologicos empresas esta enfocada en la | mayor confiabilidad y mas
inversion de investigacion y | atractivo, esto debido al avance
desarrollo, afio tras afio | de la tecnologia, asi como
(Valetkevitch, 2018). también del apoyo e interés que
recibe por parte del gobierno.

Mejoras de la productividad a [ Aumento en la inversién en | En tanto que el reto de construir | Amenaza
través de la automatizacion investigacion y desarrollo | vehiculos eléctricos en forma
para competir en el mercado | masiva todavia es lejano por las
para la produccion de | limitaciones de latecnologia, las
automoviles (Guvenen, | instalaciones de recarga de
Mataloni, Rassier & Ruhl, | baterfas no son las suficientes
2018). aan.

La tecnologia avanza cada vez
més répido, las baterias se
cargan en menor tiempo y duran

mas.

Produccion en masa, menor

tiempo, errores y costos.

Inversion total de la industria | Dinamismo competitivo de | Generar innovaciones | Amenaza
en 1&D empresas desarrolladores de | tecnoldgicas patentadas como
tecnologias novedosas | parte de su ventaja competitiva.

(Guvenen, Mataloni, Rassier,
& Ruhl, 2018).

Fuente: Elaboracion propia (2018).

Conclusion: los avances tecnoldgicos en los Ultimos afios se dan cada vez mas rapido,
apareciendo productos innovadores que facilitan el dia a dia de las personas, lo cual es una
excelente oportunidad para crear la necesidad o interés en los consumidores. Sin embargo, al ser
el cambio tecnoldgico tan acelerado, no descarta que sean desplazados por nuevas tecnologias,
como se ha dado en otras oportunidades que un nuevo producto desplace al anterior por ejemplo
el VHS y el blue-ray (Reyes, 2016).
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1.5 Entorno ecolégico

En la actualidad, la mayoria de las industrias estan contaminando nuestro medio ambiente. La
sociedad se preocupa mas por su cuidado, por ello la compra de productos que ayuden a cuidarlo
se ha ido incrementado afio tras afio. Podemos identificar que los vehiculos eléctricos ayudan con
el cuidado del medio ambiente debido a que reducen a 0 la emision de CO2 (International Energy
Agency, 2018).

Tabla 5. Factores ecolégicos (Entorno fisico)

Variables

Impacto en la industria

Impacto en Tesla Motors

Reducir la huella ambiental de

la compafiia

Incremento de empresas que se
suman en producir o generar
valor

con  responsabilidad

social y ambiental
(International Energy Agency,

2018).

Mayor demanda de vehiculos
eléctricos al prohibirse la
circulacion de vehiculos de
combustion en los préximos

anos.

Oportunidad

Esfuerzos de energias

renovables.

El sector transporte es una de
las aristas a enfocarse para
reducir las emisiones de
carbono porque genera un

tercio de las emisiones totales

Reduccion de emisiones de

carbono por el uso de
tecnologia de energia no
convencional en sus

instalaciones.

Oportunidad

de gases de efecto invernadero
en la atmosfera (Unidas, 1997).

Fuente: Elaboracién propia (2018).

Conclusion: Existe una gran oportunidad que en el futuro aumente la demanda de los vehiculos
eléctricos, puesto que la tendencia es buscar energias alternativas que no contaminen el medio
ambiente, como la eléctrica. Sin embargo, se estudia si la extraccion de los insumos para las
baterias eléctricas y la fabricacion de estas contaminen mas que la fabricacién y conduccion de

vehiculos de combustion (Romare & Dahlléf, 2017).

1.6 Entorno global

«El segmento global incluye a los nuevos mercados globales relevantes, los mercados existentes

que estdn cambiando, los sucesos politicos internacionales importantes, y las caracteristicas
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criticas de las culturas y las instituciones de los mercados globales» (Hitt, Ireland & Hoskisson,

2015, pag. 49).

El cambio climatico es una latente en todas las culturas alrededor del mundo que se estan

preocupando por reducir la contaminacién y educar a sus ciudadanos mediante leyes y campafas

gue permitan el uso de fuentes renovables de energia, asi como también la reduccién de

contaminacion de los ciudadanos.

La innovacion tecnoldgica permite que la velocidad de transferencia de informacion crezca de

forma exponencial, permitiendo vivir en un entorno globalizado a tiempo real, en donde las

diferentes sociedades puedan intercambiar cultura y desarrollar negocios.

El desarrollo del software para la asistencia de personal se convertira en un factor esencial para

las préximas generaciones, en donde se tendran asistentes con inteligencia artificial, asi como

también vehiculos de autoconduccion.

Tabla 6. Factores globales

Variables

Impacto en la industria

Impacto en Tesla Motors

Sucesos politicos importantes

Hay paises europeos que
proyectan en el futuro tener
cero vehiculos de emisiones.
Por ejemplo, Noruega espera
2025 nadie

compre ni tenga en su garaje

que para el

un carro que funcione con
gasolina o diesel (Naciones
Unidas, 2016).

Apuesta por el medio ambiente,
que va de la mano el &mbito del

negocio.

Oportunidad

Mercados globales criticos

Pueden dificultar la
expansion de las empresas en
el ambiente internacional

(Gjerstad, 2016).

Contraccion hacia la expansion
a otros mercados con gran

potencial.

Amenaza

Fuente: Elaboracion propia (2018).
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Tabla 7. Beneficios en paises europeos por comprar vehiculos eléctricos

. Subsidios B_eneficios B_eneficios ﬁi:;:?g: E@neficios de Beneficios | Incentivos [ Incentivos en | Total de
Paises de compra flsca.les de ﬂsca!es de la impuesto al financieros | locales [infraestructura|incentivos
registro | propiedad compafiia valor agregado

Austria 4 V4 V4 V4 va va 6
Bélgica I{ I( I( I( 4
Bulgaria 0
Croacia |{ 1
Chipre I( ( 2
Republica Checa { { 2
Dinamarca { { l ( { 5
Estonia 0
Finlandia v v 2
Francia ( ( ( ( / 5
Alemania ( |( ( / ( 5
Grecia |( I ( 3
Hungria I I ( / 4
Islandia I( I ( ( ( 5
Irlanda |¥ I( : { / ( 6
Italia V4 4 v 3
Latvia v v v 3
Liechtenstein ( 1
Lithuania ( { 2
Luxemburgo ( ( ( 3
Malta Y v ¥ ¥ v 6
Holanda |( |( |( 3
Noruega v ~ ~ ¥ A VA 7
Polonia 0
Portugal 4 4 4 v v 5
Rumania : : I( ( 4
Eslovakia I( I( ( 3
Eslovenia ( ( ( 3
Espafia Y __~ Y ¥ ¥ 6
Suecia ( ( ( 3
Suiza ( { 2
Turquia ( 1
Reino Unido |( |( |( |( / ( 6

Fuente: Elaboracién propia (Observatory, 2018).

Conclusion: el entorno global es muy favorable por las tendencias en las preferencias de las
personas en productos que cuiden el medio ambiente como, por ejemplo, los vehiculos que
consumen energias alternativas como los eléctricos. Asi mismo, se debe aprovechar los incentivos
gue brindan los paises para la compra de vehiculos eléctricos que se aprecia en la tabla 7. Hay

una oportunidad de desarrollo de mercados que se debe considerar.

1.7 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite que los estrategas resuman y evallen

informacién econdmica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica gubernamental, legal,
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tecnoldgica y competitiva para verificar si la organizacion responde bien a las oportunidades y

amenazas existentes. (David, 2013, pag. 80)

De la tabla 8 podemos inferir que la organizacion responde relativamente bien al entorno puesto
que da como resultado ponderado 3,07 mayor al promedio (2,5)

Tabla 8. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores Externos clave Ponderacion | Calificacion Puntuacion
ponderada

Oportunidades
Leyes de proteccion ecoldgica como reduccién de impuestos 0,06 3 0,18
Incentivos especiales como tener parqueo gratis en algunas 0.06 3 0,18
ciudades ’
Tendencia del PBI positiva 0,06 3 0,18
Tasas de Inflacion bajas 0,06 3 0,18
La sociedad se preocupa por el medio ambiente y las energias 0.08 3 0,24
renovables o sostenibles, como la eléctrica ’
Tendencia para mejorar la calidad de vida de los ciudadanos. 0,07 3 0,21
Enfoque en esfuerzos tecnoldgicos 0,07 3 0,21
Muchas ONGs y gobiernos se preocupan por preservar y evitar 4 0,36
el dafio a la atmésfera por las emisiones prohibiendo los 0,09
vehiculos de combustién en los préximos afios
Reduccion de emisiones de gases contaminantes al medio 0.08 4 0,32
ambiente como prioridad ’
Politicas de caracter global y en expansion para el cuidado del 0.08 4 0,32
medio ambiente !
Amenazas
Industria condicionada a la venta indirecta de sus productos 0,06 2 0,12
Mejoras de la productividad a través de la automatizacion 0,07 1 0,07
Inversidn total de la industria en I&D 0,09 4 0,36
Barreras de ingreso (aranceles, proteccionismo a la industria 0.07 2 0,14
local, entre otros) !

1,0 3,07

2. Analisis del microentorno

El anélisis del microentorno esta orientado al estudio de los clientes potenciales, la competencia,
los productos sustitutos y los proveedores, para lo cual se utilizara el modelo de las 5 fuerzas de
Porter del analisis competitivo (Porter, How Competitive Forces Shape Strategy, 1979). Es un
enfogue ampliamente utilizado para desarrollar estrategias en muchas industrias y donde podemos
analizar la intensidad de la competencia entre empresas que puede variar mucho de una industria
a otra (David, 2013, pag. 75).
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2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucién del sector

Es importante, antes de realizar el analisis del microentorno, identificar cual es la industria donde
nos vamos a desarrollar (ver gréafico 5) para poder saber que tan atractiva puede ser (Porter,

Competitive Strategy Techniques for Analyzing industries and Competitors, 1998).

Grafico 5. Identificacion del sector e industria.

Manufactura/ Fabricacién

Sector

Industria Automotriz

Actividad Fabricacién y distribucion de automéviles

Venta y mantenimiento
de vehiculos eléctricos

Negocios

Fuente: Elaboracion propia consultando la fuente (Kenessey, 1987).

Para identificar dentro de qué industria se encuentra Tesla, utilizaremos informacion del Sistema
de clasificacion de la industria norteamericana (EXECUTIVE OFFICE OF THE PRESIDENT,
OFFICE OF MANAGEMENT AND BUDGET, 2017). Segun esta base de informacion, las
actividades de Tesla Motors estan comprendidas en el cdigo 336 y especificamente en el codigo
336111 que concierne a la fabricacion de automdviles y que se detalla a continuacién en la tabla
9.

Tabla 9. Cddigo NAICS.

Cadigo Descripcion Informacion adicional

NAICS

336 Fabricacion de | NA
equipos de
transporte
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3361 Fabricacién de | Este grupo industrial comprende establecimientos que se dedican
vehiculos  de | principalmente a (1) fabricar automéviles completos, vehiculos motorizados de
motor servicio liviano y camiones pesados (es decir, carroceria y chasis o carroceria

Unica) o (2) fabricar solo chasis de vehiculos automotores.

33611 Fabricacion de | Esta industria comprende establecimientos que se dedican principalmente a (1)
vehiculos fabricar automdviles completos y vehiculos de servicio liviano (es decir,
automotores y | carroceria y chasis o carroceria Gnica) o (2) fabricar Unicamente chasis de
de servicio | automoviles para vehiculos ligeros y automoviles.

ligero
Los establecimientos que se dedican principalmente a la fabricacion de

carrocerias de automdviles, camiones y autobuses, y ensamblar vehiculos en
chasis comprados y automdviles de kit de fabricacion para uso en carreteras se
clasifican en la Industria 33621, Fabricacion de Carrocerias y Remolques de
Vehiculos Motorizados.

336111 Fabricacion de | Esta industria de EE. UU. comprende establecimientos que se dedican
automoviles principalmente a (1) fabricar automdviles completos (es decir, carroceria y
chasis o0 carroceria Unica) o (2) fabricar solo chasis de automdviles.

Los establecimientos que se dedican principalmente a fabricar carrocerias de
automoviles y ensamblar vehiculos en chasis comprados y automdviles de kit
de fabricacion para uso en carreteras se clasifican en la Industria de los EE.

UU. 336211, Fabricacién de carrocerias de automdviles.

Fuente: Elaboracion propia (EXECUTIVE OFFICE OF THE PRESIDENT, OFFICE OF MANAGEMENT AND
BUDGET, 2017).

La tendencia del sector automotriz son los vehiculos autbnomos que se puedan manejar solos, que
sean seguros con sensores y conectados a la red vial, que sean eléctricos, que tengan velocidad de

carga y alto rendimiento en kilémetros por carga.

2.2 Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Para analizar el microentorno utilizaremos el modelo de las 5 fuerzas de Porter (ver gréfico 6 y
tabla 10), como se menciono en el punto 2 de la presente investigacion, para definir qué tan

atractiva es la industria.
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Grafico 6. Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Amenaza de los
nuevos competi dores
potenciales

Poder denegociacion
delos proveed ores

Poder de negociacion

Rivalidad entre delos clietes

empresas comp etidoras

Amenaza de
productos sustitutos

Fuente: Magretta (2013, pag. 35).

Tabla 10. Descripcion de como funcionan cada una de las fuerzas

Fuerza Impacto Causa
Barreras de entrada 4 Rentabilidad ¥ debido a que  Precios § Costos 4
Poder de negociacion del proveedor ‘. Rentabilidad ‘ debido a que  Costos f
Poder de negociacion de comprador ' Rentabilidad ’ debido a que  Precios ' Costos f
Presencia de sustitutos 4 Rentabilidad ¥ debido a que  Precios { Costos 4
Intensidad de la rivalidad 4 Rentabilidad ¥ debido a que  Precios { Costos 4

Fuente: Magretta (2013, pag. 38).

2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores: moderado

Teniendo en cuenta la evaluacion para los proveedores de componentes clasicos como lo son las
llantas, chasis, entre otros. Lo que indica que la sensibilidad de precios es alta debido a la gran
cantidad de proveedores que se puede elegir, ademas, si tenemos en cuenta que la cantidad de

empresas automovilisticas es considerable, se puede lograr una negociacion en los precios.

Lo que refiere a los proveedores de componentes especificos para los autos eléctricos como lo
son la bateria, el motor eléctrico, entre otros, tienen poca sensibilidad de precios por parte de los

clientes debido a la escasez de proveedores, asi como los altos costos que pueden implicar
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desarrollar estos componentes. Esto nos permite concluir que para estos componentes se tiene un
poder de negociacion moderado por lo que se ha establecido como estrategia de algunas empresas
el de sentar alianzas, como es el caso de BMW, que inicié una alianza con Samsung; ambos ya
son socios en baterias (Saban, 2015). Otra alianza es el de Tesla Motors, quien se convirtié en

proveedor de las empresas Daimler y Toyota.

En el anexo 2 podemos ver que el poder de negociacion de los proveedores da una puntuacién
promedio de 3.5, indicando que la industria para este punto es moderada (medianamente

atractivo).

2.2.2 Poder de negociacion de los compradores: bajo

Puesto que la competencia entre fabricantes no es tan fuerte en relacion con el precio, por lo tanto,

las empresas no pueden fijar sus precios muy elevados.

Para los autos eléctricos es relativamente débil el poder de negociacion, puesto que esta dirigido
a clientes con cierta capacidad econdémica que no son tan sensibles al precio y cuya necesidad es

por consumo de nuevas tecnologias, de diferenciacion y nuevas experiencias.

En el anexo 2 podemos ver que el poder de negociacién de los compradores da una puntuacion

promedio de 2.31, indicando que la industria para este punto es bajo tendiente a moderado.

2.2.3 Amenaza de nuevos participantes: bajo

Debido a que existe de alguna manera algunas barreras que impiden el ingreso de nuevos
fabricantes de autos eléctricos. Algunas de estas barreras son el desarrollo de tecnologias
innovadoras y el costo que implica, ademas de no existir economia de escala por el bajo volumen

de produccién.

Sin embargo, existe el riesgo de ingreso de nuevos competidores, puesto que Tesla puso a
disposicién de todo el mundo sus mas de 200 patentes, pero por el momento estan adelantados en
el desarrollo de la conduccién auténoma. Por tanto, podemos notar que la tendencia del futuro
son los coches eléctricos y, por consiguientes, las grandes marcas como BMW, VW, Audi,

Mercedes, etcétera, no se quedaran atras (Tesla, 2018).

En el anexo 2 podemos ver que la amenaza de nuevos participantes da una puntuacion promedio

de 4.11, indicando que la industria para este punto es baja.
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2.2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos: bajo

La tecnologia en este siglo crece a pasos agigantados y es posible que ingresen productos o
servicios sustitutos. Sin embargo, Tesla estd buscando estar un paso adelante, por ende, la
amenaza de productos sustitutos es baja, como se puede apreciar en el anexo 2, donde figura una
puntuacion promedio de 1.50.

Los productos sustitutos son los medios de transporte publico como minibuses o trenes, servicios
de taxi, asi como las bicicletas, sin embargo, los productos sustitutos no se pueden comparar con
la versatilidad del vehiculo de Tesla.

2.2.5 Rivalidad entre los competidores actuales: alto

La valoracion de la rivalidad entre competidores es alta porque, actualmente, las empresas estan
viéndose impulsados a la fabricacién de automoviles eléctricos, esto debido al cambio de
necesidades de los consumidores; ademas de que las normativas medioambientales de cada pais

estan siendo mas exigentes.

Tesla es una compafiia que ha alterado el mercado automotriz, resistente a los cambios que data

de hace décadas.

En el anexo 2 podemos ver que la rivalidad entre los competidores da una puntuacion promedio

de 4.82, indicando que la industria para este punto es medianamente atractiva

Conclusion: podemos identificar que la fuerza mas importante, y que Tesla debe concentrar todos
sus recursos y capacidades, es la rivalidad entre los competidores, ver tabla 1. Por otro lado, la
industria es atractiva, puesto que las barreras de entrada son muy grandes, ya que se necesita
mucho capital para implementar una fabrica, producir y distribuir. La fuerza de los proveedores
es moderada y la fuerza de los clientes asi como la amenaza de sustitutos es baja, con lo cual

podemos inferir no concentrarnos en estas fuerzas por el momento.
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Tabla 11. Vehiculos automotores posicionados en el mercado.

Vehiculos de e = E] ROAD R
Rendimiento (&) ==
Vehiculos Premium 9 @ @ o & & odelo
p -
Qoo & & o

VehICL~J|OS Premium Q @ @ @ ::.“
Pequefios Q60D
Vehiculos Familiares T T & = —

- - v @ -
Vehiculos de la @ = -9
ciudad L d o @
subcompactos

Fuente: Tesla (2011).

2.3 Analisis de la industria

Luego de analizar las 5 fuerzas de Porter, se obtiene 3.25 como puntaje de la industria. Por lo
que podemos inferir que la industria es moderadamente atractiva para la inversién, las
empresas interesadas en invertir dentro de esta industria deben tener como requisito principal
gran capacidad financiera. Las barreras a la entrada de nuevos competidores tienen como
puntaje 4.1 lo cual convierte en atractiva a la industria por reducir el ingreso de nuevas
empresas. La amenaza del uso de productos sustitutos tiene un puntaje de 1.5, debido a que los
clientes de esta industria tienen un bajo interés por el uso de productos sustitutos. El poder de
negociacién de proveedores tiene un puntaje de 3.5, debido a que los proveedores no
representan un gran porcentaje de participacidon dentro de esta industria, identificdindose que
en algunos casos las empresas podrian integrarse verticalmente reduciendo el poder de
negociacién de sus proveedores. El poder del comprador tiene un puntaje de 2.3, esto debido a

la alta demanda de los vehiculos. Por ultimo, la rivalidad de la industria tiene un puntaje de 4.8
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por lo cual se infiere que los actuales competidores buscan posicionarse como los lideres en esta

industria.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacién

El andlisis interno nos permitira identificar las fortalezas y debilidades de la compafiia para
determinar la capacidad de iniciar o reaccionar ante acciones estratégicas y enfrentar cambios
ambientales (Wheelen & Hunger, 2007).

1. Modelo de Negocio

El modelo de negocio Canvas (Trompenaars & Hein Coebergh, 2014), nos permite disefiar,
describir y trabajar el modelo de negocio; mostrando de forma grafica la propuesta de valor de la

empresa y como esta genera valor para el cliente.

El modelo de negocio de la compafiia Tesla identificado disefia, fabrica y vende automdviles
eléctricos con el mejor desempefio en su clase en cuanto a aceleracion y seguridad combinados

con un disefo atractivo (ver anexo 3).

El enfoque de Tesla es fabricar vehiculos eléctricos que son atractivos y de alta calidad para los
consumidores. Ademas de una aceleracion que supera a la mayoria de los autos deportivos y rango

de autonomia aceptable con una sola carga.

Tesla utiliza tecnologia en sus diferentes componentes, una de ellas es que las actualizaciones se

pueden realizar de forma remota.

Tesla persigue una estrategia de puntos de venta de su propiedad. Ademas, en lugar de vender
autos eléctricos a través de un programa de envio de concesionario de franquicias, Tesla opera

salas de exhibicidn, propiedad de la compafiia, en ubicaciones exclusivas.

Mediante la cooperacion de Tesla con Daimler y Toyota, brinda la oportunidad de vender

componentes a sus socios.

Adicionalmente, recurrié a un movimiento estratégico audaz al liberar sus patentes al publico, lo
que permitio a los competidores utilizarlas de forma gratuita. En el espiritu del movimiento de
codigo abierto, Tesla espera acelerar la transicion a la movilidad eléctrica en todo el mundo al
impulsar la produccion de vehiculos eléctricos asequibles y aumentar el interés de los

consumidores por los autos eléctricos.

2. Estrategia y planeamiento actual

Tesla es una de las empresas mas arriesgadas del sector, puesto que pone en riesgo su capital para

cambiar la industria automotriz. La empresa ha estado ingresando a diferentes mercados
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internacionales, por lo que dentro de su estrategia busca la méxima satisfaccion de los clientes

actuales y futuros. Podemos identificar como su principal estrategia su enfoque en diferenciacion.
Plan Maestro (Musk, 2006):

1. Construir auto deportivo.

2. Utilizar ese dinero para construir un auto asequible.

3. Utilizar ese dinero para construir un automovil ain mas asequible.

4. Mientras hace lo anterior, también brindar opciones de generacion de energia

eléctrica con cero emisiones.

Tesla, fundado en el 2003, empez6 fabricando el modelo Roadster, un carro eléctrico deportivo
de lujo (actualmente, la reserva de serie de fundador esta en 265.334 délares). Luego saco el
modelo S a un precio de 184.006 doblares; le siguié el modelo X de 112,983 doblares, para

posteriormente sacar el modelo 3 a un precio inicial de 35.000 dolares (Tesla, 2018).

3. Evaluacién de la Cadena de Valor

«La manera mas sencilla de comenzar el anélisis de la cadena de valor de una corporacion es
mediante el examen cuidadoso de sus areas funcionales tradicionales en busca de posibles
fortalezas y debilidades. Los recursos y las capacidades funcionales incluyen no sélo los activos
financieros, fisicos y humanos de cada area, sino también la capacidad del personal de cada area
para formular e implementar los objetivos, las estrategias y las politicas funcionales necesarias»
(Wheelen & Hunger, 2007, pag. 114).

Enlistamos las actividades primarias y de apoyo en la cadena de valor de Tesla motor (ver grafico
7).
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Grafico 7. Cadena de Valor de Tesla motor

Actividades de Apoyo

Infraestructura: Los gastos de venta, generales y administrativos de Tesla consisten principalmente en costos de personal e
instalaciones. Estos se relacionan con las tiendas de propiedad de su compaiiia, actividades de mercadeo y ventas, ejecutivo,
finanzas, recursos humanos, tecnologia de la informacidn y legal.

Los socios estratégicos y comerciales actuales incluyen Panasonic, Toyota y Daimler.

Recursos Humanos: Tesla cuenta con cerca de 37500 empleados que tiene una buena motivacion y capacitacion. En los dltimos afios
Tesla ha realizado planes de reclutar un alto namero de nuevos talentos de todo el mundo para apoyar sus planes de crecimiento.

Tecnologia: Un enfoque muy fuerte en I1&D para ampliar su portafolio de productos, ademas que sus plantas de ensamblaje son modernas
y de alta tecnologia.

Abastecimiento: Utilizan miles de piezas compradas que obtienen a nivel mundial de cientos de proveedores, Usa diversas materias primas
que incluyen aluminio, acero, cobalto, litio, niquel y cobre_ Los precios de estas materias primas fluctian segin las condiciones del mercado y
la demanda global de estos materiales.

almacena miles
de piezas para los
wehiculos
(proveedores),
sin embargo
fabrica los
componentes
primordiales del
vehiculo, como el
motor eléctrico la
bateria y el
cargador
{Propiedad
intelectual)

wehiculos con la
obtencién de la
materia prima que
le proporcionan sus
proveedores y la
creacidn de
componentes
eléctricos que la
compaiiia fabrica.
Tesla tienen una
capacidad de
producir de
500000 autos al
afio,

vehiculos a los
consumidores
directamente a
través de sus tiendas
en linea. El
inventario de
vehiculos suele ser
bajo debido a que
Tesla proporciona la
gran mavyoria de sus
clientes tienen la
opcidn de
personalizar sus
vehiculos antes de
ordenar.

Logistica de Operaciones: Marketi N Servicio al Cliente:
entrada: Tesla fabrica sus Logistica de Salida: arketing y ventas: Cuenta con un excelente servicio tanto de
Recibe y Tesla distribuye sus Como medic de reparaciones como en el momento de

marketing ha utilizado la
cobertura medidtica de
los medios y el boca a
boca han sido los
principales impulsores de
sus ventas

Mientras tanto las ventas
de sus vehiculos lo
realizan directamente a
los consumidores a traveés
de una red internacional
de tiendas y galerias
propiedad de la
compania.

compra del vehiculo. El vehiculo es tan
lujoso que el servicio pre venta y post venta
es el mejor ya que esta compafiia cuenta
con clientes de un nivel socioecondmico
alto. El buen servicio de esta compaiiia se
vereflejade en que los clientes pueden
ordenar su auto por internet y
personalizarle ademdas es entregado en
la sucursal mas cercana. También
ofrece garantias tanto por kilometraje
como por afios de funcionamiento.
Ademds brinda la carga mediante los
supercargadores instalados en los
diferentes lugares al acceso del
cliente.

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracion Propia (Porter, Ventaja Competitiva, 1991, pag. 55).

4. Andlisis de las areas funcionales

Buscamos las areas funcionales que generen mayor valor, con los recursos y capacidades de la

empresa, para obtener una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo.

4.1, Estructura organizacional y recursos humanos

La gerencia general estd a cargo de Elon Musk, al cual reportan directamente el gerente de
tecnologia y el gerente de finanzas (ver anexo 5). JB Straubel, actual gerente de tecnologia,
también es profesor de la Universidad de Stanford, donde ensefia una clase de ingenieria y
laboratorio centrada en la integracién de almacenamiento de energia. Asi mismo, es el que invento
mas de 30 patentes que cubren la mayoria de las areas de los sistemas principales de bateria, motor
y controles de Tesla. Deepak Ahuja, actual gerente de finanzas, cuenta con méas de 20 afios de
experiencia financiera automotriz; antes de unirse a Tesla fue controlador de desarrollo de

productos de Ford y también fue director financiero de Ford en Sudafrica (Tesla, 2018).

Tesla tiene cerca de 37.500 empleados, la compafiia mantiene sus planes de reclutar y desarrollar

nuevos talentos dentro de su organizacion para fortalecer sus planes de crecimiento. Si bien, se
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tiene previsto el incremento de la produccion en los préximos afios, se ha visto un déficit de
ingenieros de servicios especializados, especialmente en Europa y Asia, considerando que su

capital humano es fundamental para el éxito del negocio.

4.2. Marketing

Tesla, Inc. utiliza una mezcla de marketing (4 Ps) que se destaca en la industria automotriz. Tesla
mantiene el control administrativo significativo en todos los componentes de su mezcla de
marketing, por lo que la compafiia contintia utilizando el marketing mix para lograr la penetracion
del mercado y su expansion fuera de EE. UU. (ver anexo 4). A la popularidad de Elon Musk se
suma a la eficiencia de las promociones de fortalecimiento de la marca, que es su punto fuerte de

la empresa (Kissinger, 2018).
Productos de Tesla

La empresa utiliza el desarrollo de productos para cumplir con los objetivos corporativos. Asi
también ha ido adicionando gradualmente nuevas lineas de productos. Los productos que presenta
Tesla al mercado son automdviles, componentes del tren motriz del vehiculo eléctrico, baterias

para el almacenamiento de energia y los paneles solares.
Marketing Mix
ePrecio

Los autos Tesla se caracterizan por su alto rendimiento, ademas de invertir continuamente en
mejorar e implementar nuevas tecnologias. Entre los componentes mas costoso se tiene a la

bateria que alimenta al automdvil.
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Tabla 12. Precios de modelos de autos Tesla.

Modelos

Roadster

Precio referencial (no

incluye autopiloto)

200.000 - 250.000 Dolares

S 69.750 — 89.750 Dolares
X 78.950 — 94.950 Délares
3 26.950 — 34.950 Délares
Y 42.700 — 55.700 Dolares

Fuente: Tesla (2019).
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ePlaza

Las ventas se realizan directamente por Tesla y a través de internet (canal directo), lo que reduce
costos por intermediacion y mantiene el control de su cadena de valor. Ademas, la compafiia
realiza exhibiciones de sus autos en los centros comerciales de mayor influencia, esto les permite

absolver las consultas directamente con las personas interesadas en los automoviles (Tesla, 2018).
e Promocion

Se realiza la promocién de este tipo de autos utilizando las fuentes de informacion como Google
Adwords, periddicos y revistas, eventos patrocinados por empresas, y eventos propios que llaman
“Vive la experiencia Tesla”, lo cual consiste en explicar los productos y realizar pruebas de

conduccion. Estos eventos se realizan en las diferentes tiendas de Tesla en el mundo (Tesla, 2018).
eProducto

Sus vehiculos eléctricos tienen como atributos los mas altos estandares de disefio y calidad,

seguridad y rendimiento, que conlleva a la alta preferencia y lealtad de la marca.

Asi como también lograr diferenciar su servicio postventa, mientras que las compafiias de
tradicionales requieren un mantenimiento de cada 5.000 0 10.000 km, asi como también el cambio
de autopartes. Sin embargo, Tesla sélo requiere actualizaciones de software que pueden ser

realizados mediante conexion WiFi (Vance, 2015).

4.3. Operaciones

La compafiia Tesla Motors lleva a cabo sus operaciones de fabricacion y montaje de vehiculos en
sus instalaciones de Fremont, California, que anteriormente le pertenecia a General Motors, estas
instalaciones tienen una extension superficial de 849.840 m2. También han construido y contindan
ampliando una instalacion de fabricacion de baterias y células, Gigafactory 1, en las afueras de

Reno, Nevada.

Tesla fabrica sus vehiculos, y ciertas piezas y componentes que son criticos para su propiedad
intelectual y estandares de calidad, en Tesla Factory y sus instalaciones de fabricacion en Lathrop,
CA. Tesla Factory tiene varias operaciones de fabricacion, que incluyen estampado, mecanizado,
fundicion, plésticos, ensamblaje del cuerpo, operaciones de pintura, produccién de unidades
motrices, ensamblaje final del vehiculo y pruebas de fin de linea. Ademas, fabrica paquetes de
baterias de iones de litio, motores eléctricos, cajas de engranajes y componentes para el Modelo

Sy el Modelo X, en la fabrica de Tesla. Algunos de los principales sistemas de componentes de
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vehiculos se compran a proveedores, sin embargo, tiene un alto nivel de integracion vertical en

sus procesos de fabricacién en Tesla Factory (Tesla, 2018).

La sede principal también se encuentra en California, en el distrito de Palo Alto, donde se
encuentran los departamentos de investigacion y desarrollo. En Hawthorne cuentan con la sede
donde se desarrollan servicios de disefios e ingenieria. Finalmente, en Maidenhead, Reino Unido,

cuenta con la sede dedicada a ventas, administracion, servicio y publicidad.

Tesla acrecienta su popularidad como fabricante de vehiculos eléctricos; por lo tanto, debe
mejorar la capacidad operativa frente a los otros competidores como Toyota, General Motors,
Ford, Honda, Volkswagen, BMW y Nissan. Es por esto que tesla tiene las mejores practicas de la
gestion de sus operaciones para maximizar la productividad y minimizar los costos en base a sus

estrategias de decision que le permite vender sus vehiculos a precios razonables.

Dentro de las 10 areas de decisiones para una gestion de operaciones, Tesla ha implementado las

siguientes decisiones:

1.- Disefio de Productos y Servicios: Tesla apuesta por el desarrollo de la innovacién de sus
productos, lo que implica la innovacion simultanea en varias partes del automovil, la bateria y el

negocio de paneles solares, donde da énfasis en la diferenciacién y desarrollo de sus productos.

2.- Calidad: Tesla realiza controles periodicos de calidad. La compafiia continta mejorando sus
productos y procesos para satisfacer altos estandares de calidad y productividad. Es por eso que
los gerentes de operaciones de Tesla realizan periddicamente exdmenes de calidad para mejorar
procesos de fabricacion. Es asi que, en repuesta a los problemas de calidad de sus proveedores,
Tesla decide encargarse de la fabricacion de componentes de sus automdviles a fin de garantizar

la calidad general del producto.

3.- Procesos y Capacidad de Disefio: Tesla integra la automatizaciéon de sus procesos, donde
combina la automatizacion de los procesos de fabricacion con la intervencion humana, lo que le

ayuda a lograr una alta productividad a través de la eficiencia operativa en el negocio.

4.- Localizacidn: en cuanto a los recursos, los gerentes de operaciones utilizan su alcance global,
donde proveedores de Estados Unidos, Europa y Asia proporcionan algunos de los componentes
bésicos para automdviles eléctricos de la compafia. Asi mismo, las tiendas y galerias que son
propiedad de Tesla estan ubicadas en centros comerciales y en otros lugares estratégicos para

maximizar las ventas.

5.- Dispositivos de disefio y estrategia: Tesla ha disefiado instalaciones donde se maximice la

utilizacion de la capacidad de sus espacios donde se fabrica los vehiculos eléctricos, donde
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también hace el uso de tecnologias informaticas y de redes avanzadas para la comunicacion
interna. Tesla también minimiza las distancias entre los procesos de intermediacion en sus
operaciones de fabricacion que ayuda a reducir los costos de produccién, junto con la integracion

vertical.

6.- Disefio de trabajo y Recursos Humanos: Tesla, Inc. satisface este objetivo a través de una
estrategia de compensacion competitiva para atraer a los trabajadores eficaces y competentes.
Este enfoque es importante en un sector donde muchas empresas compiten por los recursos

humanos de alta calidad.

7.- Gestion de la Cadena de Suministros: Tesla tiene una cadena de suministros global destinados
a apoyar sus procesos de fabricacion. Por lo que automatizan las areas principales de la cadena

de suministro, mientras que constantemente estan en busca de socios estratégicos en la industria.

8.- Gestion de Inventarios: para una alta productividad y reducir al minimo los costos de
inventario, el enfoque de gestién de operaciones de Tesla implica inventario justo a tiempo,
conocido también como JIT (por sus siglas en inglés Just in time), para algunos materiales; esto
quiere decir que los materiales para la produccion de automéviles se utilizan tan pronto como

Ilegan a las instalaciones de fabricacién de la empresa.

9.- Programacion: Tesla se basa en la programacion basada en el mercado donde la compafia
monitorea la demanda real del mercado y utiliza los datos resultantes como base para la
programacion de la produccion de automdviles. Esto se combina con automatizacion que es
compatible con la programacién de actividades, con lo que se logra minimizar los errores y

retrasos, mejorando asi la productividad.

10.- Mantenimiento: Tesla mantiene el exceso de capacidad de produccién en algunas de sus
instalaciones. Tal redundancia permite a la empresa aumentar rapidamente su produccion en
respuesta a los picos de demanda del mercado de los vehiculos eléctricos. Estos enfoques de
gestion de operaciones crean resistencia y la capacidad de respuesta de la productividad de Tesla
(Thompson A. , 2018).

4.4 Responsabilidad Social

Tesla es una compafiia sustentable, pues ve la responsabilidad social como una parte fundamental
en su estrategia de negocio. Los modelos de automdéviles que disefia y fabrica no emiten gases
contaminantes, utilizan baterias no toxicas y emplean en la fabricacion de chasis el aluminio el
cual es 100% reciclable. Para Tesla, es una estrategia para el crecimiento y creacion de valor de

la compafiia (Tesla, 2018).
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Elon Musk dijo: «Si te levantas en la mafiana y piensas que el futuro va a ser mejor, es un buen

dia. De otra manera no lo serd» (Empresas, 2016).

Se identificaron los siguientes grupos de interés de Tesla utilizando el modelo de (Mitchell, Agle
& Wood, 1997, p. 874).

El objetivo de identificar los grupos de interés para la empresa Tesla tiene como finalidad evaluar
todos los riesgos asociados al poder, legitimidad y urgencia; luego de tener los riesgos y los grupos
identificados, priorizar los pedidos, reclamos y observaciones que estos podrian realizar, a fin de

evitar los posibles incidentes que causen problemas con la operacién de Tesla.

No realizar la identificacion de los grupos de interés podria generar como riesgo potencial la
pérdida completa de la inversion, asi como también generar conflictos sociales que repercutan en
la imagen institucional de la empresa ocasionando pérdidas significativas (Mitchell, Agle &
Wood, 1997).

Gréfico 8: Grupos de interés de Tesla

LEGITIMIDAD

Gobiernos
extranjeros

Trabajadores

Gobierno USA

Inversionistas

Clientes

Bancos

Medios de Ciudadanos

comunicacion

ONGs

Proveedores Competidores

URGENCIA

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Mitchell, Agle & Wood (1997).

Una politica débil de responsabilidad social empresarial ha generado que los comentarios del

CEO en las redes sociales generaron inestabilidad en el precio de las acciones.
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4.5. Resultados contables y financieros
Andlisis Horizontal y Vertical

Revisando los estados financieros de Tesla (Ver Anexo 7), podemos apreciar que las ventas
aumentan significativamente cada afio a la par con el costo de ventas, lo que da un margen bruto
positivo. Quiere decir que el negocio es bueno, sin embargo, los gastos posteriores como en
investigacion y desarrollo, asi como los gastos de ventas y administrativos, dan como resultado
pérdidas constantes y crecientes en todos estos 7 afios, lo que demuestra posiblemente una mala

gestién o que adn no llegan a su punto de equilibrio por no conseguir economia de escala.
Analisis de Ratios Financieros

Liquidez: se puede ver en la tabla 13 que a partir del 2017 la empresa no cuenta con los recursos
para cubrir sus deudas a corto plazo (liquidez general menor a 1) y el tener un capital de trabajo

negativo demuestra que Tesla se puede ver afectada y obligada a dejar de trabajar con regularidad.

Gestion: se aprecian las mejoras en gestion, aumentando la rotacion de las cuentas por cobrar, asi
como reduciendo el periodo promedio de cobro y el periodo de inmovilizacion de inventarios.
Todos los demas valores son desfavorables, demostrando que Tesla estd afrontando una etapa
dificil. Tiene demasiada deuda a largo plazo y sus resultados, exceptuando el margen bruto, son

negativos, haciendo que el valor de la empresa disminuya.

Tabla 13. Ratios Financieros

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Liquidez General 1,02 1,46 1,77 0,99 1,07 0,86 0,83
RATIOS DE Prueba Acida 0,50 1,07 1,24 0,54 0,72 0,56 0,52
LIQUIDEZ  piieba Defensiva | 0,39 0,97 1,05 043 | 058 0,44 0,37

Capital de Trabajo | 12.785 396.926 | 1.388.519 | - 29.029 | 432.791 | - 1.065.627 | - 1.685.828

Rotacion de

Cuentas por

Cobrar 3,62 3,03 1,70 11,82 6,40 7,26 6,69
RATIOS DE : :

Periodo Promedio
GESTION

de Cobro 99,54 119,00 211,51 30,45 56,28 49,60 53,80

Rotacion de los

Inventarios 0,30 0,34 0,39 1,21 1,12 1,25 1,53
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Ciclo de Caja - 128,27 | 139,68 151,79 18,88 98,64 |- 136,97 |- 76,76

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Tesla (2019).

5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) es una herramienta para la formulacion de
estrategias, sintetiza y evalua las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas
funcionales de una empresa. (David, 2013, pag. 122)

De la tabla 14 podemos inferir que al tener un resultado levemente superior al promedio la
empresa no tiene una posicion interna muy fuerte.
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Tabla 14 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI1)

6. Analisis de Recursos y Capacidades: Matriz VRIO

Enfogue basado en recursos - Resources Based View (RBV):

Factores Internos clave Ponderacion | Calificaciéon | Puntuacion
ponderada
Fortalezas
Produccion de VE con el mayor rendimiento 0,13 4 0,52
Conduccion autébnoma 0,12 3 0,36
Reputacién de marca 0,12 4 0,48
I1+D constante 0,11 3 0,33
Cargadores en puntos estratégicos 0,9 2 0,18
Respaldo financiero 0,8 2 0,16
Debilidades
Costos y gastos elevados que generan resultados 0,12 3 0,36
negativos
No se llega aun a las economias de escala 0,12 2 0,24
Falta de controles para reducir riesgos 0,11 1 0,11
1,0 2,74

Para el analisis VRIO de Tesla se utilizé la teoria de los recursos y capacidades (Barney &

Hesterly, 2015) con el objetivo de determinar su ventaja competitiva. Se identificaron los recursos

tangibles e intangibles, los cuales a su vez pueden ser financieros, fisicos, humanos y de

organizacion. Luego, para identificar el potencial de Tesla, debemos considerar las siguientes

caracteristicas: ser valioso, ser raro, dificil de imitar y explotado por la organizacion. En ese

sentido, se han identificado recursos y capacidades que son similares en la misma industria.

Tabla 15. Analisis VRIO

Recursos

R1 Financieros-Captacion de fondos

R2 Humanos-operadores, funcionarios e ingenieros

R3 Tecnoldgicos-procesadores de vanguardia, baterias altamente eficientes

R4 Fisicos-Fabricas, locales y cargadores

R5 Innovacion-Enfocarse en investigacion y desarrollo para mejorar sus productos
R6 Intangible-Reputacién de marca reconocida como el vehiculo eléctrico N°1
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Capacidades

C1 Para seguir invirtiendo en 1+D, fabricas, locales y cargadores R1

Cc2 De contar con los mejores ingenieros R2 y R5

Para fabricar el vehiculo eléctrico con mayor velocidad de carga, rendimiento y autonomia R1,
C3 R2, R3, R4y R5

Tiendas y cargadores en Europa del este, EE. UU., Canada, México, Australia, China, Hong
C4 Kong R1,R2y R4

C5 Ser considerada una de las empresas mas innovadora del mundo R3, R5 y R6

Costoso de  Explotado por  Implicancias

Capacidades y/o Recursos Valioso . L o
Imitar la organizaciéon Competitivas

Desventaja

Fabricas, locales y cargadores

Operadores, funcionarios e

ingenieros Sl NO Paridad
Ventaja

Captacion de fondos Sl Sl NO Temporal
Ventaja

Baterias altamente eficientes Sl Sl NO Temporal

Enfocarse en investigacion y
desarrollo para tener los
vehiculos eléctricos que recorren Ventaja
mas distancia que los demas. Sl Sl Sl Sl Sostenible

Reputacion de marca reconocida
como el vehiculo eléctrico
pionero en tecnologia y mayor Ventaja
rendimiento. Sl Sl Sl Sl Sostenible

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Barney & Hesterly (2015).
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7. Identificar la competencia medular de la organizacion

Prueba de Prahalad y Hammel:

Luego de haber analizado los recursos y capacidades mediante la matriz VRIO, se procedera a
identificar cudl o cudles de las competencias de Tesla son competencias medulares; para ello,

utilizaremos la prueba de Prahalad y Hammel (1990).

Tiene Sera percibido
Es

dificil
de

imitar

potencial por los clientes

Competencias Descripcion accesos a como un

muchos producto

mercados significativo

Enfocarse en investigacion y desarrollo para

tener los vehiculos eléctricos que recorren
CC1 mas distancia que los demas. Si Si Si

Reputacion de marca reconocida como el
vehiculo eléctrico pionero en tecnologia y
Cc2 mayor rendimiento. Si Si No

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Prahalad & Hamel (1990, p. 83)
Conclusion

Analizando los recursos, las capacidades y las competencias centrales de Tesla, podemos apreciar
que la ventaja competitiva de Tesla es ser reconocida como la marca nimero uno en innovacion
y tecnologia eléctrica, ademas de ser el fabricante y distribuidor de los vehiculos eléctricos con la
Gltima tecnologia, siendo més réapidos, de mayor velocidad de carga y de mayor rendimiento que
los demés vehiculos eléctricos. Sin embargo, haciendo la prueba de los tres valores de Prahalad,
concluimos que la competencia medular de Tesla para que sea sostenible en el tiempo es enfocarse
en investigacion y desarrollo para tener los vehiculos eléctricos que recorren mas distancia que

los demas.
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Capitulo V. Estudio de mercado

La investigacion de mercados consiste en la «identificacidn, recopilacion, analisis, difusion y uso
sistematico y objetivo de la informacion, con el proposito de ayudar a la administracion a tomar
decisiones relacionadas con la identificacién y solucién de problemas (y oportunidades) de
marketing» (Malhotra, 2008, pag. 7).

1. Objetivos
e Identificar las necesidades de los potenciales compradores de vehiculos eléctricos.
e Analizar oportunidades de crecimiento en el mercado de VE.

e Realizar la estimacion de demanda de vehiculos eléctricos en Estados Unidos.

2. Estrategias de marketing

Teniendo en cuenta las bases de segmentacion propuestas por Kotler & Keller (Direccion de
marketing, 2012): geogréfica, demografica, psicografica y conductual, para identificar los clientes

potenciales (mercado objetivo), asi como sus gustos y preferencias.

Tabla 16: Porcentaje de la poblacion rural y urbana en Estados Unidos en el 2010

Tipo Porcentaje
Urbana 80,7 %
Rural 19,3 %

Fuente: United States Census Bureau (2016).
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Tabla 17: Datos demograficos de los principales compradores de VE en EE.UU.

30 a mas de 60 afios

Género Masculino (93%)

Nivel socioeconémico Medio - Alto

Ocupacion Ejecutivos de Negocio y empresarios

Educacion Licenciados, graduados y doctorado

Fuente: Carmax (2017).
Psicograficos y conductuales

«La psicografia es la ciencia que utiliza la psicologia y la demografia para entender mejor a los
consumidores» (Kotler & Keller, Direccion de marketing, 2012, pag. 225).

Segun la clasificacion VALS “values and lifestyles” (valores y estilos de vida), podemos agrupar
a los clientes de Tesla en el grupo con méas recursos: innovadores, pensadores, triunfadores y

experimentadores.

Tabla 18: Datos psicograficos y conductuales

Tipos de usuarios Ejecutivos de Negocio y empresario que buscan
reconocimiento social. Son innovadores y gustan de nuevas

tecnologias.
Nivel de lealtad Alto
Beneficio que buscan Ahorrar dinero, cuidar el medio ambiente y status,

principalmente.

Frecuencia de uso y Muy frecuente, uso regular.

consumo

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Carmax (2017).
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3. Seleccion de mercados

En los EE. UU, los compradores de clase media alta buscan autos de alta calidad, el segmento

predominante son los varones.

Del estudio geografico, la ubicacion estratégica para posicionar mayores puntos de venta son las
zonas costeras de Estados Unidos por las preferencias de los consumidores, y para otras partes

del mundo serian los paises que tiene leyes y beneficios para los autos eléctricos, asi como China.
Demogréfica:

El publico objetivo para la compra son personas mayores a 30 afios.

Psicogréfica:

Mas del 60% de los compradores son personas con formacion académica.

Conductual:

Los habitos de los clientes son buscar diferenciacion, ahorros, status y lo Gltimo en tecnologia.

El mercado objetivo sera disefiado para varones, personas mayores de 30 afios, localizadas en
sectores costeros, con un estilo de vida diferenciado y que los vehiculos sean utilizados por lo
menos por 5 afios (Carmax, 2017).

4. Estimacion de la demanda

Podemos apreciar que, al ser el crecimiento demogréfico exponencial, la demanda tiene una

pendiente positiva, va en aumento cada afio (ver graficos 9 y 10).

Gréfico 9: Ventas de vehiculos eléctricos en Estados Unidos 2016-2018

60000 -
Monthly USA 2016 ®=2017 m2018
Pll.ls-ll'l 50 000 -
Vehicle
Sales 40000 -
30000 -
20000 -
0 ! | == | = | | L
EVMM Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct MNowv Dec

Fuente: Venta de vehiculos eléctricos (De Aragéon , 2019).
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Grafico 10: Millones de vehiculos vendidos en el mundo desde 1990 - 2018
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Fuente: Statista (2019).

EEUU dio un gran salto en la adopcién de VE, durante 2018. Segun los analistas suecos, la tasa
de crecimiento del 81% es comparable a la del 2011-2013. Entonces, fue cuando llegaron el
Chevy Volt, el Prius Plug-in, el Nissan Leaf y el Tesla Model S. Todos ellos dieron pie a la
primera ola de incrementos rapidos de ventas. Después llegaron cuatro afios de aumentos

moderados, incluso de descensos temporales (De Aragén , 2019).

En 2018, comenz6 la segunda ola y es cuatro veces mas alta que la anterior. Y, como apuntan,
mas notable, ya que fue producida por la llegada de un vehiculo: el Tesla Model 3. Esto se puedo
observar en gréfico 11.

Grafico 11: Porcentaje de ventas de vehiculos eléctricos y de crecimiento en Estados Unidos

(Izquierda), Ventas de vehiculos eléctricos en Estados Unidos por modelos (Derecha).
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Fuente: Venta de vehiculos eléctricos (De Aragén , 2019).

Tesla ahora representa la mitad del volumen de VE en EEUU. Y, contando solo los eléctricos
puros, tres de cada cuatro son Tesla. El impacto real en la competencia se hara mas visible cuando

las ventas incluyan pedidos mas recientes y menos registros de reserva.
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Por el contrario, las matriculaciones de 2018 en Ford, GM y FCA en el mercado estadounidense
son menos impresionantes. Por su parte, Nissan tampoco ha tenido las ventas de Leaf que tuvo

con su primera generacion (De Aragon , 2019).

5. Conclusiones

El pablico objetivo para compra de vehiculos son varones en su mayoria, por lo cual los

comerciales deberén asociar una figura femenina para su difusion.

Las personas que son duefios de Tesla son personas con formacion académica en su mayoria, una
estrategia seria realizar eventos de lanzamiento y exclusividad entre profesionales que cursen

maestrias y doctorados dentro de las universidades y eventos para ejecutivos.

El crecimiento del mercado permite incrementar las ventas.

41



Capitulo V. Planeamiento estratégico

Consideramos que la vision y misién de Tesla son las adecuadas para el desarrollo del plan
estratégico de la compafiia, se mantendran sin ninguna modificacion para el plan estratégico

propuesto.

1. Vision

«Producir vehiculos eléctricos para practicamente todos los segmentos del mercado con la mayor
rapidez posible» (Musk, 2006).

2. Mision

«La mision de Tesla es acelerar la transicion del mundo hacia la energia sostenible» (Tesla, 2019).

3. Objetivos estratégicos

Siguiendo el marco conceptual de Sallenave (1994) que indica que las empresas tienen objetivos

organizacionales implicitos como la supervivencia, crecimiento y utilidad.

3.1 Objetivo de Supervivencia

Mantener la reputacion, imagen de marca y la confianza del consumidor.

3.2. Objetivo de Crecimiento

OE1: Mantener el programa de I+D, que todos los productos tengan lo Gltimo de la vanguardia

tecnoldgica de la industria de manufactura automotriz. Se asignara 5% de las ventas al afio a I1+D.

OE2: Desarrollo de nuevos productos. Se lanzara al mercado un nuevo producto cada 2 afios.

OE3: Crecimiento de ventas con productos diversificados. Aumento anual de las ventas en 75%.

OE4: Crecimiento sostenido de la demanda, las ventas, los activos y el patrimonio.

3.3 Objetivo de Utilidad

OES5: Mejorar los margenes de rentabilidad. Reducir los costos de ventas a 79% anual.
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Conclusioén:

Al ser Tesla una empresa relativamente joven, ya que se fundoé en el 2003, aplica el objetivo
organizacional de crecimiento inicial sin dejar de lado la rentabilidad y posteriormente la

supervivencia.

4, FODA de Tesla

El analisis FODA nos permitira mostrar la situacion de Tesla (ver tabla 19).
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Tabla 19. Analisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

F1: Know how tecnoldgico para disefiar y producir
vehiculos eléctricos seguros (1&D), rapidos y de mayor

rendimiento que la competencia.

F2: Los clientes estan dispuestos a esperar sus
vehiculos, estan fidelizados con la marca.

F3: Solidez financiera.
F4: Puntos de carga y servicios.

F5: Propia fabricacion y distribucion.

Debilidades

O1: Esta pasando la crisis financiera del 2008, estamos en
etapa de expansion moderada.

02: Mayor interés de los usuarios hacia los vehiculos
eléctricos por temas medioambientales, hay una fuerte
tendencia en cuidar el medio ambiente evitando por
ejemplo las emisiones de CO2.

03: La comunicaciéon es mas rapida y viaja a todo el
mundo, al lanzar el vehiculo al espacio la marca Tesla ha

llamado maés la atencién.

O4: Respaldo econdmico del gobierno, incentivo a las
tecnologias no contaminantes.

O5: Aumento de la demanda de componentes y tecnologias
para la fabricacion de autos eléctricos por parte de la
competencia.

Amenazas

D1: Mayor demanda que oferta, demasiado tiempo en
producir vehiculos por la ineficiencia en la linea de
produccion.

D2: Lenta expansion de mercado a nivel internacional.

D3: No tiene economia de escala ain, no puede

fabricar vehiculos eléctricos en masa.

D4: Servicio post venta ineficiente.

Al: Lobbys y restricciones a vehiculos eléctricos.
A2: Riesgo que una tecnologia nueva supere a la de Tesla.

A3: Proteccionismo: ponen aranceles elevados a los
vehiculos Tesla importados.

A4: Que los competidores produzcan vehiculos similares
en menor tiempo y menor costo.

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.
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5. Determinacion de estrategias a partir del analisis FODA cruzado

Realizando el FODA cruzado se formulan las estrategias (ver tabla 20).

Tabla 20. FODA Cruzado

Estrategias FO

Estrategias DO

FO1 Expansion de la empresa Tesla Motor a nuevos
mercados con gran potencial de compra (F2, F3, Ol y
04).

FO2 Mantener la competitividad mediante su ventaja
de diferenciacion (F1, F2, F5, 02, O3).

FO3 Continuar innovando mediante la investigacion y
desarrollo de nuevos productos (F1, F3, F5, O3 y O5).

FO4 Ingresar a los paises que tienen mas incentivos
(F2, F3,02, 03, 04).

Estrategias FA

DO1 Generar mayor rentabilidad mediante la economia a
escala y automatizacion de sistema de produccion (D1, D3,
02,03y 04).

DO2 Desarrollar mayores canales de comunicacién para
dar a conocer la marca (D2, D4, O3).

DO3 Implementar la certificaciéon en calidad para sus
procesos y productos (D1, D4, 02 y O3).

Estrategias DA

FAL Posicionamiento de la marca como empresa que

fabrica y cuida el medio ambiente (F2, A2).

FA2 Negociar con los paises para incentivar el
consumo de tecnologia verde (F1, F4, Aly A3).

DAL Fabricar modelos menos costosos manteniendo la
diferenciacion (D1, D2, D3y A2).

DAZ2 Fortalecer las relaciones con sus proveedores y socios
estratégicos (D2, D3, D4, Aly A2).

DA3 Incrementar la capacidad de produccién para la
fabricacion de automdviles (D1 y A4).

Fuente: Elaboracion Propia, 2018.

Estrategias FO

FOL1 - Expansion de la empresa Tesla Motor a nuevos mercados con gran potencial de compra

(F2, F3, 01y 04)

FO2 - Mantener la competitividad mediante su ventaja de diferenciacion (F1, F2, F5, 02, O3).

FO3 - Continuar innovando mediante la investigacion y desarrollo de nuevos productos (F1, F3,

F5, 03y O5).

FOA4 - Ingresar a los paises que tienen mas incentivos (F2, F3, 02, O3, O4).
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Estrategias DO

DO1 - Generar mayor rentabilidad mediante la economia a escala y automatizacion de sistema de
produccion (D1, D3, 02, 03y O4).

DO?2 - Desarrollar mayores canales de comunicacion para dar a conocer la marca (D2, D4, O3).
DO3 - Implementar la certificacion en calidad para sus procesos y productos (D1, D4, 02 y O3).
Estrategias FA

FA1 - Posicionamiento de la marca como empresa que fabrica y cuida el medio ambiente (F2,
A2).

FAZ2 - Negociar con los paises para incentivar el consumo de tecnologia verde (F1, F4, Aly A3).
Estrategias DA

DAL - Fabricar modelos menos costosos manteniendo la diferenciacion (D1, D2, D3y A2).
DA2 - Fortalecer las relaciones con sus proveedores y socios estratégicos (D2, D3, D4, Aly A2).

DAS3 - Incrementar la capacidad de produccion para la fabricacion de automoviles (D1 y A4)

1. Alineamiento de estrategias con los objetivos

Las estrategias se lograran si estas estan alineadas con los objetivos y se traducen en acciones
plasmadas en los planes funcionales cuya ejecucién y monitoreo permitiran alcanzar los objetivos

establecidos.

Para lo cual, utilizaremos la matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos (anexo 8),

donde se han determinado las acciones generadas por la matriz de FODA cruzado.
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Tabla 21 Matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos

ESTRATEGIAS

empresa Tesla Motor a
nuevos mercados con
gran potencial de

compra.

FO1 Expansion de la

OE1l

Mantener
el

programa

(0] =]

Desarrollo
de nuevos

productos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE3 OE4 OE5

Crecimiento Crecimiento Mejorar los

de ventas con sostenido de la margenes de

productos demanda, las rentabilidad

diversificados ventas, los

activos y el
patrimonio

Evaluacién

FO2 Mantener la
competitividad
mediante su ventaja de
diferenciacion.

FO3 Continuar
innovando mediante la
investigacion y
desarrollo de nuevos

productos.

FO4 Ingresar a los
paises que tienen mas

incentivos.

DO1 Generar mayor
rentabilidad mediante
la economia a escala y
automatizacion de
sistema de

produccion.

DO2 Desarrollar
mayores canales de
comunicacion para dar

a conocer la marca.
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FA1 Posicionamiento
de la marca como
empresa que fabrica y X X
cuida el medio

ambiente.

FA2 Negociar con los
paises para incentivar
el consumo de

tecnologia verde.

DAI1 Fabricar modelos
menos €0St0s0s
manteniendo la

diferenciacion.

DA2 Fortalecer las
relaciones con sus
proveedores y socios
estratégicos.

DA3 Incrementar la
capacidad de
producciéon en la X X X X
fabricacion de

automoéviles

DA4 Implementar la
certificacion en
calidad para  sus

procesos y productos.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Del andlisis de las estrategias del FODA se determina el punto 7, la estrategia competitiva, y el

punto 8, la estrategia de crecimiento.

7. Estrategia competitiva

Debera seguir adelante con la estrategia de «enfoque de diferenciacion» (Porter, Ventaja
Competitiva, 1991, pags. 31-32), ofreciendo productos que se caracterizan por su calidad,
rendimiento y seguridad, asi como vencer rapidamente los problemas o demoras que se puedan
generar en el proceso de produccion de nuevos modelos. Su &mbito de competencia en el mercado
se encuentra en un nicho determinado.
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Tesla tiene que seguir buscando un aprovisionamiento confiable de litio en vistas a las futuras
subidas de la demanda de esta materia prima que podrian impactar en los precios de sus baterias
y por consiguiente el de sus automoviles, asi como buscar nuevas alternativas en tecnologias con

caracteristicas similares o superiores al litio.

8. Estrategia de crecimiento

Tesla, fundado en 2003, debe continuar con su expansiéon en el mercado mundial a fin de
posicionarse como marca nimero uno y encontrar potenciales clientes del consumo de tecnologia

limpia que todavia no tienen al alcance sus novedosos productos.

Una estrategia de penetracion de mercado mas intensiva, que le permita desarrollar y ampliar su
infraestructura de recarga, que es una de las barreras que no le permite lograr un mercado en masa

aun, puesto que todavia se resisten a la utilizacién de autos eléctricos.

Ademas de enfocarse en una estrategia de desarrollo de productos: fabricar nuevos productos
manteniendo su ventaja competitiva frente a otras marcas, permitiéndoles utilizar sus puntos
fuertes en el desarrollo tecnoldgico para proporcionar alternativas mas baratas para una gama mas
amplia de consumidores y asi cumplir sus objetivos estratégicos a largo plazo (Trompenaars &
Hein Coebergh, 2014, pag. 127).

Implementar con mayor énfasis el marketing: la primera forma es aumentado la asistencia a los
espectaculos de automoviles donde los clientes pueden probar conducir los vehiculos de la
empresa. Esta estrategia no solo aumenta el sistema de comercializacion de boca a boca, también
permite mas experiencias practicas para partes interesadas. Otro angulo de ataque para una

campafia de marketing es a través del uso de redes sociales.

49



Capitulo VI. Plan de marketing

«El plan de marketing documenta coémo se lograran las metas estratégicas a través de métodos y
tacticas especificas de marketing, con el cliente como punto de partida; y también esta vinculado
con los planes de otros departamentos de la organizacién» (Kotler & Keller, Direccidén de
marketing, 2012, pag. 659).

1. Introduccién

El plan funcional de marketing esté alineado a las cuatro estrategias seleccionadas de las doce
analizadas y comprende estrategias de segmentacion, mercado meta, posicionamiento, mix de

marketing y presupuesto.

2. Objetivos del plan de marketing

Tabla 22. Objetivos del plan funcional de marketing

Objetivo Medicion

Incremento de la participacion del | (Ventas de Vehiculos Tesla / Ventas 1% 2% 3%
mercado de Vehiculos USA) x100
Fortalecer la marca (# de encuestas favorables / Total de 80% 85% 90%

encuestas) x100

Incrementar las ventas ((Ventas del periodo - Ventas del 75% 75% 75%
periodo anterior) / Ventas del

periodo anterior)) x100

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Formulacion estratégica de marketing

3.1 Segmentacion y mercado meta

«La segmentacion de mercado consiste en un grupo de clientes que comparten un conjunto similar
de necesidades y deseos» (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2016, pag. 246). Ademas,
considerando que para la segmentacion del mercado se debe utilizar la base demogréfica de clase
social, Tesla debera seguir enfocado a su segmento de clientes de nivel socioeconémico medio-

alto con sus automaviles de alta gama, pero también buscar un mercado objetivo de la clase media

50



con automaviles de gama media para incrementar la cantidad de clientes y hacer mas expansivo
el conocimiento de la marca. Estos clientes deberan tener conciencia amigable con el medio

ambiente y que combinan con el uso de las novedades de la tecnologia.

3.2 Posicionamiento

«EIl posicionamiento identifica la marca, los beneficios, los puntos de diferencia y los puntos de
paridad del producto o linea de productos» (Kotler & Keller, Direccion de marketing, 2012, pag.
AB).

El posicionamiento de la marca se centrard en el reconocimiento de los vehiculos Tesla de alto
rendimiento y calidad (donde competira por su alta especializacion en este tipo de vehiculos
puramente eléctricos), autonomia a bordo, equipamiento de Ultima generacion, distribucién

directa y respetuosos con el medio ambiente.

4. Estrategias de la mezcla de marketing

4.1 Estrategia de Producto
Para seguir manteniendo la diferenciacion de la marca se optara por las siguientes opciones:

e Lineas de personalizacion para las versiones actuales de los vehiculos, lo cual permitird

aumentar el precio de venta.

e El lanzamiento de un nuevo modelo dentro de dos afios, a fin de seguir manteniendo la

expectativa de espera por un nuevo producto de menor costo entre los consumidores.

e Garantizar la seguridad frente a la vulnerabilidad de los hackers a posibles hurtos, por ser

un sistema de acceso automatizado por medio del internet.

e Entregar vehiculos con autonomia de conduccion 100% seguros.

4.2 Estrategia de Precio

Al inicio de sus operaciones, Tesla anunci6 un vehiculo deportivo debajo de los USD 100.000.
Sin embargo, no pudo cumplir con el precio prometido en un inicio, por lo cual tuvo que vender
el Roadster en méas de USD 109.000 (Vance, 2015).

De acuerdo con la teoria de Kotler & Armstrong (2012), se considera que la fijacion de precios,
para el caso de vehiculos eléctricos, se hard tomando en cuenta el método costo més margen, que

considera sumar un margen adecuado sobre el costo del producto. Para el caso de vehiculos de
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lujo, la fijacion de precios se basara en el buen valor, al ofrecer una combinacion adecuada entre
calidad, buen servicio y precio justo. Esto permitira encontrar un precio adecuado para un nuevo

modelo Tesla que le permita competir con las demas compafiias.

4.3 Estrategia de Plaza

Las plazas son de tipo BTL (below the line) bajo la linea concesionarios 100% Tesla y también

cuenta con el canal digital como plaza de ventas.

Respecto a las BTL, deben concentrarse en ubicaciones de alto transito para personas mayores a
treinta afios, en una zona de alquiler alto, de preferencia mostrarse discreto por fuera y ostentosa

por dentro.
Respecto al canal digital se debera garantizar disponibilidad, confiabilidad, seguridad y rapidez.

Dentro del publico objetivo podemos evidenciar que uno de los factores mas relevantes de
diferenciacion es la atencién posventa, por ello, se debera invertir en mejorar el punto Unico de

contacto de clientes, asi como garantizar los niveles de atencién.

Certificar los procesos de recoleccion de informacién, a fin de garantizar la calidad de las

transacciones financieras efectuadas a traves del portal Online.

La entrega de los automoviles se realizara directamente al domicilio del comprador, dando la

sensacion de exclusividad, ademas de un nivel alto de atencion al cliente.

4.4 Estrategia de Promocion

Respecto a los eventos de promocion en los proximos tres afios, se deberan considerar alianzas

entre las principales casas de estudio localizadas en la zona costera de USA.

De forma adicional se debera garantizar un programa concierge, incluido dentro del precio de

venta.

Las estaciones de supercarga deberd, en su mayoria, utilizar el brand content (brandeado de
contenidos), a fin de llegar a los sentidos de los futuros clientes y lo cual permitird obtener un

mejor posicionamiento dentro del nicho

Se recomienda el uso de tecnologia RFID (identificacion por radio frecuencia) para agilizar el
abastecimiento de energia de las estaciones de carga. Mediante dispositivos de identificacion de

radiofrecuencia, les permitira a los clientes automatizar la recarga de sus vehiculos.
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Se deberd instalar un asistente de gestion de todos los servicios Tesla de forma automatizada, el
cual permita a los compradores despreocuparse de las gestiones del vehiculo como limpieza,
mantenimiento y recarga.

5. Presupuesto de marketing

El presupuesto de marketing (ver tabla 23) estara incluido en el gasto de ventas.

Respecto a la priorizacion del gasto, se debe considerar enfocarse en la renovacion de vehiculos
de clientes actuales y como segunda estrategia la ampliacion de mercado, esto debido a que

permitira la sostenibilidad de la operacion evitar la pérdida de nuevos clientes.

Tabla 23. Presupuesto del plan de marketing

Presupuesto Marketing 2019 2020 2021
Plazas tipo BTL $117.000.000 $124.800.000 $148.200.000
Canales Digitales $117.000.000 $124.800.000 $148.200.000
Programa Concierge $5.850.000 $6.240.000 $7.410.000
Brand Content $52.650.000 $56.160.000 $66.690.000

Total (US$) $292.500.000 $312.000.000 $370.500.000
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Capitulo VII. Plan de operaciones

El plan de operaciones es muy importante para la toma de decisiones en el plan estratégico. Este
se orienta en fortalecer la calidad y mitigar los problemas en el correcto desempefio de los
vehiculos fabricados por Tesla, asi como también mejorar el proceso de disefio y produccion que
permitiran a Tesla cumplir con los compromisos de venta. Tesla se enfocara en conocer la real
capacidad de produccion de las instalaciones, sistemas de automatizacion para la fabricacion y

procesos de produccion, asi como también la planeacién y control de produccion.

1. Obijetivos del Plan de Operaciones

Los objetivos operacionales propuestos para el periodo 2019 al 2021 se detallan en la tabla 24.

Tabla 24. Objetivos del plan de operaciones

Objetivo Medicion 2019 2020 2021

Mejorar la calidad del proceso de | % Modelos con caracteristicas de | 90% 95% 98%
manufactura de los vehiculos y baterias. calidad mejorada

Mejorar la eficiencia, reduciendo la | (NOmero de fallas / total de | 2% 1% 0%
merma y reutilizandola. posibles fallas) x 100
Reducir los costos a través de estrategias | (Costo de Ventas / Ventas) x 100 | 80% 79% 79%

de compra global.

Fuente: Elaboracion propia (2018).

2. Plan de Operaciones

2.1. Mejorar la calidad del proceso de manufactura de los vehiculos y baterias

El objetivo principal serd reducir el tiempo de produccién y utilizar al maximo la capacidad
instalada de su planta en Fremont (aproximadamente 500.000 unidades al afio) . La estrategia
para cumplir con este objetivo serd implementar una herramienta para medir y controlar este

proceso.

La herramienta sera un sistema de gestion de la calidad para certificar el proceso de fabricacion.
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Basados en la norma ISO 9001:2015 certificaremos el proceso de fabricacion. Con ello

aseguramos:

¢ Reducir fallos en el sistema de produccion.
e Disminuir los retrasos por errores mecanicos 0 humanos.
e Mejorar el uso de recursos y reducir los costos de fabricacion, para garantizar una mayor

productividad.
Por ende, lograr una mejora continua y reduccion de la merma en el proceso de fabricacion.

La implementacion tardard un afio y para ello se contratard un responsable de cumplimiento del

Sistema Integrado de Gestién de la Calidad.

2.2 Reducir los costos a través de estrategias de compra global

Como estrategia, Tesla procederd a implementar un software de compras centralizadas, que
permita a los proveedores poder concursar de forma global en el abastecimiento de productos y

servicios a Tesla.

De forma adicional, consideramos que este nuevo sistema de compras deberé integrarse al sistema

contable para automatizar toda la cadena de abastecimiento.
Dentro de las caracteristicas de estas estrategias, tenemos:

e Politica de compras para definir el tiempo de los procesos de compra: esto ayudaréa con
la adecuada planificacidon de la fabricacion de los vehiculos.

e El pago a los proveedores serd a 90 dias.

e Se incluird una ficha de registro de proveedor que pasara por un filtro financiero para
identificar lavado de activos y validar que la empresa cumpla con las normas bésicas de
empleabilidad de la OIT.

e Clausula de penalidades por incumplimiento en las entregas de los productos y/o

Servicios.

2.3 Innovacion y desarrollo Tecnolégico

Para cumplir con el plan de marketing y el plan de operaciones se invertira cinco mil millones de

dolares para superar la capacidad instalada actual y poder satisfacer la demanda futura.

Para lograr desarrollar un modelo de transformacion digital y enfocado a un modelo de “user
experience” (UX), o también conocido como experiencia del usuario (Gothelf, 2013), Tesla

debera generar dos gerencias:

55



e Lagerencia de Innovacion Tecnologica

e Lagerenciade UX
Tendrd como marco de trabajo la metodologia SCRUM (Pries & Quigley, 2011), esta
metodologia permitira que los proyectos de innovacion sean mas agiles.
3. Presupuesto del plan de operaciones

A continuacidn, se detalla el presupuesto de operaciones (ver tabla 25)

Tabla 25. Presupuesto del plan de operaciones

Presupuesto Operaciones 2019 2020 2021
Planta en China 5.000.000.000 $0.00 $0.00
Implementacién de ISO 9001 $26.100.000 $27.840.000 $33.060.000
Ampliacién de la Capacidad instalada $65.250.000 $69.600.000 $82.650.000
Software de compras globalizado $13.050.000 $13.920.000 $16.530.000
User Experience $10.440.000 $11.136.000 $13.224.000
Metodologias SCRUM $15.660.000 $16.704.000 $19.836.000

Total (US$) $5.130.500.000 $139.200.000 $165.300.000

4. Conclusiones

El compromiso de la alta direccidn es prioritario para asegurar el cumplimiento de la norma ISO
9001:2015. Esto deberia estar alineado a la misién de acelerar la transicion del mundo a la energia

sostenible, debido a que se enfocara en la mejora continua de sus productos y servicios.

Para cumplir con el objetivo de reduccién de costos debemos enfocarnos en la eficiencia, la

economia de escala y reduccidn de costos fijos.

Para continuar con el desarrollo de la competencia medular de Tesla, se invertira en dos gerencias:
Innovacion tecnoldgica y UX. Con estas dos nuevas gerencias Tesla continuara desarrollando su

estrategia de transformacion digital constante.
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Capitulo VIII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Estructura organizacional de Tesla

Elon Musk
CEO
People reporting to Elon Musk include:
- Franz von
Sy Jesoena Gollen [&: Deepak Ahuja F o J8 Straubel
,‘,@ resident, @@(}) &0 , olzhausen 1o
Automotive ’ Sr. Design Executive
Charlie
Andrej Karpathy y Kuehmann® Dave Arnold Jeff Jones
Director, Al for < uehmann Sr. Directos, Global @ Sr. Director, Global
VP, Tesla & SpaceX
Autopilot J ~ Comms Securnty
Materials Engineering
Karl Wagner ®®® Kevin Kassekert “ Laurie Shelby Nagesh Saldi
Sr, Director, Global "‘ VP Enviranment Chief information
VP, Peopie & Places G) Ld ¥
Security Health & Safety = Officer
4 oo PeterBannon ® Robin Ren @ Sam Teller Sanjay Shah
VP, Hardware Design = VP, Global Sales, Chief of Staff SYP, Energy
Y% Engineering ‘. Service & Delivery o Operations

Fuente: Efrati (2018).

2. Objetivos del plan de Recursos Humanos (RR. HH.)

Los objetivos funcionales de RR. HH. propuestos para el periodo 2019 al 2021 se detallan en la
tabla 26.

Tabla 26. Objetivos del plan de recursos humanos

Medicion 2019 2020 2021

Objetivo

Atraer y reclutar los | Desarrollar la marca | Evaluacion de desempefio 95% 95% 95%
mejores talentos. empleadora. mayor al 95% para la linea de

mando gerencial.
Formar nuevos talentos | Crear una universidad | Incrementar el porcentaje de [ 0,01% 0,05% 0,1%

y potenciar los
existentes.

corporativa digital que
permita la capacitacion
constante, acorde a las

necesidades y

empleados que provengan del

plan de

organizacional.

desarrollo
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exigencias de la

empresa y del entorno.

Retencion de los altos | Ascensos y | Porcentaje de ascensos Yy 2% 3% 4%

talentos. promociones. promociones por afio.

Fuente: Elaboracion propia (2018).

3. Estrategias a implementar

Se requiere reestructurar el area de gestion humana. Para cambiar la evaluacion de desempefio de
los colaboradores ya no solo seran evaluados por habilidades o competencias, sino también por
el cumplimiento de los logros. La medicion del estado de los objetivos sera trimestral para mejorar
los controles y asegurar el cumplimiento de los logros. A su vez se modificara la actual escala
salarial; para ello, se contratara a una empresa que realice mediciones de los salarios por cada
posicién de trabajo. Luego de ello se establecerd un sueldo competitivo al promedio del mercado.
De forma adicional, se daran bonos por sobre productividad y por generar nuevas patentes para

Tesla Motors.

3.1 Atraer y reclutar los mejores talentos

Con el objetivo de atraer a los mejores talentos, se utilizard la estrategia de mejorar el

posicionamiento de marca, asi como una inversion en infraestructura de oficinas y alimentos.

Tesla tiene como pilar de inversién la investigacion y desarrollo. Debido a ello, la fabrica y las
oficinas se convierten en el segundo hogar de los empleados, a fin de mejorar las condiciones de

productividad, se brindaran las condiciones laborales para que puedan mejorar su confort.

3.2 Formar nuevos talentos y potenciar los existentes

La escuela especializada en capacitar y desarrollar a los talentos de la empresa tendra, en el primer
afio, una inversion para contratar una consultora especializada en elaborar el plan de desarrollo
de los empleados, iniciando por la redefinicion del perfil de puestos, asi como también

considerando que las ventas se deberan incrementar.

3.3 Retencidn de los altos talentos

Se deberd estructurar una linea de carrera para cada puesto dentro de Tesla, con ello se medird,
afio tras afio, el nivel de rotacion de la empresa; el indicador deberd ser menor al 5% anual. Esto

permitira que el “know how” de ingenieria no se pierda y siga creciendo de forma exponencial.
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Asi como también contribuird con el plan de optimizacion de costos, logrando una promocion
ejecutiva a los profesionales de la empresa, evitando asi la contratacion externa de puestos claves

en la empresa.

Los programas de entrenamiento para egresados de las principales universidades, sera dos veces

por afo, asegurando formar, desarrollar y retener a los mejores talentos para la organizacion.

Debido a las acciones que se tomara para cumplir los objetivos propuestos para los afios 2019-

2021, se establecera un incremento presupuestal no menor al 1% anual.

Se implementara el plan de promocién y desarrollo de todos los empleados de Tesla. Esto

permitira reflejar que existe una linea de carrera dentro de la empresa.

4. Presupuesto del plan de recursos humanos

A continuacién, se detalla el presupuesto del plan funcional de recursos humanos (ver tabla 27)

Tabla 27. Presupuesto del plan de recursos humanos

Presupuesto RRHH 2019 2020 2021
Universidad Corporativa Digital $4.500.000 $4.800.000 $5.700.000
Consultoria de plan de desarrollo $2.700.000 $2.880.000 $3.420.000
Incremento de salario competitivo $9.000.000 $9.600.000 $11.400.000

Total (US$) $16.200.000 $17.280.000 $20.520.000

5. Conclusiones

En el mundo tan globalizado que enfrentamos, contar con los mejores recursos para asegurar el
cumplimiento de las metas de la empresa serd fundamental para continuar vigentes dentro del

mercado.

No es posible mejorar la calidad de los colaboradores de la empresa si no iniciamos un plan de
retencion del talento; asi como también tener una escala salarial en constante actualizacion que

permita tener mayor exactitud sobre las ofertas econémicas en el mercado.

Tener al colaborador como protagonista de la empresa permitira el rapido posicionamiento de la

empresa.
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Capitulo IX. Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

La priorizacién del plan de RSE para Tesla Motor implica contribuir de forma activa y voluntaria
a la mejora social, econémica y ambiental. El plan de RSE no s6lo se enfocard en mejorar la
situacion reputacional de Tesla, sino tendra como principal foco desarrollar buenas practicas de
gobierno corporativo, lo cual le permita ser no s6lo lider en su segmento, sino también evidenciar
que las empresas que desarrollan soluciones sostenibles pueden crear valor en la venta de sus
productos.

1. Objetivos del plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Los objetivos funcionales de RSE propuestos para el periodo 2019 al 2021 se detallan en la tabla
28.

Tabla 28. Objetivo del plan de RSE

Objetivo Medicion

Garantizar el cumplimiento de tres | Establecer las bases del 1 1 1
objetivos de la OCDE buen gobierno
corporativo.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.1 Garantizar la Base de un Marco Eficaz para el Gobierno Corporativo (2019)

El marco para el gobierno corporativo deberd promover la transparencia y eficacia de los
mercados, ser coherente con el régimen legal y articular de forma clara el reparto de
responsabilidades entre las distintas autoridades supervisoras, reguladoras y ejecutoras
(ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO, 2019).

Como controles para lograr mejorar el gobierno corporativo, nos enfocaremos en:
e Consultoria para desarrollar las politicas de gobierno corporativo Tesla.
e Reglamentacion legal y estatuto de gobierno corporativo Tesla.
e Rolesy responsabilidades de los directivos Tesla.
e Pagina de transparencia, donde se podrd denunciar de manera anonima cualquier

irregularidad de la empresa Tesla.
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1.2 Los Derechos de los Accionistas y Funciones Clave en el Ambito de la Propiedad (2020)

El marco para el gobierno corporativo deberd amparar y facilitar el ejercicio de los derechos de
los accionistas (ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO
ECONOMICO, 2019).

Como controles para garantizar los derechos de los accionistas, tendremos:
o Declaracion ante supervisor bursatil de todos los hechos de relevancia en la empresa.
e Declaracion publica en la pagina web de Tesla, respecto al origen de todos los

financiamientos.

1.3 Tratamiento Equitativo de los Accionistas (2021)

El marco para el gobierno corporativo debera garantizar un trato equitativo a todos los accionistas,
incluidos los minoritarios y los extranjeros. Todos los accionistas deben tener la oportunidad de
realizar un recurso efectivo en caso de violacion de sus derechos (ORGANIZACION PARA LA
COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO, 2019).

Como controles para garantizar el tratamiento equitativo de los accionistas, nos enfocaremos en:

e Lacreacion del reglamento para sancionar cualquier accion de discriminacion.
e Respecto y trato igualitario a todos los accionistas de la empresa.
e Se deberé emitir un boletin para evidenciar la transparencia de las actividades de Tesla,

como las de inversién y adquisiciones.

2. Presupuesto del plan de RSE

A continuacidn, se detalla el presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial (ver tabla
29).

Tabla 29. Presupuesto del plan de RSE

Presupuesto RSE ‘ 2019 2020 2021
Implementacién objetivos OCDE $9.000.000 $9.600.000 $11.400.000
Total (US$) $9.000.000 $9.600.000 $11.400.000
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3. Conclusiones

Debido a los escandalos protagonizados por Elon Musk, se generd volatilidad en el precio de las
acciones en la bolsa de valores. Por otro lado, las entidades financieras vieron sin estabilidad
politica a la empresa Tesla. EI haber desarrollado una politica de gobierno corporativo pudo haber

reducido el riesgo reputacional de la empresa.

Es por ello que el plan estratégico para los siguientes tres afios es desarrollar las bases de un
gobierno corporativo eficaz, evidenciar transparencia en todos los actos de Tesla, asi como
también evitar la discriminacion en todo sentido. Con ello se lograré reducir la volatilidad de los
precios de las acciones contribuyendo a los objetivos financieros de crecimiento sostenible,

ademas de mantener la aprobacion de los grupos de interés (ver anexo 6 y grafico 8).
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Capitulo X. Plan financiero

1. Objetivos del plan de financiero

Los objetivos financieros propuestos para el periodo 2019 al 2021 se detallan en la tabla 30.

Tabla 30. Objetivos del plan financiero

Objetivo Medicion
Reducir los gastos. % de reduccion de gastos | -20% | -20% | -20%
Ampliar los periodos de pago de los | Buscar financiacion a 1 2 4
préstamos. mas de cinco afios
Incremento de capital de los | Cantidad de emisiones 1 0 0
accionistas.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Supuestos a considerar:
e Se retirara el bono federal de subvencion desde el 2019.
e Se produciran 7,000 vehiculos a la semana.
e Las ventas creceran en 75% anual.
e El costo de ventas representara el 80% de las ventas.
e |+D serd 5% de las ventas.

e Gasto de ventas y Administrativo sera 9% de las ventas.

2. Presupuestos y analisis del punto de equilibrio

De la tabla 31 podemos apreciar que la cantidad de vehiculos vendidos ha sido menor que la
cantidad de vehiculos necesarios para llegar al punto de equilibrio o superarlo, lo que ocasiona
las pérdidas al no llegar atn a las economias de escala. Sin embargo, se aprecia que las pérdidas
en el afio 2018 se redujeron a la mitad a diferencia del periodo anterior; esto se debe a que la

utilidad de los dos ultimos trimestres del 2018 fue positiva.
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Tabla 31 Estados de resultados y puntos de equilibrio

1 |Producciin Produccion 7535 [Produccion 11,169 [Produccion 18510 35 438 [ 34404
Delivery 4,900 | Delivery 65,457 | Delivery 10,045 | Delivery 14,810 | Delivery 25,051 |Delivery | 29,997
az Produccion Produccion 87@‘ Produccién 12,807 |Produccitn 18,345 | Produccitn 25,708 |Produccion 53,339
Delivery 5150 | Delivery 7,579 | Delivery 11,632 ]Delivery 14 402 | Delivery 22,026 [Delivery 40,768
a3 Produccion Produccion Produccién 13{}& Produccion 25, 13_5‘ Produccién 25,300 |Produccion
Delivery 5,500 | Delivery 7,785 | Delivery 11,603 ]Delivery 24 821 | Delivery 26,137 [Delivery 70,000
Produccion Produccién 11,627 | Produccion 14,037 |Produccién 24,882 |Produccién 22,137 |Produccion
. Deliver 5,882 [Del 9,824 | Del 17,478 | Del 22 252 |Deli 28,967 |Del 90,966
ry elivery elivery elivery 52 | Delivery elivery
Total Produccion Produccion Produccion 51,104 |Produccion 83,922 | Produccion 98,581 |Produccio 87,
Delivery 22,442 |Delivery 31,655 |Delivery 50,658 |Delivery 76,285 |Delivery 103,181 [Delivery 231,73
. ITabla 10. Estado de Pérdidas y Ganancias en miles Pto Equilibrio| 25456 |Pto Equilibri 38,358 |Pto Equilibric 89,968 |Pto Equilibridf 108,117 |Pto Eq 178, Pto Equilil 253,979
2010 % | 20m | % | 2012 %= 2013 3 2014 3 2015 3 2016 2017 = 2018 3
Wentas de sutoméuiles 97,078 83| wases| 7395699 |90m 1,997,768 |99x 3092723 [100% 3740972 |9 6,350,766 |91 2641300 |sen 18,514,983 26%
" [ entas de servicios de desarrolla a6 1] saersl 2vn]  mser|in 15.710[ 1 5.633[ 0% 305,052[ 822 649,368 304 217451152 2,946,285
P IVENTAS 118,744 10022 204 242[100%] 413256100 20134361003 138,358 | 1002 4,046,024 (10052 7,000,132 | 1005 1,758,751 10022 21481 263( 10052
1 1Costa de ventas de automaviles 79982 BSx|  15482| 67x|)  3TLEGS[90x 1543878 77 230,011 72z 2.523301) 704 4,750,081 | 6824 TABRTO4| B3R 173,997 [ B8
Costa de ventas de servicios de desarrallo 6031 85 27165[ 13 53] 35 13,356 [ 15 EET4 |0 289,220 ¥ EB0.784 ) 9 2,103,560) 183 3,245,260 167
COSTODE VENTAS SE013[ Ta| M2E4T| 0| 383183[93M 1867234 7T 2 316685 Ten ENEELH] B 5400578 775 9536264 | 31 T7A18.247 [ 817
+ JMARGEN BRUTO 30731 26| 61696 a0  a0067|7x 456,262] 2350 #1671 2 323,503 235 1,593,267 | 2 2,222,487 13 4,045,021 19
+ IGiastos de operacién
- [Inwestigasidn y desarrollo 208381] 2] 275,378[ 66z 231376 1232 464,700] 1624 717 300] 1232 634,408 1254 1378,073  12n 1460,370 72
+ | Gasto de ventas, generales y administrativos | oaanz| Six]  150372|360 265,569] 43 603,660 135 w2252 23 1452,163] 200 2476500] 21 2,869,724 | W
i | TOTAL DE GASTOS DE OPERACIOR [ tevsoa] Bewe]| oia080] o] #24,350] 00 517,545 26% 1,088.360] 33 TE40,132] 41 2,256,587 | 925 3.854573] 304 3 430,054 21
rARGER DE OPERACION 146,838 251,488 -394,283 -61.283 186,689 716,623 667,340 1,632,086 -388,073
i |Ingresos por intereses 258 255 283 183 1126 Lsﬁ‘ 3,530 13,628 24,533
| Gastos por intereses -922| 43 -254| 32,934 -100,888 -118,351) -198,810 -471,259) -BE3071
Otros gastos B85 -ZE4E -1.828] 22,802 1813 41652 mare 126,373 21,868
Pérdida antes de impuestos sobre larenta 154,155 253922 396,077 -F1426) 24836 375,626 T46.348 2,209,032 1,004,745
© |Provisidn para impuestos sobre | renta 173 483 138 2588 9404 13043 26638 31546 57.837)
- IPérdidaneta 154,328 254411 -HE213 P00 2,334,040 5563 773046 2,240,575 062,552
] ::r':‘udnzﬁ;i:"j;ﬁ:;:?"’“""'D"ES 304 253 283 062 238 633 452 83 572

Fuente: Elaboracion propia basada en Tesla (2019).

3. Estados financieros y flujo de caja

3.1. Estado de Pérdidas y Ganancias (montos en miles de dolares)

El estado de ganancias y pérdidas se puede ver en el anexo 7 donde se aprecia resultados negativos

cada afio.

3.2. Estado de Situacién Financiera (montos en miles de délares)

El estado de situacion financiera se puede ver en el anexo 7 donde se aprecia un aumento

significativo de los pasivos no corrientes cada afio

3.3. Flujo de caja (montos en miles de dolares)

Del promedio de los tres ultimos afios obtenemos el escenario normal de las ventas, el costo de

ventas, el costo en investigacion y desarrollo, asi como el gasto de ventas.

De los 5.000.000.000 dolares para la inversion de la planta en China obtenemos como resultado
una TIR Econ6mica de 57,9% y una VAN E de 6.230.857.000 dolares.
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Tabla 32: Flujo de caja

Escenario

SOLUCIONARIO normal 75% de crecimiento en las ventas
costo de

Caso: Tesla venta | Reduccion del 1% anual respecto al afio anterior
Flujo de Cajade Inversiones [+D 5% de los ingresos

Gastos de
Expresado en US$ ventas 9% de los ingresos

Afio 0 2019 2020 2021 Liguidacion
INGRESOS
Ingreso por Ventas 37.557.219 65.725.133 115.018.983
EGRESOS
Inversiones
- Terreno
- Capital de Trabajo
- Muebles y equipos -5.000.000 4.800.000
Costos de Ventas -26.670.203 | -51.265.604 | -88.564.617
1+D -1.877.861 -3.286.257 -5.750.949
Gastos de Venta -3.380.150 -5.915.262 -10.351.708
Impuesto a la Renta -452.221 -807.137 -1.428.239 -21.000
FC ECONOMICO -5.000.000 |2.097.914 4.174.828 8.198.850 4.779.000
FINANCIAMIENTO NETO
- Préstamo 1.500.000
- Amortizacion de capital -480.997 -499.756 -519.247
- Intereses y otros -58.500 -39.741 -20.251
- Ahorro fiscal 12.285 8.346 4.253
FC FINANCIERO -3.500.000 |1.570.702 3.643.677 7.663.605 4.779.000

IR 21% LR |2,5%
Kd 3,9% | Beta | 1,99
COK 16,8% |RM |9,70%
WACC |12,69%
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Resumen 0 1 2 3
FCE -5.000.000 2.097.914 4,174.828 12.977.850
FCF -3.500.000 1.570.000 3.643.677 12.442.605
TIR E 74,7%

VAN E $9.216.428

TIRF 93,6%

VAN F $8.320.598

Fuente: Elaboracion propia. Beta (Damodaran, 2019), RM (datosmacro.com, 2019), LR (Global-rates.com, 2019), IR
(Tax Foundation, 2019) y Kd (Valera, 2019).

4. Estructura del financiamiento

De los 5.000.000.000 délares para la inversidn de la planta en China el 30% sera financiado dando
como resultado una TIR Financiera de 93,6% y obteniendo una VAN F de 8.320.598.000 délares

5. Andlisis de sensibilidad y simulacion financiera

5.1 Analisis de sensibilidad

Del anélisis de sensibilidad podemos concluir que la variable mas sensible es el costo de ventas,
puesto que variaciones del 10% de esta variable ocasiona variaciones significativas en los
resultados VAN E y VAN F.

Tabla 33: Andlisis de sensibilidad

% % %
TIR TIR VAN | TIR %VA TIR
Sensibilidad a Nivel E VAN F = = = NF F
10%
Ventas 83% | mas 2.365.319 31% | 2.027.538 | 38% | -62% | -47% | -64% | -48%
75% | Inicial 6..230.857 58% | 5.595.483 | 73%
10%
68% | menos 1.726.270 26% | 1.448.519 | 33%| -73% | -54% | -74% | -55%
Costo de 10% - - -
ventas 88% | mas -5.600.589 -44% | 5.308.508 | -56% | -190% | 176% | -195% | 177%
80% | Inicial 6.230.857 58% | 5.595.483 | 73%
10%
72% | menos 9.638.956 80% | 8.736.425 | 101% | 55% | 38% 56% 39%
10%
1+D 5,5% | méas 1.542.948 25% | 1.275.054 | 31%| -75% | -57% | -77% | -58%
5,0% | Inicial 6.230.857 58% | 5.595.483 | 73%
10%
4,5% | menos 2.495.419 32% | 2.152.863 | 40% | -60% | -45% | -62% | -46%
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Gastos de
Ventas

10%
9,9% | més 1.161.959 22% | 923.931 27% | -81% | -62% | -83% | -63%
9,0% | Inicial 6.230.857 58% | 5.595.483 | 73%

10%
8,1% | menos 2.876.408 35% | 2.503.986 | 43% | -54% | -40% | -55% | -41%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5.2 Simulacioén Financiera

Para la simulacion financiera tomaremos tres escenarios: Normal, Optimista y Pesimista

Escenario Normal

Para el escenario normal tomaremos el promedio de los tres Gltimos afios de las ventas, el costo

de ventas, el costo de investigacion y desarrollo y el gasto de ventas.

Escenario normal

costo de venta

1&D

Gastos de ventas

5% de los ingresos

9% de los ingresos

75% de crecimiento en las ventas

Reduccion del 1% anual respecto al afio anterior

COK 16.8%

WACC 12.69%

Resumen 0 1 2 3
FCE -5.000.000 2.097.914 4.174.828 12.977.850
FCF -3.500.000 1.570.000 3.643.677 12.442.605
TIRE 74,7%

VAN E $9.216.428

TIRF 93,6%

VAN F $8.320.598
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Escenario Optimista:

Para el escenario optimista asumiremos un crecimiento en las ventas mayor al del escenario

normal, asi como una mejor eficiencia en los costos de ventas y gastos de ventas, ademas de una

reduccion en investigacion y desarrollo justificado por el aumento de los ingresos.

Escenario Optimista | 80%

costo de venta | 79%

I&D | 4%

Gastos de ventas | 8%

COK

16.8%

WACC 12.69%

de crecimiento en las ventas

de los ingresos

de los ingresos

de los ingresos

Resumen 0 1 2 3
FCE -5.000.000| 2.767.613|4.964.904 | 13.699.026
FCF -3.500.000| 2.240.401|4.433.752| 13.163.782
TIR E 86.9%

VAN E $10.938.347

TIRF 109.8%

VAN F $9.927.278
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Escenario Pesimista:

Para el escenario pesimista asumiremos una reduccion de las ventas, asi como un ligero aumento

en el costo de venta, investigacion y desarrollo, asi como gasto de ventas simulando el entorno

mas desfavorable.

costo de venta |81% de los ingresos

I&D| 7% de los ingresos

COK

16.8%

WACC 12.69%

Gastos de ventas | 14% de los ingresos

Escenario Pesimista | 70% de crecimiento en las ventas

Resumen 0 1 2 3
FCE -5.000.000 -555.450 -958.964 | 3.134.060
FCF -3.500.000| -1.082.662| -1.490.116| 2.598.816
TIR E -25.1%

VAN E -$4.058.007

TIRF -32.2%

VAN F -$3.888.365
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Conclusiones y Recomendaciones

1. Conclusiones

e Las nuevas oportunidades de un mercado poco explotado como es el de los vehiculos
eléctricos, permite a Tesla ser uno de los pioneros en desarrollar tecnologia de vanguardia
gue se enfoca en las necesidades actuales de la sociedad en el uso de productos gue sean
amigables y que aporten con el cuidado del medio ambiente. Esto sumado a la propia
coyuntura de los gobiernos que buscan mejorar las condiciones actuales de su parque
automotor brindando incentivos para la compra de esta tecnologia que empieza a

revolucionar el mercado con altas exigencias del consumidor.

¢ En base al analisis del entorno realizado y considerando que la competencia medular de Tesla
es la innovacion y desarrollo de nuevas tecnologias, se plantea mantener la estrategia de
enfogque en diferenciacion fabricando y distribuyendo los vehiculos eléctricos de mayor

capacidad de carga y mayor distancia recorrida.

e Luego de realizar el andlisis financiero podemos inferir que Tesla tiene problemas graves en
los costos de fabricacion de sus vehiculos. Las variaciones calculadas son mayores y
sensibles en los costos de fabricacion de los vehiculos. Se concluye que el costo de venta es
el factor més sensible dentro de la ecuacion de Tesla.

¢ La sostenibilidad se consigue teniendo la capacidad de adaptarte a los cambios mas rapido

que el resto de competidores.

2. Recomendaciones

oSe recomienda cumplir con el plan de marketing el cual busca un mayor alcance del
posicionamiento de la marca para incrementar las ventas en un 75% anual y tener una mayor
participacion en el mercado; asi lograr un resultado neto favorable que le permita lograr una
produccién de economia a escala. Ademas, va enlazada a los planes de operaciones donde
se plantean mejorar la calidad de los procesos de fabricacidn, hacer mas eficiente los costos,
reducir los errores entre otros; utilizando toda la capacidad instalada, adicionando la
innovacion y desarrollo tecnolégico para sus instalaciones como un medio para cubrir la
demanda ya comprometida y los potenciales consumidores a futuro, y que actualmente es
una problemética en la fabricacion de vehiculos por las dificultades con la capacidad de

produccion.
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e Tesla debe seguir invirtiendo en investigacion y desarrollo de sus baterias y tener la linea de
produccion de sus fabricas lista para poder desarrollar productos relacionados para adaptarse

rapidamente a cualquier cambio en las tendencias de los consumidores.

¢ Un factor importante es la capacidad de los recursos humanos con el que cuenta Tesla por
lo que se plantea seguir reclutando y reteniendo los talentos de una industria con un mercado

con pocos especialistas.

e Para evitar la volatibilidad del precio de las acciones y su repercusion en las ventas de Tesla,
se recomienda seguir de forma cabal con el plan de responsabilidad social empresarial a fin
de reducir el riesgo de exposicion de algun directivo de Tesla respecto a declaraciones no

autorizadas por la empresa.
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Anexo 1. Compromiso de reduccion de emisiones por pais en el acuerdo de Kyoto

Compromiso enantificado de limitacion o
reduccién de 1as emisiones (%% del nivel del
Parte afio o pericdo de base)
Alemania 92
Anstralia 108
Austria 22
Belgica 02
Bulgaria* 02
Canadi o4
Communidad Europea o2
Croacia® 25
Dinamarca 22
Eslovaquia® o2
Eslovenia® Q2
Espaiia a2
Estados Unidos de Aménica 03
Estonia* o2
Federacion de Rusia* 100
Finlandia 02
Francia o2
Grecia a2
Hungria* o4
Irlanda o2
Islandia 110
lt :
H

L-:I:r;lia' 02
Liechtenstein 2
Litmania* a2
Luxemburgo 02
Ménaco 2
Momega 101
Mueva Zelandia 100
Paises Bajos 02
Polonia* o4
Portugal 02
EReino Unido de Gran Bretafia e

Irlanda del Nore o2
Republica Checa® a2
Fumania® Q2
Suecia 92
Suiza 02
Uerania* 100

* Paises que estin en proceso de transicidn a una economia de mercado.

Fuente: Unidas (1997).
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Anexo 2. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

No Atractivo

Medianamente

No Atractivo

Neutral

Medianamente
Atractivo

Muy Atractivo

Barreras de entrada Total
Economias de escala Bajo Alto 5
Diferencias propias del producto Bajo Alto 5
Identidad de marca Bajo Alto 5
Costos intercambiables Bajo Alto 2
Requerimientos de capital Bajo Alto 5
Acceso a la distribucion Bajo Alto 4
Ventajas absolutas de costo Alto Bajo 5
Politicas gubernamentales Bajo Alto 4
Retornos esperados Alto Bajo 2

PROMEDIO 411
Amenaza de sustitucion 4 5 Total
Desempefio del precio relativo de los sustitutos Bajo Alto 3
Costos intercambiables del usuario Bajo Alto 2
Propension del comprador a sustituir Alto Bajo 0
Precio/Valor del sustituto Alto Bajo 1

PROMEDIO | 1.50
Poder del proveedor Total
Diferenciacion de insumos Bajo Alto 5
e et | Bap A | s
Presencia de insumos sustitutos Bajo Alto 0
Concentracion de proveedores Alto Bajo
Importancia del volumen para el proveedor Bajo Alto 5
i(;cc)jit:t rri(;llativo a las compras totales en el sector Alto Bajo 3
Impacto de insumos en el costo o diferenciacion | Alto Bajo 5
Amenaza de integracion hacia delante en
relacion con la amenaza de integracion hacia Alto Bajo 3
atras en las empresas en el sector industrial

PROMEDIO 35
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Poder del comprador

Palanca negociadora

Concentraqipn de compradores contra Bajo Alto 1
concentracion de empresas proveedoras
Volumen de compra Bajo Alto 1
parte dol comprador o proveedor | Al Bajo |
Informacion del comprador Alto Bajo 8
Capacidad de integrarse hacia atras Alto Bajo 0
Productos de sustitucion Bajo Alto 2
Empuje Bajo Alto 1
Sensibilidad al precio
Precio/compras totales Bajo Alto 1
Diferencias en productos Bajo Alto 4
Identidad de marca Alto Bajo 4
Impacto sobre calidad/desempefio Bajo Alto 4
Utilidades del comprador Bajo Alto 4
Incentivos de los tomadores de decisiones Alto Bajo 4
PROMEDIO | 231
Determinantes de la rivalidad Total
Crecimiento de la industria Alto 5
g:(;)rsét;):dfti)jos (de almacenamiento) / valor Alto 5
Sobre capacidad intermitente Alto 4
Diferencias del producto Alto 5
Identidad de marca Alto 5
Costos intercambiables Alto 4
Concentratacion y balance Bajo 5
Complejidad de la informacion Bajo 5
Diversidad de competidores Alto 5
Plataformas empresariales Bajo 5
Barreras de salida (= 1) Bajo 5
PROMEDIO | 4.82
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Evaluacion general

Barreras de entrada

Amenaza de sustitucion

Poder del proveedor

Poder del comprador

Determinantes de rivalidad

e 2¢ g_ 2

= 28 = s B

g E8§ £ E¢ ¢

= sl = |51 =

frae] C = > C ®© <

< S< 3 & 5

9 2o T

>=Z = b
5 Total
Bajo Alto 4.11
Bajo Alto 1.50
Bajo Alto 3.50
Alto Bajo 231
Bajo Alto 4.82
PROMEDIO 3.25

6.0
5.0
40
3.0
2.0
1.0
0.0

Las 5 fuerzas de Porter

1 esBajoy5 esalto

M Barreras de entrada

M Amenaza de sustitucién

M Poder del proveedor

M Poder del comprador

M Determinantes de rivalidad

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3. Modelo de Negocio de la Compafiia Tesla

Socios Clave

Actividades Clave

Relacion con

Segmentos de

-Proveedor de
componentes.
-Fabricantes de
automoviles
-Inversionistas

- Desarrollo de
vehiculos eléctricos
con tecnologia de
vanguardia

Recursos Claves \

- Liderazgo en tecnologia (1+D)

Estructura de Costos

- Investigacion y desarrollo.
-Tiendas minoristas propiedad de la compafiia.
- Produccion de vehiculos.

Propuesta de Valor

- Alta tecnologia amigable
con el medio ambiente
para la fabricacién de sus
vehiculos.

- Autonomia superior para
una sola carga de la bateria
(modelo 3).

- Excelente Rendimiento,
seguridad, calidad y disefio
de sus vehiculos eléctricos.

clientes

-Ventas de online
- Cooperacion con
otras empresas
basada en acuerdo
de suministro.

Canales

-Venta por internet (Online)

- Ventas B2B

-Ventas por tiendas (Pocas en cantidad)

Fuente de ingresos

- Ventas de vehiculos eléctricos
- Ventas de los sistemas de propulsién eléctricos

Clientes
- Personas de clase
socioeconémica
media y alta.
- Ejecutivos y
empresarios que
buscan
reconocimiento
social.
- Fabricantes de
vehiculos.

Fuente: Elaboracion Propia (Tesla, 2019).
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Anexo 4. Ventas y cuota de mercado de Tesla en USA

Tesla Market

All Models Share
2018 191.627 1,11%
2017 50.145 0,29%
2016 47.644 0.27%
2015 25.416 0,13%
2014 16.689 0,11%

Fuente: Elaboracion Propia (Carsalesbase, 2019).



Anexo 5. Estructura Organizacional de la compafiia Tesla

Chairman of the Board
Rebyn Denheim

Directar
Erad Buss

Director
Ira Ehrenpress

Directar
Antonio Graciss
slarCity

Directar (leave of abSen...
Shewe Jurvetann

Directar
lames Murdoch

Director
Kimibal Misk

Director B3 d

Linda Rice

Pawrtriin Hsrevwiins Bigi—
O

Fridhel Draiviry Dpdritis
K

AR vohide Dalivery Oparati_
i .M *
'-
E — )

I Enirgy Prodiect Quslifios.—

Erviremmant, Haalth & Wa...
L.=2

Fuente: The Official Board (2018).
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Anexo 6. Grupos de Interés de Tesla

| Stakeholders Poder Legitimidad | Urgencia
1 | ONGs
2 | Bancos X X X
3 | Competidores X
4 | Ciudadanos X X
5 | Gobierno USA X X X
6 | Inversionistas X X X
7 | Trabajadores X
8 | Proveedores X
9 | Gobiernos extranjeros X
Medios de
10 | comunicacién X X
11 | Clientes X X
12 | Accionistas X X

Fuente: Elaboracion propia (Mitchell, Agle & Wood, 1997).



Anexo 7. Estados Financieros

Estado de Pérdidas y Ganancias (montos en miles de dolares)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas'dfe 97.078 | 148.568 | 385.699 | 1.997.786 | 3.192.723 | 3.740.972 | 6.350.766 | 9.641.300 | 18.514.983
automoviles
Ventas de servicios 19.666 | 55.674| 27.557| 15710 5633 | 305.052| 649.366| 2.117.451| 2.946.285
de desarrollo
VENTAS 116.744 | 204.242 | 413.256 | 2.013.496 | 3.198.356 | 4.046.024 | 7.000.132 | 11.758.751 | 21.461.268
Costo de ventas de 79.982 | 115.482 | 371.658 | 1.543.878 | 2.310.011 | 2.823,301 | 4.750.081 | 7.432.704 | 14.173.997
automoviles
Costo de ventas de
servicios de 6.031| 27.165| 11.531 13.356 6.674 299.220 650.794 | 2.103.560 | 3.245.250
desarrollo
\C/EZTFXSE 86.013 | 142.647 | 383.189 | 1.557.234 | 2.316.685 | 3.122.521 | 5.400.875 | 9.536.264 | 17.419.247
MARGEN BRUTO 30.731 | 61.595| 30.067 | 456.262 881.671| 923.503 | 1.599.257 | 2.222.487 | 4.042.021
Gastos de operacion
(';;‘;gf::ﬁfg'on y 92.996 | 208.981 | 273.978 | 231.976| 464.700| 717.900| 834.408 | 1.378.073 | 1.460.370
Gasto de ventas,
generales y 84.573 | 104.102 | 150.372 285.569 603.660 922.232 1 1.432.189 | 2.476.500 | 2.969.724
administrativos
TOTAL DE
GASTOS DE 177.569 | 313.083 | 424.350 517.545 | 1.068.360 | 1.640.132 | 2.266.597 | 3.854.573 | 4.430.094
OPERACION
MARGEN DE - -
OPERACION -146.838 251488 | 394.283 -61.283 | -186.689 | -716.629 | -667.340 | -1.632.086 -388.073
Ingresos por
intereses 258 255 288 189 1.126 1.508 8.530 19.686 24.533
Gastos por intereses -922 -43 -254| -32.934| -100.886 | -118.851 | -198.810| -471.259| -663.071
Otros gastos -6.583 | -2.646| -1.828 22.602 1.813 -41.652 111.272 -125.373 21.866
Pérdida antes de ) )
:g:g;estos sobre la -154.155 253.922 | 396.077 -71.426 | -284.636 | -875.625| -746.348 | -2.209.032 | -1.004.745
Provision para
impuestos sobre la 173 489 136 2.588 9.404 13.043 26.698 31.546 57.837
renta

Fuente: Elaboracion propia (Tesla, 2019).
Situacion Financiera (montos en miles de délares)
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

ACTIVO
Activo Corriente
Efectivo y equivalente de efectivo 201.890 |845.889 |1.905.713|1.196.908 | 3.393.216 | 3.367.914 | 3.685.618
Efectivo restringido 19.094 3.012 17.947 22.628 105.519 155.323 192.551
Cuentas por cobrar netas 26.842 49.109 226.604 | 168.965 |499.142 515.381 949.022
Inventario 268.504 | 340.355 | 953.675 1.277.838 | 2.067.454 | 2.263.537 | 3.113.446
anticipos y otros activos corrientes 8.438 27.574 94.718 115.667 | 194.465 268.365 365.671
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1.265.93

TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 524.768 |9 3.198.657 | 2.782.006 | 6.259.796 | 6.570.520 | 8.306.308
vehiculos de alquiler operativos netos 10.071 382.425 | 766.744 |1.791.403 | 3.134.080 |4.116.604 | 2.098.758
sistemas de energia solar alquilados y
por alquilar netos - - |5.919.880 |6.347.490 |6.271.396
10.027.52
Propiedad planta y equipo neto 552.229 |738.494 |1.829.267 | 3.403.334 | 5.982.957 |2 11.330.077
Activos intangibles netos 12.574 376.145 421.739 350.651
Cuentas por cobrar netas - | 506.302 456.652 421.548
Efectivo restringido neto 5.159 6.435 11.374 31.522 268.165 441.722 398.219
Otros activos 21.963 23.637 43.209 47.100 216.751 273.123 571.657
1.114.19 | 2.416.93 22.664.07 | 28.655.37
TOTAL ACTIVOS 0 0 5.849.251 | 8.067.939 | 6 2 29.748.614
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO CORRIENTE
Cuentas por pagar 916.148 [1.860.341 | 2.390.250 | 3.404.451
Pasivos acumulados y otros 422.798 |1.210.028 |1.731.366 | 2.094.253
Cuentas por pagar y pasivos
acumulados y otros 343.180 |412.221 |1.046.830 | 1.338.946 | 3.070.369 | 4.121.616 | 5.498.704
Ingresos diferidos 4.964 273.062 |483.922 |423.961 |763.126 1.015.253 | 630.292
Garantias del valor de reventa 136.831 | 179.504 787.333 502.840
Depoésitos de clientes 138.817 |163.153 |257.587 |283.370 |663.859 853.919 792.601
Acciones comunes, garantias 10.692
Porcién actual de deuda a largo plazoy
arrendamientos de capital 14.330 20.577 21.799 627.927 |1.150.147 | 858.026 2.567.699
TOTAL PASIVO CORRIENTE 511.983 [869.013 |1.810.138 | 2.811.035 | 5.827.005 | 7.636.147 | 9.992.136
Deuda a largo plazo y arrendamientos
de capital netos de la porcion actual 452.337 |586.301 | 2.408.084 | 2.021.093 | 5.969.500 | 9.456.842 | 9.403.672
Ingresos diferidos neto de la porcion
actual 446.105 | 851.790 1.177.799 |990.873
El valor de reventa que garantiza la
cantidad neta actual 1.293.741 | 2.210.423 | 2.309.222 | 328.926
Otros pasivos a largo plazo 25.170 294495 |661.123 |364.976 |1.891.449 |2.442.970 |2.710.403
1.749.80 16.750.16 | 23.022.98
TOTAL PASIVOS 989.490 |9 4.879.345 | 6.936.950 | 7 0 23.426.010
Intereses rescatables no controlados en
subsidiarias - | 367.039 397.734 555.964
Notas - | 58.196 47.285 8.784 70 -
Patrimonio de los accionistas 124.700 |667.121 |911.710 |1.083.704 | 4.752.911 |4.237.242 | 4.923.243
Intereses no controlados en subsidiarias - | 785.175 997.346 834.397
1.114.19 |2.416.93 22.664.07 | 28.655.37
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 0 0 5.849.251 | 8.067.939 | 6 2 29.739.614

Fuente: Elaboracion propia (Tesla, 2019)
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Anexo 8. Lineamientos estratégicos

OE2 OE3 OE4 OE5

Mantener el

programa de 1+D,

Asignar 5% de las
ventas a I+D anual

Desarrollo de
nuevos productos

Lanzar un nuevo
producto cada 2
afos

Crecimiento de
ventas con
productos

diversificados

Crecer las ventas

Crecimiento
sostenido de la
demanda, las ventas,
los activos y el
patrimonio.

Mejorar los
margenes de
rentabilidad

Reducir el costo de
ventas al 75% anual

en 75% anual

Estrategias

El E2 E3 E4

Seguir invirtiendo en 1+D Desarrollar vehiculos

mas econémicos

Obtener la certificacion
1SO 9001

Aumentar la capacidad
instalada para poder
cubrir la demanda

Planes funcionales

e Garantizar el
cumplimiento de
las normas
OCDE

e Reducir los
costos a través
de estrategias de
compra global

o Mejorar la
eficiencia
reduciendo la
merma
reutilizandola.

e Mejorar la
calidad del
proceso de
manufactura de
los vehiculos y
baterias.

e [ncremento
dela
participacion
del mercado.

o» Incrementar

£ las ventas.

@ e Fortalecer la
marca.

e Reducir los
gastos.

e Ampliar los
periodos de
pago de los
prestamos.

o Atraer y reclutar
los mejores
talentos.

e Formar nuevos
talentos y
potenciar los
existentes.

o Retencion de los
altos talentos.

humanos

@ Incremento de
capital de los
accionistas.

Operaciones

Recursos
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