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Resumen ejecutivo

El presente trabajo propone un planeamiento estratégico de Tesla Inc. para el periodo 2020-2022.
La empresa es de origen norteamericano y fue fundada en el afio 2003 por un grupo de ingenieros
de Silicon Valley, California. Se encarga del desarrollo, fabricacién y comercializacion de
vehiculos eléctricos. Los aspectos mas relevantes identificados para el andlisis de la empresa son

el comercial y el financiero.

En el aspecto comercial, las ventas de Tesla Inc. presentaron un comportamiento variable entre
los afios 2016 y 2019, con incrementos anuales de 73%, 68%, 83% y 15% cronoldgicamente. Si
bien hubo un crecimiento respecto a las ventas y se mantuvo un margen bruto promedio de 49%,
el efecto obtenido es el mismo con un resultado financiero negativo por ejercicio anual (Investing
2019).

En el aspecto financiero, resalta el aumento de la presion financiera sobre la firma, el alza de
gastos por el personal, las operaciones corrientes de la compafiia y el incremento en inversiones.
El dltimo factor podria ser percibido como una sefial positiva si se toma en cuenta que Tesla Inc.
ha realizado inversiones considerables en la implementacion de modelos innovadores y en el
aumento de su capacidad de produccién. No obstante, se debe aclarar que la decision finalmente
no contribuye a una mejora en el flujo de caja, sino que ha sido perjudicial en términos financieros

a largo plazo.

Sobre la base del contexto expuesto, el presente trabajo se fundamenta en un analisis sobre el
desempefio operativo y financiero de la compafiia Tesla Inc. El objetivo es plantear una propuesta
estratégica conformada por las acciones que la firma deberia realizar en un horizonte temporal de
tres afios a futuro. Esta propuesta considera puntos clave para la compafia como el aspecto
estratégico, funcional y el desempefio financiero proyectado. Asimismo, establece acciones para
crear valor dentro la empresa mediante la formulacién e implementacion de estrategias que

mantengan la ventaja competitiva sostenible a lo largo del tiempo.

El planteamiento estratégico propuesta considera su ejecucién en Estados Unidos de América
durante el periodo 2020-2022. Se apoya en estrategias y acciones para alcanzar los objetivos
establecidos, los cuales son presentados en el desarrollo del trabajo. Asimismo, las estrategias
propuestas estan enfocadas en la resolucién de problemas originados a raiz del lanzamiento del

automovil eléctrico Tesla Modelo 3. De esta manera, se pretende lograr un incremento de ventas



del 20% en los afios posteriores (2020, 2021 y 2022), un aumento en la cuota de mercado y una
generacion de flujos de caja positivos de USD 1.081M, USD 1.395M y USD 1.760M en cada
afio, respectivamente. Cabe mencionar que, para alcanzar los objetivos estratégicos, estos deben
ser respaldados por el desarrollo de planes funcionales en las areas de finanzas, marketing,
operaciones, recursos humanos y responsabilidad social corporativa.
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Introduccién

La compafiia Tesla Inc. se origind, dentro de la industria automotriz, en el afio 2003, a través de
su primera sede ubicada en Silicon Valley. Ofrecia una propuesta innovadora y disruptiva de
vehiculos totalmente eléctricos. Se baso, principalmente, en dos pilares: la inversion en tecnologia
sostenible y la blusqueda de eficiencia para generar mayores rendimientos. El objetivo era

impulsar al mundo hacia el uso de energia sostenible (Tesla Inc. 2019).

Su funcionamiento a lo largo de tiempo le ha permitido a la empresa ganar participacion en el
mercado y ser reconocida internacionalmente como relevante para el sector automotriz. La firma
cuenta con una flota conformada por cuatro modelos de vehiculos: el Roadster (2008), un
deportivo de alta gama con gran autonomia y potencia; el Modelo S (2011), sedan de lujo con
tecnologia avanzada que combina seguridad y desempefio; el Modelo X (2015), un SUV (sport
utility vehicle) con aspecto deportivo, gran autonomia y amplio espacio interior; y el Modelo 3
(2016), que corresponde al ultimo lanzamiento. Tesla Inc. se ha desarrollado bajo un enfoque de

produccion masiva y un precio de venta accesible al pablico objetivo (Diario Motor 2019).

Tesla Inc. mantiene el concepto inicial de energia sostenible, asi que disefié un grupo de productos
generadores de energia conocidos como powerwall, powerpack y techo solar. Esto con la
finalidad de preservar un sistema energético sustentable. El objetivo de estos generadores es
permitir que tanto los usuarios como las empresas tengan la opcién de administrar la generacion,
almacenamiento y consumo de energia renovable, y asi formar parte de la difusién del concepto
planteado por Tesla Inc. Asimismo, la empresa se encuentra en un desarrollo constante de mejoras
que apoyen la energia sostenible y generen un efecto positivo en su cotizacion de precio por
accion en la bolsa (National Association of Securities Dealers Automated Quotation 2019). Entre
estas mejoras destacan la creacion de baterias de mayor duracion, la basqueda de eficiencia en
sus motores, el lanzamiento de estaciones mas rapidas de recarga y la aplicacién de mejoras en

sus productos de abastecimiento de energia.

La firma posee su planta de produccién principal en la ciudad de Fremont en California (EE.
UU.). En ella fabrican sus propios vehiculos y la mayoria de sus componentes. Tesla Inc. tiene
también otros centros de fabricacién como las dos gigafactory: la primera esta ubicada en el
estado de Nevada y es donde se elaboran baterias y motores eléctricos; la segunda, en Nueva
York, se fabrican productos que permiten mayor rendimiento y almacenamiento de energia

renovable. Cabe sefialar que, respecto a su proceso de postproduccion, es decir, la distribucion a
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clientes, la compafiia cuenta con un canal de distribucion directo a través de sus tiendas propias.
A la vez, se enfoca en potenciar la venta digital mediante su sitio web, lo que permite una

reduccion de costos fijos respecto al almacenamiento de sus inventarios.

Actualmente la compafiia presenta un panorama desfavorable con pérdidas en los estados
financieros y en el aspecto operativo. Ademas, tiene complicaciones en la produccion del
automovil Modelo 3, considerado como Unico modelo destinado a un mercado masivo. Si bien
este lanzamiento significo el ingreso a nuevos segmentos de mercado, el resultado no fue el
esperado. Se produjo una crisis de efectivo y, por ende, las ventas no crecieron segin lo

proyectado.

En ese sentido, el presente trabajo de investigacién desarrolla un plan estratégico para Tesla Inc.
en base a un analisis realizado de la situacion financiera y operativa de la compafiia. Esta
propuesta considera su aplicabilidad para el periodo 2020-2022 y toma en cuenta el enfoque

utilizado en el caso de estudio de Harvard respecto a Tesla Inc. (Van den Steen 2014).

De esta manera, se plantean una serie de estrategias de gestion y optimizacién de procesos
internos de la compaiiia, las cuales tienen como finalidad revertir las pérdidas financieras, generar
una mayor utilidad en el resultado del ejercicio y que prevalezca la ideologia del uso de energia

sostenible.
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Capitulo I. Contexto historico

1. Antecedentes

Tesla Inc. (en adelante, Tesla) surgio en Silicon Valley, California, EE. UU. durante el afio 2003.
El nombre rinde honor al fisico e ingeniero eléctrico Nikola Tesla por el enfoque de la firma en
temas de energia y electricidad. Fue fundada por Martin Eberhard, Marc Tarpenning e lan Wright,
guiados por el deseo de comercializar automoviles eléctricos (Schereiber s.f.). En el afio 2004,
recibieron a Elon Musk como socio. Este ultimo realiz6 el mayor aporte de capital y se convirtid
asi en el presidente de directorio hasta la actualidad, en compaiiia de J. B. Straubel como CTO".
Posteriormente, la compafiia logré reunir un equipo especializado formado por un grupo de

expertos en automoviles y contactos con raices en Silicon Valley.

En el 2007, Tesla enfrent6 dos grandes problemas: la necesidad de una mayor inversion de capital
y el mayor tiempo de entrega de sus productos en comparacién a su competencia. En el mismo
afio, Elon Musk asumio el cargo de CEQ?, lo que hizo que la marca ganara mayor relevancia en
la industria de automaoviles. Musk, cofundador de otras empresas exitosas como PayPal y SpaceX,

es considerado el rostro de Tesla (Kudas 2019).

Durante la primera década desde su fundacion, los automdviles Tesla lanzados al mercado fueron
los dos modelos de alta gama: el Roadster y el Modelo S; posteriormente, se incluy6 en el catadlogo
de productos al Modelo X, al SUV crossover eléctrico y al Modelo 3 (Tesla Inc. 2018). En el afio
2015, uno de estos productos, el Modelo S, recibio la distincion de “el coche del afio”, la
calificacion mas alta que la revista estadounidense Consumer Reports brinda a un vehiculo. Esto
represent6 una gran hazafa para Tesla, ya que, para ese momento, estaba iniciando operaciones

en el mercado y apenas estaba lanzando su segundo vehiculo (Noya 2016).
2. Datos relevantes de la empresa
Tesla disefia, produce y comercializa vehiculos eléctricos de gran tecnologia, aceleracién y

rendimiento. La filosofia de la empresa se ha centralizado en optimizar la experiencia del

consumidor y ofrecer al mercado un producto que satisfaga lo requerido por el publico objetivo.

L CTO (Chief Technical Officer), director de tecnologia.
2 CEO (Chief executive order), director general.



Respecto al proceso de venta, Elon Musk argumenté que habia un problema latente con las
franquicias de concesionarios establecidos por la competencia. Existia un conflicto de intereses,
debido a la dificultad de explicar las ventajas de un vehiculo eléctrico sin perjudicar el negocio
tradicional. Por esta razon, Tesla decidi6 no contar con concesionarios tercerizados. Es asi como
posee una red amplia de tiendas propias con un equipo de vendedores asalariados, en lugar de

remunerar en funcion de una comisiéon comercial.

Respecto al rendimiento de los automdviles, la flota de Tesla puede ofrecer mas de 500 km de
autonomia. Otros vehiculos eléctricos en el mercado actual, como la marca Nissan y su modelo
Leaf, ofrecen solo 250 km de autonomia. Por ende, la propuesta de Tesla no encuentra un

competidor a su altura en cuanto a rendimiento.

Otro aspecto importante es el consumo de energia, debido a que la empresa se enfoca y tiene uno
de sus pilares en el desarrollo tecnoldgico. Tesla ofrece ahorro, en términos de combustible, al
ser un vehiculo completamente eléctrico y contar con su propia red de abastecimiento. Esta red
esta conformada por los supercargadores, localizados en las principales carreteras. En estos
lugares, los conductores pueden recargar sus baterias en unos veinte o treinta minutos
aproximadamente. Ademas, suministra productos de generacion de energia como las famosas

estaciones de recarga.

Finalmente, Tesla realiz6 una accién arriesgada en el afio 2014 con la apertura de sus patentes de
baterias y otros productos propios con el fin de incentivar el transporte sostenible. Esta apertura
posibilita que cualquier fabricante pueda basarse en los mismos estandares aplicados por Tesla
para la fabricacion de baterias, autopartes, vehiculos y estaciones de recarga. Con esta decision,

la companiia busca extender la cultura del uso de automdviles eléctricos.

3. ldentificacién del problema

La movilidad eléctrica es relativamente nueva, pero se ha estado dinamizando, debido a ciertos
factores: la tecnologia abordo, la concientizacién sobre la responsabilidad medioambiental, y las

regulaciones y subsidios ofrecidos por algunos gobiernos para el desarrollo eléctrico.

Desde su fundacién, Tesla buscé acelerar la transicion del transporte sostenible con el ingreso de
vehiculos eléctricos al mercado masivo. El primer paso fue lanzar al mercado un automavil

deportivo de gama alta dirigido a un segmento especifico. Luego, decidio ofertar vehiculos méas



convencionales hasta el lanzamiento del automévil Modelo 3 (2016), el cual posee un precio base
mas accesible de USD 35 mil, con el cual esperaba impactar a un mayor segmento de mercado
(Tesla Inc. 2018). Tras la presentacion de este modelo, se recibieron reservas por cientos de miles
de unidades, lo cual no fue previsto por la compafiia. Esto caus6 problemas dentro del ciclo de
fabricacion y la efectividad de entregas, incumpliendo los objetivos internos de produccion.

Para finales del 2017, Musk indic6 que Tesla produciria cinco mil unidades del Modelo 3 por
semana; sin embargo, confirmé después que no podria alcanzar dicho nivel de produccion hasta
el tercer trimestre del afio 2018. La compafiia habia brindado diversas justificaciones a sus clientes
por los retrasos en la produccion, hasta que a través de su cuenta personal en la red social Twitter,
Musk reconocié la culpa: «Si, la excesiva automatizacion de Tesla ha sido un error, para ser

preciso, mi error. Los humanos estan infravalorados» (Musk 2018).

Tesla se enfrentd a otro gran inconveniente: el escrutinio de su tecnologia méas prometedora. El
sistema de conduccion auténoma permite el manejo de un vehiculo sin precisar, de forma activa,
el control y la supervision de un conductor. Este sistema fue instalado en los vehiculos Tesla, pero
trajo consigo una mala publicidad, debido a que se presentaron varios accidentes mientras el
sistema se encontraba activo. De manera similar, Tesla sufri6 golpes mediaticos causados por una
variedad de publicaciones con contenido negativo compartidas por su fundador Elon Musk a
través de redes sociales. La imagen corporativa y la reputacion de la compafia se vieron

perjudicadas.

Los eventos mencionados desencadenaron un gran impacto en la firma. En el afio 2017, Tesla
perdid6 USD 2.240 millones, 189,7% mas de pérdida respecto al 2016. Como resultado, los
inversores mostraron impaciencia por las repetidas faltas de la compafiia para cumplir con los

objetivos financieros y de produccién.

4. Enfoque y descripcién de la situacién prevista

Sobre la base de los problemas identificados en la seccion anterior, se plantean posibles

soluciones enfocadas en:

¢ Realizar unestudio de mercado dentro de EE. UU. para conocer las necesidades y preferencias
de los nuevos segmentos a los cuales se desea dirigir

e Desarrollar un nuevo modelo de negocio para lograr un incremento en ventas y una reduccion

de costos operativos



e Analizar el proceso de produccion para lograr mayor eficiencia en la produccién del
automovil Modelo 3

La propuesta consiste en desarrollar un plan estratégico que permita la creacién de valor de Tesla
Motors, basada en la resolucion de problemas financieros y de produccién. Ademas, se busca que
la compafiia sea un productor masivo de vehiculos eléctricos para ingresar a nuevos segmentos
del mercado con el ultimo vehiculo lanzado por Tesla: el Modelo 3.



Capitulo I1. Andlisis externo

1. Analisis del macroentorno

Tesla opera en diferentes paises, pero el enfoque aplicado se centra en su funcionamiento dentro
de Estados Unidos de América (en adelante, EE. UU.), dado que ahi se ubica su sede principal y
se desarrolla la mayor parte de sus operaciones. Por esta razén, la presente investigacion esta

basada en las operaciones de Tesla en EE. UU.

En esta seccion se analiza el macroentorno de la firma, compuesto por aquellos factores que
influyen en el entorno general de la empresa y sobre los cuales Tesla no tiene control. Para este
analisis se utiliza la metodologia Pesteg, con el fin de detectar las variables identificadas como

oportunidades y amenazas.

1.1 Entorno politico y legal

El gobierno de EE. UU. posee una economia de libre mercado, la cual no interviene en la fijacion
de precios; sin embargo, emite regulaciones para la proteccion de los consumidores. En algunos
estados se han emitido regulaciones para el uso de vehiculos eléctricos, lo que ha implicado el
cobro de impuestos para compensar la disminucion de ingresos por la venta de gasolina (Infobea
2019).

En la industria automotriz se ha incrementado la necesidad de regular los limites de emision de
CO;, lo que aumenta la presion para reducir el consumo de combustible y las emisiones.
Asimismo, para reducir la dependencia del petréleo, los gobiernos de diversas partes del mundo
estan ofreciendo incentivos a los fabricantes y consumidores para la adopcion de automéviles
eléctricos. Estos incentivos estimulan a fabricantes y proveedores a ingresar en ese mercado,
expandir operaciones y/o profundizar en el area de investigacion y desarrollo (1+D). Los
incentivos hacia los consumidores incluyen créditos fiscales, para reducir el costo inicial y el
costo operativo de los vehiculos eléctricos, ademas de diversos incentivos no financieros. Por lo
tanto, es relevante tomar en consideracién que, si bien los subsidios del gobierno son un
importante impulsor del mercado actualmente, se desconoce si estos incentivos se mantendran

cuando los vehiculos eléctricos se aproximen a la adopcion masiva.



Los gobiernos locales presentan incentivos politicos para la compra de vehiculos mas ecolégicos,
puesto que el gobierno de EE. UU. ofrece créditos fiscales dirigidos al consumidor para contribuir
a la reduccién inicial en el precio de compra. Por ejemplo, se considera que el crédito fiscal de
USD 7.500 por la compra de vehiculos eléctricos en los EE. UU. es el incentivo mas importante,
pero cesara cuando el fabricante haya vendido 200 mil vehiculos (Gémez 2019).

A continuacion, se procede a presentar un resumen acerca del entorno politico y legal de Tesla:

Tabla 1. Resumen del entorno politico y legal

Impacto

Variable Actualidad
Regulacion por el uso de | Algunos estados de EE. UU. aplican el cobro de impuestos por el uso
vehiculos eléctricos de vehiculos eléctricos.
El crédito fiscal que otorga EE. UU. —a los clientes que compran
Leyes fiscales vehiculos eléctricos— result6 una gran oportunidad para masificar la | Oportunidad
venta y concientizar a la poblacion.

Amenaza

Leyes de proteccion

! Existen leyes para evitar la contaminacion del aire. Oportunidad
ambiental

El presidente de EE. UU., Donald Trump, brindé los primeros anuncios
de que la energia renovable era cara y ocasionaba la muerte de miles
de aves. No obstante, en diciembre de 2017, se firm6 la aprobacién del | Oportunidad
subsidio de crédito fiscal por USD 7.500 para la compra de vehiculos
eléctricos.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Incentivos especiales del
Estado

1.2 Entorno econémico

La economia de EE. UU. tiene una perspectiva positiva, puesto que se estima una tasa de empleo
con un crecimiento estable. El ciudadano norteamericano posee un gasto de consumo per capita
considerado como el mas alto del mundo. Los hogares estadounidenses gastan, en promedio, mas
del 15% de sus ingresos en sus automaviles, combustible y otros gastos relacionados. Ademas,

casi el 20% de los hogares cuenta con tres 0 mas coches (Fernandez 2019).

Se proyecta que la inflacion en EE. UU. se mantenga estable en los proximos afios. Actualmente,
la tasa de inflacidn es de 2,46% y se estima que en los afios siguientes sera de 2,3%. Asimismo,
de acuerdo con la FED (Federal Reserve System, Banco Central de los Estados Unidos) se esta
incrementando la tasa de interés y se pronostica un ciclo gradual de alzas (VVoz de América 2018).
Respecto al costo del combustible, se estima un mayor incremento en comparacion a los costos

de energia sostenible.



Tabla 2. Resumen del entorno econémico

Variable Actualidad Impacto

Crecimiento de la

economia Se visualiza un crecimiento econdmico en EE. UU. de 2,5 %. Oportunidad

El ingreso de las personas en EE. UU. es creciente. Muchas personas
podrian adquirir vehiculos a un mayor costo.

Se proyecta un 30% de incremento en el costo del combustible y solo

Ingreso per capita Oportunidad

Costos proyectados de

0 . ) .

combustible y energia un 8% en gl aumento del costo de la electricidad. Esto promovera el Oportunidad
uso de vehiculos eléctricos.

Tasa de inflacién Se proyecto una tasa de inflacion de 2,46% para abril (2018). Oportunidad

La FED ha elevado la tasa de interés y estimé un ciclo gradual de
alzas respecto a ella.
Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Tasa de interés Amenaza

1.3 Entorno social-cultural

El consumidor estadounidense es cada vez mas exigente en términos de calidad, innovacion y
tecnologia. A lo largo de los afios ha ido cambiando sus gustos y preferencias. Las diferencias
mas representativas en las nuevas generaciones recaen en el nivel educativo, cultural y en la
interaccién con la conectividad. Se considera una mayor preferencia por el cuidado ambiental,
calidad del aire y preocupacion por emisiones de carbono o contaminacion sonora. Por ello, los
vehiculos eléctricos son percibidos como una solucion prometedora. Un punto importante que
considerar es que se estima un crecimiento de 0,71% de la poblacion de EE. UU. (Fernandez
2019). A manera de resumen, la tabla 3 muestra las variables y el tipo de impacto para el entorno

social y cultural de Tesla.

Tabla 3. Resumen del entorno social-cultural de Tesla

Variable Actualidad Impacto
Cambios en el estilo de | EI consumidor estadounidense es cada vez més exigente y se proyecta Ovortunidad
vida que contar con mayores ingresos per capita. P

Costumbres, normasy | La interaccién con la conectividad produce que las costumbres hayan .

. . s o Oportunidad
valores cambiado radicalmente en los dltimos afios.

Tendencia por reducciéon | Evitar la contaminacion por ruido serd una tendencia para los o .

L ] L portunidad
de la contaminacidn sonora | fabricantes de motores eléctricos.

Tasa de crecimiento de la | Se estima un crecimiento de la poblacién de EE. UU. de 0,71%; es Oportunidad

poblacion decir, 2.314.238 personas

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



1.4 Entorno tecnoldgico

EE. UU. es el pais lider en inversion para investigacion y desarrollo a nivel mundial. De manera
especifica, los autos con conectividad son una tendencia y la inversion en automatizacion robética
estd en aumento. Esto permite brindar una mejor relacion en términos de calidad-precio (Gregori

2017). La tabla 4 describe en resumen el entorno tecnoldgico de Tesla.

Tabla 4. Resumen del entorno tecnolégico

Variable Actualidad |  Impacto |
Inversion total de la industria | EE. UU. se mantiene como lider en inversion para I+D a nivel Ovortunidad
en I+D mundial. P
La conectividad sera una Los autos con conectividad seran la nueva tendencia para el afio .
. Oportunidad
nueva tendencia 2021.

Mejoramiento de la
productividad por
automatizacion
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

EE. UU. continGa invirtiendo en la automatizacién robética para

brindar una mejor relacién calidad-precio. Oportunidad

1.5 Entorno global

El mercado global del sector automotriz es retador tal como se observa en China, donde existe
una preocupacion por mejorar los procesos de calidad y por brindar leyes de subsidio para
incentivar la compra de vehiculos eléctricos. El cuidado del medioambiente se ha convertido en
una tendencia mundial y la compra de vehiculos eléctricos contribuye positivamente a esa causa
(Gestion 2018). En la tabla 5 se presenta un resumen respecto al entorno global en el que funciona

Tesla.

Tabla 5. Resumen del entorno global

Variable Actualidad Impacto

El crecimiento del . S ~ . .
mercado de vehiculos Existe la predlgcmn de,qut_e, para el afio 2021, habran mas de 17 Oportunidad
s millones de vehiculos eléctricos fuera de EE. UU.
eléctricos
La tendencia de vehiculos | Se pronostica que, para el afio 2020, se incrementara la preferencia
. . . Amenaza
auténomos por vehiculos auténomos en todo el mundo.
La tendencia del cuidado | Para el afio 2021, las personas consideraran mas relevante la Ovortunidad
del medioambiente sostenibilidad del planeta, debido al calentamiento global. P

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



1.6 Conclusiones del analisis de macroentorno

A partir de la evaluacion del analisis Pesteg, se puede concluir que existen mayores oportunidades
en comparacion a las amenazas en cada uno de los entornos detallados. Por esta razon, se
considera que Tesla estaria en la capacidad de responder positivamente ante cambios en su
entorno, aprovechando las oportunidades como el crecimiento econdémico, las leyes fiscales sobre
los vehiculos eléctricos, el crecimiento de la tasa de poblacién, los costos del combustible, los
cambios en el estilo de vida de los compradores, el crecimiento de la conciencia ambiental en la

sociedad y las tendencias tecnoldgicas en vanguardia.
2. Andlisis microentorno

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion de la Industria de Norteamérica (NAICS), las
actividades realizadas por Tesla se encuentran comprendidas en el sector de manufactura con el
codigo NAICS 31-33 y en la industria de fabricacién automotriz bajo el cédigo NAICS 336111
(ver tabla 6).

Tabla 6. Resumen de los codigos NAICS aplicado a Tesla

NAICS Descripcion Detalle

31-33 Manufactura Manufactura

Fabricacion de equipos de
336
transporte

Fabricacion de equipos de transporte.

Fabricacion de vehiculos de Fabricacion de automdviles completos, vehiculos motorizados de
3361 motor servicios livianos, camiones pesados y fabricacion de chasis de
vehiculos automotores.

Fabricacion de vehiculos
3611 automotores y de servicio
ligero

Fabricacion de automdviles, camionetas, autobuses,
camiones y tractocamiones.

Principalmente, se basa en wvehiculos ligeros con motores de
combustién interna, motores eléctricos e hibridos.
Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en United States Census Bureau, 2018.

336111 Fabricacién de automdviles

2.1 Analisis de la industria automotriz

Durante los Gltimos veinte afios, EE. UU. present6 un aumento en el nimero de conductores con
licencia. Entre los afios 2010 y 2016 aumentd la venta de vehiculos (Bloomberg Finance 2018).
Sin embargo, la cantidad demandada en el afio 2019 fue notablemente menor respecto a afios
anteriores, a pesar de la mejora de la economia norteamericana y una mayor accesibilidad a

fuentes de financiamiento.



El mercado automotor de EE. UU. no se encuentra en su mejor momento. Varios fabricantes de
vehiculos se han visto obligados a cerrar sus fabricas por poseer una mayor capacidad instalada
de lo que es requerido. En afios anteriores hubo un exceso de entusiasmo por construir plantas

gigantescas y hacer crecer la capacidad de produccién.

Las empresas automovilisticas estan presentando cambios en su forma de operar, debido a la
adopcion de nuevas tecnologias, estandares de emisiones mas estrictos y la incorporacion de la
conduccion autonoma. El ritmo acelerado de la innovacion esta impactando tanto en las empresas
automovilisticas como en los gustos y preferencias de los compradores. Algunas marcas
reconocidas como Toyota, Suzuki y Subaru han formado alianzas con el objetivo de fortalecer
sus marcas Y realizar acuerdos contractuales para volverse mas agiles. De esta manera, buscan

generar nuevas oportunidades de negocio.

2.2 Las cinco fuerzas de Porter

Para la definicidn del atractivo de la industria de vehiculos eléctricos en EE. UU, se utiliza el
modelo de las cinco fuerzas competitivas que el economista Michael Porter (1980) desarrolla en

su libro Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.

2.2.1 Amenaza de nuevos competidores: alta

La barrera de entrada de nuevos competidores es alta (3,42), segun el analisis estructural de la
industria que se muestra en la tabla 7. Por lo tanto, el nivel de atraccidn para los que se encuentran
dentro de la industria es bajo. La economia de escala, la identificacion de marca y la alta inversién

requerida dificulta el ingreso de nuevos competidores.

Tabla 7. Amenaza de nuevos competidores

L1213 4]5 Total
Economias de escala Bajo Alto 4
Diferencias propias del producto Bajo Alto 3
Identidad de marca Bajo Alto 3
Requerimientos de capital Bajo Alto 2
Acceso a la distribucién Bajo Alto 4
Politicas gubernamentales Bajo Alto 4
Retornos esperados Alto Bajo 4

PROMEDIO 3,42

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Porter, 1980, y Hax y Majluf, 2004.
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2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores: medio

El poder de negociacion de los proveedores es medio (2,67), segin se muestra en analisis de la
tabla 8. El resultado es atractivo, ya que no existe amenaza real. La oferta es amplia, los insumos
no cuentan con gran diferenciacion y existe una gran concentracion de proveedores. Ademas, es
poco probable que ellos se integren verticalmente hacia adelante; sin embargo, si existe riesgo

para cambiar al proveedor.

Tabla 8. Poder de negociacion de los proveedores

Proveedore 5 Total
Diferenciacion de insumos Bajo Alto 1
Presencia de insumos sustitutos Bajo Alto 1
Concentracion de proveedores Alto ] Bajo 4
Importancia del volumen para el proveedor Bajo R Ao 5
Impacto de insumos en el costo o diferenciacion Alto || Bajo 1
Riesgo de integracion vertical hacia adelante Alto Bajo 4
PROMEDIO 2,67

Fuente: Elaboracién propia, 2018, basada en Porter, 1980, y Hax y Majluf, 2004.

2.2.3 Poder de negociacion de los compradores: bajo

El poder de negociacién de los compradores es bajo (1,71), segin se muestra en el analisis de la
industria en la tabla 9. Esto resulta muy atractivo, debido a que la mayoria de los clientes no
compra en volumenes importantes. Los productos sustitutos no brindan las mismas condiciones
ni comodidad que otorga un vehiculo; ademas, no hay diferencias considerables en el producto

ofrecido. Finalmente, los precios son fijados por las compafiias automotrices.

Tabla 9. Poder de negociacién de los compradores

12345 Total
Volumen de compra Bajo N | Alto 1
Informacién del comprador Ao 1N Bajo 2
Productos de sustitucién Bajo \ Alto 1
Precio/compras totales Bajo | Alto 2
Diferencias en productos Bajo | Alto 2
Identidad de marca Alto \ Bajo 2
Impacto sobre calidad/desempefio Bajo Alto 2

PROMEDIO 1,71

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Porter, 1980, y Hax y Majluf, 2004.
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2.2.4 Amenaza de sustitutos: bajo

La amenaza de sustitutos es baja (1,75), segun el analisis estructural de la industria que se muestra
en la tabla 10. Por lo tanto, el nivel de atraccion es alto, debido a que no presenta mayor amenaza
al sector automotriz. Los sustitutos identificados son el trasporte publico, bicicleta, motocicleta,
scooter, etc.

Tabla 10. Amenaza de sustitutos

1] 203[4]5 Total
Desempefio del precio relativo de los sustitutos Bajo NN Alto 2
Costos de cambio Bajo N Alto 1
Propension del comprador a sustituir At Bajo 2
Precio del sustituto Il | | Bajo 2

PROMEDIO 1,75

Fuente: Elaboracién propia, 2018, basada en Porter, 1980, y Hax y Majluf, 2004.

2.2.5 Competidores en la industria: alto

El grado de competidores en la industria es alto (3,43), segln el andlisis de la estructura que se
muestra en la tabla 11. Esto debido al crecimiento de la industria, el lanzamiento de nuevos

productos, la fuerte competencia y los altos precios en desarrollo tecnoldgico.

Tabla 11. Rivalidad entre los competidores existentes

Total
Crecimiento de la industria Bajo Bl Ao 5
Costos fijos de almacenamiento/valor agregado Bajo Alto 2
NUmero de competidores Alto Bajo 3
Diferencias del producto Bajo Alto 3
Identidad de marca Bajo Alto 4
Diversidad de competidores Bajo Alto 4
Barreras de salida Alto Bajo 3

PROMEDIO 3,43

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Porter, 1980, y Hax y Majluf, 2004.

2.2.6 Analisis general de atraccion de la industria: media

El grado de atraccién de la industria es medio (3,00), segun el analisis general que se muestra en
la tabla 12. El bajo poder de negociacién de los compradores y de los sustitutos permite que el
precio de los vehiculos pueda ser fijado por las empresas. Esto hace que se obtenga una mayor

rentabilidad con menores costos de produccion.
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Tabla 12. Grado de atraccién de la industria

213 4[5 Total
Barreras de entrada Bajo ] Alto 4
Poder del proveedor Bajo ] Alto 3
Poder del comprador Alto B Bajo 2
Amenaza de sustitucion Bajo I | Alto 2
Determinantes de rivalidad Bajo Alto 4

PROMEDIO 3,00

Fuente: Elaboracidn propia, 2018, basada en Porter, 1980, y Hax y Majluf, 2004.

2.3 Mapa de grupos estratégicos

De acuerdo con los grupos estratégicos desarrollados en la tesis doctoral de Hunt (1972) y
considerando lo mencionado por Porter (1980) acerca del mismo tema, se puede determinar el
conjunto de empresas del mismo sector que aplican iguales o similares estrategias y objetivos. El
hecho de poseer capacidades semejantes conlleva a que las empresas respondan de manera similar

ante oportunidades o amenazas del mercado.

En la industria de comercializacion de vehiculos con motor de combustion o eléctrico, existe una
gran variedad de competidores. Sobre la base de lo mencionado, se decidié agrupar a los actores
de acuerdo con dos variables: el precio y las prestaciones en la funcionalidad del vehiculo. Tesla

se ubicaria dentro del grupo de empresas que brindan diversas prestaciones a un alto precio.
A continuacion, se expone un analisis de grupos estratégicos del sector automotriz que permite

tener una mejor perspectiva y alcance sobre el conjunto de empresas que conforman la

competencia directa de Tesla.
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Gréfico 1. Mapa de grupos estratégicos
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

A partir del mapa anterior, se identifica a Tesla dentro de un propio grupo estratégico constituido
por marcas reconocidas que se presentan como competencias directas: Audi, BMW y Mercedes
Benz. Estos famosos fabricantes ofertan productos y servicios similares al segmento de mercado
elegido por Tesla. Asimismo, comparten caracteristicas comunes del perfil de sus compradores,
tales como el nivel socioecondmico, edad y género. Esta similitud permite conocer el
comportamiento de los competidores y revelar estructuras internas. También permite conocer

ventajas estratégicas.

2.4 Conclusiones del analisis del microentorno

En sintesis, la industria automotriz resulta medianamente atractiva considerando dos puntos
importantes: el bajo poder de negociacién del comprador y la baja presencia de productos
sustitutos. Respecto al Gltimo punto, los sustitutos no representan una amenaza real para Tesla
sino todo lo contrario. Estos brindan la oportunidad de tener menores costos de produccién y fijar

precios de venta que generen mayor rentabilidad.

Si bien el mercado de automdviles no presenta un crecimiento similar al de periodos anteriores,
existen oportunidades para que los procesos de produccién sean mas eficientes. Adicionalmente,
se ofrecen prestaciones grandes, disefios novedosos y menor consumo de combustible o energia.
Esto hace que las firmas se alineen a las leyes de proteccion al consumidor y cuidado del

medioambiente.
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Capitulo I11. Anélisis interno

El analisis interno de una compafiia permite identificar las fortalezas y debilidades propias de la
organizacion en sus diferentes areas funcionales. El objetivo es adoptar una estrategia que permita

mantener una ventaja competitiva sostenible.

1. Anélisis interno de la empresa (AMOFHIT)

El analisis interno se enfoca en la situacion actual de la firma y, en este caso, se realiza a través
de la herramienta conocida como el analisis de las siete areas funcionales. Este se basa en el ciclo
operativo de la organizacion y fue propuesto por D’Alessio (2015). Las areas mencionadas son
administracion y gerencia (A), marketing y ventas (M), operaciones y logistica (O), finanzas y
contabilidad (F), recursos humanos (H), sistemas de informacion y comunicaciones (1), y

tecnologia, investigacion y desarrollo (T).

1.1 Administracidn y gerencia

Esta area es la encargada de gestionar los principales procesos operacionales y estratégicos de la
empresa. También define el rumbo vy las estrategias de la organizacion. Tesla posee una estructura
organizacional plana; es decir, se caracteriza por tener muy pocos niveles de intervencion de
gestion entre el personal y la direccion de la empresa (EAE Business School 2014). Su
organigrama inicia con el puesto de director ejecutivo y gerente de finanzas. Después, se
encuentran las otras gerencias de alto nivel de las areas de finanzas, recursos humanos, tecnologia,

operaciones y ventas, y asi sucesivamente las subareas involucradas (Investing 2019).

Grafico 2. Organigrama de Tesla

CFO & Chairman

Elon Musk

Human Energy
CFo Resources c1o Operations Sales
. Engineering
Design Al & Busmfess Manufacturing Comunication (leave of
Autopilot Operations
absence)

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en The Official Board, 2018.
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1.2 Marketing y ventas

La marca Tesla busca ser reconocida por ser un agente de cambio para el mundo mediante la
reduccién de emisiones de carbono y la dependencia del petrdleo. Ciertamente, si se habla de
Tesla se piensa en Elon Musk, considerado un visionario de innovacion y tecnologia. El utiliza
sus redes sociales para impulsar la imagen de la firma y mantener informados a los seguidores

sobre los avances tecnoldgicos y novedades de los productos ofrecidos.

En el 2019, el 95% de las personas con deseo de comprar un vehiculo, utilizé medios digitales
para indagar todo tipo de informacidn relacionada con las caracteristicas y ventajas del producto.
Por tal motivo, los canales digitales resultan una puerta abierta para alcanzar un mayor nimero
de ventas potenciales. Elon Musk usa estos canales convenientemente y ha logrado posicionar a

Tesla como una marca fuerte en redes sociales (Prenzler 2017).

Tesla, a pesar de ser considerada una marca relativamente nueva, se ha posicionado de forma
rapida en comparacion con otras que llevan muchos afios en el mercado (Investing 2019). Si bien
la venta de automoviles Tesla es realizada en dos modalidades (tiendas propias y sitio web
oficial), el canal online es altamente valorado y cuidadosamente desarrollado. La web brinda la
opcidn de hacer el pedido acorde con las preferencias del comprador y detalla tanto los modelos
ofrecidos como las prestaciones otorgadas por vehiculo. Ademas, contiene un listado oficial de la

ubicacion geogréafica de todos sus supercargadores.

1.2.1 Operaciones y logistica

Tesla cuenta con una mega fabrica situada en EE.UU. En ella se producen baterias creadas para
satisfacer la demanda de sus vehiculos. La produccién de baterias fue uno de los temas centrales
abordados por Tesla, ya gque era una de las piezas mas costosas de fabricar y deseaba reducir

considerablemente el costo de producirlas (Investing 2019).

La fabrica cuenta con una gran automatizacion en sus lineas de produccidn y es considerada una
de las mas avanzadas en el mundo de acuerdo con su desarrollo tecnoldgico. Tesla, ademas de
fabricar vehiculos eléctricos, suministra productos de generacién de energia como las estaciones
de recarga (Bartlett 2018).
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Los vehiculos poseen un gran rendimiento, sistema de seguridad, sensores y radares para lograr
una vision extensa, y, de esta manera, evitar colisiones. Ademas, por la posicién de baterias,
tienen un centro de gravedad sélido que lo vuelve mas resistente a vuelcos. Cuentan con
equipamiento con conexién 3G y 4G, lo que permite mayor interaccion y ejecucion de acciones
similares a las de un teléfono mévil. Todos los modelos poseen sensores ultrasénicos y camaras
de vision esférica que brindan un radio de 360° de cobertura, lo que otorga altos niveles de
seguridad (Tesla Inc. 2019).

1.3 Finanzas y contabilidad

Los estados financieros analizados fueron tomados del portal de la Bolsa de Valores de EE. UU.
El analisis de desempefio de la compafiia se hace desde el afio 2014, ya con el Modelo S en el

mercado; hasta el 2017, con el lanzamiento de su ultimo vehiculo: el Modelo 3 (Investing 2019).

El analisis identifica una fuerte variacion de los activos corrientes. Con el Modelo S en el
mercado, el activo corriente representaba un 55% del total de activos, pero este fue disminuyendo
afio tras afo. Posteriormente, durante el 2017, en pleno lanzamiento del nuevo Modelo 3, el activo
corriente termind siendo solo del 23%. Por otro lado, el activo no corriente mostro una variacion
importante pero positiva. Ademas, el porcentaje de la cuenta contable inmueble, maquinaria y
equipo casi se duplico en el 2017 cuando alcanzé el 72% luego de que en el 2014 representaba
un 45%. A partir de estas variaciones, se concluye que el activo corriente fue invertido en equipos
y propiedades para incrementar el desempefio de la empresa con una mejor infraestructura y

equipos (Investing 2019).

Las cuentas de pasivo no muestran mayor variacion a lo largo de los periodos analizados. En el
2014 fue de 84% y en el 2017 de 85%. Asimismo, el pasivo corriente en 2014 fue de 36% y
disminuy6 a 27% en el 2017. Sin embargo, el pasivo no corriente se incrementé en el 2017. Esto
demuestra que la deuda de corto plazo pasé a ser de largo plazo, sin implicar una reduccién del
monto adeudado. Adicionalmente, se puede deducir que no se consideré mas deuda, ni de corto
ni de largo plazo, para el lanzamiento del Modelo 3, lo cual es favorable; sin embargo, se esperaba
una mayor reduccion del pasivo de acuerdo con que se generaron ingresos por la presencia y

aumento de ventas del Modelo S (Investing 2019).

El patrimonio neto tampoco muestra una variacion significativa: en el 2014 era de 16% y en el

2017, de 15%. Cabe indicar que, desde el 2014 hasta el 2017, la cuenta de reservas acumuladas
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tenia saldo negativo. La cuenta méas representativa es prima de emision que oscila, durante todos
los afios analizados, entre 35% y 40%. Esto demuestra que la compafiia no cuenta con los ingresos
necesarios para cumplir con sus obligaciones. Por ende, necesita incrementar sus ventas y reducir

Sus costos para empezar a tener utilidades.

1.4 Recursos humanos

La inversion tanto en el capital humano como en el area de investigacion y desarrollo generan
una utilidad negativa en la compafiia. En los afios analizados, los gastos de personal son
constantes y representan aproximadamente el 20% del total de las ventas. La empresa ofrece un
nivel de salarios promedio a sus ingenieros mas alto que otros competidores. Esto con el fin de
lograr las siguientes metas: asegurar un equipo con los mejores profesionales de la industria y
propiciar un ambiente con motivacion para la creatividad , eficiencia, rapidez y compromiso con

la filosofia empresarial (Tesla Inc. 2018).

1.5 Sistemas de informacion y comunicaciones

A largo plazo, Tesla busca expandirse en base a generar nuevas oportunidades de negocio.
Asimismo, ya que ofrece un producto diferenciado y de calidad, el ingreso a nuevos mercados
implica no solo colocar tiendas y galerias, sino también implementar estaciones de carga y

mejores sistemas de informacidn, andlisis, comunicacion, etc.

La empresa aprovecha su capacidad de disefio e ingenieria y la combinada con la experiencia en
avances tecnoldgicos de sistemas de informacion y comunicacion. Esto permite un mejor
rendimiento y eficiencia en baterias y sistemas integrados de fabricacién (Tesla Inc. 2018).

1.6 Tecnologia, investigacion y desarrollo

Los gastos tanto en investigacion y desarrollo como en personal dejan a la compafiia con una
utilidad negativa; sin embargo, son un factor fundamental para el negocio y para la blsqueda

constante de vanguardia en el ofrecimiento de vehiculos con mayor tecnologia y prestaciones.

Tesla liber6 patentes en el 2014. Esto permitié a otros fabricantes copiar su tecnologia y ampliar

el mercado de vehiculos eléctricos. El objetivo detras de esto es lograr un mayor posicionamiento
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de la marca, ya que mientras mas fabricantes utilicen esa tecnologia, la cual se ir4 apreciando

cada vez mas.

2. Cadena de valor

Para realizar el analisis interno de Tesla, se utiliza la cadena de valor planteada por Porter (1980)
en su libro Estrategia competitiva. Inicialmente, se desagregan las actividades de la empresa, con
el fin de identificar las mas relevantes y las que agregan valor al producto o servicio. Esto es de
gran utilidad para determinar las actividades que generan una mayor ventaja competitiva para la

empresa.

Las actividades no deben ser vistas como un costo, sino como actividades independientes capaces

de agregar valor al producto y/o servicio ofrecido en cada paso de la produccion. Ver anexo 7.

3. Modelo de negocio (Canvas)

Con el objetivo de comprender la oferta de Tesla en el mercado automotriz de manera integral y
para determinar lo que crea, distribuye y captura valor en sus clientes, se abarcan todos los

conceptos a través del modelo Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011).

Graéfico 3. Plantilla para el lienzo del modelo de negocio
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Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
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3.1 Segmentos del mercado

El mercado objetivo de Tesla es el segmento de gama alta; es decir, clientes con edades
comprendidas entre los 37 y los 54 afios, que forman parte de la poblacion econémicamente activa
y son altamente empleables. Ademas, son preocupados por el cuidado del medioambiente,
busqueda de lujo y autos deportivos.

3.2 Propuesta de valor

Vehiculos eléctricos de alta gama, personalizados, con tecnologia de vanguardia, gran autonomia,
las mas altas calificaciones de proteccién del medioambiente y de seguridad. Es una empresa que
maneja toda su cadena de procesos, disefio, fabricacién, distribucién y venta. Ademas, dirige

servicio de postventa sin dejar de lado su gran red de puntos de recarga.

3.3 Canales de clientes

Ventas directas a través de sus tiendas fisicas y sitio web online. Cuenta con una péagina web en
la que el cliente puede solicitar un vehiculo acorde a sus preferencias, ya que se le brinda una

gran posibilidad de personalizacion.

3.4 Relaciones del cliente

Servicio personalizado de atencion al cliente. La firma busca garantizar un excelente servicio de
pre y postventa, ya que cuenta con un equipo de expertos para el asesoramiento en sus propias
tiendas. Ademas, posee con un centro de atencién telefénica que comparte informacion respecto

a las caracteristicas de los vehiculos, orienta a los clientes y atiende sus requerimientos.

3.5 Fuentes de ingreso

La venta de vehiculos deportivos eléctricos y de lujo a través de la red de tiendas propias. Los
precios de los vehiculos son similares a los precios de vehiculos de combustién de gama alta, lo

qgue permite que la empresa obtenga rentabilidad y pueda seguir invirtiendo en mejorar

tecnoldgicamente sus vehiculos.
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3.6 Recursos clave

El recurso clave de Tesla es su capital humano. Cuenta con gran cantidad de ingenieros y personal
altamente capacitado para brindar un producto innovador y tecnolégico. Por otra parte, la empresa
tiene una mega féabrica ubicada en EE. UU. Estd altamente automatizada y capacitada para
fabricar tanto las piezas de los vehiculos como las baterias, una de las piezas mas importantes del
motor eléctrico. Ademas, la empresa es propietaria de patentes que libera para compartir
conocimiento sobre sus avances tecnoldgicos.

La tecnologia es un valor muy importante, tanto por sus vehiculos como por la plataforma online
en la que se desarrolla la mayor interaccion con los posibles clientes. Tesla abri6 sus patentes al
considerar que la innovacién de cddigo abierto es poderosa y podria ser Gtil para que otras

compafiias puedan implementar y potenciar la misma.

3.7 Actividades clave

Produccion de vehiculos eléctricos altamente tecnol6gicos que promueven la proteccion al
medioambiente, ademas de brindar seguridad y confort. Tesla realiza el desarrollo de hardware
y software, disefia y fabrica sus autopartes, hace el ensamblaje de los vehiculos eléctricos y
administra su propia cadena de concesionarios. Ademas, realiza una importante inversién en el

desarrollo e implementacion de estaciones de carga en los EE. UU.

3.8 Socios clave

Tesla tiene mas de 150 proveedores en todo el mundo que suministran mas de dos mil piezas
diferentes en su cadena de produccién y son considerados socios estratégicos. Sus socios segin
cada area son, en equipamiento, Chei Mei y Opto Electronics; en sistemas de navegacion,
GARMIN, mapas de Google Earth y procesador NVIDIA TEGRA 3; en la electronica dentro del
automavil, médems 3G de Sierra Wireless; en banda ancha, la red de AT&T; y, finalmente,

Panasonic para el desarrollo de paquetes de baterias.

3.9 Estructura de costos

Los beneficios de préstamos federales para disefios ecolégicos ayudan a financiar una parte

significativa de las operaciones. El gobierno otorga subsidios a los fabricantes de automdviles
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eléctricos, ya que su huella ambiental es muy baja y cuentan con un total de costos de ventas, para
el afio 2017, de USD 6.724.480 (Novartis 2018).

Los gastos mas importantes recaen en la parte tecnol6dgica, debido al rapido avance en este aspecto
y a la investigacion e inversion que se necesita para ofrecer un producto innovador al cliente. Se
busca la rentabilidad a través de la automatizacion, disefio y produccion de cada pieza del
vehiculo. De esta manera se evita la dependencia de los proveedores y se incentiva la reduccion

de costos por la compra de autopartes.

4. Analisis de recursos y capacidades (VRIO)

En el presente analisis, se utiliza el modelo desarrollado por Barney y Hesterly (2015). Este se
fundamenta en evaluar las fortalezas e identificar los recursos y capacidades de los activos
tangibles e intangibles de la empresa. Ademas, es necesario conocer cudles de estos aspectos
agregan valor a Tesla y determinar su ventaja competitiva. Las cuatro caracteristicas que deben
estar presentes en cada recurso y capacidad son valioso, raro, dificil de imitar y aprovechado por

la organizacion.

Tabla 13. Analisis VRIO: identificacion de recursos

Recursos

R1: Personal comprometido con la empresa

R2: Recursos financieros y captacion de fondos

R3: Referencias de los clientes existentes

R4: Desarrollo de software propios y patentes

R5: Brand equity

R6: Talento humano con habilidades técnicas y orientacion al cliente
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 14. Andlisis VRIO: identificacion de capacidades

Capacidades
C1: Alto volumen ventas R1

C2: Socialmente responsables R1, R2, R6
C3: Produccion eficiente R4

C4: Posicionamiento como lider en el mercado R1, R6

C5: Satisfacer necesidades de usuarios R1, R2, R3
C6: Habilidad para desarrollar productos e innovaciones R1, R2, R6
C7: Calidad de servicio postventa R1, R2

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Gréfico 4. Matriz VRIO
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Barney y Hesterly, 2015.

Segun la matriz VRIO, Tesla posee cuatro ventajas competitivas sostenibles.

Desarrollo de software y patentes propias. Tesla ha utilizado patentes que estratégicamente
fueron liberadas para permitir la aceleracion en la innovacion del sector de vehiculos
eléctricos. Esto favorecio a la firma, ya que su propia tecnologia puede ser usada como base
para innovar.

Habilidades de desarrollo productos e innovaciones. Tesla es pionera en el desarrollo de
vehiculos eléctricos. Se enfoca en la innovacién disruptiva y en el cuidado del
medioambiente. Asimismo, la constante innovacién ha sido y es uno de los pilares que le
permite diferenciarse de sus competidores.

Calidad de servicio postventa. EI manejo de este servicio es altamente diferenciado en
comparacion con otras marcas existentes en el mercado. Ademas de ser significativamente
mas rapido y eficiente, incentiva a que los propietarios ahorren la visita al taller, debido a las
actualizaciones de software inaldmbricas. La empresa ofrece un diagnostico remoto y un
técnico de servicio movil. De esta manera, brinda asistencia a domicilio sin necesidad de

acudir al service center.
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e Brand equity. Con menos de veinte aiios en el mercado, Tesla posee un valor de marca elevado
en comparacion de otras empresas con mas cien afios de existencia. Esto se debe a la constante

innovacion y la publicidad realizada por su CEO Elon Musk a través de redes sociales.

Tabla 15. Competencias centrales

Competencia central Impacto |
Permite crear nuevos e innovadores vehiculos que satisfacen y
anticipan las necesidades del consumidor con dominio en gestion de
la energia y consumo.

Permite no realizar mayores gastos en publicidad. Aun asi es el
Brand equity fabricante de vehiculos eléctricos mas reconocido a nivel global por
su tecnologia y mayor rendimiento.

Desarrollo e investigacion de vehiculos
innovadores con mayores prestaciones

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Con el objetivo de hacer el analisis interno ideal, se utilizan las tres principales herramientas: la
matriz Canvas, para comprender con claridad lo que se ofrece al mercado de manera integral y
determinar qué crea valor en los clientes; la cadena de valor, para evaluar los procesos que agregan
valor a la firma; y la matriz VRIO, para determinar la ventaja competitiva y complementar el

analisis interno desde la perspectiva de recursos y capacidades.

Se puede concluir que Tesla, dentro de la industria automotriz, posee ventajas competitivas
resaltantes: alto desarrollo tecnoldgico, liderazgo en 1+D, gran disefio y rendimiento de los
vehiculos. Ademas, cuenta con ventajas competitivas sostenibles: uso eficiente de los recursos y
capacidades, servicio postventa diferenciado, valor de marca y cuidado del medioambiente.
Finalmente, a raiz de las cinco estrategias genéricas de Porter propuestas por David (2013), se

concluye que Tesla debe adoptar la estrategia de diferenciacion.
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Capitulo V. Estudio de mercado

1. Analisis de mercado

La investigacion de mercado consiste en «conectar al consumidor, al cliente y al publico con el
vendedor mediante la informacién, la cual se utiliza para identificar y definir las oportunidades y
los problemas del marketing; para generar, perfeccionar y evaluar las acciones de marketing; para
monitorear el desempefio del marketing y para mejorar su comprension como un proceso. La
investigacion de mercados especifica la informacidn que se requiere para analizar esos temas,
disefia las técnicas para recabar la informacion, dirige y aplica el proceso de recopilacion de datos,

analiza los resultados, y comunica los hallazgos y sus implicaciones» (Malhotra 2008: 7).

2. Obijetivos

Los objetivos del estudio de mercado son los siguientes:

e Seleccionar el mercado objetivo

e Identificar los compradores de vehiculos eléctricos

e Identificar los compradores de Tesla

e Determinar las variables relevantes para la adquisicion de un vehiculo eléctrico
e Evaluar el nivel de satisfaccion de un vehiculo eléctrico

e Analizar las oportunidades de crecimiento e ingresos a nuevos mercados

e Analizar el crecimiento de la demanda de vehiculos eléctricos

3. Seleccidn de mercados

Este estudio se realiza de acuerdo con el mercado de vehiculos eléctricos de EE. UU., debido a
que Tesla se fund6 en California. Ademas, EE. UU. es uno de los paises lideres en fabricacion y
produccidn de la industria automotriz.

Tesla esta dirigido a la generacion X (entre 37 y 54 afios). Esta generacion fue marcada por

grandes cambios sociales como el nacimiento y el avance de la tecnologia, y forman parte de la

poblacién econdémicamente activa y son altamente empleables.

25



La estrategia de Tesla fue fabricar vehiculos deportivos y lujosos. Con las ganancias obtenidas
por las ventas de estos, fabrican vehiculos méas asequibles. A la fecha, Tesla ya cuenta con el
Modelo 3, lanzado para competir en el segmento masivo. Esta estrategia esta alineada con el
mensaje de Elon Musk. Ha insistido que su objetivo con Tesla es ir mas alla de un beneficio

econémico. Quiere ayudar al mundo a abandonar los combustibles fésiles.

Es asi como Tesla ingres6 al mercado con vehiculos enfocados a un segmento de altos ingresos,
pero el Modelo 3 (con un precio de mercado de USD 35 mil) busca impactar en un segmento de
ingresos medio alto (Hedges & Company 2018).

4. Estimacion de la demanda

4.1 Compradores de vehiculos eléctricos

Los vehiculos eléctricos tienen una alta tasa de crecimiento, debido a que se alinean con las
tendencias mundiales como la innovacion, las nuevas tecnologias y la proteccion del

medioambiente.

El perfil de los compradores de vehiculos eléctricos se define por estar entre los 30 y los 64 afos,
con estudios superiores y profesionales, que prefieren cargar sus vehiculos en casa, que transitan
zonas urbanas y recorren distancias de entre 20 y 100 km, y que, ademas, poseen conciencia

ambiental (Energysage 2019).

4.2 Compradores de Tesla

Los clientes de Tesla pertenecen a un segmento socioecondmico medio-alto, con una edad
comprendida entre los 37 y los 54 afios, con consciencia medioambiental. Ademas, buscan un
vehiculo de alta gama con alto rendimiento, tecnologia de punta a bordo, gran red de
supercargadores, buen servicio postventa, mantenimiento a domicilio, actualizaciones del
software totalmente gratuitos y con los Gltimos avances tecnol6gicos (Shahan 2019).

4.3 Variables determinantes para la adquisicién de un vehiculo eléctrico

Los vehiculos eléctricos llegaron al mercado como una propuesta disruptiva en el &mbito

automotriz. Han ido ganando cuota afio a afio desde su lanzamiento. Lo que méas valoran los
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compradores de estos vehiculos es la reduccion de los costos para su adquisicion, el bajo impacto
ambiental, los incentivos fiscales que se otorgan, los bajos costos de mantenimiento, la
eliminacion de la dependencia del combustible, los lugares de recarga totalmente gratuitos, el
mantenimiento a domicilio, las actualizaciones en linea sin tener que acudir a ningan taller, su
naturaleza altamente tecnoldgica, la eliminacién de la contaminacién acustica, la posibilidad de
cargarlo en la propia casa, la conduccién mas segura, la gran potencia y la excelente autonomia
(Gorzelany 2019).

4.4 Nivel de satisfaccion de un vehiculo eléctrico

Segun varias encuestas realizadas, el grado de satisfaccion de los usuarios con un vehiculo
eléctrico es superior al 80%. EI consumidor cree que hay una adecuada relacion entre la calidad
y el precio del vehiculo. Las mayores ventajas mencionadas son la reduccion de los costos de
mantenimiento, la menor contaminacion tanto ambiental como acustica, la suavidad de la
aceleracion, la autonomia y la aceleracion, los altos estandares de calidad, y la seguridad del

vehiculo.

Tesla, segin encuestas realizadas a clientes, cuenta con un grado de satisfaccion alto. Esto recae,
principalmente, en las prestaciones que brinda y los avances tecnoldgicos que ofrece. Esto se vio
mellado por las demoras en la produccion del Modelo 3, lo que ocasiono retrasos en las entregas
de los vehiculos. Ademas, se han presentado accidentes mortales por conduccion automatica, que

han generado polémica y problemas legales (Barlett 2017).

4.5 Oportunidades de crecimiento e ingresos a nuevos mercados

Una oportunidad muy importante para Tesla es la expansion a nuevos mercados. El lanzamiento
del nuevo Modelo 3 abre las puertas a nuevos clientes, en especial a un publico mas joven. Esto
podria hacer que la marca abarque un mercado mas amplio y refuerce su marca. Las prestaciones
de la compafiia no han logrado ser imitadas en su totalidad por otras con mas afios de experiencia
en el sector automotriz. Por eso, Tesla es vista, por muchos, como la marca de los vehiculos del

futuro.
En la actualidad, el mercado de vehiculos eléctricos depende, en gran medida, de los compradores

que apuestan por probar nuevas tecnologias, reducir emisiones de CO, y aprovechar los incentivos

que ofrecen algunos gobiernos como los de China, Holanda y Noruega.
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Actualmente, la venta de vehiculos eléctricos representa solo el 5% del volumen global de ventas.
Se estima que llegue al 39% en el 2030. Esto demuestra la alta oportunidad de crecimiento de los
vehiculos eléctricos. Aun se cuenta con un amplio mercado para seguir creciendo (Aegon Assent

management 2019).

Gréfico 5. Proyeccion del crecimiento de vehiculos
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Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en Aragén, 2018.

4.6 Venta de vehiculos eléctricos en EE. UU.

El 2018 fue un buen afio para la venta de vehiculos eléctricos en EE. UU. Se vendieron
aproximadamente 360.800 unidades mas que en el 2017 (81% de crecimiento). Del total de
unidades vendidas, el 34% fueron vehiculos hibridos y el 66% vehiculos totalmente eléctricos.
El vehiculo eléctrico mas vendido fue el Tesla Modelo 3. En EE. UU. se entregaron 146 mil
unidades en el 2018. Este ultimo modelo lanzado por Tesla ha ganado mercado y se ha convertido
en una alternativa muy competitiva frente a los vehiculos tradicionales de combustién interna
(Aragon 2019).
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Gréfico 6. Ventas de vehiculos eléctricos en EE. UU. de los afios 2016-2018
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Aragén, 2019.

Gréfico 7. Proyeccion de ventas de vehiculos eléctricos en EE. UU. 2017-2026
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Gréfico 8. Porcentaje de ventas de vehiculos eléctricos y crecimiento en EE. UU.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Aragén, 2019.

Se proyecta un gran crecimiento en las ventas de vehiculos eléctricos segun el lineamiento de las
tendencias mundiales como la innovacion, las nuevas tecnologias y la proteccion del
medioambiente. Ademas, los vehiculos cuentan con alto rendimiento y tecnologia de punta a
bordo. En consecuencia, el grado de satisfaccion de un vehiculo eléctrico es superior al 80%,

debido la adecuada relacion entre la calidad y el precio que percibe el consumidor.

En este contexto, se generan nuevas oportunidades para Tesla. Si los vehiculos eléctricos abarcan
un mercado mas amplio, es posible incrementar las ventas para llegar a una mayor cantidad de
clientes y, de esa manera, reforzar la marca. Tesla ofrece una gran red de supercargadores,
excelente servicio postventa, mantenimiento a domicilio, actualizaciones de software totalmente
gratuitos, bajos costos de mantenimiento, menores gastos en recargas, vehiculos altamente
tecnoldgicos con sistema de conduccion segura, gran potencia y excelente autonomia. Por ello, la
marca puede tomar una gran cuota del total de ventas de vehiculos eléctricos tal como ha ocurrido
con la llegada del Modelo 3. En el 2018 fue el vehiculo eléctrico mas vendido. Dejé atras a marcas
muy reconocidas y con afios de experiencia en el mercado automotriz. Actualmente, tres de cada

cuatro vehiculos eléctricos vendidos en EE. UU. son de la marca Tesla.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Mision

La mision de Tesla es «acelerar la transicion del mundo hacia la energia sostenible» (Tesla 2018).
Sin embargo, se hace necesario redefinir y proponer una nueva mision que abarque todos los

componentes alineados al presente trabajo de investigacion.

Tabla 16. Analisis de componentes de la mision

Componentes de la propuesta de

mision Andlisis
Consumidores Estadounidenses mayores de edad, con poder adquisitivo
Bien o servicio Vehiculos eléctricos, con las mejores prestaciones, tecnologia y rendimiento
Mercado EE. UU. (50 estados)
Tecnologia Innovacion y desarrollo de nuevas tecnologias y prestaciones
Preocupacion por la supervivencia, Tecnologia de vanguardia, uso de energia sostenible, eficientes en el
el crecimiento vy la rentabilidad €OoNsumo y con menor emisiones ambientales
Concepto que tiene la empresa de si | Fabricante de vehiculos eléctricos mas reconocido a nivel global en
misma tecnologia y con mayor rendimiento integrado verticalmente

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en David, 2013.

La mision es la declaracion de la razon de ser de una empresa. De acuerdo con el analisis
desarrollado en esta investigacion, se propone la siguiente misién para Tesla: Ofrecer automdviles
eléctricos con mayor rendimiento y menores emisiones ambientales, enfocados en la transicion y
optimizacion de energia sostenible, a través del desarrollo de tecnologias de vanguardia para

superar las expectativas y experiencia de nuestros clientes.

2. Vision

La vision actual de Tesla es «[s]er la mejor compafiia de vehiculos del siglo XXI, impulsando la
transicion mundial hacia los vehiculos eléctricos» (Tesla 2018). Sin embargo, se hace necesario

redefinir y proponer una nueva visién gue abarque todos los componentes alineados al presente

trabajo de investigacion.

Tabla 17. Andlisis de componentes de la mision

Componentes de la propuesta de

" Andlisis

vision
Panorama del futuro Crecimiento en ventas y participacion de mercado
Marco competitivo Mercado de vehiculos eléctricos en potencial desarrollo
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Componentes de la propuesta de

vision

Analisis

Objetivos fundamentales

Rentabilidad, procesos eficientes, tecnologia de vanguardia

Fuentes de ventajas competitivas

Desarrollo e investigacion de vehiculos innovadores con mayores
prestaciones, procesos integrados verticalmente, uso de energia sostenible y
mayor rendimiento

Preocupacion por el crecimiento

Mayor competencia en fabricantes de vehiculos eléctricos Regulaciones

Conceptos que tiene la empresa de
si misma

Lideres en venta. Vehiculos eléctricos mas reconocido a nivel global por su
tecnologia y mayor rendimiento

Preocupacion por los empleados

Basada en el talento, constante capacitacion, innovacion y alta
automatizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en David, 2013.

La vision es la declaracion respecto hacia donde se dirige la empresa en el largo plazo. De acuerdo

con el analisis desarrollado, se propone la siguiente vision para Tesla: Ser el lider mundial de

produccion, servicio y comercializacion de vehiculos eléctricos con innovaciones tecnoldgicas.

3. Valores

Los valores propuestos alineados con la mision, la vision, y los objetivos para Tesla son los

siguientes:

e Creacion y desarrollo de tecnologias avanzadas e innovacion constante

e Compromiso con el medioambiente, uso de energia sostenible, eficientes y menores

emisiones ambientales

e Pasién por la calidad

e Respeto, responsabilidad y conciencia civica

e Excelencia

4. Objetivo general

En funcién a la visién y mision, se plantea el siguiente objetivo general para Testa Motors:

Brindar tecnologia de vanguardia mediante la utilizacion de energia sostenible, con mayor

proteccion al medioambiente, autonomia y seguridad que satisfagan las necesidades del cliente y

garanticen la generacidn de valor para los accionistas.
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5. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos de Tesla han sido definidos de acuerdo con Sallenave (1994). Para el
analisis, el autor los divide en objetivos organizacionales de supervivencia, de crecimiento y de
rentabilidad. Se pretende que los objetivos sean alcanzados en el 2022.

5.1 Objetivos de supervivencia

e OEL: Lograr la superioridad tecnoldgica constantemente

e OE2: Superar a la competencia directa en calidad, servicio al cliente y rendimiento

5.2 Obijetivos de crecimiento

e OE3: Incrementar las ventas en 20% por afio

e OE4: Incrementar la cuota de mercado con el ingreso a nuevos segmentos

5.3 Objetivos de rentabilidad

e OES5: Mejorar el rendimiento sobre el capital (ROE)
e OES6: Incrementar el EBITDA

6. Estrategia competitiva

De acuerdo con Porter (1980), una empresa traza su estrategia competitiva al definir su ventaja
estratégica. Esta se determina por diferenciacion, o costos bajos, y por el objetivo estratégico que
va orientado a todo el sector o0 a uno solo. De acuerdo con lo analizado para Tesla, se determina
una estrategia competitiva de enfoque por diferenciacion. Esto debido a que se dirige a vehiculos
eléctricos que buscan ser confiables, eficientes y con diferentes disefios a los propuestos en el

mercado.

Tabla 18. Matriz de estrategia competitiva

Costos mas bajos Diferenciacion
Todo el sector Liderazgo en costos Diferenciacion
Solo un sector Enfoque en costos Enfoque en diferenciacion
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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7. Estrategia de crecimiento

El articulo “Strategies for diversification” plantea una matriz de crecimiento enfocada en la
necesidad de cada organizacion (Ansoff 1957). Dicha matriz establece la relacion entre mercados
y productos, diferenciandolos entre nuevos y existentes. De esta manera, establece estrategias que
pueden ser utilizadas de manera conjunta. La estrategia de crecimiento aplicada para el caso de
Tesla corresponde a la de penetracion de mercado a través del Modelo 3. El objetivo es ganar

participacion de mercado en base a un precio mas accesible para el publico.

Tabla 19. Matriz de estrategia de crecimiento

Productos
Existentes | Nuevos

Penetracion de mercado Desarrollo de productos

Desarrollo de mercados Diversificacion

Mercado Existentes |
Nuevos

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

8. Analisis FODA

En la matriz FODA se muestran las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

identificadas en el analisis situacional. VVer anexo 8.

9. Matriz FODA cruzado

La sistematizacion de esta matriz combina dos tipos de factores: externos (oportunidades y
amenazas) e internos (fortalezas y debilidades) con la finalidad de desarrollar posibles estrategias.
Se puede apreciar claramente en el anexo 3, FODA cruzado aplicado a Tesla (Weihrich Heinz
1982). A continuacion, se presentan cuatro grupos de estrategias y el analisis aplicado a cada una

de ellas.
9.1 Estrategias FO
Dada la busqueda constante de los usuarios por las nuevas tendencias tecnoldgicas, se sugiere

implementar constantemente tareas de 1+D para desarrollar tecnologia de vanguardia. Con esta

estrategia se busca fidelizar a los clientes, captar nuevos clientes y reforzar la marca.
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Tabla 20. Estrategias FO

FO

FO1 | Fidelizar a los clientes a través de las Gltimas tendencias tecnoldgicas (F1, O5)

FO2 | Alianzas estratégicas con otros fabricantes para desarrollo de I+D (F1, O1)

FO3 | Implementar constantemente tareas de I1+D para ofrecer mayores prestaciones (F1, O5)

FO4 | Fortalecer la comunicacion sobre la importancia de la energia sostenible que impulsa Tesla (F5, O4)
Fuente: Elaboracién propia, 2019.

9.2 Estrategias DO

Debido a las demoras surgidas en la produccion del Modelo 3, el modelo lanzado por Tesla que
se dirige a un mercado masivo, se sugiere la optimizacién en el proceso para reducir tiempos e
incrementar la produccion. Esto mejoraria considerablemente los tiempos de entrega. Ademas, se
busca la excelencia en el servicio postventa para hacer crecer la demanda de vehiculos, la
fidelizacion de clientes actuales y la captacion de nuevos clientes. De esta manera, busca ingresar

a nuevos segmentos del mercado.

Tabla 21. Estrategias DO

DO1 | Alianzas estratégicas para reducir costos de investigacion, de produccién y de autopartes (D1, D2, D3, O1)

DO2 | Tercerizacién de autopartes para reducir tiempos de entrega de pedidos (D4, O2)

DO3 | Optimizacion de los procesos para reducir tiempos e incrementar la produccion (D2, D3, 03, O5)

DO4 Lograr la excelencia en el servicio postventa para incrementar la demanda de vehiculos y la fidelizacion de
clientes (D1, D2, D3, D4, 01, 02, O5)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

9.3 Estrategias FA

Tesla debe mantener una activa se blsqueda en I+D para ofrecer al cliente un producto
tecnoldgico, con mayores prestaciones y disefio de vanguardia. Esto para hacer frente a los nuevos

competidores e ingresar a nuevos segmentos.

Tabla 22. Estrategias FA

| FA |
FA1 | Mejora constante del disefio de los vehiculos y prestaciones a través de 1+D (F1, A1)
FA2 | Mantener los bajos costos de recarga. Incrementar la red de estaciones de recarga (F4, A5)
FA3 | Potenciar la marca para diferenciarla de la competencia (F4, A5)
FA4 | Diversificar modelos y equipamiento para ingresar a nuevos segmentos (F1, F2, F3, F4, F5, Al, A2)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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9.4 Estrategias DA

Por los altos costos de I1+D y de produccién, se sugiere realizar alianzas estratégicas con

competidores que cuenten con economia de escala. De esta manera, se pueden intercambiar

experiencias y tareas de I+D; ademas, reducir los costos de investigacion.

Tabla 23. Estrategias DA

DA |
DA1L Alianzas estratégicas para reducir costos de investigacion y mantener la economia de escala. De esta
manera, hacerle frente a la competencia (D1, D2, D3, Al, A2)
Mejorar la produccién de los vehiculos para abarcar mayor mercado y competir contra la economia de
DA2 .
escala de la competencia (D1, A2)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

9.5 Seleccidn de las estrategias alineadas a los objetivos estratégicos

Ver anexo 9.

9.6 Resumen estratégico

Ver anexos 10 y 11.
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Capitulo V1. Plan funcional de marketing

«La direccion de marketing implica satisfacer los deseos y necesidades de los consumidores y la
funcion de cualquier empresa es ofrecer valor a sus clientes a cambio de utilidades» (Kotler y
Keller 2006: 39). Es relevante la aplicacion de estrategias para mejorar la direccion de marketing
a futuro. Ademas, se considera lo siguiente: «Un plan de marketing especifica las acciones
concretas que seran puestas en practica, como caracteristicas del producto, promocion,
comercializacion [...]» (Kotler y Keller 2006: 41). La propuesta de un plan de marketing propio
para Tesla tiene como finalidad mantener el posicionamiento de marca y la participacion en el

mercado automotriz del Modelo3.

Este plan se compone por el estudio de mercado, los objetivos de marketing y las estrategias a

implementar.

1. Obijetivos

Se plantean los siguientes objetivos de marketing para Tesla dentro del periodo 2020-2022.

Tabla 24. Objetivos de marketing

i . . Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
Obijetivo de marketing Indicador (2020) (2021) (2022)

Incrementar ventas y Incremento de ventas del 0 0 0
participacion de mercado Modelo 3 (%) 10% 15% 20%
Incrementar la sa_tl_sfaccmn del Encuesta _de satisfaccion 90% 82% 95%
cliente en el servicio postventa de clientes (%)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Formulacidn de estrategia de marketing

La estrategia de marketing de Tesla se basa en el Modelo 3. El producto fue elegido por poseer
un precio accesible al pablico, gran rendimiento operativo, medidas de seguridad, buen estilo y

prestaciones atractivas para el comprador.

La aplicacion de la estrategia serd gradual, con el fin de lograr un incremento en las ventas de la
firma y conseguir una mayor participacion en el mercado automotriz. Asimismo, se busca

optimizar el servicio postventa mediante la definicion clara de la propuesta de valor de la firma 'y
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la mejora en la comunicacion hacia el cliente. El énfasis esta puesto en lo que diferencia a Tesla
de la competencia. De esta manera, se espera fortalecer los vinculos con los clientes y mejorar los
niveles de satisfaccion de los compradores. En ese sentido, se detallan a continuacién las
estrategias de marketing con enfoque en la segmentacion de mercado, posicionamiento de la

marca y crecimiento del entorno competitivo.

2.1 Estrategia de segmentacion

Se detallan las estrategias de marketing segun el tipo de segmentacién al que se dirige Tesla.
2.1.1 Geogréfica

La segmentacion geografica esta enfocada en el territorio de EE. UU. y abarca el total del mercado
a nivel nacional. Esto para asegurar la presencia de Tesla y el Modelo 3 en el mercado
norteamericano.

2.1.2 Demogréfica

El plan de marketing esta orientado a hombres y mujeres entre los 37 y 54 afios. EI comprador
que se busca es el que esta interesado en adquirir un vehiculo vanguardista y con estilo. Ademas,
que ofrezca seguridad, calidad, confort y potencia. El enfoque estd en los consumidores
pertenecientes a la clase media alta.

2.1.3 Conductual

Comprador interesado en la tecnologia de punta, distincion, innovacién, autonomia y cuidado del

medioambiente. Al mismo tiempo, es alguien que no se limita a automdviles costosos, sino que

acepta precios accesibles. Aun asi, suele realizar una renovacion periddica de sus vehiculos.

2.2 Estrategia de posicionamiento

Para definir el posicionamiento, se identifican y definen los puntos de paridad y de diferencia

entre Tesla y las otras marcas. Los puntos de diferencia son los siguientes:

e Pionero en movilidad sostenible
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e Fabricacion de vehiculos completamente eléctricos
e Disefios vanguardistas

e Gran autonomia

Los puntos de paridad mas resaltantes entre Tesla y otras marcas son los siguientes:

e Gama variable de vehiculos eléctricos e hibridos
e Sistemas de seguridad

e Calidad de alto nivel

De acuerdo con los puntos expuestos, se propone una estrategia de posicionamiento basada en la
difusion de la imagen de Tesla con la promesa: «Ofrecer automdviles eléctricos con mayor
rendimiento y menores emisiones ambientales. Enfocados en la transicion y optimizacion de
energia sostenible, se desarrollan tecnologias de vanguardia para superar las expectativas y
experiencia de los clientes». Con esto, el enfoque es ser una marca top of mind para los

consumidores al momento de destacar los puntos distintivos respecto a la competencia.

2.3 Estrategia de crecimiento

El crecimiento de la empresa es un factor determinante para la ejecucién del plan de marketing.
Por tal motivo, se propone el uso de la matriz de Ansoff (1957), también llamada producto-
mercado. La finalidad es determinar la direccion estratégica de crecimiento de Tesla, la cual ha
fijado sus propios objetivos. En la tabla 19, se muestra el cuadrante, dentro de la matriz Ansoff,
en el que estaria Tesla con el Modelo 3. De esta manera, se puede elegir la mejor opcién de

estrategia para la compafiia. A continuacion, se proponen dos estrategias de crecimiento:

e EIl cuadrante seleccionado es el de penetracion de mercado. Tesla se orienta a su publico
objetivo actual con la oferta del Modelo 3, un producto ya conocido por sus clientes.

e El objetivo de la estrategia de penetracion de mercado es incrementar la cuota de mercado a
través de la captacion de nuevos clientes con la oferta del Modelo 3. En consecuencia, se

espera generar un mayor volumen de ventas de unidades y potenciar la presencia de marca.

La estrategia propuesta se debe apoyar con las siguientes actividades especificas:
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e Lanzar campafas publicitarias, a través de redes sociales y canales online, para el
fortalecimiento del valor de la marca

e Mejorar constantes los vehiculos para ofrecer mayores prestaciones e innovaciones
tecnoldgicas que la competencia

e Potenciar el servicio de postventa. Mejorar la oferta de técnicos méviles para que mas del
80% de reparaciones vehiculares se realicen sin la necesidad de visitar al taller mecénico

e Continuar con la ampliacién de la red de cargadores y supercargadores, para brindar facil
acceso y mejor servicio a los clientes

e Contagiar a los clientes con la vision de la empresa: «Acelerar la transicién del mundo al
transporte sostenible». De esta manera, captar clientes con consciencia ecoldgica e interés por

el cuidado del medioambiente

3. Marketing mix

El marketing mix es definido por los autores Kotler y Armstrong como «[e]l conjunto de
herramientas tacticas controlables de mercadotecnia que la empresa combina para producir una
respuesta deseada en el mercado meta. Incluye todo lo que la empresa puede hacer para influir en

la demanda de su producto». (Kotler y Armstrong 2003: 63).

A continuacidn, se detallan las estrategias de marketing mix propuestas para Tesla.

3.1 Estrategia de producto

Tesla ofrece vehiculos completamente eléctricos con tecnologia de punta y un alto rendimiento
operativo. Su oferta cuenta con una gran red de puntos de recarga eléctrica y un excelente servicio
de atencion al cliente. Adicionalmente, busca ofrecer un servicio postventa diferenciado con
servicios de mantenimiento y reparaciones que pueden ser realizados desde el domicilio u oficina
del cliente, sin necesidad de acudir a un taller mecanico. En el caso de que un cliente requiera
asistir excepcionalmente al taller, el flujo de las reparaciones es cuatro veces mas rapido que el
de un taller convencional. Este servicio puede ser solicitado via plataforma online o a través de

un técnico movil.

Respecto al ciclo de vida del Modelo 3, el producto se encuentra en su etapa de crecimiento, ya
que posee un segmento de mercado definido y el nimero de unidades vendidas continda en

aumento. Para lograr un incremento notable en las ventas, se recomienda la investigacién continua
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y desarrollo de componentes, motor y accesorios para el vehiculo. La propuesta para Tesla
mantiene el enfoque en ofrecer un producto tecnolégico, innovador y diversificado. Esto también
es atendido por la firma al ofrecer el Modelo 3 en tres versiones: standard, long range y
performance. Asi se logra satisfacer las necesidades que el mercado demanda.

El servicio postventa resulta de suma importancia para la compafiia. Por ello, la atencién de
diagndstico y soporte se hace a través de mecanicos maéviles para evitar la asistencia presencial
del cliente al taller. Se propone implementar nuevas actualizaciones automaticas del sistema
vehicular para detectar cualquier inconveniente operativo y realizar mejoras sistematicas de
manera oportuna. La mision es que se realicen diagnosticos remotos para identificar problemas
del vehiculo y que el mecénico maévil pueda acudir presencialmente a validar la pieza que requiera
una reparacion. Como resultado, se espera alcanzar que el 80% de las reparaciones sea realizado

fuera del taller tradicional.

3.2 Estrategia de precio

El Modelo 3 fue lanzado al mercado a un precio de USD 35.000, establecido a partir de un estudio
de mercado compuesto por habitos de compra del cliente objetivo, caracteristicas de la industria
automotriz, costos operacionales y los competidores de Tesla. Se comparé el valor agregado del
cliente al producto (en base a las caracteristicas, el equipamiento, las prestaciones, etc.) con el

precio dispuesto a pagar por este.

El precio definido para el Modelo 3 es favorable para obtener posicionamiento en el mercado de
automaviles eléctricos. Se trata de un producto de excelente calidad, equipado con tecnologia de
punta y a un precio accesible. De acuerdo con esto, se plantean las siguientes estrategias,

relacionadas con el precio, para incrementar el valor percibido de Tesla en el mercado:

e Mantener una estructura de precios coherente entre el producto ofrecido y el valor del
vehiculo

e Brindar opciones de financiamiento a los potenciales compradores

e Ofrecer promociones y descuentos en accesorios, servicio de mantenimiento y recargas en la
red de supercargadores

e Conservar el posicionamiento de la marca Tesla basado en la percepcion del cliente de que la

firma ofrece un producto de lujo, alta tecnologia y calidad
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3.3 Estrategia de plaza

El canal de venta es principalmente via online, es decir, desde el sitio web oficial de Tesla. Eso
lo hace totalmente accesible para potenciales compradores. En ese sentido, la estrategia de plaza

planteada es potenciar el canal online y enfatizar los siguientes puntos en su plataforma:

e Mostrar contenido audiovisual que brinde mayor detalle de los vehiculos y las versiones
disponibles en stock

e Brindar la opcidn de personalizar cualquier vehiculo segun las preferencias del cliente

e Cotizar en linea, es decir, ofrecer al cliente todas las opciones para realizar una compra desde
la comodidad de su casa o centro de trabajo

e Optimizar el funcionamiento del centro de atencion telefonica para atender de manera
eficiente las consultas de clientes y compradores potenciales

e Potenciar el servicio de postventa a través de la atencion mecanica moévil para reducir la

necesidad del cliente de acercarse a un taller

Tesla también cuenta con una gran red de tiendas propias y no utiliza intermediarios ni
concesionarios para vender sus productos. Por ello, es capaz de mantener un trato directo y brindar
un servicio diferenciado a clientes potenciales. De esta manera, logra volverse méas accesible y

atractiva en el mercado.

Considerando las ventas realizadas via online, el proceso de distribucién juega un papel clave en
la gestion comercial de Tesla. Se propone que esta modalidad ofrezca dos opciones: entrega en
tienda o envio a domicilio, tomando en cuenta que la plaza son todos los estados de EE. UU. Esto

se muestra a detalle en el anexo 6.

3.4 Estrategia de promocion
Las estrategias de promocidn se aplican para fortalecer la imagen de Tesla, posicionar la marca e

impulsar el crecimiento de ventas. Se detallan a continuacién las estrategias divididas en dos

secciones: publicidad y promocion de ventas.
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3.4.1 Publicidad

La publicidad se orienta a persuadir a clientes potenciales del mercado elegido y estimular la
compra. Por esta razén, se sugiere difundir avisos publicitarios online, con un enfoque en
publicidad para redes sociales como Facebook, Instagram, Twitter, Google Ads, YouTube, etc.
De esta manera, se busca promocionar el Modelo 3 en el mercado de manera dptima.

La intencion es reforzar el posicionamiento de la marca y aprovechar al maximo el alcance de las
redes sociales para compartir contenido que muestre los pilares, cultura e ideologia de Tesla. Se
recomienda que la red social mas utilizada sea Instagram, seguida por Twitter. De esta manera se
busca una elevada respuesta de los seguidores y el impulso tanto del reconocimiento de la marca

como de ventas.

3.4.2 Promocion de ventas

Respecto a las ventas, la idea es que se briden promociones y descuentos a los clientes al momento
de comprar un vehiculo. Este tipo de promocidn se debe orientar principalmente a automoviles
de segunda mano y a inventarios correspondientes tanto al afio anterior como a versiones pasadas.
Se deben realizar promociones para los clientes de Tesla en la oferta de accesorios y en el servicio
de mantenimiento. A continuacion, se detallan diversas actividades respecto a la promocién de

ventas de Tesla.

e Eventos y experiencia
Promocionar la marca Tesla en ferias de la industria automotriz y salones del automovil. Esto
para tener mayor contacto con un publico mas amplio y mostrar el valor a clientes potenciales.
Ademas, estos clientes son aquellos que no tuvieron la oportunidad de conocer la gama de

vehiculos ofrecidos por Tesla.

e Venta personal
Potenciar la fuerza de ventas mediante una capacitacion constante para que sean capaces de
informar y convencer al cliente del valor de los productos y la marca. La finalidad de esta
actividad es lograr que la venta directa resulte mas efectiva. Adicionalmente, se busca realizar
concursos y reconocimientos a los representantes de ventas gque tengan el mejor desempefio

para generar competencia e incrementar las ventas.
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Marketing directo

Enfocar las actividades de marketing directo en el uso de redes sociales, dada su relevancia,
practicidad, gran acogida en el mercado y costos bajos. La idea es publicar los beneficios de
tener un automovil Tesla, el valor agregado brindado por la marca, la excelencia de los disefios

vanguardistas, el alto nivel tecnoldgico, la autonomia y las bajas emisiones de CO- generadas.

Se propone lanzar camparfias especificas con el objetivo de informar los beneficios que
conlleva el uso de vehiculos eléctricos para captar consumidores interesados en la proteccion
ambiental. También se busca potenciar la interaccion entre la marca Tesla y sus seguidores

para ahorrar en gastos de publicidad.

Otro canal por optimizar es el sitio web con el objetivo de que el cliente pueda visualizar a
detalle las caracteristicas funcionales, el disefio y las ventajas ofrecidas por Tesla. Es
necesario mejorar y aumentar la calidad del contenido audiovisual de cada uno de los
modelos, con el prop6sito de que los clientes no requieran acercase a una tienda fisica y
puedan contar con toda la informacion necesaria para decidir comprar un auto Tesla. Se cree
necesario contar con simuladores de compra para obtener los costos en tiempo real (online)
en caso el cliente elija la opcion de personalizar el vehiculo. Por ultimo, se requiere
implementar una central telefonica para brindar atencion de compra, dar soporte o especificar

caracteristicas de algun producto para poder cerrar la venta.

Relaciones publicas

Tesla ha logrado crear una buena imagen corporativa por ser una empresa que busca que el
mundo migre hacia el uso de la energia sostenible. La ideologia de la empresa se enfoca en
promover la independencia de los combustibles fésiles y generar la preferencia por productos
con cero emisiones de carbono. Si la firma desea mantener esta reputacion, debe seguir
generando interacciones con los seguidores de la marca y difundir los nuevos avances

tecnoldgicos gque alcanza con el desarrollo de proyectos.

Se plantea establecer las relaciones plblicas a través de medios de comunicacion como la
radio y redes sociales. Elon Musk, CEO de Tesla, se convirtié en embajador de la marca y ha
impactado positivamente en la publicidad de la firma. Por ende, se debe seguir con esta
estrategia para compartir la buena publicidad de los vehiculos y reforzar la difusién mediante

influencers que promocionen los automaviles y sus beneficios.
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Capitulo VI11. Plan funcional de operaciones

El plan de operaciones esta orientado a optimizar los procesos de produccion y distribucién. En
la industria automotriz, las actividades principales se concentran en el disefio, la fabricacion y la
venta de productos de calidad. Estas contienen los aspectos organizativos y técnicos que necesita
una empresa para la elaboracion de productos o prestacion de servicios (Franco 2015).

Las operaciones relacionadas con la produccion de automoviles deben ser disefiadas cumpliendo
con las normas y especificaciones de seguridad y calidad. Asimismo, se espera que los productos
sean atractivos para los clientes por sus caracteristicas tanto internas como externas. La

produccién de vehiculos eléctricos seguros es un proceso complejo que se realiza con la

utilizacion de un sistema de software que ejerce control sobre los aspectos claves del desempefio.

1. Obijetivos del plan de operacion

Se proponen los siguientes objetivos a ser alcanzados por Tesla en el periodo 2020-2022.

Tabla 25. Objetivos de operaciones

i . . Corto plazo Mediano Largo plazo
Objetivos del plan de operaciones Indicador 2020 lazo (2021 2022

Incrementar la automatizacion de los | Automatizacion total 0 0 0
procesos de produccion de planta (%) 12% 15% 20%
Reducir el tiempo de espera del cliente desde | - .

: - NOmero de dias
que realiza la compra hasta que recibe su promedio de entrega 110 100 90
vehiculo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Actividades de operaciones

Tesla ofrece una variedad de modelos de automéviles de diferentes versiones, que cuentan con
equipamientos tecnologicos distintos y diversas personalizaciones del disefio. Estas
caracteristicas pueden ser observadas a través de la pagina web con un sistema denominado
Design Studio. Los modelos ofrecidos por Tesla son Modelo S, Modelo X y Modelo 3. Este Gltimo
fue disefiado para ofrecer una mayor autonomia en comparacion con otros vehiculos promedio
del afio 2017.
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Tesla cuenta con plantas propias. La principal, ubicada en Fremont (California), tiene una
capacidad de produccion de 500.000 vehiculos por afio. También tiene sedes importantes en Palo
Alto (California), Reno (Nevada) y una red de supercargas compuesta por 9.000 mddulos hasta
el afio 2018.

Tesla controla la mayor parte de su produccion de componentes, lo que genera restricciones de
espacio y vuelve imposible que su capacidad de produccion alcance el 100% de su rendimiento.
Por ejemplo, esta capacidad no supera mas de 200.000 vehiculos por afio en su fabrica de
Fremont.

Tabla 26. Unidades vendidas y costos

Unidades vendidas 50.580 75.890 103.020
Costo de ventas (miles de dolares) 2.639.926 4.268.087 6.724.480

Costo de ventas unitario (miles de ddlares) 52 56 65
Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Novartis, 2018.

3. Propuesta de mejora

El objetivo principal del plan de operaciones es incrementar la automatizacion de los procesos de
produccion y la calidad dentro de sus centros de fabricacion. El efecto esperado es la disminucion
de costos y mano de obra mediante la implementacion de sistemas de software y aplicaciones
operativas. Se busca reducir el tiempo de ejecucion de las actividades productivas y el tiempo
utilizado en la cadena de suministro, es decir, desde que el cliente realiza la compra hasta que

recibe su nuevo vehiculo.

Se propone la masificacién de produccién del Modelo 3 con la finalidad de disminuir el costo

unitario de cada unidad vendida y generar los siguientes efectos positivos:

e Mejorar la eficiencia en el proceso de produccion
e Lograr innovaciones incrementales
e Redireccionar el esfuerzo para la innovacion orientada al proceso productivo

e Lograr procesos de fabricacion mas eficientes
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Ademds, se recomienda la implementacion de herramientas como SMED (single-minute
exchange of die), JIT (just in time), las metodologias Lean y SCRUM para alcanzar una mayor
eficiencia en los procesos internos de la compafiia (Pries y Quigley 2011). Optimizar, automatizar
y sistematizar procesos de la cadena de abastecimiento, ademas de aplicar controles para la
calidad y el aseguramiento de los componentes y partes, predicen un escenario favorable para la

compafiia
Por lo tanto, si se consideran las buenas practicas, la cultura y los valores de Tesla, se establece

un sistema de produccion eficaz que se refleja en una reduccion del tiempo de espera del cliente

desde su orden de pedido hasta la entrega del producto final.
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Capitulo VIII. Plan funcional de recursos humanos

El plan de recursos humanos sirve para lograr el uso éptimo de uno de los activos mas valiosos
de la empresa, el capital humano. Brinda la pauta para definir obligaciones y responsabilidades
del personal. De esta manera, las adapta a las necesidades de la firma y alcanzar una mayor
productividad y eficiencia.

Esta planificacion garantiza una mejor adaptacion entre el personal y la empresa. Ademas, ayuda
a mantener un flujo constante de trabajadores para evitar exceso de contrataciones y/o despidos.

Asimismo, el plan recoge el desarrollo de talento, la evaluacion de capacidad del personal y tanto

la administracién de la demanda como de oferta del personal.

1. Obijetivos

Se proponen los siguientes objetivos relacionados con el area de recursos humanos para ser

alcanzados por Tesla entre los afios 2020 y 2022.

Tabla 27. Objetivos de recursos humanos

Objetivos del plan de Indicador Corto plazo Mediano Largo plazo
recursos humanos 2020 lazo (2021 2022

- Reduccion de plantilla de 0 0 0
Reducir personal trabajadores (%) 10% 15% 20%
Retener personal clave Beneficios otorgados a los 5% 7% 10%
colaboradores (%)
Promover el desarrollo de Satisfaccion de los 0 0 0
talento y expertise colaboradores (%) 80% 82% 85%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Estrategia de recursos humanos

Se prevé realizar programas de desarrollo de talento y de sucesion a través de talleres,
capacitaciones y refuerzo de politicas de transformacion cultural. De esta manera, se busca
empoderar al personal y que se generen lazos de lealtad con la compafiia para lograr retener

personal clave.

Se recomienda implementar un modelo de bajo rendimiento enfocado en reducir el personal no

calificado o que incumpla con las expectativas de desempefio. Este modelo promedia los
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resultados de cada trabajador para obtener un porcentaje minimo de desempefio que permita

contar con colaboradores mas eficientes.

Es recomendable abrir nuevos canales de reclutamiento en locales como universidades y a través
de la pagina web de Tesla. El objetivo es captar nuevos talentos sin experiencia previa y forjar un
caracter basado en la mision y vision de la compafiia. También, es necesario ofrecer un plan
profesional a largo plazo dentro de la organizacion. El logro de estrategias se basa en la

adquisicion, capacitacion, desarrollo y retencién de talento, explicado a continuacion.

2.1 Adquisicion de talento

Se propone que Tesla realice las siguientes acciones para encontrar al personal calificado y

alineado a sus requerimientos:

e Planificar adecuadamente el proceso de reclutamiento

e Disefar el perfil de cada puesto, definir las competencias requeridas e identificar las
necesidades futuras de la empresa

e Reforzar el valor de la marca Tesla en el proceso de reclutamiento del personal para

mantenerse como una opcion atractiva a los nuevos talentos

Tesla debe ofrecer los siguientes beneficios para atraer al personal idéneo:

e Paquetes de bonificaciones y salarios competitivos
e Una solida cultura empresarial que resulta primordial para atraer a mejores talentos

e Entorno de trabajo seguro centrado en la salud, seguridad y calidad de vida de los empleados

2.2 Capacitacién y desarrollo de talento

Se requiere hacer capacitaciones y talleres periddicamente para reforzar los valores de la
compafia, desarrollar competencias y construir habilidades blandas, con el fin de lograr un
adecuado desempefio del personal. Ademas, estas actividades se deben realizar desde el inicio de
labores de los empleados en la compafiia.

Tesla identifica las siguientes acciones a seguir para fortalecer los procesos de capacitacion,

desarrollo y crecimiento de su personal:
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e Preparar a los trabajadores para una adecuada realizacion de tareas y responsabilidades dentro
la empresa

e Otorgar informacién constante sobre los productos y servicios ofrecidos por la empresa

o Desarrollar talleres en temas de liderazgo dirigido hacia los ejecutivos

e Desarrollar capacitaciones que faciliten la aplicacion de conceptos en la practica
administrativa y para que los gerentes tengan una vision global

Estas actividades estan orientadas a desarrollar el talento de los trabajadores para mantener el
ritmo de crecimiento y expansion. EI mundo cambia continuamente y es necesario que los
conocimientos del capital humano de Tesla vayan de la mano con los cambios globales. Por lo
tanto, es necesario garantizar un aprendizaje y una formacion permanente a los trabajadores. De
otro modo, no estardn a la altura de las exigencias del mercado. Estos procesos deben ir
acompafados de evaluaciones y de un control del cumplimiento para incentivar una mejora

continua.

2.3 Retencion de talento

Mientras el talento humano se capacite de manera continua, se tienen mayores probabilidades de
éxito como compafiia. También, es una herramienta para reconocer el valor de cada trabajador.
Asimismo, retener buenos talentos genera un ahorro de tiempo y dinero a largo plazo. Para

fidelizar a los trabajadores, se propone lo siguiente:

e Politicas de incentivos y reconocimientos para los trabajadores con mejor desempefio.

e Adecuado clima laboral que permita entablar relaciones sociales y lograr objetivos
profesionales.

e Lineas de ascensos definidas para mantener satisfechos a los trabajadores destacados.

e Politicas orientadas a mejorar la calidad de vida de los trabajadores. Se proponen horarios
flexibles y trabajar un dia a la semana desde casa, con posibles mejoras en el tiempo.

e Capacitaciones constantes para todos los trabajadores para potenciar sus conocimientos y

mejorar el desarrollo de sus funciones.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social corporativa (RSC)

La responsabilidad social corporativa (RSC), también denominada responsabilidad social
empresarial (RSE), define el marco y las directrices generales a seguir de forma activa y
voluntaria para mejorar en el aspecto social, econémico y ambiental. La RSC implica crear valor

como la generacion de beneficios para la comunidad (Franco 2015).

1. Objetivos del plan de responsabilidad social corporativa

En la siguiente tabla, se presentan los objetivos a ser alcanzados por Tesla y sus grupos de interés

involucrados en el periodo 2020-2022.

Tabla 28. Plan de responsabilidad social

Obijetivo del plan de

: lazo lazo
operaciones p p

Mediano Largo
(2021) (2022)

Stakeholders Indicador

. Proveedores,
Comry eI | sy MRG0 g, | e | o
comunidad
Desarrollar programas que Gobllerréos, Incremento de clientes
promuevan el uso de émpieados, que adquieren productos 3% 5% 7%
energia sostenible accionistas y sostenibles (%)
proveedores

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Estrategia de responsabilidad social corporativa

La responsabilidad social corporativa se basa en la integracién de las preocupaciones sociales y
medioambientales de las operaciones comerciales con las relaciones entre los distintos grupos de

interés o stakeholders. Todo esto se realiza con una visién a largo plazo.

El alcance de las estrategias de responsabilidad social corporativa para Tesla involucra las
actividades de fabricacion de sus componentes ecoamigables, con el fin de ser mas eficientes en
el consumo y generar menos emisiones de carbono. De esta manera, se busca contribuir con la

sociedad y la comunidad externa.

Las estrategias de responsabilidad social corporativa estan enfocadas en la naturaleza del negocio,

los productos y la comunicacion de las ventajas por el uso de vehiculos completamente eléctricos.
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La intencion es que los automoviles Tesla sean vistos como una respuesta al impacto negativo de
los motores de combustion interna y como agentes que contribuyen a la reduccion del
calentamiento global. La firma Tesla impacta en sus grupos de interés a través de la naturaleza y
el disefio de sus vehiculos eléctricos y baterias que abordan las preocupaciones ecoldgicas de
todas las partes interesadas.

2.1 Actividades de responsabilidad social corporativa

Tesla debe mantener una politica adecuada de responsabilidad social corporativa, ya que es un
factor importante en su desempefio. A continuacion, se presentan las principales actividades de

RSE que realiza la firma.

e Evaluar y medir la huella de carbono en planta mediante la definicion de nuevos estandares
de impacto minimo por parte de los procesos, proveedores, productos e insumos de la cadena
de abastecimiento

e Desarrollar programas impulsadores del uso de energia sostenible a través de la difusion de
beneficios de los vehiculos eléctricos y la contribucién a la reduccion del calentamiento
global.

e Establecer requisitos para la evaluacién y aceptacion de autopartes de proveedores que
presenten politicas claras de responsabilidad social empresarial

e Continuar de manera estratégica con la liberacion de patentes relacionadas con baterias
eléctricas para incentivar el desarrollo, la comercializacion y el uso de estas herramientas a

gran escala, a fin de generar, de ese modo, efectos positivos en el medioambiente

52



Capitulo X. Plan funcional de finanzas
1. Objetivos del plan funcional de finanzas
Se proponen los siguientes objetivos para ser alcanzados por Tesla al 2022.

Tabla 29. Plan de finanzas

Mediano

lazo
(2020) ('3021)

Utilidad operativa (MUSD) 2.392 3.033 3.782
Flujo de caja libre (MUSD) 545 886 1.283

Corto plazo

Objetivo del plan de finanzas Indicador

Incrementar la utilidad operativa en 20%
Generar incrementos de flujo de caja
positivo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Supuestos

A partir del andlisis de flujos proyectados, se definen los siguientes supuestos segin dos

escenarios (la aplicacion de estrategias y la ausencia de estrategias):

o Elanalisis financiero respecto al escenario sin estrategias asume un incremento anual del 10%
en ventas de la compafia.

o Elanélisis financiero respecto al escenario con aplicacion de estrategias asume un incremento
anual del 20% en ventas.

e Respecto al costo de ventas, expresado en un porcentaje de los ingresos, en un escenario con
aplicacion de estrategias representa un 83% para el afio 2019 y un 74% para el afio 2020. Esta
disminucidn se relaciona con la creciente automatizacion del proceso productivo.

e Respecto al gasto de personal, en un panorama sin aplicacién de estrategias, se considera en
un 11% para el afio 2019. Si se realizan las estrategias propuestas, el porcentaje se proyecta
en 8,8% para el afio 2020. Esta disminucion del gasto se debe a la reduccion de personal por
la automatizacion de procesos internos en los centros de fabricacion.

e Respecto a los gastos de investigacién y desarrollo, en un panorama sin aplicacién de
estrategias, se considera en 6% para el afio 2019. En el caso contrario, el porcentaje se
proyecta en 7% para el afio 2020. El incremento se debe a la bisqueda constante de
mayor desarrollo tecnoldgico e innovacion.

e En un escenario conservador, se considera una tasa de crecimiento perpetua del 3% para el

afio 2020 y a futuro.
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e Se consideran los mismos montos y porcentajes en ambos escenarios, con y sin la aplicacion
de estrategias, en los siguientes aspectos: gastos extraordinarios (1%), gastos financieros
(2%), impuesto a la renta (40%), capital de trabajo (4,5%), depreciacion y amortizacién anual
de USD 1.211MM y un Capex de USD 1.878MM.

3. Anadlisis financiero

3.1 Célculo de la WACC

A continuacion se presenta el calculo de la WACC utilizado para la evaluacién financiera de la

firma Tesla.

Tabla 30. Célculo de la WACC

Variable Valor ‘ Referencia

Tasa libre de riesgo (Rf) 5,15% Damodaran (1928-2019)

Beta desapalancada 0,49 Damodaran (1928-2019)

Prima de riesgo de mercado (Rm - Rf) 6,43% Damodaran (1928-2019)

Costo de capital de los accionistas (COK) 11,61% ‘ ‘
Capital aportado por accionistas (%E) 36% Investing

Deuda financiera (%D) 64% Investing

Costo de la deuda financiera (Kd) 5,10% Investing

Tasa de impuesto a la renta EE. UU. (T) 40% Tax Policy Center (TPC)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Analisis financiero: escenario sin actividades del plan estratégico propuesto

A continuacion se presenta informacion financiera respecto al resultado operativo, flujo de cajay

el célculo del VAN en el escenario en que la empresa no realiza la aplicacion de estrategias

propuestas.

Tabla 31. Resultado operativo proyectado sin estrategias

Resultado operativo (sin estrategia) (en millones USD)

Ingresos 27.036 29.739 32.713
Consumos Y otros gastos externos (22.440) (24.684) (27.152)
Beneficio bruto 4.596 5.056 5.561
Gastos de personal (2.379) (2.617) (2.879)
Investigacion y desarrollo (1.622) (1.784) (1.963)
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Resultado operativo (sin estrategia) (en millones USD) 2020 ‘ 2021
Gastos extraordinarios (ingresos) (270) (297) (327)
Resultado de explotacion (EBIT) 324 357 393

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Tabla 32. Flujo de caja proyectado sin estrategias

Flujo de caja proyectado (sin estrategia) (en millones USD)

2020

Resultado de explotacion (EBIT) 324 357 393
(+) Depreciacién y amortizacion 1.211 1.211 1.211
(-) Capex (1.878) (1.878) (1.878)
(-) Incremento de capital de trabajo (112) (122) (134)
Free cash flow (455) (432) (409)
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Tabla 33. Calculo de la VAN sin estrategias
Valorizacion de la empresa (en millones USD) Valor
WACC 6,16%
Valor presente de flujos de caja (2020-2022) (1.154)
Valor presente de la perpetuidad (8.907)
Valor de la empresa (EV) (20.061)
(-) Deuda actual 2019 11.634
Valor del patrimonio (21.695)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.3 Analisis financiero: Escenario con actividades del plan estratégico propuesto

A continuacion, se presenta la informacién financiera del resultado operativo, flujo de caja y el

calculo del VAN considerando un escenario en el que Tesla aplica las estrategias planteadas.

Tabla 34. Resultado operativo proyectado con estrategias

Resultado operativo (sin estrategia) (en millones USD) 2021

Ingresos 29.494 35.392 42.471
Consumos Y otros gastos externos (21.825) (26.190) (31.428)

Beneficio bruto 7.668 9.202 11.042
Gastos de personal (2.595) (3.115) (3.737)
Investigacion y desarrollo (2.065) (2.477) (2.973)
Gastos extraordinarios (ingresos) (295) (354) (425)
Costos de implementacion de las estrategias (321 (223) (125)
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Resultado operativo (sin estrategia) (en millones USD)
Resultado de explotacion (EBIT) 2.392 3.033 3.782

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 35. Flujo de caja proyectado con estrategias

Resultado de explotacion (EBIT) 2.392 3.033 3.782
Impuesto a la renta (957) (1.213) (1.513)
(+) Depreciacién y amortizacion 1.211 1.211 1.211
(-) Capex (1.878) (1.878) (1.878)
(-) Incremento de capital de trabajo (222) (265) (319)

Free cash flow 546 887 1.283

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 36. Calculo de la VAN con estrategias

Valorizacion de la empresa (en millones USD) ‘ Valor ‘
WACC 6,16%
Valor presente de flujos de caja (2020-2022) 2.373
Valor presente de la perpetuidad 41.839
Valor de la empresa (EV) 44.212
(-) Deuda actual 2019 11.634
Valor del patrimonio 32.578

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.4 Analisis de sensibilidad

A continuacion, se presenta el analisis de sensibilidad respecto a la evaluacion financiera de Tesla
en el caso de que aplicara el conjunto de estrategias propuestas. El objetivo de este analisis es
evaluar el impacto futuro generado sobre el valor de la empresa por la variacion de tres principales

variables: la tasa WACC, los crecimientos de flujos perpetuos y la demanda proyectada.
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Tabla 37. Analisis de sensibilidad de escenario con estrategias

[ VAN (valor del patrimonio) Escenario
Variable Pesimista Optimista
Variacion de WACC estimada de 6,16% 7,16% 6,16% 5,16%

VAN: 32.578 51.981
Variacion al crecimiento de los flujos perpetuos 3% 4%

VAN: 22.210 32.578 52.551
Variacion de la tasa de crecimiento de las ventas 15% 20% 25%

VAN: 26.416 32.578 39.077

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e EIl entorno externo de Tesla ofrece valiosas oportunidades en diferentes aspectos; sin
embargo, los aspectos politicos y legales representan las mayores amenazas, debido a la
presencia de regulaciones por el uso de vehiculos eléctricos, ademas de licencias
internacionales de tecnologia y propiedad intelectual.

e Segln el anélisis realizado de las cinco fuerzas de Porter, la industria automotriz resulta
mediamente atractiva por dos razones principalmente: el bajo poder de negociacion de los
compradores y la baja presencia de productos sustitutos.

e Las principales ventajas competitivas de Tesla son el alto desarrollo tecnolégico, el liderazgo
en 1+D (investigacion y desarrollo), los disefios vanguardistas y el alto rendimiento operativo.
Sin embargo, estas ventajas representan también los gastos mas importantes dentro de la firma
debido a la rapidez de los avances tecnolégicos y los costos de investigacion e inversion que
se necesitan para ofrecer un producto innovador al cliente.

e Las ventas de vehiculos eléctricos representan actualmente solo un 5% del total de las ventas
de vehiculos ligeros. De acuerdo con el estudio de mercado, se estima que en los préximos
diez afios va a representar el 30%. Por esta razdn, se estima que las ventas del Modelo 3
creceran considerablemente ya que es el vehiculo eléctrico mas vendido en EE. UU.

e Si bien la industria es medianamente atractiva, existe mucho potencial para los vehiculos
eléctricos. Este potencial estd generado por incentivos del gobierno estadounidense como el
otorgamiento de crédito fiscal y las leyes de proteccién ambiental recientemente
implementadas.

e La estrategia principal es incrementar las ventas y participacién de mercado en los EE. UU.
con la produccion masiva del Modelo 3.

e Tesla tiene alto potencial de seguir creciendo si se basa en sus principales fortalezas: la
busqueda constante de innovacion y desarrollo tecnolégico, el disefio de vehiculos modernos
con bajos costos de mantenimientos, y la red de recargas.

e Tesla basa su ventaja competitiva en la diferenciacion y en ofrecer productos innovadores,
altamente tecnolGgicos, que presenten una oferta variada, con destacada autonomia y con
modelos vanguardistas. Asimismo, la oferta de un servicio personalizado y el valor de la

marca son herramientas clave para la distincion de Tesla en el mercado automotriz.
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La masificacion de produccién del Modelo 3 en el plan de operaciones tiene la finalidad de
optimizar, automatizar y sistematizar el proceso de produccidn. De esta manera, evitar

retrasos en la produccion y plazos largos de entrega.

Recomendaciones

Continuar con el desarrollo, control y supervision de las estrategias planteadas en los planes
funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos Yy responsabilidad social
corporativa.

Mantener la inversion en tecnologia con mayor enfoque en la implementacion y optimizacion
de software, y perseguir la sistematizacion en el proceso de produccion para aumentar la
capacidad de la planta.

Buscar la excelencia en el servicio postventa para ofrecer una mejor experiencia al
consumidor y asi lograr una mayor demanda de vehiculos eléctricos, fidelizar a los clientes
actuales y captar nuevos clientes en nuevos segmentos del mercado.

Contar con un especialista community manager para potenciar y monitorear la marca Tesla
en redes sociales. El enfoque debe estar en generar contenido de alto valor que logre un
incremento de seguidores y potenciales compradores.

Ampliar la red de cargadores y supercargadores para mejorar la satisfaccion del cliente.
Extender el alcance del plan estratégico presentado e incluir a los mercados internacionales.
El objetivo es mitigar posibles riesgos como la aplicacién de politicas y regulaciones
internacionales, la creacion de nuevas licencias internacionales de tecnologia y propiedad

intelectual, y el surgimiento de nuevos competidores.
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Anexo 1. Resumen de los codigos NAICS para el sector manufactura

NAICS Descripcién

Detalle

31-33 Manufactura Manufactura
Fabricacion de equipos de S .
336 Fabricacion de equipos de transporte
transporte quip P
L . Fabricacion de automoviles completos, vehiculos
Fabricacion de vehiculos de . o mp .
3361 motor motorizados de servicios livianos, camiones
pesados y chasis de vehiculos automotores
3611 Fabricacion de  vehiculos | Fabricacion de automdviles, camionetas, autobuses,
automotores y de servicio ligero | camiones y tracto-camiones
L L Principalmente vehiculos ligeros con motor de
336111 | Fabricacion de automoviles . . o
combustion interna, motores eléctricos e hibridos

Fuente: United States Census Bureau, 2019.

Anexo 2. Las cinco fuerzas de Porter

Proveedores
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negociacion
de los
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la industria de los

~—_

Intensidad de la
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compradores
Compradores

rivalidad
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Fuente: Porter, 1980.
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Volatilidad del precio del petrdleo 08 D4, 05 g 9
F3, F4, , . . . . con menores precios
- —— La basqueda constante de innovacion y el fuerte desarrollo de tecnologia podran captar a nuevos
Consumidores con fuerte conciencia 010, G6, clientes con mayor poder adquisitivo, que buscan exclusividad y gran desarrollo tecnoldgico
sobre el cuidado ambiental y la 09 04 '
contaminacion
Crecimiento del mercado interno 010 F10 09 Con vehiculos que protegen el medioambiente, satisfacer aquellos consumidores con fuerte
Implementacidn de nuevas tecnologias | O11 ' conciencia del cuidado del medioambiente y contaminacién
Ingreso de nuevos competidores Al
Economias de escala de los - . . .
competidores A2 F3 F9. Al Contar con fuerte desarrollo tecnologico, Tesla es reconocido y tiene grandes prestaciones y
Nue\eos vehiculos el&ciricos a menor T poder de marca, mientras que los nuevos competidores tendrian que hacerse conocidos
orecios A3 D1, D2, Importar autopartes salvaguardando la calidad y obteniendo
—— — D3, 02 mayores proveedores
Eliminacion de los subsidios Ad . , . . .
Preferencias de los clientes aue pueden F3 F9 F8 Seguir innovando constantemente, adelantandose a las necesidades del cliente, brindando
3 - que p .~ | Mejores prestaciones, y retando a los competidores a que tengan constante innovacion y gran . . .
N | cambiar, por lo que ellos tendrian que A5 Al, A2 desarrollo tecnologico D1, D2, Internacionalizar las ventas ingresando a nuevos mercados
S | optar por productos sustitutos D3, A6 para no depender de uno solo
E Nueva recesién econdmicaen EE. UU. | A6 | F8, A3, A2 Reforzar la marca como sindnimo confiabilidad, disefio, tecnologia y exclusividad
Potenciales clientes que tengan la . L , . L -
i g 9 F11,F6, Con los costos reducidos de recargas y mantenimientos, no seran afectados considerablemente D1, D2, Investigacion de mercado a nuevos segmentos para dirigirse a
percepcion de que es una marca de A7 : L
A8, A4 en caso se retiren los subsidio D3, A9 ellos
gama alta
Incremento de los precios de sus A8
insumos
Poca aceptacién de nuevos modelos a A9

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 4. Formulacion de estrategias

FO DO |
Liberar  patentes con  alianzas . .
o L Reducir los costos de baterias y de
estratégicas para lograr especializacion, . ;
FO1 optimigaciér? terce?izacié% e ingreso a DO1 | procesos en planta, tercerizando ciertas
! fases de produccién.
nuevos mercados. P
Realizar alianzas estratégicas para
mantener la superioridad tec%olé icg la Incrementar ventas con nuevos modelos
FO2|. L P 91€8 181 5o |de menores costos. De esta manera,
innovacion constante y para lograr - -
. incrementar las ganancias.
produccién a mayor volumen.
Incrementar la red de establecimiento . . -
o Realizar alianzas estratégicas con
de recarga, crear disefios modernos y . . .
o empresas ya consolidas en la industria
mantener el reconocimiento de la marca . .
. para el lanzamiento de nuevos vehiculos.
FO3|para aprovechar el incremento de|DO3 : g
' e De esta manera, se reduce la inversion de
ingresos per capita de las personas en - . L
. capital, los costos de investigacion y los
EE. UU. y conseguir una mayor cuota !
tiempos de entrega
del mercado.
Tercerizar la fabricaciéon de autopartes
para reducir costos y tiempos. De esta
> Ingresar a otros segmentos con nuevos
FO4 | manera, lograr una mayor produccion | DO4 . .
: . modelos de vehiculos a menor precio.
de vehiculos para ingresar a nuevos
mercados.
Captar nuevos clientes mediante la
busqueda constante de innovacién y
FO5 | nuevas tecnologias. De esta manera,
ofrecer disefios modernos, con costo
menores en recarga y mantenimiento.
Satisfacer a consumidores con fuerte
FO6 conciencia ecolégica a través de
vehiculos que protegen el
medioambiente.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

FA DA I

El fuerte desarrollo tecnol6gico, las
grandes prestaciones y el poder de marca

Tercerizar el proceso de produccion de
autopartes y ensamblaje. Eso ayudara a
reducir los costos de planta y fabricacion

FAL | otorgan a Tesla una ventaja frente a los | DAL | para ser mas eficientes en el uso de los
nuevos competidores, los cuales primero recursos. La misién es mantener la
tienen que hacerse conocidos. ventaja frente a los nuevos competidores

gue tienen una gran economia de escala.
Seguir  innovando  constantemente, Con las alianzas estratégicas se reducen
adelantdndose a las necesidades del los costos de investigacion y se puede

FA2 cliente, brindando mejores_prestaciones, DA2 hace_r _frente tanto a la eIiminaciér_1 de
y retando a los competidores a que subsidios como a las guerras comerciales
tengan constante innovacién y desarrollo con los nuevos competidores o con
tecnolégico aquellos con economia de escala.

Con | duccion d t I Liberar patentes para que los nuevos

Fag|~on 'a reduccion de coslos €n 1asip g competidores desarrollen sobre esa
recargas y los mantenimientos, el

tecnologia. Mientras tanto, Tesla sigue

69



impacto del retiro de los subsidios no innovando y desarrollando nuevas
seria mayor. tecnologias para estar siempre un paso
adelante.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
Anexo 5. Mapa de facilidades de la planta de Tesla, Fremont, California

l) . .\ - N

N

Fuente: Tesla Inc., 2019.
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Anexo 6. Provisiones por riesgos consideradas en el GAD
Actualmente, Tesla posee 128 tiendas dentro del territorio de EE. UU.:

Distrito de Columbia: 1 tienda
Washington: 4 tiendas
Rhode Island: 1 tienda
Pennsylvania: 4 tiendas
North Carolina: 3 tiendas
New York: 6 tiendas
Nueva Jersey: 5 tiendas
Nevada: 3 tiendas
Missouri: 2 tiendas
Arizona: 2 tiendas
California: 33 tiendas
Colorado: 3 tiendas
Delaware: 1 tienda
Florida: 15 tiendas
Georgia: 3 tiendas
Hawai: 2 tiendas
Illinois: 6 tiendas
Indiana: 2 tiendas
Maryland: 2 tiendas
Massachusetts: 3 tiendas
Michigan: 1 tienda
Minnesota: 1 tienda
Virginia: 3 tiendas
Texas: 15 tiendas
Tennessee: 1 tienda
Oregon: 2 tiendas

Ohio: 3 tiendas

Utah: 1 tienda
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Anexo 7. Cadena de valor de Tesla

Actividades de primarias

Actividades de primarias

Infraestructura de la empresa

- Megaplanta de 13 km? de extension en Fremont, California. Implementada y con fuerte equipamiento tecnoldgico.
- Gran red de estaciones de recarga y supercargadores. Se proyecta la expansion de infraestructura de carga.

- Plantas con alta automatizacion e incremento constante del rendimiento y la productividad para fabricacion de nuevos modelos de vehiculos.

Administracion de recursos
- Profesionales con vision innovadora y alto potencial que reciben buenas remuneraciones.
- Brinda capacitaciones constantes y ofrece una linea de carrera a sus trabajadores
- Largas jornadas laborales. En ocasiones, ofrece acciones a sus trabajadores, en vez de aumentos salariales.

Desarrollo tecnoldgico

- Fuerte desarrollo tecnoldgico. Lider en 1+D en el sector automotriz.
- Desarrollo de vehiculos eléctricos, autbnomos, con energia renovable, cero emisiones y alto rendimiento.
- Vehiculos de gran disefio y alta tecnologia. Ha abierto el acceso a algunas patentes.
- Innovacion disruptiva y constante con desarrollo de productos premium.

Abastecimiento

- Cuenta con proveedores reducidos. Produce la gran mayoria de sus insumos.
- Costos de abastecimiento, almacenaje e inventarios reducidos. Produccién a pedido.
- Ciclo de produccion de compra y venta eficiente.

Logistica interna
- Tesla produce la gran
mayoria de insumos
necesarios para elaborar
sus vehiculos.
- Fabrica sus propios
paquetes de baterias,
motores eléctricos,
cargadores y autopartes.
- Para los insumos que
no fabrica y para el
abastecimiento de
materias primas, posee
proveedores repartidos
por los EE. UU., Europa
y Asia.

Operaciones Logistica externa
- Fabricas equipadas parasus - Red de tiendas propias.
multiples operaciones de - Trato directo con el
produccion. cliente.
- Realiza la fabricacion, - Sistema de entrega just
ensamblaje del cuerpoy in time contra pedido.
pintura de todos los vehiculos
Tesla.
- Disefio y desarrollo de
sistemas para los vehiculos,
como equipamiento con
conexién 3G y 4G.
- Fabrica soluciones
energéticas: powerwall,
powerpack y solar roof. De
esa manera, los clientes
pueden administrar la
generacion, el almacenamiento
y el consumo de energia
renovable en sus hogares.

Mercadotecnia y ventas
- Compra y pago en linea.
- Pedidos por su propia pagina web.
- Pagina web flexible, atractiva e
interactiva.
- Personalizacion del vehiculo a
adquirir.
- Ventas a través de tiendas propias
y con vendedores asalariados.
- Gran presencia en redes sociales,
sin campafas en television y radio.
- Estrategia de marketing
diferenciada. Se publicita a través
de redes sociales por los anuncios
de su CEO Elon Musk, quien cuenta
con una gran popularidad.
- Conecta con sus consumidores y
aficionados, y logra llenar la red de
spots sobre la marca y sus
vehiculos.

Servicios
- Gran infraestructura para
recarga y operadores de red.
- Actualizaciones realizadas
en linea, no es necesario
acudir a un taller.
- Equipo de reparacion y
servicio movil que puede ir
hacia donde esté el cliente
con la informacion, con
anticipacion, de qué es lo
que el auto necesita debido a
su conexion a internet.
- Servicio express de
reparacion. El flujo de
reparacion es cuatro veces
mas rapido y ocupa tres
VECes menos espacio que un
taller mecanico
convencional.

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basada en Michael Porter, 1985.
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Anexo 8. Matriz FODA

Del andlisis interno

Fortalezas Debilidad
F1: Bulsqueda constante de innovaciony D1: Alto costo por investigacion y
desarrollo tecnol6gico autopartes
. . D2: Costos de planta de produccion
F2: Granred de estaciones de recarga elevados

F3:

Disefio de vehiculos modernos y que
protegen el medioambiente

D3: Fuerte inversion de capital cada vez
que se produce un nuevo modelo

Fa4:

Cultura organizacional sélida

D4: Tiempos de entrega de pedidos por
encima de la media del mercado

F5:

Servicio postventa personalizado y
mantenimiento a domicilio

D5: Periodos consecutivos con utilidad
neta negativa

Del andlisis externo

Oportunidad

Amenazas

0O1:

Mayor inversion en 1+D de fabricantes
automovilisticos para desarrollo de
vehiculos eléctricos

Al: Ingreso de nuevos competidores

02:

Altas barreras de entrada para nuevos
competidores

A2: Economias de escala de los
competidores

03:

Incremento de demanda de vehiculos
eléctricos

A3: Eliminacién de los subsidios

0O4:

Incremento de consumo de productos
ecolégicos y sostenibles

A4: Recesion econémica mundial

O5:

Nuevas tendencias tecnologias

A5: Guerras comerciales

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

73




Anexo 9. Seleccidn de las estrategias alineadas a los objetivos estratégicos

| Objetivos estratégicos Resultado
Lograr, Superar a la Incrementar la cuota Mejorar el
L Incrementar A
constantemente, | competencia directa en de mercado rendimiento Incrementar el . .
- . . las ventasen | . - Alineamiento
la superioridad calidad, servicio al 20% DOr afio ingresando a nuevos | sobre el capital EBITDA
tecnoldgica cliente y rendimiento P segmentos (ROE).

A.E OE1 OE2 OE3 OE4 | OE5 OE6 Total
Fidelizar a los clientes a través de las ultimas tendencias tecnoldgicas FO1 X X 33%
E_sgblecer alianzas estratégicas con otros fabricantes para el desarrollo de FO2 X X 50%
Implementar constantemente 1+D para ofrecer mayores prestaciones FO3 X X X X 67%
Fortalecer la comunicacion sobre la importancia de la energia sostenible FO4 X X 33%
Establec_e,r alianzas estratégicas para reducir costos de investigacion, de DO1 X X 33%
produccion y de autopartes
Ter(_:erlzar produccion de autopartes para reducir tiempos de entrega de DO2 X 330
pedidos
Optimizar los procesos para reducir tiempos e incrementar la produccion DO3 X 67%
Lograr la excelencia en el servicio postventa para incrementar la demanda de o
vehiculos y fidelizar a los clientes Do A S
:\J/IreDJorar constantemente el disefios de los vehiculos y prestaciones a través de EAL X X X X 50%
Mantener los bajos costos de recarga. Incrementar la red de estaciones de EA2 X X X 500
recarga
Potenciar la marca para diferenciarse de la competencia FA3 X X 33%
Diversificar modelos y equipamientos para ingresar a nuevos segmentos FA4 X X X X 67%
Establecerlallanzas estratégicas para reducir costos de investigacion, mantener DAL X X 330
la economia de escala y hacerle frente a la competencia
Mejorar la produccion de los vehiculos para abarcar mayor mercado y DA2 X X 330

competir contra la economia de escala de la competencia

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



Anexo 10. Resumen estratégico

on: Ofrecer automoviles ele 0 ayor rendimiento enore ones ampientales, entocados en 1a
d O op dClon ae energla enioie, a adVvesS ael aesarrolio de tecnoioglas de vanguarala para perar la
eXpecla d experie d de e 0 ente
ODbjetivo
OE1 OE2 OE3 OE4 OE5 OE®6
Superar a la
- Incrementar la
Lograr, C(()jr_npettenua | t cuota de Mejorar el
constantemente, la (':;el:: d:den I;:{/Z:?ég er] mercado rendimiento Incrementar el
superioridad S ~ ingresando a sobre el capital EBITDA
. servicio al 20% por afio
tecnologica - nuevos (ROE)
clientey
rendimiento segmentos
Estrategias
El E2 E3 E4
Optimizacién de los Implementar Diversificar modelos y Lograr la excelencia en el

procesos para reducir

constantemente | & D para

servicio postventa para

tiempos e incrementar la

equipamiento para

incrementar la demanda de

ofrecer mayores

ingresar a nuevos

satisfaccion del cliente

programas que

produccién prestaciones segmentos vehiculos y Ig fidelizacion
de clientes
Marketing Operaciones RR. HH. ReSp%%i?g;“dad Financieros
Incrementar la POI'“C."’}S de .
Incrementar ventas y R reduccion de Evaluar y medir la
participacion de automatizacion en personal en huella de carbono en I_n_crementar I_a
mercado los procesos de procesos planta utilidad operativa
produccion ;
operativos
Reducir el tiempo
de espera del Desarrollar Generar incrementos
Asegurar la cliente desde que Retener personal

de flujo de caja

realiza la compra clave promuevan el uso de -
hasta que recibe su energia sostenible positivo
vehiculo

Promover el

desarrollo de
talento y
expertise

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




Anexo 11. Matriz de alineacion de planes

El

E2

E3

E4

Estrategias alineadas a
los objetivos estratégicos

Optimizacion de procesos
para reducir tiempos e
incrementar la produccion

Plan de marketing

Incrementar ventas y
participacion de mercado:

- Precio: mantener la estrategia
del Modelo 3, un vehiculo
masivo a un precio competitivo
- Plaza: reforzar la venta a
través de la pagina web

- Promoci6n: mantener la
estrategia de diferenciacion

Plan de operaciones

Incrementar la automatizacion
de los procesos de
produccion:

- Eficiencia en los procesos

- Masificacion de produccion

Plan de RR. HH.

Politicas de reduccion
de personal en procesos
operativos
Implementacion de
modelo de bajo
rendimiento para
reducir personal no
calificado

Plan de
responsabilidad social
corporativa

Evaluar y medir la
huella de carbono en
planta:

- Reduccién de
emisiones

- Indicadores de carbono
en planta

Plan financiero

Incrementar la utilidad
operativa (debido al
incremento de ventas y
mayor inversion para
reduccion de los costos
de produccion)

Implementar
constantemente | & D
para ofrecer mayores
prestaciones y
posicionamiento de marca

Incrementar ventas y
participacion de mercado:

- Promocionar las mejoras
realizadas a los vehiculos y
actualizaciones automaticas de
software

Retener personal clave:
- Desarrollar lineas de
carrera dentro de la
empresa

Desarrollar programas
que promuevan el uso
de energia sostenible:
- Stakeholders

- Acciones para
mantener una politica
adecuada de RSC

Generar incrementos de
flujo de caja positivo

Diversificar modelos y
equipamientos para
ingresar a nuevos
segmentos

Reducir el tiempo de espera
del cliente desde que realiza
la compra hasta que recibe su
vehiculo:

- Integracion de aplicaciones
y software

- Implementacion de
herramientas eficientes

Promover el desarrollo
de talento y expertise:

- Empoderar al personal
- Generar lazos de
lealtad con la compafiia

Generar incrementos de
flujo de caja positivo
(debido al incremento
de ventas y mayor
inversion para reducir
los costos de
produccidn)

Lograr la excelencia en el
servicio postventa para
incrementar la demanda
de vehiculos y la
fidelizacion de clientes

Asegurar la satisfaccion del
cliente

- Difundir la propuesta de valor
en el servicio postventa

Desarrollar programas
de comunicacidn que
promuevan el uso de
energia sostenible

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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