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Introduccion

1. Objeto de estudio

Tesla es una de las multinacionales més relevantes en el contexto econémico actual. Su CEO, Elon Musk, ha
sido capaz de posicionar a la empresa de tal forma que su crecimiento se extienda mads alla de las fronteras
americanas y alcance al continente europeo, al asidtico y a Oriente Medio. Sin embargo, poco se sabe de la
estrategia de internacionalizacién de Tesla, qué etapas sigue en el proceso de globalizacién o cémo selec-
ciona sus mercados objetivos. El objeto de este trabajo es determinar en qué consiste dicha estrategia, por
un lado; y, una vez obtenidos los resultados del anélisis, aplicarlo a un hipotético mercado objetivo en el que
Tesla atiin no tiene presencia: Brasil.

A diferencia de otras empresas, Tesla no cuenta con una abundante literatura publicada sobre su funcio-
namiento y estrategias, sino que la mayor parte de la informacién llega al publico a través de Elon Musk
mediante entradas en el blog de la empresa, declaraciones a la prensa y redes sociales —algo que, por otro
lado, le ha causado en numerosas ocasiones problemas legales. Ademds, en lo que respecta al caso practico
elaborado en el capitulo tres, relativo a un posible acceso de Tesla al mercado brasilefio, la autora lo ha reali-
zado de manera integra, tal y como un analista de la empresa lo llevaria a cabo, contando solamente con los
datos necesarios para analizar el mercado y sus propias hipétesis.

Es por ello que la bibliografia actual de este objeto de estudio es muy reducida y se limita a estudios publica-
dos por la empresa, articulos periodisticos y declaraciones del propio Elon Musk. No obstante, un segundo
grupo de literatura -leyes, decretos y datos publicados por fuentes oficiales —proporciona una sélida base
sobre la que elaborar el andlisis préactico de la estrategia de internacionalizacién de Tesla.

Tras la revision bibliogréfica del tema se concluye que este trabajo se aproxima de forma inédita al objeto
de estudio, tanto en su primera parte —en qué consiste la estrategia de internacionalizaciéon de Tesla— como
en la segunda —estudio de un hipotético acceso al mercado de Brasil. Se aspira asi a proporcionar un primer
enfoque sobre el caso de Tesla en lo relativo a su expansion global, asi como un anadlisis de caracter préactico
que determine la viabilidad de introducirse en el mercado brasilefio para la empresa.

Se presentan a continuacion las preguntas de investigacion y las hipdtesis.

Pregunta de investigacién: ;Podria Tesla implantarse de manera viable en el mercado de Brasil siguiendo la
estrategia de internacionalizaci6n aplicada hasta el momento?

Hipétesis:
1. Elsector de la movilidad eléctrica estd en crecimiento, tanto a nivel global como en Brasil, y ofrece impor-

tantes perspectivas de crecimiento cara al futuro.

2. La estrategia de internacionalizacion de Tesla prioriza mercados en los que exista un alto nivel de con-
cienciacién entre la poblacién sobre la importancia de proteger el medioambiente, los gobiernos apli-
quen politicas verdes y el acceso a la electricidad sea prioritario, entre otros factores.

3. Siguiendo la estrategia de expansién internacional tratada en este trabajo, una aproximacién al mercado
de Brasil por parte de Tesla seria viable.

2. Método de investigacion

El trabajo hace uso de dos metodologias bien diferenciadas: el método analitico para el marco teérico, y el
método deductivo para el caso préctico. A pesar de que las dos metodologias puedan yuxtaponerse ocasio-
nalmente a lo largo de los distintos apartados de cada capitulo, se puede afirmar de manera general que el
método analitico correspondera a los dos primeros capitulos, mientras que el método deductivo se aplicara
al tercero.
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De esta manera, el método analitico permite la contextualizacién de los conceptos, en el caso del primer
capitulo, y la descripcion de la estrategia de internacionalizacion llevada a cabo hasta el momento por Tesla,
en el caso del segundo. Esto permite realizar una aproximacién tedrica sobre como la empresa ha operado
hasta el momento, asi como cuéles han sido sus razones de éxito (y de fracaso) para asi poder analizar su
proceso de internacionalizacion.

Al tratarse de un capitulo de carécter practico que ha sido elaborado integramente por la autora a partir del
andlisis de la ya existente internacionalizacién de Tesla, el tercer capitulo implementa el método deductivo
para formular y resolver las hip6tesis. De este modo, se parte de la premisa “Tesla ya ha llevado a cabo varios
procesos de internacionalizacion exitosos” y se estudia cudles son las condiciones ideales para repetir este
éxito. Mds concretamente, se analiza si las condiciones del mercado de Brasil son viables para el acceso de
la empresa a este mercado.

3. Fuentes de conocimiento empleadas

El trabajo se ha elaborado atendiendo a referencias y datos provenientes tanto de fuentes primarias como
secundarias para lograr llevar a cabo un andlisis exhaustivo del objeto de estudio.

Las fuentes primarias utilizadas para la elaboracién de este trabajo se pueden clasificar en tres grupos
principales:

1. Datos econémicos y poblacionales. Elaborados de manera integra por instituciones como el Banco Mun-
dial, el Fondo Monetario Internacional, la Reserva Federal de Estados Unidos o la Organizacién de las
Naciones Unidas.

2. Documentos juridicos. Conjunto de leyes, proyectos de ley y decretos elaborados por las autoridades
competentes de Espafia, Brasil y la Unién Europea. En este apartado también se incluyen los planes de
accion previstos por los Gobiernos como el Plan Rota 2030 o el Pacto Verde Europeo.

3. Declaraciones del equipo de Tesla. Realizadas de forma directa por Elon Musk o por la compania, ya sea
a través del blog de la empresa o con la publicacion de documentos acreditados por Tesla. También se
incluye el libro Elon Musk de Ashlee Vance, la biografia del CEO en la que él mismo colabor6 a través de
entrevista directas.

El compendio de fuentes secundarias se compone principalmente de articulos, tanto académicos como pe-
riodisticos, que permiten profundizar en el tema ampliando informacion y facilitando la explicacién de con-
ceptos. En este sentido, los estudios y articulos publicados que proporcionan cifras especificas son de gran
importancia.

En lo relativo a su proceso de internacionalizacién, Tesla no cuenta con un departamento de comunicacién
yla publicacién de informaci6n directa relativa a las estrategias de la empresa es practicamente inexistente.
Por ello, al tratarse de un tema de actualidad, la mejor forma de seguir el desarrollo de la estrategia de inter-
nacionalizacion de Tesla es a través del contraste de informacién publicada en la prensa, y de las declaracio-
nesy entrevistas concedidas por los propios directivos de la empresa.

El caso practico dedicado a Brasil también contiene referencias relativas a articulos de prensa, estudios y
andlisis llevados a cabo por expertos. Destacan especialmente los estudios llevados a cabo por ABVE en lo
relativo al sector de la movilidad eléctrica, y los anélisis desarrollados por ICEX e Invest in Brasil sobre el sec-
tor de las energias renovables en el pafs.
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4. Plan de exposicion

La estructura del trabajo sigue la evoluciéon l6gica del anélisis del objeto de estudio, dividiéndose este en tres
capitulos con un niimero variable de subapartados en los que se organizan la informacién pertinente.

El primer capitulo se ocupa de una aproximacién teérica a los conceptos que mads relevancia tienen para el
trabajo. Por un lado, se define y explica el concepto de internacionalizacién, asi como sus distintas etapas y
una serie de estrategias empleadas en su desarrollo. Por otro lado, se estudia el sector de la movilidad eléctri-
ca: definicion, evolucidn histérica y anélisis DAFO de su papel en el mercado mundial. Este tltimo punto es
de especial importancia, ya que supone el punto de partida para la aproximacién al caso de estudio.

El segundo capitulo esta dedicado al proceso de internacionalizacién de Tesla, el objeto de estudio de este
trabajo. El capitulo se estructura en tres subapartados que permiten una mejor organizacién y presentacion
de la informacién. De estos, los dos primeros estan dedicados a la presentacién y evolucién histérica de
la empresa para facilitar la contextualizacién del anélisis. El tercer subapartado, dedicado integramente al
proceso de internacionalizacién de Tesla, estudia las distintas fases del desarrollo del plan, un anélisis CAGE
que determina las condiciones para operar en el extranjero y, por ultimo, las claves del proceso de interna-
cionalizacién de la empresa.

El tercer y Gltimo capitulo trata el hipotético acceso de Tesla al mercado brasilefio. Se trata de un anélisis
llevado a cabo integramente por la autora, ya que la empresa no tiene presencia en Brasil por el momento.
Para ello, se ha realizado un estudio de mercado en el que se analizan tanto la situacién econémica como
el estado actual del sector de la movilidad eléctrica en el pais. Por otro lado, mediante un andlisis DAFO del
sector mencionado, se conjetura acerca de la viabilidad de entrada de Tesla al mercado brasilefio para deter-
minar si esta seria posible.

Esta estructura permite el anélisis exhaustivo del objeto de estudio. Asi, el primer capitulo proporciona el
marco tedrico necesario para comprender el contexto del trabajo, mientras que los capitulos dos y tres pro-
fundizan en el caso especifico de Tesla. Ademds, esta estructura permite tanto el estudio teérico, durante los
dos primeros capitulos, como el andlisis practico de la materia llevado a cabo en el tiltimo capitulo.
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|. Conceptos basicos

|.1. Concepto, etapas y estrategias de internacionalizacion

Este apartado aborda la aproximacion teérica al concepto de internacionalizacién. Esta es de especial rele-
vancia, ya que el objeto de estudio del trabajo se centra en esta estrategia de expansién internacional que
permite a las compafiias ir mas alla de las fronteras nacionales.

[.1.1. Concepto de internacionalizacion

La internacionalizacion se define como el proceso mediante el cual una empresa desarrolla una parte de sus
actividades en uno o varios paises diferentes al pais de origen. Estas actividades pueden referirse a la venta
de productos, produccién, ensamblaje, compra de suministros o cualquier otra accién necesaria para la
comercializacion del producto. La finalidad tltima del proceso de internacionalizacién es el acceso a merca-
dos fuera del &mbito nacional, aunque entre sus objetivos también se encuentran el aumentar la cartera de
clientes o la reduccién de costes de produccién y distribucion.

La globalizacion, que la RAE define como el “proceso por el que las economias y mercados, con el desarrollo
de las tecnologias de la comunicacién, adquieren una dimensién mundial, de modo que dependen cada vez
mads de los mercados externos y menos de la accidn reguladora de los Gobiernos”!, se sittia en el origen del
creciente interés de las empresas por internacionalizarse. Los cambios que ha experimentado la sociedad en
los dltimos afios, y més especialmente en el &mbito empresarial, son prueba incuestionable de este hecho,
ya que la globalizacién no solo ha dado lugar a una mejor y més eficaz red de comunicacién global, sino que
ha favorecido la liberalizacién comercial facilitando asi los intercambios de bienes y servicios en el mercado
internacional.

Por otro lado, la internacionalizacién presenta numerosas ventajas para las empresas, entra las que cabe
destacar dos: competitividad y seguridad. En primer lugar, una empresa que opera en el mercado internacio-
nal tiene acceso a mds recursos de mejor calidad, ademds de reducir una parte de sus gastos al deslocalizar
parte de su proceso productivo. Ademas, la internacionalizacién permite aumentar los niveles de produc-
tividad de la empresa a través de la distribucién estratégica de las cadenas globales de valor. En segundo
lugar, la diversificacién de mercado que ofrece la internacionalizacién crea una red de seguridad para las
empresas en épocas de crisis. Al actuar a nivel global, las empresas internacionalizadas “resisten mejor a los
ciclos econémicos adversos y son mas competitivas”?. Otras ventajas que ofrece la internacionalizacién son
la reduccién de costes, la ampliacion de redes de contactos, el afianzamiento y reconocimiento de la marca
a nivel mundial, etc.

[.1.2. Etapas del proceso de internacionalizacion

La internacionalizacién de una empresa no tiene lugar de manera espontanea, sino que se desarrolla a lo
largo de un periodo de tiempo que, en ocasiones, puede alargarse durante varios afos. El proceso de interna-
cionalizacién es tinico para cada empresay el orden de los pasos a seguir puede variar dependiendo de una
serie de factores: el sector al que pertenece la empresa, su tamafio, la relacién existente entre los beneficios y
los gastos del negocio, el pais de origen, etc. Estas variables representan algunos de los aspectos a considerar
en el momento de evaluar las facilidades y las dificultades que la empresa encontraré a la hora de llevar a
cabo su proceso de internacionalizacion. Una vez considerados estos elementos, y si bien la implementacién
de este proceso se hace de manera tinica, se pueden diferenciar cinco etapas por las que cualquier empresa
que decida internacionalizarse debe pasar:

1 Real Academia Espafiola [en linea] [fecha de consulta: 2 de enero 2021]. Disponible en globalizacién | Definicién | Diccionario de la
lengua espafiola | RAE-ASALE.

2 Las principales ventajas de la internacionalizacién empresarial. ABC [en linea]. 2015. [Fecha de consulta: 2 de enero 2021]. Disponible
en Las principales ventajas de la internacionalizacién empresarial (abc.es).
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1. Importacién. Un gran nimero de empresas se introducen por primera vez en el mercado internacional
gracias a la importacion de productos de otros mercados. La falta de disponibilidad de ciertos productos
en el mercado nacional, unos precios mas competitivos o una mayor calidad son solo algunas de las ra-
zones por las cuales una empresa decide importar mercancias. A través de este proceso, los empresarios
tienen un primer contacto con las operaciones internacionales y su funcionamiento.

2. Exportacién. Una vez conocido el funcionamiento de los intercambios comerciales internacionales, la
empresa puede comenzar a exportar sus productos, es decir, a comercializar los bienes o servicios que
ofrece fuera del mercado de origen. De esta forma, la empresa comienza a introducirse en el mercado
internacional de manera activa.

3. Implantacién comercial. Este término hace referencia a la presencia efectiva de la empresa en un pais
que no sea el de origen con el fin de comercializar sus productos. En esta etapa son relevantes los esta-
blecimientos como las oficinas de representacion o las sucursales. La implantacién comercial en el ex-
tranjero es un recurso muy util para el proceso de internacionalizacion de una empresa, ya que permite
conocer de primera mano el mercado de destino y facilita la elaboracién de estudios de mercado y la
creacion de redes de contactos.

4. Produccién exterior. Tras la comercializacién de los bienes en el mercado internacional, la empresa tras-
lada su produccién a un pais distinto al de origen. El traslado de una o varias etapas de produccién, o
deslocalizacién, de una empresa al exterior se explica por dos razones:

— Reducir costes. La empresa puede decidir trasladar parte de su proceso productivo a otro pais en el que
los costes de produccién no sean tan altos como en el pais de origen. La deslocalizacién suele llevarse
a cabo en paises subdesarrollados en los que la mano de obra es mads barata.

— Proximidad al mercado. Este tipo de deslocalizacién puede producirse por varias razones: ventajas
arancelarias y de aduanas, reduccién de gastos relativos al transporte de mercancias, mayor proximi-
dad al cliente, etc. La proximidad al mercado de destino es uno de los elementos més importantes a
tener en cuenta en el momento de internacionalizar una empresa, ya que es la manera mds efectiva de
reducir costes a largo plazo.

5. Globalizacién. La empresa pasa a operar a nivel internacional y la comercializacién de sus productos
o servicios tiene lugar de manera global. En esta tltima etapa del proceso de internacionalizacién co-
bran gran importancia las cadenas globales de valor. Las cadenas globales de valor, o cadenas globales de
suministro, son “redes de instalaciones productivas y de medios de distribucién, situados en diferentes
localizaciones geogréficas, que tienen como objetivo la fabricacién de productos integrando materiales
y servicios de diferentes procedencias, con el fin de distribuirlos luego a los consumidores situados tam-
bién en diferentes partes del mundo”.?

|.1.3. Estrategias de internacionalizacion

El proceso de internacionalizacion tiene como principal objetivo el acceso de una empresa a un mercado
diferente a aquel del que proviene, bien sea para comercializar sus productos o para llevar a cabo su elabo-
racion parcial o completa. Para ello es necesaria la implementacion de estrategias de internacionalizacion
que, como ya hemos visto en el punto 1.2., tienen lugar en una serie de etapas.

Al igual que ocurre con el punto anterior, la estrategia de internacionalizacién que se decide llevar a cabo
es Unica para cada empresa. De nuevo deben tenerse en cuenta factores como el tamafio de la empresa, sus
objetivos y el tipo de ventaja competitiva a la que aspira. No obstante, pueden definirse tres grandes tipos de
estrategia de internacionalizacién:

1. Estrategia multinacional. Una empresa multinacional ha sido creada y registrada legalmente en un pais
de origen, pero ademds tiene otras filiales en otros paises. De la misma forma, estas empresas tienen

3 FANJUL, Enrique. ;Qué es la internacionalizacién? Iberglobal [en linea]. 2017. [Fecha de consulta 3 de enero 2021]. Disponible en Qué
es la internacionalizacién (iberglobal.com)
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activos e instalaciones de produccién ubicados en distintos paises del mundo, pero todas sus estrategias,
planes de acciones y decisiones provienen de la casa matriz ubicada en el pais de origen. Esta forma de
internacionalizacién favorece el proceso de desarrollo en los paises donde se establece, porque generan
una mayor produccién de bienes y servicios, ademds de oportunidades laborales.

2. Estrategia transnacional. Las empresas tienen una casa matriz y luego expanden subsidiarias a otros pai-
ses del mundo. El propésito es poder producir o comercializar sus productos en otros mercados alcanzan-
do una mayor eficiencia al competir en el mercado internacional. El flujo de capacidades y habilidades
se realiza desde el pais de origen hacia el pais donde se localiza y, simultineamente, desde la subsidiaria
internacional hacia el pais de origen. Para alcanzar una mayor ventaja competitiva, las empresas se valen
de diferentes actividades como investigacion, desarrollo, marketing, produccién y comercializacion para
agregar valor en sus entregas al mercado.

3. Estrategia global. Considera cada pais en el que opera como un segmento del mercado global. La ventaja
competitiva se alcanza porque se pueden producir productos més estandarizados para lograr la eficiencia
mundial, pero adaptados a las necesidades de cada mercado. Se requiere un nivel alto de coordinacién y
centralizacién de las decisiones desde la casa matriz para explotar al maximo sus ventajas competitivas
y estratégicas.

|.2. El sector de la movilidad eléctrica

El estudio de la movilidad eléctrica es un punto clave para comprender en qué contexto se encuadra el andli-
sis de la internacionalizacion de las empresas de este sector. Para ello es necesario definir qué es un vehiculo
eléctrico, estudiar cudl ha sido su evolucion histérica y analizar cémo se plantea el panorama actual.

1.2.1. Definicion y funcionamiento de los vehiculos eléctricos

Los vehiculos eléctricos son aquellos que estdn impulsados por uno o varios motores alimentados por una
fuente de energia eléctrica que posteriormente es transformada en energia cinética. Actualmente, la tecno-
logia mds avanzada en el uso de vehiculos eléctricos es la bateria de iones de litio.

A diferencia de los motores de combustién interna, los motores eléctricos estdn asociados a un cargador que
absorbe la electricidad desde la bateria de iones de litio, que actiia como fuente de almacenaje. En los casos
en los que el motor sea de corriente alterna, esta va conectada a un inversor. Los transformadores son los
encargados de convertir la corriente alterna proveniente de la red en corriente continua, para asi poder ser
acumulada en las baterias. Finalmente, los controladores comprueban el correcto funcionamiento desde
el punto de vista de la eficiencia y la seguridad, ademas de regular la energia que recibe o recarga el motor.

Dejando al margen los vehiculos hibridos, que en ocasiones pueden ser considerados como eléctricos, exis-
ten tres tipos de vehiculos eléctricos:

— Eléctrico de bateria (BEV): funciona tinica y exclusivamente con motores eléctricos que se alimentan de
una bateria recargable. No generan ningtn tipo de emisién a la atmdsfera.

— Eléctrico de pila de hidrégeno (FCEV): estos vehiculos utilizan una pila de combustible de hidr6geno que
obtiene energia a través de las reacciones quimicas que se producen en su interior.

— Eléctrico de bateria extendida (EREV): cuenta con un motor eléctrico y otro de combustién interna que se
encarga de recargar la bateria. A diferencia de los vehiculos hibridos, el motor de combustién interna del
EREV solo interviene como apoyo al motor eléctrico y en ninglin momento se encarga de mover el coche,
por lo que no genera emisiones.

[.2.2. Evolucion histérica del sector de la movilidad eléctrica

La existencia de los vehiculos eléctricos se remonta a principios del siglo XIX, durante el cual la electricidad
vivi6 un gran desarrollo gracias a la invencion de la pila de Volta en 1800, precediendo asi a los vehiculos con
motor de combustion interna.

Real Instituto Universitario de Estudios Europeos | 13



El primer prototipo de vehiculo eléctrico data del afio 1828. Anyos Jedlik, un ingeniero y fisico de origen
htngaro, cre6 ese aflo un motor eléctrico que podia mover modelos de pequefio tamafio, constituyendo asi
el primer vehiculo eléctrico de la historia. En los afios siguientes, otros inventores como Thomas Davenport,
Robert Anderson o Sibrandus Stratingh continuaron la labor de Jedlik desarrollando nuevos prototipos de
vehiculos eléctricos e introdujeron un nuevo componente: las baterias no recargables. Estas actuaban como
fuentes de energia para el motor eléctrico del vehiculo y le permitian desplazarse.

Las baterias vivieron un rdpido desarrollo durante las décadas de los 40 y los 50 del siglo XIX. En 1842, Robert
Davidson utilizé por primera vez baterias de zinc-acido como fuente de energia para un vehiculo de cuatro
ruedas al que llamé Galvani. Tan solo ocho afios después, en 1850, Gaston Planté presentaba una bateria re-
cargable de 4cido-plomo que permitia mantener una corriente eléctrica durante un largo periodo de tiempo.
Ademas, durante el siglo XIX y de forma paralela al trabajo sobre los motores eléctricos, las baterias eléctricas
comenzaron a desarrollarse a gran velocidad.

Los primeros modelos de coches eléctricos aparecieron en el afio 1898 y comenzaron a comercializarse prin-
cipalmente en Londres y Nueva York. Estos vehiculos, que por primera vez permitian el transporte de pasaje-
ros, contaban con un motor de corriente continua conectado a unas baterias que se podian conectar en serie
y en paralelo y que permitia controlar la velocidad del coche. No obstante, la autonomia de estos vehiculos se
reducia a 30 km y su precio era muy elevado, llegando en ocasiones a alcanzar los 3000 USD.

La presencia continuada de estos vehiculos fue posible gracias a que los coches con motor de gasolina, que
habian comenzado a comercializarse a principios del siglo XX, estaban atin en una fase de desarrollo muy
temprana y presentaban grandes inconvenientes: eran ruidosos, dificiles de conducir y, ademas, su elevado
precio hacia que solo estuviesen al alcance de los mas ricos. El coche eléctrico, que en aquel momento era
mads funcional e incluso més barato que el coche de gasolina, parecia no tener competidor en el mundo del
automovil.

Sin embargo, el descubrimiento de grandes reservas de petréleo durante las décadas de 1920 y 1930, junto
con la invencién del motor de arranque, terminaron por inclinar la balanza a favor del coche de gasolina. Por
otro lado, la creacion de las cadenas de montaje por parte de Henry Ford abarato6 los costes de producciéon de
los vehiculos y los hizo mucho més accesibles a la poblacion general que, al tener acceso a un vehiculo mas
barato y con mayor autonomia que el eléctrico, terminé por decantarse por el coche con motor de combus-
tién interna. Como consecuencia de la creciente demanda del coche de gasolina, el coche eléctrico dej6 de
producirse en los afios 30.

Las décadas posteriores se caracterizaron por la hegemonia del coche de gasolina en el mercado del automé6-
vil. No fue hasta los afios 70 que el vehiculo eléctrico volvié a entrar en escena. Las sociedades de los paises
desarrollados comienzan en esta época a tomar conciencia de los efectos negativos sobre el medioambiente
que entraian los coches de gasolina (emisién de gases, contaminacién acustica, efecto invernadero, etc.) a
medida que crece la preocupacion por el cambio climdtico. Por otro lado, la crisis energética* que tuvo lugar
durante estos afios dio lugar a un aumento del precio de la gasolina, lo que propici6 el resurgir de los vehi-
culos eléctricos.

El sector de la movilidad eléctrica no ha dejado de cobrar importancia desde entonces. La poblacién no
solo es cada dia més consciente de la importancia de reducir las emisiones de gases efecto invernadero para
luchar contra el cambio climatico, sino también del hecho que los combustibles fésiles utilizados como
combustible en los motores de gasolina son limitados. Por otro lado, el exponencial crecimiento de los nt-
cleos urbanos y de la poblacién, especialmente en los paises emergentes, pone de manifiesto la insoste-
nibilidad del sistema de movilidad actual. El estudio anual® que lleva a cabo el Fondo de Poblacién de las
Naciones Unidas (FPANU) en lo relativo a la poblacién mundial afirma que esta superé en 2020 los 7.000

4  ROMBIOLA, Nicolas. Crisis energética de 1973. Finanzasy Economia [en linea]. 2010. [Fecha de consulta: 2 de enero 2021]. Disponible
en Crisis Energética de 1973 (finanzzas.com)

5 Fondo de poblacion de las Naciones Unidas [en linea] 2021. [Fecha de consulta: 2 de enero 2021]. Disponible en World Population
Dashboard | UNFPA - United Nations Population Fund
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millones de habitantes, y prevé que se alcancen los 9.500 millones en 2050°. Asimismo, la OICA (Organisation
Internationale des Constructeurs d’Automobiles) present6 en 2015 un informe” que mostraba la existencia
de més de 900 millones de vehiculos en circulacién a nivel mundial.

Estas cifras no hacen sino poner de manifiesto la necesidad de hacer la transicién hacia un sector automo-
vilistico eléctrico y sostenible. Los gobiernos de todo el mundo ya trabajan por facilitar esta transformacién
a través de politicas verdes cuyo objetivo es implementar el vehiculo eléctrico como alternativa al motor de
combustién interna, reduciendo asi el consumo de combustibles fosiles y dando una respuesta efectiva a la
emergencia climdtica que vivimos actualmente. Por el momento, el sector de la movilidad eléctrica esta en
aumento: segun la Asociacion Europea de Fabricantes de Vehiculos (ACEA) las matriculaciones de vehiculos
eléctricos en Europa han aumentado més de un 48% en los tiltimos 3 afios®, y calcula que para 2025 podria
haber alrededor de 2 millones de coches eléctricos en circulacion.

[.2.3. Analisis DAFO de la movilidad eléctrica en el mercado mundial

El siguiente andlisis DAFO examina las debilidades, amenazas, fortalezas y obstaculos a los que el sector de
la movilidad eléctrica hace frente en el mercado internacional. El objetivo de este tipo de anélisis es llevar a
cabo un examen del sector que quiere acceder a un contexto comercial del mercado para asi comprobar la
viabilidad de dicha entrada.

Debilidades

En primer lugar, los vehiculos eléctricos presentan un gran handicap respecto a sus competidores directos,
los coches de gasolina: su elevado precio, tanto en su venta al ptiblico como en su posterior mantenimiento.
Los precios poco competitivos dentro del sector del automévil -los coches eléctricos tienen un precio medio
superior de hasta un 54%°- en comparacion con los precios del automévil tradicional suponen una debilidad
ala hora de analizar su impacto en el mercado. La crisis econdmica y financiera de 2008 también dej6 huella
en el sector del automévil, cuya produccion entre 2008 y 2009 se redujo en torno al 20%, lo que repercutio
de forma directa en la demanda. Los consumidores, que en muchos casos se vieron forzados a recortar gas-
tos, se decantaron por coches de gasolina, notablemente més baratos que los eléctricos. Los efectos de esta
crisis y de otras posteriores, como la actual pandemia de COVID-19, siguen presentes en la eleccién de los
consumidores.

En segundo lugar, atin a dia de hoy hay un gran desconocimiento sobre qué es y cémo funciona un coche
eléctrico. Aunque este tipo de vehiculo se estd volviendo cada vez mas popular, en parte gracias al creci-
miento de grandes marcas como Tesla, el ptblico atin no conoce cuéles son las ventajas que ofrece el coche
eléctrico ya que, en muchas ocasiones, se sigue asociando el coche eléctrico a un bien de lujo, poco préctico
y que supone un “capricho” de su comprador. Por otro lado, entre los propios usuarios existe una gran falta
de conciencia respecto a la importancia del cuidado del medioambiente, la lucha contra el cambio climético
y el uso de energias renovables. Las campanas de concienciacién y la promocién de empresas y organiza-
ciones verdes como Siemens Gamesa, RWE o Vestas han sido de vital importancia en la lucha contra esta
debilidad del sector de la movilidad verde.

Del punto anterior se deriva directamente otra debilidad del sector: l1a poca penetracién de los coches eléc-
tricos en los mercados domésticos. Esto se traduce en una oferta de vehiculos muy reducida en comparacién
con la oferta de coches de gasolina, lo que provoca que el publico muestre poco interés por el sector.

A nivel técnico, en el sector de los vehiculos eléctricos aun falta el desarrollo tecnolégico necesario para
conseguir su primacia en el sector del automévil, una de las principales debilidades que impide que el coche

Poblacién. Naciones Unidas [en linea] ca. 2015. [Fecha de consulta: 2 de enero 2021]. Disponible en Poblacién | Naciones Unidas
PC World vehicles in use. OICA [en linea] ca. 2015. [Fecha de consulta: 2 de enero 2021]. Disponible en PC_Vehicles in use (oica.net)

Evolucién del sector. Efecnic [en linea] ca. 2018. [Fecha de consulta: 5 de enero 2021]. Disponible en Evolucion del sector Etecnic

© o N O

EUROPA PRESS. El precio medio de un coche eléctrico es un 54% mayor que su alternativa de motor convencional. Europa Press
[en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 5 de enero 2021]. Disponible en El precio medio de un coche eléctrico es un 54% mayor que su
alternativa de motor convencional (europapress.es)
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eléctrico consiga el desarrollo necesario para sustituir al coche de gasolina. Este atraso tecnolégico afecta
principalmente a las baterias que permiten el funcionamiento de los coches a todos los niveles: produccién,
recarga y, finalmente, su reciclaje una vez que su vida til llega a su fin. Otro aspecto de vital importancia
respecto al atraso tecnolégico es el insuficiente desarrollo de la red de infraestructuras. Esto comprende,
en primer lugar, la escasez y, en ocasiones, ineficiente distribucién de los puntos de recarga, tanto privados
como publicos. En segundo lugar, el tiempo de recarga de los coches eléctricos, que en ocasiones supera la
hora, sigue presentando un inconveniente a la hora de elegir entre un coche eléctrico y un coche de gasolina,
cuya recarga no requiere mas de unos minutos.

Por ultimo, el sector del vehiculo eléctrico debe hacer frente a la debilidad que suponen los desafios nor-
mativos respecto a politicas verdes. Actualmente existe una gran falta de coordinacién entre los actores del
sector, empresarios e instituciones gubernamentales, ya que cada pais regula el avance hacia la movilidad
sostenible de diferentes formas. Si bien es verdad que iniciativas como la Agenda Verde Europea han ayu-
dado a regularizar este tipo de politicas, ain queda un largo camino para lograr una coordinacién real, es-
pecialmente con paises no europeos. Estos desafios normativos afectan de forma directa a la demanda de
vehiculos eléctricos, ya que los obstaculos y diferencias existentes en precios o regulacién desincentivan de
manera importante la inversion en el sector de la movilidad eléctrica.

Amenazas

La movilidad eléctrica se enfrenta a dos amenazas principales: por un lado, su competidor mds inmediato, el
coche de gasolina; por otro lado, de manera un tanto contradictoria, los problemas que los vehiculos eléctri-
cos generan en el medioambiente.

El coche de gasolina sigue siendo la primera opcién de compra entre los consumidores del sector automo-
vilistico. En 2020, més de un 51% de las nuevas matriculaciones correspondieron a vehiculos de este tipo,
mientras que los hibridos y los eléctricos solo representaron un 29,4% y 7,9% respectivamente'’. A pesar de
la creciente concienciacién ciudadana sobre la lucha contra el cambio climético, estas cifras muestran una
clara preferencia por el coche de gasolina. Los factores tras esta preferencia se reducen a tres en la mayoria
de los casos: este tipo de vehiculo ofrece més oferta de productos, es mds barato (al menos a corto-medio
plazo) y, el punto mas relevante segtin los consumidores, su recarga es inmediata y no se precisan mas de
unos minutos para que el vehiculo esté preparado para proseguir el viaje.

Otra amenaza a la que se enfrenta el sector del vehiculo eléctrico es, aunque parezca inesperado, la genera-
cién de contaminantes que se deriva de la produccién y uso de estos automdviles. Las baterias de iones de
litio que se utilizan actualmente en la generacion de energia de este tipo de vehiculo entranan varios pro-
blemas, tanto medioambientales como, en muchas ocasiones, éticos. Por un lado, estas baterias precisan de
materiales de los que hay escasez en la Tierra y, por tanto, tienen un elevado precio. Algunos de estos mate-
riales son el litio, el cobalto o las tierras raras. Ademas, la extraccién de este tipo de materiales estd en muchas
ocasiones vinculada a violaciones de los derechos humanos, como sefialaba Amnistia Internacional en la
Cumbre Noérdica del Vehiculo Eléctrico celebrada en Oslo!!. Por otro lado, el reciclaje de las baterias una vez
que su vida ttil llega a su fin es costoso y complicado'?, ya que la industria se enfrenta a dos problemas: en
primer lugar, la seleccion de piezas que puedan reaprovecharse para otros productos es un proceso lento y
caro; y, en segundo lugar, las baterias de iones de litio generan 4cidos no aptos para ser reciclados, por lo que
en el mejor de los casos simplemente se almacenan, y en el peor se vierten al entorno, con los consecuentes
efectos negativos para el medioambiente.

10 CANO, Vicente. Gasolina, diésel o eléctrico, asi son las ventas de coches en 2020. Autobild.es [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 5 de
enero 2021]. Disponible en Gasolina, diésel o eléctrico, asi son las ventas de coches en 2020. Autobild.es

11  AMNISTIA INTERNACIONAL. Amnistia reta a los lideres del sector a limpiar sus baterias. Amnistia Internacional [en linea]. 2019.
[Fecha de consulta: 5 de enero 2021]. Disponible en Amnistia reta a los lideres del sector a limpiar sus baterias | Amnistia Internacional
(amnesty.org)

12 VINUELA, Susana. Qué pasa con las baterias de los coches eléctricos cuando se agotan. Autobild.es [en linea]. 2019. [Fecha de consulta:
5 de enero 2021]. Disponible en Qué pasa con las baterias de los coches eléctricos cuando se agotan -- Coche eléctrico -- Autobild.es
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Fortalezas

La principal fortaleza del sector del vehiculo eléctrico es su efecto positivo sobre el medioambiente. En un
mundo en el que el consumo de combustibles fosiles estd acelerando el deterioro de los ecosistemas, los
vehiculos eléctricos son la alternativa mas sostenible y limpia. A través del uso de energias renovables, los
coches eléctricos permiten a sus usuarios desarrollar las mismas actividades que desarrollarian con un ve-
hiculo de gasolina con la ventaja de que la huella de carbono es menor al no emitir gases contaminantes, lo
que ayuda a reducir la contaminacién atmosférica.

En segundo lugar, la obtencién de un vehiculo eléctrico presenta numerosas ventajas a nivel econémico
a pesar de que el precio medio de los coches eléctricos sea superior al de los coches tradicionales y que el
desembolso inicial sea considerablemente mayor, especialmente debido a la tecnologia y componentes uti-
lizados en su produccién. Existen numerosas ayudas a la compra, como los planes MOVES y MOVES 11, que
cuentan con un presupuesto de hasta 100 millones de euros; asi como beneficios fiscales como la exencién
del pago del impuesto de matriculacién, descuentos en peajes o el aparcamiento gratuito en zonas de esta-
cionamiento regulado. A esto se suma la diferencia de precio en lo que respecta el repostaje, mucho mas
barato para los coches eléctricos. En el caso de Tesla, esta diferencia es notable al comparar los 0,22 euros
por kWh con los 1,35 euros/litro de la gasolina, lo que supone un ahorro de casi 1.000 euros anuales para una
persona que recorra 12.000 kilémetros al afio.

La tercera fortaleza del sector del vehiculo eléctrico es el apoyo institucional'* que recibe tanto a nivel nacio-
nal como a nivel europeo. Un ejemplo de esto es el Plan Nacional Integrado de Energia y Clima'® (PNIEC) pre-
sentado por el actual Gobierno de Espana, que pretende introducir hasta 5 millones de vehiculos eléctricos
para 2030, o la Estrategia de Descarbonizacién a Largo Plazo'é, que busca alcanzar la neutralidad climética
para 2050 a través de la promocién de la movilidad eléctrica. A nivel europeo, el coche eléctrico cuenta con
un apoyo institucional que podria situar al sector del vehiculo eléctrico a la cabeza del sector automovilistico
a través de iniciativas como Euro 77, que de implementarse de forma efectiva supondria la desaparicion de
los vehiculos de combustién interna, diésel y gasolina, ya que no serian competitivos.

La fortaleza mas reciente dentro del sector es relativa al rdpido desarrollo tecnolégico de los automéviles.
Como ya se ha mencionado en el apartado de debilidades, actualmente los vehiculos eléctricos estdn limita-
dos por sus caracteristicas técnicas. Sin embargo, los avances tecnolégicos de los tltimos afios han ayudado
a que las mejoras técnicas hayan crecido exponencialmente, lo que ha permitido el perfeccionamiento de
las baterias y de la autonomia de los vehiculos. Este desarrollo tecnolégico del que es protagonista el co-
che eléctrico presenta ademads la ventaja de que tanto las averias como el mantenimiento del vehiculo son
practicamente nulos'®, lo que reduce costes a largo plazo y hace mds atractivo este tipo de vehiculo para el
consumidor.

13 HERRAEZ, Mario. ;Comprar un coche eléctrico supone un ahorro alargo plazo? El Pais [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 5 de enero
2021]. Disponible en ;Comprar un coche eléctrico supone un ahorro a largo plazo? | Eléctricos | Motor EL PAIS (elpais.com)

14  Espafa. Real Decreto-ley 23/2020, de 23 de junio, por el que se aprueban medidas en materia de energia y en otros &mbitos para la
reactivacion econdmica. Boletin Oficial del Estado [en linea], 24 de junio de 2020, nam. 175, p. 43879. [Fecha de consulta: 5 de enero
2021]. Disponible en Disposicién 6621 del BOE nim. 175 de 2020

15  Espaia. Resolucién de 30 de diciembre de 2020, de la Direcciéon General de Calidad y Evaluacién Ambiental, por la que se formula la
declaraciéon ambiental estratégica del Plan Nacional Integrado de Energia y Clima 2021-2030. Boletin Oficial del Estado [en linea], 11
de enero de 2021, ntm. 9, p. 2681. [Fecha de consulta: 13 de enero 2021]. Disponible en Disposiciéon 421 del BOE nam. 9 de 2021

16  MITECO. Estrategia de descarbonizacién a largo plazo 2050. Ministerio para la transicién ecolégica y el reto demogrdfico [en linea].
2020. [Fecha de consulta: 13 de enero de 2021]. Disponible en documentoelp_tcm30-516109.pdf (miteco.gob.es)

17  MORAL, Jordi. Euro 7: todo sobre la nueva norma de emisiones que acabard con los coches diésel y gasolina. Autopista.es [en linal].
2020. [Fecha de consulta: 13 de enero 2021] Disponible en Euro 7: todo sobre la nueva norma de emisiones que acabara con los coches
diésel y gasolina (autopista.es)

18 QUADIS. 10 ventajas del coche eléctrico frente al de combustién. Quadis [en lineal. 2021. [Fecha de consulta: 13 de enero 2021].
Disponible en 10 ventajas del coche eléctrico frente al de combustién (quadis.es)
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Oportunidades

El sector de la movilidad eléctrica cuenta con un gran ntimero de oportunidades gracias a la creciente con-
cienciacion ciudadana sobre la importancia de la lucha contra el cambio climético. Esta toma de conciencia
por parte de la poblacién ha favorecido el desarrollo del sector, cuyo principal punto fuerte es, precisamente,
lograr una movilidad de cero emisiones. La concienciaciéon ciudadana es la principal responsable del au-
mento de las ventas de coches eléctricos y, por el momento, la tendencia general es que cada vez mds gente
de el paso hacia la movilidad sostenible.

Ademads de estar concienciados, los ciudadanos miran hacia los coches eléctricos como una solucion al in-
cremento de los precios de los combustibles fésiles. Esto ha dado lugar a una creciente demanda de tec-
nologias verdes mds limpias, sostenibles y, a largo plazo, méds econémicas para los particulares. Ademads,
el continuo desarrollo de las energias renovables ya esta favoreciendo la bajada de precios de este tipo de
energias, por lo que estas terminardn siendo mds asequibles.

Por otro lado, el sector de la movilidad eléctrica estd amparado por un gran ntimero de directivas y progra-
mas que promueven el uso de vehiculos eléctricos. Un claro ejemplo son los fondos Next Generation EU que,
através de una serie de ayudas a la innovacién y al desarrollo, incentivan la produccién y uso de tecnologias
de este tipo. Ademds, también existen nuevas normativas que ya obligan a los paises a dar paso a la transi-
cién ecoldgica, como es el caso de la Agenda Verde Europea o la Ley Climética Europea, que esperan contar
con més de 30 millones de vehiculos “cero emisiones” para 2030'.

La movilidad sostenible cuenta ademads con la ventaja de que atin hay margen para la creacién de nuevos
mercados y negocios. Ya son muchas las empresas que se han reinventado y han invertido en negocios de
eSharing, segunda vida de baterias, gestiéon de puntos de recarga o flotas de vehiculos eléctricos. Al tratarse
de un mercado relativamente nuevo, la movilidad eléctrica tiene muchas oportunidades de desarrollo de
negocio que, a través del I+D, pueden ser muy ventajosas para las empresas.

ANALISIS DAFO-RESUMEN

DEBILIDADES AMENAZAS

Precio elevado

Desconocimiento sobre el producto . .
L Competidores: coches de gasolina
Falta de concienciacion . ) .
P Dificultad para reciclar baterias
Poco desarrollo tecnolégico

. Conflictos éticos
Oferta reducida

Marco legal

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Productos eco-friendly Creciente preocupacion por el medioambiente
Ahorro alargo plazo Incremento de precios de energias fosiles
Fuerte apoyo institucional Politicas de apoyo al VEE.
Réapido desarrollo tecnolégico Desarrollo de nuevos negocios

19 LA VANGUARDIA. 30 millones de coches “cero emisiones” en 2030, el objetivo de la UE. La Vanguardia [en linea]. 2020. [Fecha de
consulta: 13 de enero 2021]. Disponible en Movilidad sostenible: 30 millones de coches “cero emisiones” en 2030, el objetivo de la UE
(lavanguardia.com)
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Il. La internacionalizacion de Tesla

II.1. Perfil de empresa: Tesla

Tesla pertenece a la industria automotriz en la que se ocupa del disefio, desarrollo, produccién y venta de
vehiculos eléctricos, asi como de sistemas de generacidn y almacenamiento de energia. También opera a
través de sus numerosos centros de servicios y estaciones de recarga, ademads de ser una empresa pionera en
la innovacion del sector del automévil e impulsar el desarrollo de nuevas capacidades de autoconduccion.

La compaiiia fue fundada el 1 de julio de 2003 por Martin Eberhard y Marc Tapenning para, como ellos mis-
mos sefalan, “avanzar hacia un futuro de cero emisiones”?. La sede de la empresa se encuentra en Palo Alto,
California, aunque cada vez cuenta una mayor presencia internacional. A dia de hoy, Elon Musk es el CEO y
director de la compafiia, que actualmente cuenta con mds de 48.000 empleados. Con el objetivo de hacer del
coche eléctrico un bien més accesible y asequible, Tesla impulsa el desarrollo de nuevas tecnologias que per-
mitan crear vehiculos seguros, eficientes y con un gran rendimiento. Ademas, la empresa aparece muy bien
posicionada en numerosos rankings elaborados por Forbes, que sittia a Tesla en el cuarto puesto del ranking
World’s Most Innovative Companies (2018)*! y en el puesto 30 de la clasificacién Top Regarded Companies
(2019)%, entre otros. Respecto al afio en curso, Tesla se sittia en el puesto 182 del ranking America’s Best Large
Employers®.

Tesla lleva a cabo sus operaciones a través de dos ramas empresariales: Automocidn, y Generacién y Alma-
cenamiento de Energia. El segmento de Automocion es el encargado del disefio y desarrollo comercial del
grueso de los productos de la empresa: los vehiculos eléctricos, en los que incluyen coches y camionetas.
Actualmente Tesla cuenta con cuatro modelos de vehiculo disponibles para su comercializacién: el Model S,
el Model 3, el Model X y el Model Y. El Tesla Cybertruck, el iltimo modelo presentado, entrard en produccién
a finales de 2021.

Por otro lado, la rama de Generacion y Almacenamiento de Energia desarrolla productos de almacenamien-
to de energia para su uso en hogares, instalaciones comerciales y lugares que ofrecen servicios publicos.
También se ocupa del disefo, produccidén, instalacién, venta y arrendamiento de sistemas de energia solar
a través de un conjunto exclusivo de soluciones energéticas: Powerwall, Powerpack y Solar Roof. De esta
forma, Tesla puede integrar tanto el proceso de produccién de vehiculos como su carga una vez adquiridos,
ademads de presentar soluciones para el hogar sostenibles que persiguen reducir el uso de combustibles fosi-
les y avanzar hacia un mundo mds respetuoso con el medio ambiente.

20  Acerca de Tesla. Tesla [en linea] [fecha de consulta: 1 de febrero 2021]. Disponible en Acerca de Tesla | Tesla

21  FORBES. The World’s Most Innovative Companies. Forbes [en linea]. 2018. [Fecha de consulta: 1 de febrero 2021]. Disponible en The
World’s Most Innovative Companies 2018 (forbes.com)

22  MURPHY, Andrea. The World’s Best Regarded Companies. Forbes [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 1 de febrero 2021]. Disponible
en Global 2000: The World’s Best Regarded Companies 2019 (forbes.com)

23  STOLLER, Kristin. Meet America’s Best Large Employers 2021. Forbes [en linea]. 2021. [Fecha de consulta: 9 de febrero 2021].
Disponible en Meet America’s Best Large Employers 2021 (forbes.com)
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TESLA: DATOS BASICOS

Industria Automotriz

Fundacion 2003

Sede Palo Alto, California (EE.UU.)

Director y CEO Elon Musk

Numero de empleados 48.056

Datos a 12 de mayo de 2020

II.2. Historia de la empresa

Entender cudl ha sido la evolucién histérica de Tesla es esencial para comprender las razones de su éxito. A
diferencia de otras empresas, Tesla fue concebida desde sus origenes como una compaiiia que se expandi-
ria globalmente. La historia de la empresa se remonta a 2003 y atin sigue escribiéndose en 2021, por lo que
conocer los distintos hitos que ha superado a lo largo de los afios es de vital importancia para determinar su
futuro.

La fundacion de Tesla

Tesla fue fundada en 2003 por los ingenieros Martin Eberhard y Marc Tarpenning en San Carlos, California.
Originalmente se llamaba Tesla Motors, nombre que la empresa cambi6 en 2017.

La empresa debe su nombre al inventor del siglo XIX Nikola Tesla, conocido por descubrir las propiedades
de los campos electromagnéticos giratorios. Su trabajo dio lugar a lo que actualmente se conoce como “co-
rriente alterna”, la forma de transmisién eléctrica que todavia se utiliza hoy en dia. Tesla es histéricamente
conocido por sus importantes contribuciones a la ingenieria y a las ciencias eléctricas, y en las ultimas déca-
das se ha convertido en un icono de la cultura popular entre los ingenieros.

En sus comienzos, Tesla conté con Eberhard como su director general y con Tarpenning como su director
financiero, quienes lanzaron la empresa para desarrollar y producir un coche totalmente eléctrico, en parte,
basandose en la reaccion favorable que tuvieron los mercados de prueba al anterior experimento de coche
eléctrico de General Motor, el EV1. Aunque General Motors s6lo llevé a cabo este programa entre 1996 y 1999,
produciendo una serie limitada de coches que nunca se pusieron a la venta, se consideré un éxito desde el
punto de vista de la ingenieria.

Elon Musk no entré en escena hasta 2004, afio en el que invirti6 30 millones de délares en la empresa y se
convirti6 en el presidente de su Consejo de Administracién. Fue a partir de ese afilo que Musk se unié a Eber-
hard y Tarpenning en su suefio de construir un coche deportivo totalmente eléctrico. En 2006 presentaron el
prototipo del Tesla Roadster, que entré en produccion en 2008. Con el Roadster, Tesla logré algo que ninguna
empresa habia conseguido: producir un coche completamente eléctrico con especificaciones practicas que
podian satisfacer las necesidades de los consumidores. Los experimentos anteriores en este campo habian
fracasado porque, entre otras cosas, las empresas se encontraban con grandes dificultades a la hora de pro-
ducir una bateria lo suficientemente potente como para mantener los coches en la carretera y un motor
rentable que pudiera caber dentro de un vehiculo de consumo y acelerarlo a velocidad de autopista.

El Roadster satisfacia esas necesidades. El primer modelo producido en 2008 podia recorrer casi 400 kil6-
metros con una sola bateria, con una aceleracion y velocidad maxima comparables a las de muchos coches
deportivos. El Roadster utilizaba una estructura de bateria de iones de litio estdndar, comtin en muchos dis-
positivos electrénicos, y los clientes podian recargar el coche en una toma de corriente estandar.

Sin embargo, esto no convirtié al Roadster en un producto de consumo ampliamente accesible. En el mo-
mento de su lanzamiento, el coche costaba algo mas de 100.000 ddlares, lo que excluia del mercado a la
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mayoria de los consumidores. Ademads, la empresa se encontré inmediatamente con el problema del tiempo
de carga. El Roadster original podia necesitar entre 24 y 48 horas para recargarse en un enchufe doméstico
estandar.

El tiempo de carga sigue siendo uno de los mayores problemas para la adopcién generalizada de los coches
eléctricos. Aunque Tesla ha mejorado mucho su tecnologia en este sentido, a dia de hoy se tarda mds de una
hora en recargar por completo uno de los vehiculos de la compafiia incluso en condiciones ideales.

Cambio de liderazgo y controversia

Durante los afios siguientes, Tesla realizé importantes cambios en su equipo directivo. En 2007, Eberhard
dimitié como consejero delegado de Tesla, pero siguié siendo miembro del consejo asesor de la empresa. Le
sucedié primero Michael Marks, un inversor de Tesla que actué como consejero delegado temporal. Ze'ev
Drori tomo el relevo permanente de Eberhard en noviembre.

A Drori se le suele atribuir el mérito de conseguir que el Roadster pasara de ser un prototipo a un producto
viable. Cuando asumi6 el cargo en 2007, el proyecto se habia retrasado y gran parte de la informacién sobre
Tesla se centraba en si la empresa podria sacar al mercado su producto estrella. Drori supervisé el exitoso
lanzamiento del Roadster en 2008.

Sin embargo, poco antes de que su empresa produjese su primer automoévil (el Roadster 1, para Musk) los
cofundadores Eberhard y Tarpenning abandonaron Tesla por completo. Poco después, en octubre de 2008,
Musk asumio el cargo de consejero delegado de la empresa y despidi6 al 25% de la plantilla.

Esta transicién no se produjo sin polémica. Eberhard y Tarpenning alegaron que se les habia obligado a
abandonar la empresa que habian fundado, y en 2009 Eberhard demandé a Tesla y a Musk por cuestiones
como difamacién y calumnia. Alegé que le habian obligado a abandonar la empresa y que los retrasos y pro-
blemas financieros asociados al Roadster se habian achacado injustamente a su liderazgo. Eberhard retiré
su demanda ese mismo afio.

Tiempos modernos

A pesar del lanzamiento del Roadster, Tesla se enfrenté en 2009 a importantes problemas financieros. La
empresa tenia menos de 10 millones de doélares en su reserva, potencialmente menos de lo que necesitaba
incluso para entregar los coches que ya habia vendido. En mayo de ese afio, Daimler AG compré una partici-
pacion del 10% en la empresa por 50 millones de délares. En junio, un préstamo de 465 millones de délares
del Departamento de Energia proporcioné a la empresa el capital de explotacién que necesitaba para sobre-
vivir. En agosto del mismo afio, la empresa se trasladé a su actual sede en Palo Alto.

La empresa encontr6 una solucién mads estable para sus problemas de capital a corto plazo cuando sali6 a
bolsa en 2010. Abriendo en el NASDAQ a 17 délares la acciéon, Tesla recaudé 226 millones de délares en su
salida a bolsa.

En 2008, Tesla también anunci6 su primer intento de reducir el coste de sus productos con el sedan Model
S, que se venderia por 76.000 doélares, tres cuartas partes del precio del Roadster. La modernizacién y acceso
de Tesla al publico general comenzé en 2011, cuando la empresa presenté su prototipo de este vehiculo.
Aunque seguia siendo un coche de lujo, el Model S fue el primer paso de Tesla hacia el mercado de consumo
general y se alej6 asi del sector especializado de los conductores de coches deportivos. El coche entré en
plena produccién en 2012.

El Model S tuvo un gran éxito. Recibi6 premios de varias publicaciones de automocién y medio ambiente y, al
igual que el Roadster anterior, establecié nuevos puntos de referencia sobre lo que podia lograr un vehiculo
eléctrico. Entre otros avances fundamentales, el Model S tenia una autonomia de hasta 500 km y un tiempo
de carga reducido. A finales de 2012, Tesla suspendi6 la produccién del Roadster para centrarse en su nueva
linea de berlinas.

En 2012 Tesla también abri6 sus primeras estaciones de carga independientes, llamadas Superchargers. Co-
menzo con seis situadas en California y, hasta el momento, se ha expandido hasta operar en todo el mundo.
Estos lugares ofrecian alos propietarios de Tesla una carga gratuita y mas rapida que la de un enchufe comun.
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En 2013 la empresa obtuvo su primer beneficio trimestral y al afio siguiente anunci6 la apertura de su primer
Gigafactory en Nevada, la instalacion donde la empresa fabrica las baterias que alimentan sus dispositivos y
una de las piedras angulares de su modelo de negocio. También es, por metros cuadrados, uno de los edifi-
cios mas grandes del mundo.

Desde entonces, Tesla ha ampliado sus ambiciones. En 2015, la empresa anuncié una nueva linea de pro-
ductos de energia solar disefiados para alimentar hogares y empresas mediante baterias recargables. En 2017
Tesla cambi6 su nombre de “Tesla Motors” a su nombre actual, “Tesla”. Musk, en varios escritos y declaracio-
nes publicas, ha dicho que le gustaria que la empresa acabara convirtiéndose en una solucién energética en
varios sectores.

Continuando con su impulso hacia el mercado de consumo masivo, Tesla anuncié en 2016 su sedan Model
3. Este seria el primer coche de la compafiia dirigido a un mercado mayoritario, con un precio inferior a los
70.000 dolares. Podria decirse que Musk se sobreexcit6 con el lanzamiento de este producto y anuncié que la
compafiia entregaria hasta 200.000 vehiculos en la segunda mitad de 2017, cuatro veces mds de lo que Tesla
realmente produjo. Si bien Musk era conocido por hacer declaraciones publicas de gran alcance, este fue el
comienzo de varias publicaciones en linea que lo meterian a él y a la empresa en problemas.

Problemas financieros y legales

A principios de 2018 Tesla se enfrent6 a varias dificultades. Las predicciones fallidas habian llevado a los
inversores a deshacerse de las acciones de la empresa y, a mediados de 2017, perdié mds del 5% de su valor
en un colapso por valor de 12.000 millones de délares. En enero de 2018, Tesla estaba produciendo sus seda-
nes Model 3 a un ritmo mucho mds reducido de lo previsto. En un periodo de tres meses, la compafiia logré
producir 2.400 coches después de prometer a los consumidores e inversores que podria completar mas de
5.000 por semana.

La empresa aleg6 que muchos de estos problemas se debian a su cadena de suministro, que le obligaba a
abastecerse ineficazmente de piezas en todo el mundo en lugar de construir y ensamblar los coches en un
solo lugar.

Sin embargo, los problemas de produccién de Tesla no tenian comparacién con los problemas legales que
Musk crearia mads tarde ese afio en Twitter. El1 7 de agosto, Musk tuiteé que planeaba hacer privada la empresa
“a 420 délares”* y que habia conseguido financiacién para recomprar las acciones de Tesla. Esto desencade-
né una ronda de negociacién activa, ya que los inversores se apresuraron a hacerse con acciones antes de la
recompra de la privatizacion, elevando el precio de las acciones de la compaiiia en un 10% antes de que se
detuviera la negociacién. Tesla nunca llegé a privatizarse.

En septiembre, la Comisién de Valores y Bolsa (SEC) acusé a Musk de fraude de valores basdndose en su tuit,
alegando que habia publicado informacién falsa y engafiosa que hizo subir el precio de las acciones de la
empresa. A pesar de rechazar la primera oferta de acuerdo de la SEC después de que Musk amenazara con
dimitir de la empresa, Tesla y Musk acabaron aceptando los términos. Tesla pagé una multa de 20 millones
de ddlares. Musk también lo hizo y renuncié a su puesto de presidente del consejo de administracién de la
empresa. Fue sustituido como director por Robyn Denholm, miembro del consejo de administracién, pero
Musk sigue siendo el consejero delegado.

El Departamento de Justicia ha iniciado una investigacién sobre Tesla para determinar si engafi6 a los inver-
sores respecto a sus capacidades de produccién del Model 3. En febrero de 2019, la SEC present6 una mocién
de desacato después de que Musk publicara un tuit sobre las capacidades de produccién de Tesla. Esto llevé
a una enmienda al acuerdo original de Musk y Tesla que ahora requiere una supervisién activa de la cuenta
de Musk en Twitter por parte de los abogados de la compania.

Por otro lado, los constantes desafios de Musk a la prensa, a la junta directiva de la empresa y a otras institu-
ciones de especial relevancia en el ambito econémico han llevado a que Tesla se enfrente a serios problemas

24  MUSK, Elon (@elonmusk). “Am considering taking Tesla private at $420. Funding secured”. 7 de agosto 2018, 6:48 p.m. [tuit]. Fecha
de consulta: 2 de marzo 2021. Disponible en Elon Musk en Twitter: “Am considering taking Tesla private at $420. Funding secured.” /
Twitter
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de imagen publica. Estas dificultades se reflejan en las oscilaciones de la cotizacién de la empresa en bolsa y
genera una grave situacion de inestabilidad e inseguridad juridica.

En este sentido debe tenerse en cuenta la fuerte influencia que Elon Musk ejerce sobre la poblacién general
—tanto consumidores de los productos de la empresa como inversores, asi como simples seguidores del em-
presario —en tanto que personaje publico.Un ejemplo de esta influencia pudo verse en junio de 2021 cuando,
tras un tuit en el que declaraba que la empresa ya no aceptaria bitcoin como modo de pago, la moneda di-
gital se desplom6 alrededor de un 6%%*. Mas recientemente, Elon Musk ha desafiado a las Naciones Unidas
después de que la organizacion declarase que una simple donacién del multimillonario podria acabar con el
hambre en el mundo, a lo que Musk respondié que lo haria a condicién de que la ONU justificase e hiciese
publicos todos los datos de este proyecto®.

Cotizacion de Tesla en Bolsa

Durante un tiempo, 2019 fue un afo duro para las acciones de Tesla*. Después de abrir a 310,12 délares el 1
de enero y alcanzar un méximo de 347,31 délares, el precio de las acciones de Tesla cay6 considerablemente.
En junio alcanz6 un minimo de 178,97 ddlares.

2019 fue, en muchos sentidos, un afio dificil para la empresa. Perdi6 a varios miembros importantes de su
equipo ejecutivo, como su director de tecnologia JB Straubel, el director financiero Deepak Ahuja y el con-
sejero general Dane Butswinkas. Tesla comenzé 2019 despidiendo al 7% de sus empleados y contempl6 pu-
blicamente el cierre de la mayoria de sus concesionarios y el despido de sus empleados de venta al ptblico
en marzo.

Esto llev6 a prondésticos contradictorios para las acciones de Tesla. Algunos analistas creian que la empresa
presentaba un patrén de problemas culturales, de liderazgo y técnicos que causarian problemas maés graves
a largo plazo. Otros creian que la caida de las acciones reflejaba una reacciéon exagerada del mercado a las
noticias a corto plazo, que ha valorado la empresa basdndose mas en la cuenta de Twitter de Elon Musk que
en su valor real.

No obstante, las acciones de Tesla comenzaron a repuntar en la segunda mitad de 2019 después de tocar esos
minimos. Después de pasar varios meses por encima de los 200 délares, los informes del tercer trimestre
predijeron ganancias mucho més fuertes de lo esperado e hicieron que el precio de las acciones se disparara.
Los precios de las acciones siguieron subiendo durante el resto de 2019, ya que las cosas siguieron yendo
bien para la empresa —-los pedidos de su préximo Cybertruck, el juicio por difamacién de Musk que terminé
a su favor-y cerr6 2019 a més de 418 délares por accion.

Ese impulso se hizo atin mads fuerte en 2020, y a medida que llegaban los informes de otro trimestre masiva-
mente rentable, las acciones subieron a niveles sin precedentes. Para el 4 de febrero, Tesla habia superado
un precio de las acciones de 900 délares, mas del doble de su precio un mes antes. Las buenas cifras se han
mantenido alo largo de los tltimos meses: en enero, Tesla comenz6 el afio con un valor de acciones cercano
alos 800 dolares. A junio de 2021%, este valor ha caido hasta los 593,41 ddlares, si bien es cierto que esté pre-
visto que la empresa repunte en los proximos meses.

En este sentido, cabe sefialar que la empresa super6 en octubre de 2021, aunque solo momentdneamente,
el billon de délares de valor en Bolsa®. La cotizacién de los titulos, que en ese momento lleg6 a situarse en
los 998,74 délares, no hace sino mostrar el progresivo desarrollo de la empresa. Ademads, durante el segundo

25 Ziady, Hanna. Bitcoin cae después de que Elon Musk tuitea un meme sobre una ruptura. CNN [en linea] [fecha de consulta: 15 de
septiembre 2021]. Disponible en Bitcoin cae después de que Elon Musk tuitea un meme (cnn.com)

26 Summum. La tltima polémica de Elon Musk y las Naciones Unidas. ABC [en linea] [fecha de consulta: 2 de octubre 2021]. Disponible
en La dltima polémica de Elon Musk y las Naciones Unidas (abc.es)

27  Tesla, Inc. Common Stock (TSLA). Nasdaq [en linea] [fecha de consulta: 10 de febrero 2021]. Disponible en Tesla, Inc. Common Stock
(TSLA) Stock Quotes | Nasdaq

28  Tesla, Inc. Common Stock (TSLA). Nasdagq [en linea] [fecha de consulta: 2 de junio 2021]. Disponible en Tesla, Inc. Common Stock
(TSLA) Stock Quotes | Nasdaq

29  Europapress. Tesla alcanza momentdneamente el billén de ddlares de valor en Bolsa. Europapress [en linea] [fecha de consulta: 25 de
octubre 2021]. Disponible en Tesla alcanza momentianeamente el billén de ddlares de valor en Bolsa (europapress.es)
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cuatrimestre del afo, Tesla ha seguido presentando nuevos proyectos, asi como mejoras para los productos
que ya estdn en el mercado. No obstante, no se puede excluir el hecho de que la empresa sigue enfrentandose
a un gran numero de problemas técnicos que han generado descontento entre los consumidores, lo cual se
refleja en los resultados de la empresa.

I.3. La estrategia de internacionalizacion de Tesla

La internacionalizacién de Tesla se caracteriza por su eficaz expansién y seleccién de mercados. Se trata de
una estrategia que no deja margen al error, ya que todos los mercados a los que ha accedido en su expansion
global han respondido de forma favorable. No obstante, la empresa mantiene cierto secretismo en lo que se
refiere a esta estrategia. Por ello, con el fin de elaborar el presente apartado, la autora ha optado por llevar a
cabo una comparacién de los mercados en los que Tesla opera con el fin de encontrar sus puntos en comun
y asi determinar por qué factores se rige la empresa en su internacionalizacion.

[1.3.1. Timeline de internacionalizacion

Desde su fundacién en 2003, Tesla no ha dejado de crecer tanto a nivel nacional, dentro de Estados Unidos,
el pais de origen de la empresa automotiva, como a nivel internacional. La expansion de Tesla se debe al
éxito de sus productos entre los compradores, los cuales cada vez muestran mads interés por los vehiculos
eléctricos, lo que le ha permitido a Tesla aumentar su mercado y fijar sus objetivos en otros continentes,
comenzando por Europa y Asia.

La estrategia de internacionalizacién de Tesla sigue un modelo transnacional. Este tipo de modelo se carac-
teriza por la expansién de una empresa desde su mercado de origen hacia uno o varios mercados extranjeros
poniendo especial énfasis sobre la consecucién de la mayor eficiencia posible al mismo tiempo que se cu-
bren las necesidades locales del ptiblico objetivo. De esta forma, este modelo permite a Tesla establecer un
punto intermedio entre una estrategia multidoméstica y una estrategia global, ajustdndose a las preferencias
de los distintos paises y haciendo algunas concesiones a los gustos locales.

La estrategia de expansion internacional de Tesla comienza en septiembre de 2009, seis afios después de su
fundacion, con la apertura de un showroom en la ciudad de Londres y de una tienda de la marca en Munich
en agosto de ese mismo afo. 2009 marcé el comienzo de la internacionalizacién de Tesla con su entrada en
el mercado europeo a través de la comercializacién de su producto estrella en el momento: el Tesla Roadster.

La implementacién de una estrategia global siempre habia sido uno de los objetivos de la empresa. Por otro
lado, el hecho de elegir Europa como primer destino internacional de la compafiia no fue casual. Segin Da-
rryl Siry®, vicepresidente del drea de ventas por aquel entonces, el mercado europeo se ajustaba a la filosofia
de la empresa en su interés por la proteccién del medioambiente, ya que Europa siempre habia sido pionera
en el uso de vehiculos eléctricos y en la implementacién de politicas en la lucha contra el cambio climético.

La expansion global de Tesla sigui6é desde ese momento un crecimiento lineal. En 2010, tan solo un afio des-
pués de la apertura del mercado europeo, Tesla comenz6 sus operaciones en Jap6n. La entrada al mercado
asidtico sigui6 una linea similar a la entrada europea en 2009, con el Tesla Roadster como principal producto
de ventas en el pais®. Tres aflos después, en 2012, Tesla comenz6 sus operaciones en el mercado chino a tra-
vés de la venta del Tesla Model S.

El siguiente paso en la estrategia de internacionalizacién de la empresa tuvo lugar en 2012. Este afio supuso
el principio de lo que serfa una serie de nuevos centros de ensamblaje y distribucién de vehiculos Tesla con
presencia global, comenzando con la apertura de un centro de servicios en Tilburg, Paises Bajos®2. Estas

30 SIRY, Darryl. Tesla Launches European Sales. Tesla [en linea]. 2008. [Fecha de consulta: 2 de marzo de 2021]. Disponible en Tesla
Launches European Sales | Tesla

31 Tesla Announces Japan Will be First Destination in Asia. Tesla [en linea]. 2010. [Fecha de consulta: 2 de marzo 2021]. Disponible en
Tesla Announces Japan Will be First Destination in Asia | Tesla

32 Tesla Motors Opens Assembly Plant in Tilburg, Netherlands. Tesla [en linea]. 2013. [Fecha de consulta: 2 de marzo 2021]. Disponible
en Tesla Motors Opens Assembly Plant in Tilburg, Netherlands | Tesla
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instalaciones entraron en funcionamiento ese mismo afio y, desde entonces, operan como punto de ensam-
blaje y distribucion final de los vehiculos Model S vendidos en Europa, asi como de sede europea de Tesla.
Esto supuso una gran ventaja competitiva para la empresa, ya que a través de la nueva sede Tesla consigui6
centralizar tanto la produccién como las ventas dentro de mercado europeo, lo que le permitié mejorar su
eficiencia y reducir costes.

Durante los afios siguientes la presencia de Tesla a nivel global no dejé de aumentar en América, Europa y
Asia. Como respuesta a la creciente demanda de sus productos, Tesla comenzé a implementar a partir de
2014 una expansién de su red de super cargadores en Europa y Asia, lo que no solo permiti6 a los usuarios de
estos vehiculos mejorar su experiencia, sino que ademads logré que aumentase la demanda de coches eléc-
tricos gracias a las facilidades que la empresa ofrecia para recargar los vehiculos.

La expansion internacional de Tesla hacia Oriente Medio comenzé a tomar forma en 2017, afio en el que Elon
Musk compartié su deseo de introducirse en este mercado®. A pesar de que esta region es rica en petroéleo,
paises como Emiratos Arabes Unidos o Israel ya comenzaron en esta época a transicionar hacia modelos
de vida mas sostenible, por lo que el mercado del vehiculo eléctrico crecié en importancia. Ese mismo ano,
Emiratos Arabes Unidos anunci6 su plan de invertir hasta 163 billones de délares para impulsar el uso de
energia sostenible®, un plan al que Tesla se acogié y amoldo a su estrategia de internacionalizacion.

La empresa superé un nuevo hito en su plan de globalizacién con la apertura de su primera gigafactory ex-
tranjera en 2019. La fabrica, ubicada en Shanghdi, estd destinada a llevar a cabo la produccién y distribucién
completa de coches Tesla para el mercado asidtico®®, aunque por el momento el uso de sus instalaciones
estd limitado al ensamblaje final de los vehiculos. Siguiendo el modelo del centro de distribucion de Tilburg,
la Gigafactory 3 permitira reducir costes y centralizar las operaciones en Asia. Tomando como referencia a
Shanghai, Tesla comenzé ese mismo afio la construccién de otra gigafactory en Berlin, donde se espera que
comience la produccién de coches a finales de 2021.

Actualmente Tesla tiene presencia en mds de 30 paises con tiendas y cuenta con centros de servicio repar-
tidos en América, Europa, Asia-Pacifico y Oriente Medio. Ademads, su red de cargadores y super cargadores
alcanzaya a mds de 40 paises de todo el mundo, facilitando asi el acceso a los productos de Tesla a su ptiblico
objetivo®.

La continuacién de esta expansién internacional es uno de los objetivos clave de la empresa, que cada afio
aumenta sus cifras y cuenta con més presencia a nivel global. Entre los planes de futuro de Tesla se en-
cuentran el implementar la produccién total de vehiculos en la Gigafactory 3 de Shanghai durante 2021, y
terminar los trabajos de construccién de Giga Berlin para comenzar la produccién del Model Y en Europa y,
ademas, establecer una primera toma de contacto con el mercado de Europa del Este, una regiéon que ya esté
en el punto de mira de la empresa para su préxima expansion®.

[1.3.2. Analisis CAGE

La expansion internacional de Tesla ha seguido hasta este momento una estrategia basada en la bisqueda
de los mercados mas favorables para la empresa. Como ya hemos visto, ademads de operar en América, Tesla
tiene presencia en Europa, Asia y Oriente Medio. Las razones por las cuales la empresa ha optado por estos

33  ALKHALISI, Zahraa. Tesla is going to sell electric cars in the Middle East. CNN [en linea]. 2017. [Fecha de consulta: 2 de marzo 2021].
Disponible en Tesla is going to sell electric cars in the Middle East (cnn.com)

34 TRADEARABIA NEWS SERVICE. UAE plans $163 billion spend on sustainable energy. TradeArabia [en linea]. 2019. [Fecha de consulta:
2 de marzo 2021]. Disponible en UAE plans $163 billion spend on sustainable energy (tradearabia.com)

35 HILL, Jake. Giga Shanghai: Tesla’s Gigafactory in China. The Borgen Project [en linea]. 2021. [Fecha de consulta: 15 de marzo 2021].
Disponible en Giga Shanghai: Tesla’s Gigafactory in China | The Borgen Project

36 Gigafactory Berlin-Brandenburg. Tesla [en linea] [fecha de consulta: 15 de marzo 2021]. Disponible en Gigafactory Berlin-Brandenburg
| Tesla

37 Find Us. Tesla [en linea] [fecha de consulta: 15 de marzo 2021]. Disponible en Find Us | Tesla

38 CALLEJO, Alber. Tesla anuncia su expansién a Europa del Este. Foro Coches Eléctricos [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 15 de marzo
2021]. Disponible en Tesla anuncia su expansion a Europa del Este | forococheselectricos
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mercados son resultado de una serie de estudios y andlisis que ayudan a determinar qué paises o regiones
serian mds favorables para una internacionalizacion.

Un andlisis CAGE es extremadamente 1til para determinar por qué Tesla se ha inclinado por los mercados
de Europa, Asia y Oriente Medio. Un anélisis CAGE es un modelo que ayuda a analizar qué mercados retinen
las mejores condiciones para el establecimiento de una empresa en el extranjero. Las siglas CAGE (Culture,
Administration, Geography, Economy), en inglés, hacen referencia a las diferencias existentes entre el pais
de origen y el pais objetivo relativas a la cultura, la administracién gubernamental e institucional, la geogra-
fia y la economia. La aplicacién de este modelo hace posible prever qué cambios deben implementarse para
acceder al mercado local, ademds de ser un buen método para reconocer los aspectos clave en las prefe-
rencias de los consumidores extranjeros. En el caso de la expansion internacional de Tesla, el andlisis CAGE
que compara el mercado americano con el europeo, asidtico y de Oriente Medio se centra en los siguientes
aspectos.

Cultura

En lo que se refiere al aspecto cultural, Tesla debe tener en cuenta la actitud de los clientes potenciales res-
pecto al uso de vehiculos eléctricos. Al ser este el principal activo de la empresa, su estrategia de internacio-
nalizacién debe considerar qué percepcion, positiva o negativa, tiene el mercado extranjero de este producto.

En el caso de Europa, la percepcion de los ciudadanos europeos respecto a los vehiculos eléctricos es po-
sitiva. A pesar de las diferencias existentes entre paises —a modo de ejemplo, los paises nérdicos estan mds
concienciados en este aspecto que los paises de Europa del Este- el recibimiento de Tesla en Europa ha sido
bueno y cuenta con el apoyo de gran parte del mercado automovilistico. En Asia, y especialmente en China,
la actitud de los compradores es similar a la Europa gracias a la creciente concienciacién sobre la importan-
cia de reducir los niveles de contaminacion en las ciudades. Ademas, el asidtico es actualmente el mercado
mads grande y prometedor para los vehiculos eléctricos. Por tltimo, la percepcién del vehiculo eléctrico en
Oriente Medio también es positiva. La region, particularmente Emiratos Arabes Unidos, avanza rapidamen-
te hacia la transicién hacia la energia limpia, y los ciudadanos ven en los coches eléctricos una solucién
eficaz en la lucha contra el cambio climético.

Administracion

El aspecto administrativo del andlisis CAGE se centra en las diferencias entre el sistema institucional de los
paises, como el marco legal, los sistemas politicos, acuerdos comerciales y las ayudas gubernamentales que
puedan existir para apoyar a la empresa en su establecimiento. En este sentido, los mercados objetivos de
Tesla son regiones que ofrecen facilidades a los empresarios y usuarios de vehiculos eléctricos.

Europa se sitta a la cabeza en este sentido. Ademds del apoyo generalizado a la energia limpia que existe en
los distintos paises desde hace afios, la Unién Europea ha impulsado durante los dos tltimos afios la transi-
ci6n hacia un modelo econémico més sostenible a través del Pacto Verde Europeo®, cuyo objetivo es imple-
mentar un modo de vida mads respetuoso con el medio ambiente. Ademads, los Fondos NextGenerationEU,
presentados este afio como apoyo a la recuperacién econémica tras la pandemia, prevén una inversion de
13.200 millones de euros en el sector de la movilidad sostenible*.

El caso de China es especialmente relevante para Tesla. Desde su llegada al poder, el gobierno ha priorizado
la inversién en I+D y ha otorgado cuantiosas ayudas para el desarrollo del vehiculo eléctrico a nivel nacio-
nal, aunque en 2017 estas ayudas se redujeron por no ser sostenibles a largo plazo dado el gran ntmero de
usuarios de vehiculos eléctricos existentes en el pais. Por otro lado, a pesar de ser el mercado mds grande de

39 Bélgica. Comunicacién de la Comision: El Pacto Verde Europeo. Eur-Lex [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 13 de abril de 2021].
Disponible en EUR-Lex - 52019DC0640 - EN - EUR-Lex (europa.eu)

40 RODRIGUEZ DE PAZ, Alicia. El coche eléctrico y la vivienda lideraran los fondos europeos. La Vanguardia [en linea]. 2021. [Fecha de
consulta: 14 de abril 2021]. Disponible en El coche eléctrico y la vivienda liderardn los fondos europeos (lavanguardia.com)
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vehiculos eléctricos a nivel mundial, el pais no permiti6 el acceso de empresas extranjeras hasta 2019, lo que
convirti6 a Tesla en la primera empresa extranjera del sector que pudo operar dentro del pais*'.

Por ultimo, Oriente Medio también cuenta con un gran apoyo institucional en lo que a movilidad sosteni-
ble se refiere. La region, a pesar de contar con la mayor reserva de petréleo del mundo, planea dar paso a
la transicién hacia el uso de energias limpias durante los préximos afios. Para ello, ya se ha anunciado una
inversién de més de 160 millones de délares*? para impulsar modelos de vida mds sostenibles en los que el
coche eléctrico tendria un papel clave.

Geografia
La expansi6n internacional de Tesla debe tener especialmente en cuenta el aspecto geografico del anélisis

CAGE. Al tratarse de una empresa del sector automovilistico, Tesla debe considerar el tipo de infraestructura
que existe en los paises objetivo, como el estado de la red de carreteras o las conexiones entre ciudades.

En este sentido, Europa resulta muy ventajosa para la expansion internacional de Tesla. No solo gracias a
los acuerdos de libre circulacion entre los paises —que contribuyen a facilitar el tiempo y costes de desplaza-
miento-sino también por la red de carreteras que conectan las principales ciudades europeas. La Unién Eu-
ropea ha asignado durante los tltimos afios més de 70.000 millones de euros para la construccién de nuevas
carreteras®, lo que ha dado lugar a més de 3.000 kilémetros de infraestructura que conecta a las principales
ciudades europeas. El plan, que sigue en curso, tiene como objetivo seguir mejorando la red de transportes
de Europa hasta 2030.

En lo que respecta a Asia y a Oriente Medio el papel de la nueva Ruta de la Seda** es de vital importancia. El
proyecto chino, que lleva en marcha desde 2013, tiene como objetivo crear conexiones e infraestructura en-
tre los paises para facilitar el transporte y las relaciones comerciales. Segtin el Banco Asiético de Desarrollo,
China deberad invertir 1,5 billones de euros hasta 2030 en una infraestructura que facilitaré los desplazamien-
tos y ayudard al desarrollo de regiones en vias de desarrollo.

Otro aspecto esencial a tener en cuenta en la expansion internacional de Tesla es el acceso a electricidad en
los paises de destino. Los coches de la empresa precisan de cargas eléctricas para funcionar, por lo que tener
facil acceso a la electricidad es un punto bdsico a la hora de decidir qué paises son éptimos para recibir los
productos de la empresa y donde establecer los puntos de recarga. Segin los tltimos datos del Banco Mun-
dial®®, el nimero de personas con acceso a electricidad crece cada afio y, en lo que se refiere a los mercados
en los que Tesla opera, este porcentaje ronda el 100%.

Economia

La parte econémica del modelo CAGE analiza las diferencias a nivel econdmico entre los distintos merca-
dos. En su internacionalizacidon, Tesla debe tener en cuenta tres aspectos esenciales: el PIB per cdpita de los
paises receptores, el precio de la gasolina y la estabilidad del tipo de cambio respecto al délar. Este tltimo
aspecto es especialmente importante, ya que una fuerte variabilidad en el tipo de cambio profundiza las
diferencias con el mercado estadounidense y aumenta los riesgos de operar en ese pais, ademds de afectar a
las tarifas de importacién y exportacion de determinados productos.

41  SANTIRSO, Jaime. Por qué China lidera la carrera del coche eléctrico. EI Pais [en linea]. 2021. [Fecha de consulta: 5 de marzo 2021].
Disponible en Por qué China lidera la carrera del coche eléctrico | Negocios | EL PAIS (elpais.com)

42 ALKHALISI, Zahraa. Big OPEC oil producer is spending billions to go green. CNN [en linea]. 2017. [Fecha de consulta: 21 de marzo
2021]. Disponible en UAE to invest $163 billion to boost green energy (cnn.com)

43  Red basica de carreteras de la UE: se han reducido los tiempos de desplazamiento, pero todavia no es plenamente funcional. Tribunal
de Cuentas Europeo [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en The EU core road network: shorter travel
times but network not yet fully functional (europa.eu)

44 VIDAL LY, Macarena. La Nueva Ruta de la Seda, el gran plan estratégico de China. El Pais [en linea]. 2018. [Fecha de consulta: 28 de
marzo 2021]. Disponible en La Nueva Ruta de la Seda, el gran plan estratégico de China | Economia | EL PAIS (elpais.com)

45  Access to electricity (% of population). World Bank Open Data [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en
Access to electricity (% of population) | Data (worldbank.org)
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El conjunto de los paises europeos cuenta con uno de los PIB per cédpita mads altos a nivel global’, con una
media de 35.000 euros, aunque existen diferencias entre los paises. Respecto al precio de la gasolina en Euro-
pa, la media por litro repostado ronda los 1,79 délares*’. El tipo de cambio del délar respecto al euro, por su
parte, también es relativamente estable®.

EVOLUCION DEL PIB PER CAPITA EN LA UE

ANO 2015 2016 2017 2018 2019

PIB P.C. 30,5 31,2 33,1 35,7 34,9
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Asia también presenta unas condiciones econémicas favorables para la expansién internacional de la em-
presa. El PIB per cdpita de los paises en los que opera Tesla® (Jap6n, Corea del Sur, Macao y China, incluyen-
do a Taiwan y a Hong Kong) varia de un pais a otro, aunque todos se mantienen en niveles elevados. China,
que presenta los peores resultados del grupo en este aspecto, solo se sitia en el puesto 67 del ranking glo-
bal®. El precio de la gasolina para el grupo de paises asidticos ronda los 1,28 ddlares®' y, respecto a la estabili-
dad del cambio, las distintas monedas de la regién han demostrado ser estables durante los tltimos meses®.

EVOLUCION DEL PIB PER CAPITA EN ASIA

CHINA 9
COREA (SUR) 29 30 31 34 31
JAPON 35 39 39 39,5 40
MACAO 75 74 81 90 85

Valores en miles de €

46  GDP per capita European Union. World Bank Open Data [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en GDP
per capita (current US$) - European Union | Data (worldbank.org)

47  Europa. Global Petrol Prices [en linea] [fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en Lista de paises | GlobalPetrolPrices.com

48  European Central Bank [en linea] [fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en Euro foreign exchange reference rates (europa.
eu)

49  GDP per capita: Japan, South Korea, Macao, China. World Bank Open Data [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 28 de marzo 2021].
Disponible en GDP per capita (current US$) - China, Japan, Korea, Rep., Macao SAR, China | Data (worldbank.org)

50 GDP per capita, current prices. Fondo Monetario Internacional [en linea]. 2021. [[Fecha de consulta: 1 de abril 2021]. Disponible en
World Economic Outlook (April 2021) - GDP per capita, current prices (imf.org)

51 China, Japan, South Korea, Macao. Global Petrol Prices [en linea] [fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en Lista de paises
| GlobalPetrolPrices.com

52  Foreign Exchange Rates. Board of Governors of the Federal Reserve System [en linea]. 2021. [Fecha de consulta: 1 de junio 2021].
Disponible en The Fed - Foreign Exchange Rates - H.10 - June 01, 2021 (federalreserve.gov)
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Por ltimo, la regién de Oriente Medio en la que opera Tesla—Emiratos Arabes Unidos, Israel y Jordania— tam-
bién ofrece unas condiciones econémicas muy favorables para la expansién internacional de la empresa.
A excepci6n de Jordania, que cuenta con un PIB per cédpita cercano a los 5.000 euros, la region se sitda a la
cabeza de los paises que lideran el crecimiento econémico®. Por otro lado, el precio medio de la gasolina por
litro repostado para el grupo de paises se sittiia en 1,94 délares, aunque con grandes diferencias entre los tres
paises: mientras que en Emiratos Arabes Unidos el litro de gasolina cuesta 0,59 délares, en Israel este precio
se triplica, llegando a 1,92 délares®. En lo que respecta a la estabilidad del cambio, las monedas de estos pai-
ses también presentan una baja tasa de variabilidad®.

EVOLUCION DEL PIB PER CAPITA EN ORIENTE MEDIO
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Fuente: World Bank Open Data

53  GDP per capita: Jordan, Israel, United Arab Emirates. World Bank Open Data [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 28 de marzo 2021].
Disponible en GDP per capita (current US$) - Jordan, Israel, United Arab Emirates | Data (worldbank.org)

54 Jordan, Israel, U.A.E. Global Petrol Prices [en linea] [fecha de consulta: 28 de marzo 2021]. Disponible en Lista de paises |
GlobalPetrolPrices.com

55 Foreign Exchange Rates. Board of Governors of the Federal Reserve System [en lineal. 2021. [Fecha de consulta: 1 de junio 2021].
Disponible en The Fed - Foreign Exchange Rates - H.10 - June 01, 2021 (federalreserve.gov)
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La conclusion que se deriva de este andlisis CAGE es que, en su expansion internacional, Tesla elige merca-
dos que cumplan ciertas caracteristicas, como ha sido el caso de las regiones en las que ya se ha internacio-
nalizado (Europa, Asia y Oriente Medio).

En primer lugar, la empresa aborda mercados en los que exista una percepcion positiva de los vehiculos eléc-
tricos y en los que exista un cierto nivel de concienciacién sobre la importancia de reducir las emisiones de
gases efecto invernadero. En segundo lugar, se buscan paises en los que el sector de la movilidad sostenible
cuente con un fuerte apoyo institucional y en los que los usuarios del vehiculo eléctrico reciban incentivos
para transicionar del coche de gasolina al coche eléctrico. En tercer lugar, el estado de las carreteras y un
buen acceso a la electricidad son de vital importancia, ya que Tesla fabrica coches adaptados a unas bue-
nas condiciones de carretera y que necesitan cargarse mediante corriente eléctrica. Por ello, la empresa se
centra en paises en los que la inversién en infraestructura sea importante y en los que el buen acceso a la
electricidad sea de uso corriente. En tltimo lugar, Tesla busca mercados con un alto PIB per cdpita, ya que
sus productos tienen un precio elevado, y en los que el tipo de cambio respecto al délar estadounidense sea
estable. Otro aspecto a tener en cuenta es el precio de la gasolina en los paises objetivo: cuanto més alto sea
este, mds incentivos tendran los ciudadanos para elegir el vehiculo eléctrico como forma de reducir costes.

Tras el andlisis de la estrategia de internacionalizacion llevada a cabo hasta el momento por Tesla, se puede
concluir que la empresa deberd aplicar estos pardmetros en sus futuras expansiones en el extranjero. De se-
guir estas pautas, y viendo los buenos resultados que la aplicacién de este modelo le ha reportado a la empre-
sa, Tesla podra seguir expandiéndose internacionalmente de una forma segura con el objetivo de obtener los
mejores resultados posibles. Por lo tanto, queda claro que, a la hora de estudiar un posible nuevo mercado,
un anélisis CAGE sienta las bases del proceso de internacionalizacién y permite a la empresa llevar este a
cabo valorando todos los factores relevantes en el momento de establecerse en el extranjero.

11.3.3. Claves de la estrategia de internacionalizacion de Tesla

Estados Unidos se mantiene como el mercado més importante en el que opera Tesla, con unos ingresos su-
periores a los 15.000 millones de délares durante el afio 2020 que representaron aproximadamente la mitad
de las ventas totales a nivel global. Sin embargo, la empresa sigue expandiendo su negocio internacional-
mente con el objetivo de satisfacer la creciente demanda de vehiculos eléctricos a nivel global.

El modelo de internacionalizacion de Tesla se caracteriza por ser de tipo transnacional, lo que le permite a la
empresa adaptarse a las preferencias del mercado al que se intenta acceder. Un mercado que, por otro lado,
es altamente competitivo debido a la gran cantidad de empresas existentes en el sector automovilistico y por
el actual coste de adquisicién y mantenimiento de los vehiculos eléctricos. Por ello, el principal objetivo de
Tesla en su expansién internacional es la reduccién de costes.

La estrategia de internacionalizacién de la empresa se caracteriza por dos aspectos clave: la estandarizacién
global de sus productos y la prestacién de servicios de valor afiadido. En base a estas dos lineas, Tesla funda-
menta su estrategia de expansion en el extranjero para obtener los mejores resultados.

Estandarizacién global

Mediante un marco de produccion unificado, Tesla consigue implementar un modelo eficaz en diferentes
paises y culturas, al mismo tiempo que reduce el tiempo y los costes de produccion. Para lograrlo, la empresa
se enfoca en tres puntos clave: una aproximacion a tres segmentos de clientes, una variedad de productos
muy localizada, y una integracion empresarial vertical.

Con el objetivo de lograr el mayor namero de ventas con los minimos cambios posibles, Tesla ha adaptado
sus productos a tres tipos de cliente. Asi, el Tesla Roadster estd dirigido a un ptblico que se decanta por los
deportivos de alta gamay precio elevado, lo que permite obtener grandes beneficios por la produccién de un
numero limitado de unidades. En segundo lugar, los Model S y Model X estan dirigidos a un publico intere-
sado en coches de lujo de uso cotidiano, cubriendo asi el cupo de vehiculos con mayor potencial de ventas.
Por tltimo, el Model 3, con un precio mds asequible que el resto del catdlogo de Tesla, esta dirigido al ptiblico
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general. De esta forma, Tesla accede a un elevado ntimero de potenciales clientes sin implementar cambios
especialmente importantes que puedan provocar costes adicionales.

En relacién con el punto anterior, la escasa variedad de productos que Tesla ofrece a sus clientes es, en rea-
lidad, un punto a favor de la productividad de la empresa. A través de un enfoque directo sobre un niimero
limitado de vehiculos, por oposicién a otros fabricantes que producen un elevado nimero de cochesy con
una gran variedad, Tesla puede permitirse concentrar sus esfuerzos en la produccién y mejora sistemdtica de
su catdlogo. Ademads, de esta forma, la empresa puede identificar e implementar los cambios —-minimos, en la
mayoria de los casos— que el mercado extranjero requiera a un bajo coste y sin desperdiciar tiempo.

Por ultimo, el aspecto mdas importante en el proceso de estandarizacion de los productos de Tesla en su es-
trategia de internacionalizacion es la integracion vertical que existe dentro de la empresa. Mientras que las
empresas de automocién suelen subcontratar sus componentes a proveedores, Tesla esté integrada vertical-
mente en un 80%. Esto, combinado con el hecho de que casi todo su proceso de produccion tiene lugar en
su propia red de fébricas, entre las que se incluyen las gigafactories, significa que Tesla puede beneficiarse
de reducciones de costes e innovar de forma mucho mds rdpida y eficaz. Esto también permite a la empresa
mantener un control absoluto sobre sus operaciones al tiempo que se internacionaliza eficazmente.

En este sentido, el papel de las ya mencionadas gigafactories es esencial. Estas fabricas, llamadas asi por su
gran tamario y capacidad de produccion, son uno de los pilares de la estrategia de internacionalizacién de
Tesla al haber sido concebidas como una forma de reducir los costes de produccién y envio de los coches a
los clientes finales. Actualmente Tesla cuenta con tres gigafactories plenamente operativas: la de Nevada, la
de Nueva York y la de Shanghdi. Ademads, esté previsto que la fabrica de Berlin, la Gigafactory 4, comience sus
operaciones a finales de 2021.

El planteamiento de la empresa en este aspecto sigue una linea légica. Como el propio Elon Musk aseguraba
en una entrevista, “en tltima instancia, siempre que haya una gran cantidad de demanda para los productos
finales, y donde los gastos de envio llegan a ser significativos, la manera mas obvia de optimizar el proceso
es poner una gigafactoria en el mismo continente, o por lo menos dentro de la logistica razonable que cubre
al cliente final”*®. De esta manera, Tesla contintia con su enfoque de mantener un control casi total sobre el
proceso de produccion, al tener fabricas designadas y de su propiedad en los dos mercados en los que ac-
tualmente tienen mayor presencia, aparte de Estados Unidos: Europa y Asia.

Servicios de valor afiadido

El segundo punto clave de la estrategia de internacionalizacion de Tesla tiene relacién con los servicios de
valor afiadido que la empresa ofrece a sus clientes. A través de una serie de ventajas que Tesla ofrece —trato
directo y personalizado, actualizacién frecuente de la tecnologia, facilidades a la hora de cargar los vehicu-
los...—los usuarios se benefician de un numero de servicios que mejoran la relacién calidad-precio.

Por un lado, Tesla se caracteriza por disponer de una red de tiendas y centros de servicio repartidos por todo
el mundo. Actualmente, Tesla cuenta con tiendas y centros de servicio propios en 40 paises, lo que le permite
proporcionar un servicio al cliente eficaz y directo. Ademas, siguiendo el modelo de integracién vertical de la
empresa, Tesla gestiona las ventas de vehiculos eléctricos a través de un método de distribucion directo para
asegurar que el vehiculo eléctrico se posiciona en igualdad de condiciones que los coches de gasolina y para
garantizar una cobertura de servicio apropiada para los usuarios®. Por otro lado, Elon Musk ya anunci6 en
2019 que la gran mayoria de las ventas de coches Tesla se llevaria a cabo de forma online con el objetivo de
reducir costes y proporcionar un mejor servicio al cliente a sus compradores.

56 PEREZ, Aarén. El ambicioso plan de expansion de Tesla Motors. Autobild.es [en linea]. 2016. [Fecha de consulta: 28 de marzo 2021].
Disponible en El ambicioso plan de expansién de Tesla Motors -- Autobild.es

57 MUSK, Elon. The Tesla Approach to Distributing and Servicing Cars. Tesla [en linea]. 2012. [Fecha de consulta: 1 de abril 2021].
Disponible en The Tesla Approach to Distributing and Servicing Cars | Tesla

58 KOLODNY, Lora. Tesla is closing stores, shifting all sales online. CNBC [en linea]. 2019. [Fecha de consulta: 1 de abril 2021]. Disponible
en Tesla shifts sales to online only (cnbc.com)
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Otro de los servicios de valor afiadido de los que se pueden beneficiar los compradores de vehiculos Tesla es
la capacidad de innovacién constante de la empresa. Gracias a la reduccién de costes que se deriva de técni-
cas como la produccién y distribucién centralizadas, la empresa puede invertir grandes sumas de dinero en
I+D, lo que le permite desarrollar nuevas tecnologias que puedan aplicarse al sector de la movilidad sosteni-
ble. Asimismo, al tratarse de un producto de alto componente tecnolégico, las frecuentes actualizaciones de
software que incorpora la marca otorgan un valor adicional a los coches Tesla al reducir la obsolescencia de
los vehiculos y, a largo plazo, disminuir los costes para el usuario.

Por tltimo, Tesla cuenta con una red propia de puntos de carga de sus vehiculos que se expande a nivel glo-
bal y que cada afio afiade nuevas estaciones. Esta red se compone de dos tipos de puntos de recarga: los des-
tination charging, que ofrecen soluciones de carga en destinos concretos, y la red de supercargadores. Este
altimo es el punto fuerte de la empresa y uno de los pilares de su estrategia de internacionalizacién, ya que
permite al usuario realizar viajes de larga distancia al disponer de puntos de recarga de tiempo reducido en
las principales rutas e incluso en las propias ciudades. Con estas estaciones de recarga, Tesla pone soluciéon a
uno de los principales obstdculos a los que se enfrenta el sector del vehiculo eléctrico: 1a baja autonomia de
los coches, que en muchas ocasiones no son aptos para recorrer largas distancias. Asi, la red de supercarga-
dores de Tesla sigue siendo una de las principales razones por las que los usuarios prefieren comprar un Tesla
en lugar de un coche eléctrico de otra compaiiia.

La expansion de la red de supercargadores® de Tesla es el ejemplo perfecto de como la empresa ha llevado a
cabo su proceso de internacionalizacién. La propia pagina web de la empresa® ofrece un mapa actualizado
de forma anual que muestra la evolucién de la red a lo largo de los afios, su situacion actual y los proyectos
futuros. En 2013, Tesla contaba con tan solo ocho supercargadores —seis en California y dos en la costa Este—
situados en Estados Unidos, su principal mercado. A finales del afio siguiente, en 2014, la red de supercarga-
dores ya contaba con 884 puntos de recarga y se extendia a lo largo de Estados Unidos y algunos puntos de
Canadd y Europa, mercados que por aquel entonces empezaban a situarse como preferenciales para Tesla.
Para finales de 2018, el nimero de supercargadores a nivel global superaba los 8.000 puntos de carga repar-
tidos en Norteamérica, Europa, Asia y Oriente Medio. En febrero de 2021, Tesla contaba con més de 23.277
supercargadores en mas de 2.564 estaciones en todo el mundo®. A dia de hoy, hay 1.101 estaciones en Nor-
teamérica, 592 en Europa y 498 en la region de Asia/Pacifico.

Esta expansion de la red de supercargadores de Tesla muestra como la empresa prioriza su internacionaliza-
ci6n hacia aquellos mercados en los que tiene mayor presencia y realiza el mayor niimero de ventas. De esta
forma, Tesla incentiva la compra de sus vehiculos al ofrecerle al usuario una serie de beneficios y facilitando
tanto la adquisicién como el mantenimiento de sus coches, lo que le ofrece una ventaja competitiva respecto
al resto de fabricantes del sector, tanto en su mercado de origen como en los nuevos mercados extranjeros a
los que Tesla quiera acceder.

Los pilares de la estrategia de internacionalizacién de Tesla se pueden resumir entonces en dos puntos clave:
la estandarizacién global de sus productos y los servicios de valor afiadido. En lo que respecta al primero,
la integracion vertical de la empresa, ademds de su enfoque a un perfil predefinido de clientes, le permite a
Tesla llevar a cabo la produccién unificada y centralizada de sus vehiculos. El papel de las gigafactories en
este sentido es esencial, ya que suponen una manera eficaz de mantener un control practicamente absoluto
sobre el proceso de internacionalizacién a pesar de que la produccién y distribucién de los vehiculos se des-
place al extranjero, facilitando asi la toma de decisiones y eliminando costes adicionales.

En lo que respecta al segundo punto, los servicios de valor afiadido suponen un incentivo para los compra-
dores interesados en los vehiculos eléctricos, ya que Tesla ofrece una serie de facilidades que le permiten

59 SHAHAN, Zachary. Tesla Supercharger Network Evolution — From 6 To 1,533 Superchargers In 6 Years. CleanTechnica [en linea]. 2019.
[Fecha de consulta: 1 de abril 2021]. Disponible en Tesla Supercharger Network Evolution — From 6 To 1,533 Superchargers In 6 Years
| CleanTechnica

60 Find Us. Tesla [en linea] [fecha de consulta: 1 de abril 2021]. Disponible en Find Us | Tesla

61 TESLA. Q4 and FY2020 Update. Tesla [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 1 de abril 2021]. Disponible en Q4 and FY2020 Update
(thron.com)
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competir de manera eficiente a nivel global. El acceso a nuevos mercados es, por lo tanto, més fcil, ya que a
los potenciales clientes se les ofrece un ntimero de ventajas que facilitan la transicién al vehiculo eléctrico. La
red internacional de tiendas y centros de servicios que ofrecen un apoyo directo al usuario y la fuerte inver-
si6n en [+D que la empresa realiza de manera regular para mejorar sus productos suponen un atractivo para
los propietarios de coches Tesla. Sin embargo, el punto fuerte de la empresa es sin duda la red de supercarga-
dores, cuya presencia global ejemplifica a la perfeccién cémo Tesla lleva a cabo su expansién internacional a
través de la identificacion de mercados, necesidades de los consumidores y posterior implantacidn.
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ll. Caso practico: acceso de Tesla al mercado brasileno

IIl.1. El mercado de Brasil para el vehiculo eléctrico

El acceso a un nuevo mercado viene determinado por las condiciones que este ofrece a la empresa. En el
caso de Tesla, una aproximacién al mercado brasilefio debe tener en cuenta los factores socioeconémicos de
Brasil, asi como la situacion especifica del sector de la movilidad eléctrica. Para ello es esencial elaborar un
estudio que muestre los aspectos econdémicos del pais, asi como los datos mds relevantes del sector para la
empresa.

I11.1.1. Aspectos principales del pais: Brasil

Como ya se ha visto previamente, un andlisis del pais donde potencialmente podria instalarse una nueva
empresa es el principal instrumento que nos permite estudiar las la viabilidad del acceso a un nuevo mer-
cado. El andlisis debe tener en cuenta diferentes aspectos del pais, tales como la economia, la geografia y
demografia, e incluso su cultura. Ademads, también es de especial relevancia afiadir otros datos de interés en
el ambito de la internacionalizacién, como puede ser la pertenencia del objeto de estudio a diversas Organi-
zaciones Internacionales.

En primer lugar, desde el punto de vista cultural, Brasil goza de una cultura y modo de vida propios. La len-
gua oficial del pais es el portugués, un idioma que actualmente hablan més de 200 millones de personas en
el mundo. Esto supone una gran ventaja a la hora de establecer relaciones internacionales, ya que el hecho
de tener acceso a una lengua tan extendida supone una serie de facilidades comunicativas que no se darian
en otros contextos. Por otro lado, el estudio del inglés esta cada vez més extendido en el pais, mientras que,
actualmente, mds de 6 millones de brasilefios ostentan un nivel bueno o muy bueno de espafiol®.

Por otro lado, Brasil se encuentra actualmente en un importante proceso de modernizacién, tanto a nivel in-
dustrial como a nivel social. Esto implica que, pese a la existencia y el mantenimiento de los usos y tradicio-
nes tipicas de la cultura brasilefa, el pais presenta muchos rasgos de la cultura occidental. Dada la influencia
de los paises vecinos, asi como de su historia y de sus actuales relaciones comerciales internacionales, Brasil
se considera un pais con un alto grado de similitud con el resto de paises occidentales.

En segundo lugar, también cabe hablar de la situacién geogréfica de Brasil, ya que esto influye en varios
aspectos. Por un lado, su ubicacién en el mapa puede determinar la posibilidad de establecer relaciones
comerciales con otros paises, aunque también es importante tener en cuenta la demografia del pais, ya que
esta ofrece una vision méas completa de la situacién socioeconémica a la que debe enfrentarse una empresa
que pretenda acceder al mercado brasilefio.

Brasil se sittia en la parte oriental de América del Sur y, con una superficie de 8.515.770 Km2, es el quinto pais
mads grande del mundo®. Su capital es Brasilia, aunque ciudades como Rio de Janeiro o Sdo Paulo desempe-
fian una funcién mas importante tanto a nivel social como econémico, especialmente en lo que se refiere ala
industria y al turismo. De los més de 210 millones de habitantes con los que cuenta Brasil, lo que le convierte
en uno de los paises mdas poblados del mundo, Sao Paulo cuenta con una poblacién de 12 millones; Rio de
Janeiro retine a una poblacién de 6 millones; y, en tercer lugar, Brasilia cuenta con 3 millones de habitantes®!.

Brasil es rico en recursos naturales. Por un lado, el pais cuenta con recursos minerales esenciales para la
industria como el oro, el cobre, el mercurio o el titano. También cabe destacar que Brasil cuenta con impor-
tantes reservas de petrdleo y de gas natural, algo de especial relevancia en la economia actual. Ademads, estos

62 CELADA, Maria Teresa y Fernanda Dos Santos. El espafiol en Brasil: actualidad y memoria [en linea]. Real Instituto Elcano. 2005.
Fecha de consulta: 14 de octubre 2021. Disponible en Microsoft Word - Documentol (cervantes.es)

63 CARNERO, Marta. Los 20 paises méas grandes del mundo. Skyscanner [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021]. Disponible
en Los 20 paises mds grandes del mundo | Skyscanner Espana

64  Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE [en linea]. 2021. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021]. Disponible en IBGE | Portal
do IBGE | IBGE
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recursos naturales también se extienden, de manera cada vez mds notable, a las energias renovables. En los
altimos afios, las energias verdes como la fotovoltaica, la hidroeléctrica o edlica han ido ganado fuerza.

Finamente, desde el punto de vista econémico, Brasil se considera un pais en pleno desarrollo, especialmen-
te desde el punto de vista industrial. Ademads, cabe destacar que el pais forma parte del denominado grupo
BRICS, denominacién que hace referencia al grupo de paises que actualmente son ejemplo de un rdpido
desarrollo econdmico en la esfera internacional. Estos paises —en lo que se incluyen también a Rusia, India,
China y Sudafrica— parecen estar llamados a convertirse en las nuevas grandes potencias internacionales.

La moneda nacional de Brasil es el real brasilefio. En mayo de 2021, el cambio de esta moneda al euro se si-
tuabaen 1 EUR =0,16 BRL. Con un volumen de PIB de 1.263.570M. en 2020, Brasil se sittia como la economia
numero 12 a nivel global en comparacion con los 196 paises existentes actualmente. El PIB per cdpita ese
mismo ano fue de 6.013, ocupando asi el puesto niimero 91 de los paises, lo que indica un nivel de vida de los
ciudadanos generalmente bajo en comparacién con el resto de paises. Por otro lado, el Indice de Desarrollo
Humano (IDH) elaborado por Naciones Unidas mide el desarrollo de los paises teniendo en cuenta tres as-
pectos: la calidad de vida de la poblacién, los conocimientos y educacién de los habitantes, y el nivel de vida.
Este indice, en 2020, situ6 a Brasil en el puesto 84 de la lista de 196 paises®.

Cabe ademads destacar que, en lo que respecta a la pertenencia de Brasil a Organizaciones Internacionales,
el pais forma parte de organismos como la ONU, el Fondo Monetario Internacional, el G20, MERCOSUR, la
OEA o UNASUR. Ademads, desde 2008, Brasil forma parte del grupo BRICS que, como ya hemos mencionado,
es una agrupacion que retne a las nuevas economias emergentes.

[11.1.2. Sector de la movilidad eléctrica en Brasil

En su aproximacion al mercado brasilefio, Tesla debe tener en cuenta los aspectos més importantes del sec-
tor de la movilidad eléctrica en el pais. En este estudio se recogen los principales datos de consumo de la
poblacioén, asi como los principales actores del mercado y las tendencias del sector para los préximos afios,
algo de especial relevancia para una empresa que haya decidido implantarse en un nuevo mercado.

Datos de consumo

El sector de la movilidad eléctrica en Brasil cuenta con una presencia moderada, aunque la produccién y
uso de coches eléctricos continda creciendo a medida que el sector de las energias renovables se desarrolla
y aumenta la concienciacién ciudadana sobre la importancia de reducir las emisiones de gases efecto inver-
nadero. Actualmente, los vehiculos hibridos de combustible flexible —aquellos que incorporan biocombusti-
bles, particularmente etanol- tienen una presencia predominante en el mercado automovilistico brasilefio,
con mas de 35 millones de vehiculos de este tipo actualmente en circulacién®. Los vehiculos plenamente
eléctricos, por su parte, se perciben entre el ptiblico general como un complemento a los automéviles de
biocombustible y no como un sustituto de los combustibles f6siles, al menos por el momento.

No obstante, Brasil ha realizado en los tultimos afios importantes avances con el fin de implementar y promo-
ver el cambio alos vehiculos eléctricos a través de varios proyectos de ley y de programas relacionados con la
movilidad eléctrica. Entre estas iniciativas destaca el proyecto de ley PLS 454/2017%, dirigido a reducir emi-
siones contaminantes de los vehiculos de motor y que ademas establece la prohibicién de venta circulacién
de automéviles impulsados por combustibles fésiles para el 2060. En 2018, el Senado aprobé ademds un pro-
yecto de ley que obligaba a las empresas eléctricas a instalar puntos de recarga para coches eléctricos en las
ciudades, y desde mayo de ese mismo afio el Frente Parlamentario para la Defensa de la Movilidad Eléctrica

65 Human Development Index (HDI) Ranking. United Nations Development Program [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 17 de abril
2021]. Disponible en Latest Human Development Index Ranking | Human Development Reports (undp.org)

66 BLAND, Daniel. Electric vehicles are coming, but is Brazil ready? Global Fleet [en linea]. 2018. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021].
Disponible en Electric vehicles are coming, but is Brazil ready? | Global Fleet

67 Brasil. Projeto de Lei do Senado n° 454. Senado Federal [en linea]. 2017. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021]. Disponible en PLS
454/2017 - Senado Federal
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en Brasil trabaja por crear una Politica Eléctrica Nacional®®. Ademads, a través del programa “Rota 2030”7,
el gobierno brasilefio promueve el desarrollo de proyectos de I+D en el sector automovilistico, fomenta la
transicion hacia una movilidad mas sostenible e incentiva tanto a las empresas como a los propietarios de
los vehiculos para favorecer el crecimiento del sector de la movilidad eléctrica. Por otro lado, desde 2015, los
vehiculos eléctricos estdn exentos del arancel de importacion del 35% y los hibridos tienen una reduccién
que oscila entre el 0% y el 7%, dependiendo de la capacidad del motor de gasolina y la eficiencia energética™.

Brasil es uno de los paises méds comprometidos con la transicién a la movilidad sostenible a nivel global.
Actualmente la generacidn eléctrica proveniente de energias renovables representa el 80% del total™, lo que
convierte al pais en el noveno consumidor y productor de energia a nivel internacional. Este hecho es espe-
cialmente relevante a la hora de considerar la introduccién del vehiculo eléctrico en el mercado brasilefio,
ya que este tipo de coche, asi como la gran mayoria de los fabricantes dedicados a su produccién, utilizan
este tipo de energia con el fin de mantenerse en linea con los objetivos de reduccién de la huella de carbono
y la consecucién de una movilidad con cero emisiones. Entre las energias renovables presentes en Brasil™
destacan especialmente la hidroeléctrica, que lidera el sector con el 64,9% de la produccién de energia reno-
vable; la energia e6lica, que representa el 8,6% del total; y la energia solar que, si bien apenas representa el
1% de la produccion total de energia, es una de las fuentes que mas se estéd desarrollando, lo que se pone de
manifiesto con un crecimiento del 92% de este tipo de energia respecto a 2018.

DISTRIBUCION DE LAS ENERGIAS RENOVABLES EN BRASIL (2020)

Edlica

Hidroeléctrica

Fuente: ICEX

El mercado del vehiculo eléctrico en Brasil es amplio y tiene diversos sectores. La movilidad sostenible no
solo se reduce a la produccién y comercializacién de coches, sino que el papel de la infraestructura, nota-
blemente los puntos de recarga para los vehiculos, también es relevante. Esta dindmica también tiene una
importante presencia en el sector de la micromovilidad, que engloba a las bicicletas, motos, o patines eléc-
tricos; asi como en el sector de los vehiculos pesados como autobuses o camiones. Ademés, las principales
ciudades brasilefias ya estdn en proceso de impulsar la transicién hacia el transporte de cero emisiones a
través de la modernizacién de sus flotas de transporte urbano, asi como de las flotas de los servicios urbanos

68 ABVE. Frente apoiard veiculos elétricos no Congresso. ABVE - Associagdo Brasileira do Veiculo Elétrico [en linea]. 2018. [Fecha de
consulta: 17 de abril 2021]. Disponible en Frente apoiara veiculos elétricos no Congresso — ABVE

69 Brasil. Lei N° 13.755, de 10 de dezembro de 2018. Presidéncia da Reptiblica [en linea]. 2018. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021].
Disponible en L13755 (planalto.gov.br)

70 AUTO ESPORTE. Governo zera imposto de importacao para carro elétrico e a hidrogénio. Auto Esporte [en linea] 2015. [Fecha de
consulta: 17 de abril 2021]. Disponible en Auto Esporte - Governo zera imposto de importagdo para carro elétrico e a hidrogénio
(globo.com)

71  Energias renovables. Invest in Brasil [en linea] ca. 2019. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021]. Disponible en Energias Renovables
(investinbrasil.com.br)

72 FERNANDEZ DE LA ROSA, Santiago. Energias renovables en Brasil. ICEX [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021].
Disponible en DOC2021868390.pdf
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como policia, bomberos o ambulancias. Por otro lado, las ciudades fomentan el uso de vehiculos eléctricos
destinados a servicios logisticos y el uso de flotas compartidas con el objetivo de reducir las emisiones de
carbono.

Principales actores

En un estudio proporcionado por la Associacdo Brasileira do Veiculo Elétrico (ABVE) se muestran los prin-
cipales actores, tanto nacionales como internacionales, que operan en el sector de la movilidad eléctrica
en Brasil y que serian, segtin el tipo de vehiculo, los principales competidores de una empresa que quisiera
introducirse en este mercado. Estos actores pueden dividirse en seis categorias principales: micromovilidad,
vehiculos ligeros, vehiculos pesados, movilidad urbana, componentes e infraestructura.

La categoria de micromovilidad es una de las que mads actores engloba. Existen nueve empresas que operan
con una presencia importante a este nivel, entre las que se incluyen Cicloway, Elektra o BRMobility. Esta
categoria, a la que pertenecen formas de transporte como las bicicletas eléctricas o los patines, es ademés
una de las que mads rapido estidn creciendo tanto en Brasil como en el resto del mundo debido a su buena
relacién uso-precio.

A continuacion, la categoria de vehiculos ligeros, en los que se incluyen los coches, objeto de estudio de este
anadlisis, acoge a seis empresas que cuentan con una presencia relevante en el sector de la movilidad eléctri-
ca: Audi, Nissan, Porsche, Renault, RDX y Toyota.

Las categorias con menor nimero de actores en lo relativo a la movilidad eléctrica son las de vehiculos pe-
sados y movilidad urbana. Para cada una de estas categorias solo existen tres actores relevantes que actual-
mente tengan presencia en el mercado. Para los primeros, estos serian ByD, Eletra y r2f. En los relativo a
movilidad urbana, las empresas con mayor presencia son Aerom, Mobye y Projeto34.

Las categorias con mayor nimero de competidores son las de componentes e infraestructura. La primera
cuenta con hasta diez empresas que operan de manera competitiva en el mercado brasilefio. Ademds, entre
estas empresas se encuentran grandes multinacionales como Bosch. En lo que respecta a la categoria de in-
fraestructura el nimero de actores se multiplica. Hasta quince empresas tienen una presencia relevante en
el sector de la movilidad eléctrica para esta categoria, entre las que destacan algunas como ABB, Electrobras
o Neoenergia, filial de la multinacional espafiola Iberdrola.

Tendencias del sector

El sector de la movilidad eléctrica en Brasil estd experimentando un crecimiento sin precedentes. Cada ano,
las matriculaciones de coches eléctricos se multiplican, llegando incluso a doblar o triplicar el nimero de
vehiculos registrados. El descenso del precio de la electricidad, unido al desarrollo de las energias renovables
y a la creciente concienciacién de la poblacién respecto a la lucha contra el cambio climatico, han hecho
posible que la movilidad sostenible comience a tener una presencia relevante en el sector automovilistico.

2012 sento las bases para el futuro desarrollo del sector de la movilidad eléctrica. El Plan Inovar-Auto?, im-
plantado ese afio, supuso un punto de inflexién al incentivar la inversién en I+D y ofrecer beneficios fiscales
a las empresas manufactureras de automéviles que se adhiriesen a él. El plan propici6é una pequeiia subida
en el namero de matriculaciones de vehiculos eléctricos durante el tiempo que estuvo vigente, pasando de
los 117 vehiculos eléctricos matriculados en 2012 a los 3.296 que se registraron en 2017.

73  Brasil. Decreto N° 7.819, de 3 de outubro de 2012. Presidéncia da Republica [en linea]. 2012. [Fecha de consulta: 17 de abril 2021].
Disponible en Decreto n° 7819 (planalto.gov.br)
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EVOLUCION DE LAS MATRICULACIONES DE V.E. EN BRASIL

Fuente: Anfavea/Renavam Compilacién: ABVE

Si bien Inovar-Auto fue el punto de partida para el desarrollo de la movilidad sostenible, el Plan Rota 2030,
implementado en 2017 y atn vigente a dia de hoy, supuso el mayor impulso a la produccién y adquisicién
de vehiculos eléctricos. En 2018, fecha en la que entré en vigor el Plan, el niimero de vehiculos eléctricos
registrados fue de 3.970. En diciembre de 2020, este ntimero se situ6 en 19.745. Este rdpido crecimiento se
caracterizd ademds por no ser lineal, sino que tuvo lugar de manera repentina gracias a las numerosas ven-
tajas que el plan ofrecia a los compradores. Solo entre 2018 y 2019 tuvo lugar un crecimiento de casi el 200%
respecto a ventas de vehiculos eléctricos. Ademads, desde la implementacién del Plan Rota 2030, el niimero
de vehiculos totalmente eléctricos ha aumentado considerablemente. Si bien durante el periodo 2012-2017
este tipo de vehiculo tenia cierta presencia, el nuevo plan ha logrado que las ventas se multipliquen hasta
registrar un total de 801 coches 100% eléctricos en 2020.

EVOLUCION DE NUEVAS MATRICULACIONES HEVY BEV EN BRASIL
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La tendencia del sector de la movilidad eléctrica en Brasil es claramente de crecimiento y mejora. Los datos
de 2021 obtenidos hasta el momento muestran que las ventas de vehiculos eléctricos no han dejado de au-
mentar. Solo en el periodo enero-abril se matricularon 7.290 nuevos vehiculos, lo que supone un aumento
del 29,4% respecto al mismo periodo del afio anterior. Por el momento, este ha sido el mejor periodo de la
historia de ABVE y, teniendo en cuenta las cifras registradas en el transcurso de 2021, se prevé que el nimero
de vehiculos eléctricos registrados en Brasil supere los 28.000 a final de afio™. Por el momento, atendiendo al
tipo de tecnologia utilizada, los 7.290 vehiculos eléctricos registrados durante el primer cuatrimestre de 2021
se distribuyen de la siguiente manera:

— Hibridos (HEV): 3.869 vehiculos, el 53% del total.
— Hibridos plug-in (PHEV): 2.993, el 41% del total.
— Coches de bateria 100% eléctricos (BEV): 428, el 6% del total.

MATRICULACIONES V.E. ENERO-ABRIL 2021 EN BRASIL

BEV

PHEV HEV

Fuente: ABVE

La conclusién mas clara es que el sector de la movilidad eléctrica en Brasil estd en continuo crecimiento. Gra-
cias a politicas puiblicas de apoyo a la electrificacién como Rota 2030 cada vez més empresas y particulares
se acogen a los vehiculos eléctricos. De cumplirse las previsiones, 2021 cerrard el afio con el mayor nimero
de ventas de coches de este tipo registrado hasta el momento, lo que muestra una clara progresiéon del sector
y el avance hacia la movilidad sostenible. Si bien por el momento el vehiculo hibrido tiene una presencia
mds importante en el mercado que el coche 100% eléctrico, este aumenta cada afio sus cifras y avanza rapi-
damente. Lejos de suponer un obstaculo, este hecho supone una gran ventaja para cualquier empresa que
busque introducirse en este sector especifico del mercado brasilefio, ya que por el momento no hay una
gran presencia de empresas especializadas en la produccién de automéviles de bateria que puedan suponer
verdaderos competidores.

Brasil representa un ejemplo perfecto de que el apoyo a las energias renovables y la concienciacién ciudada-
na suponen un paso importante a la hora de luchar por un mundo mas limpio y respetuoso con el medioam-
biente y demuestra que, de mantenerse esta tendencia se lograrian los objetivos especificos del Plan Rota
2030 en lo relativo a vehiculos eléctricos.

[1.2. Viabilidad de entrada de Tesla al mercado brasileno

El posible acceso de Tesla al mercado brasilefio debe analizarse desde una perspectiva multidisciplinar. Asi,
la empresa debe tener en cuenta tanto los aspectos econdémicos como culturales que caracterizan al pais
para que su entrada al mercado, en caso de ser viable, se realice de la manera mas eficiente posible. Para ello,

74  ABVE. ABVE projeta 28 mil veiculos eletrificados em 21. ABVE - Associagdo Brasileira do Veiculo Elétrico [en linea]. 2020. [Fecha de
consulta: 17 de abril 2021]. Disponible en ABVE projeta 28 mil veiculos eletrificados em 21 - ABVE
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es importante estudiar algunos aspectos clave del mercado y c6mo Tesla podria adaptarse a las circunstan-
cias, para lo que un anélisis DAFO del pais es esencial. Siguiendo el modelo y las conclusiones utilizadas en
el apartado anterior, esta seccién tendrd como objetivo determinar si una internacionalizacién de Tesla en
Brasil seria plenamente viable.

La principal debilidad a la que se enfrenta Tesla en su acceso al mercado brasilefio proviene de los elevados
precios de sus productos. Brasil cuenta con uno de los mayores indices de pobreza a nivel global; de hecho,
de acuerdo con su PIB per cdpita, el cual rondaba en 2020 los 6.000, Brasil se sitia en el puesto 91 del ranking
global™. Por otro lado, su Indice de Desarrollo Humano (IDH), elaborado anualmente por Naciones Unidas,
sitia al pais en el puesto 84 a nivel internacional. En contraste a esta realidad, los productos de Tesla estan
clasificados como “vehiculos de alta gama”, por lo que sus precios llegan a cifras que, en muchas ocasiones,
no estan al alcance de un publico general. A modo de ejemplo, el Tesla Model S, uno de los modelos més
populares de la marca, ronda los 80.000 ddlares, mientras que el modelo mds barato, el Model 3, se sitia en
torno a los 40.000 délares. Esta separacion entre el nivel de vida de los brasilefios y el elevado precio de los
productos de Tesla supone una desventaja para la empresa a la hora de implantarse en Brasil. Como con-
secuencia de esta brecha, la empresa enfocaria sus ventas a un publico objetivo més reducido que en otros
mercados, lo que inevitablemente podria tener un efecto negativo sobre sus beneficios.

EVOLUCION DEL PIB PER CAPITA EN BRASIL
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Una debilidad adicional a la que debe hacer frente la empresa es a la falta de cargadores Tesla en el pais. La
red de supercargadores y destination charging de Tesla abarca, como ya hemos visto, més de 30 paises en
América, Europay Asia. Sin embargo, América del Sur y, en este caso, Brasil no cuenta con puntos de recarga
acreditados por la empresa en lugares puiblicos. Mientras que en muchos otros paises Tesla dispone de su-
percargadores y destinantion charging en ciudades y en las principales rutas por carretera, en Brasil los pro-
pietarios de un coche de la marca deben limitarse a su carga en su propio domicilio. Esto dificulta la entrada
de Tesla al mercado brasilefio, ya que la falta de una red de puntos de recarga con presencia nacional o, al
menos, en los principales nucleos urbanos y rutas de desplazamiento supone un obstédculo para los compra-
dores a la hora de decantarse por un coche Tesla. Ademds, la instalacién y mantenimiento de un punto de

75  GDP per capita, current prices. Fondo Monetario Internacional [en linea]. 2021. [Fecha de consulta: 20 de abril 2021]. Disponible en
World Economic Outlook (April 2021) - GDP per capita, current prices (imf.org)

76  CRISTALDO, Heloisa. Brasil se desploma al puesto 84 en el ranking mundial de IDH. Agéncia Brasil [en linea]. 2020. [Fecha de consulta:
20 de abril 2021]. Disponible en Brasil se desploma al puesto 84 en el ranking mundial de IDH | Agéncia Brasil (ebc.com.br)
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recarga en el domicilio supone un gasto adicional para los usuarios, por lo que la empresa se enfrenta a un
problema tanto de infraestructura como de percepcién sobre la rentabilidad de sus coches.

En lo que respecta a las amenazas, Tesla debe hacer frente a la existencia de otras empresas, tanto naciona-
les como extranjeras, que ya operan en Brasil. Estas compafiias —entre las que se encuentran Porsche, Audi
o Toyota— ofrecen un producto similar, vehiculos eléctricos, con un precio mas competitivo. Ademds, estas
empresas son, en muchas ocasiones, fabricantes histéricos del sector automovilistico, lo que les proporciona
una fuerte imagen de marca frente a la novedad que representa Tesla. Por otro lado, estas empresas comple-
mentan su produccién de vehiculos eléctricos con la produccién de vehiculos hibridos o de gasolina, por lo
que se encuentran en una situacion de menor riesgo que Tesla —que inicamente produce coches totalmente
eléctricos— a la hora de operar en el mercado brasilefio.

En relacién con este dltimo punto, el precio de la gasolina en Brasil también podria suponer una amenaza
para la empresa. Tesla, cuyo catdlogo se compone de vehiculos eléctricos, elige como mercados potenciales
aquellos en los que el litro de gasolina tenga un precio elevado para asi ofrecer la rentabilidad a largo plazo
como un incentivo para elegir sus productos. De esta manera, si el precio de la gasolina por litro repostado
es mds caro que lo que costaria recargar eléctricamente el vehiculo, el ptiblico puede encontrar en Tesla una
ventaja para su economia doméstica. Sin embargo, el precio de la gasolina en Brasil es relativamente bajo
en comparacion con otros paises, ya que el precio por litro repostado se sittia en torno a los 1,083 ddlares™.
Esto supone una desventaja para la empresa, al verse afectada la percepcién que tienen los potenciales clien-
tes en lo que respecta al ahorro a largo plazo que frecuentemente promocionan los fabricantes de coches
eléctricos.

No obstante, a pesar de las mencionadas debilidades y amenazas a las que debe hacer frente Tesla, la empre-
sa cuenta con una serie de fortalezas que la sittian en una posicién ventajosa dentro del mercado brasilefio.
En primer lugar, la movilidad sostenible es un sector en crecimiento en Brasil. Como se menciona en el apar-
tado anterior, el estudio llevado a cabo por Associacdo Brasileira do Veiculo Elétrico (ABVE) muestra que,
actualmente, Brasil cuenta con més de 46.000 vehiculos eléctricos matriculados y que hay previsiones de que
esta cifra aumente exponencialmente cada afio. Esto conlleva una consecuencia positiva para Tesla: entre los
brasilefios existe una percepcion positiva del vehiculo eléctrico, por lo que la implantacién de la empresa en
el pais tendria altas posibilidades de recibir una buena acogida.

Otro punto a favor de la companfia de Elon Musk es la imagen de marca que tanto él como Tesla han con-
solidado a lo largo de los afios en el mercado internacional. A dia de hoy, Tesla es una marca de fabricantes
de coches de gran prestigio, con una fuerte presencia internacional y con una base de clientes consolidada
y leal. Esto repercute directamente sobre las posibilidades de comenzar a operar en el mercado brasilefio,
ya que una empresa de renombre y con buena reputacién accederd con menos riesgos y mds eficacia a un
nuevo mercado.

En lo que respecta al rendimiento de los vehiculos Tesla, la empresa cuenta con una gran ventaja respecto a
sus competidores. La marca destaca por su capacidad de constante innovacién y por la fuerte inversién en su
departamento I+D, al que tan solo en 2020 destin més de 1.200 millones de euros?, una cifra que triplica la
inversion de otros fabricantes del sector. Esto le permite a Tesla desarrollar tecnologia de tltima generacién
que aporta un valor afiadido a sus productos, ademds de proporcionar productos mejorados, de gran calidad
y capaces de competir a nivel técnico con otras marcas.

A nivel de oportunidades, Tesla parte de una base sélida para su implantacién en el mercado brasilefio. Ade-
mads de las fortalezas con las que cuenta la empresa, Brasil ofrece unas condiciones 6ptimas para la empresa.
A nivel de infraestructura, Brasil presenta un escenario ideal para que las ventas de Tesla se disparen. La red
de carreteras brasilefia cuenta a dia de hoy con mas de 1.700.000 kilébmetros que conectan los principales

77  Brazil. Global Petrol Prices [en linea] [fecha de consulta: 20 de abril 2021]. Disponible en Brasil precios de la energia | GlobalPetrolPrices.
com
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puntos del pais. Ademds, en 2018, el gobierno destiné 588 millones de délares™ para la expansién y mante-
nimiento de las vias, ademads de la mejora de la calidad de estas. Esto es especialmente relevante para Tesla,
ya que los vehiculos de la marca estdn hechos para circular en unas condiciones de carretera 6ptimas, por lo
que la calidad de la red de carreteras brasilefia supone un punto a favor para el buen desarrollo del negocio
en el pais.

El pais también le ofrece a Tesla una oportunidad clave para su implantacién: la electricidad. Por un lado, el
acceso a la electricidad en Brasil estd ampliamente extendido. Segtin datos del Banco Mundial, el porcentaje
de poblacién con acceso corriente a la electricidad en Brasil ronda el 99,8%, un nivel que indudablemente
supone una ventaja para una empresa cuya prioridad es el uso de la electricidad. Por otro lado, el precio de la
electricidad en Brasil es relativamente bajo en comparacion con el resto de paises: en 2020, el precio del kWh
se situaba en 0,134 dé6lares®’. A modo de referencia, ese mismo afio el precio del kWh en Espafa rondaba los
0,246 ddlares. Estos dos factores representan una oportunidad para Tesla, ya que su acceso a un nuevo mer-
cado esta fuertemente condicionado por el acceso y el precio de la electricidad. Estos aspectos repercuten
directamente sobre la viabilidad de vender coches que precisen electricidad para funcionar y recargarse, asi
como para explorar la posibilidad de desplegar una nueva red de puntos de carga.

PORCENTAJE DE POBLACION CON ACCESO A ELECTRICIDAD

ANO 2015 2016 2017 2018 2019
% DE POBLACION 99,71 99,7 99,8 99,7 99,8
100,00
99,50
99,25
99,00
2015 2016 2017 2018 2019

Fuente: World Bank Open Data

Tesla cuenta ademas con el apoyo institucional del pais, tanto a nivel administrativo como a nivel empresa-
rial. Brasil esté provisto de un marco legal que comprende el sector de la movilidad eléctrica, al cual apoya a
través de iniciativas como el Plan Rota 2030 o el proyecto de ley PLS 454/2017. El pais est4d avanzando hacia
un modo de vida y de produccién més verde y sostenible, lo cual se traduce en un creciente interés del Go-
bierno por el desarrollo del sector de la movilidad eléctrica. De manera mds especifica, el propio Jair Bolso-
naro, actual presidente del pais, confirmaba en una entrevista la prioridad que le daba a la implantacién de
Tesla en el mercado brasilefio a través de la construccién de una fabrica en el pais®'. Para facilitar el proceso,
y que Brasil resulte elegido como primera sede de Tesla en el continente sudamericano, el Presidente ha

79 Infraestructura. Invest in Brasil [en linea] ca. 2019. [Fecha de consulta: 20 de abril 2021]. Disponible en Infraestructura (investinbrasil.
com.br)

80 Precios de la electricidad. Global Petrol Prices [en linea] [fecha de consulta: 20 de abril 2021]. Disponible en Precios de la electricidad
en todo el mundo | GlobalPetrolPrices.com

81 EFE. Bolsonaro viajard a EE.UU. para negociar una fébrica de Tesla en Brasil. Agencia EFE [en lineal. 2020. [Fecha de consulta: 26
de abril 2021]. Disponible en Bolsonaro viajard a EE.UU. para negociar una fabrica de Tesla en Brasil | Economia | Edicién América |
Agencia EFE
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anunciado una serie de medidas —a las que ya se les conoce como la “Ley Tesla”, ya que parece haber sido
formulada parala empresa- para atraer a la compafiia mediante una serie de exenciones impositivas para las
fabricas de vehiculos eléctricos®.

Brasil es indudablemente un pais de gran atractivo para Tesla. Considerando todos los puntos anteriormente
analizados, el acceso de la empresa al mercado brasilefio podria ser plenamente viable. Las fortalezas con las
que cuentala empresa son un punto de partida esencial que le proporciona a Tesla una ventaja en su implan-
tacién en Brasil. Aspectos como la ya consolidada imagen de marca de la empresay el desarrollo tecnolégico
superior de sus productos respecto a sus competidores le proporcionan a Tesla una base sélida para acceder
a este mercado. Ademads, y de manera més relevante, el sector de la movilidad eléctrica est4 en pleno creci-
miento en Brasil. Esto indica que actualmente existe un hueco en el mercado de los vehiculos eléctricos en
el que Tesla podria introducirse para cubrir la cuota de ventas de estos productos. Por otro lado, la empresa
cuenta con un gran numero de oportunidades en el pais, entre las que destacan los excelentes datos en lo
relativo al acceso y precio de la electricidad en Brasil —un factor esencial para el desarrollo de la empresa-, asi
como la inversion en infraestructura de carreteras que el gobierno brasilefio ha realizado durante los tiltimos
afios. También cabe mencionar el apoyo institucional al desarrollo de la movilidad sostenible que existe en el
pais, asi como el interés expresado por el presidente en que Tesla se implante en el mercado brasilefio.

Enlo que respecta a los aspectos negativos a los que podria enfrentarse Tesla en su acceso al mercado brasi-
lefo, las debilidades de la empresa no supondrian un impedimento para su buen desarrollo. Por un lado, a
pesar del alto indice de pobreza existente en el pais, el nimero de ciudadanos con alto poder adquisitivo no
deja de aumentar cada afio. El pais, que concentra al 62% del total de milmillonarios de América del Sur®,
cuenta entre sus mas de 210 millones de habitantes a cerca de 32 millones de ciudadanos considerados
ricos —cerca del 15% de la poblacién total. Esta cifra es considerablemente alta, lo que supone un piblico
potencial bastante amplio para la empresa, asegurando asi un alto porcentaje de ventas en caso de que
la implantacién en el nuevo mercado se desarrollase con normalidad. Por otro lado, la falta de una red de
supercargadores en Latinoamérica representaria un obstdculo a la hora de acceder al mercado de manera
plenamente eficaz. Sin embargo, la empresa ya ha demostrado en el pasado que el despliegue de esta red no
supone un problema siempre y cuando la demanda sea lo suficientemente importante. Aunque actualmente
el nimero de coches Tesla en Brasil es reducido -la cifra no alcanza las 50 unidades en todo el territorio na-
cional®- debido a que estos deben ser importados directamente desde Estados Unidos, la implantacién de
la empresa en el pais ayudaria a reducir los precios y facilitaria el acceso a los productos, lo que repercutiria
positivamente sobre las ventas de coches Tesla.

En udltimo lugar, las amenazas a las que se enfrenta Tesla en Brasil deben ser consideradas como obstédculos
que la empresa tiene capacidad para superar. Estas amenazas, como se ha expuesto anteriormente, serian
dos: la existencia de competidores en el mercado brasilefio y el precio de la gasolina en el pais. Respecto
al primer obstaculo, Tesla ha demostrado en su expansion internacional ser plenamente capaz de ofertar
sus productos de una manera competitiva y de posicionarse en mercados en los que ya existe un nimero
relevante de actores del sector automovilistico. El nimero de fabricantes de coches eléctricos en Brasil se
reduce a seis —Audi, Nissan, Porsche, Renault, RDX y Toyota. Ademas, estas empresas priorizan la produccién
de vehiculos hibridos para el mercado brasilefio, por lo que una empresa como Tesla, que oferta coches de
bateria plenamente eléctricos, podria tener una ventaja competitiva a la hora de cubrir la demanda de este
tipo de vehiculo. En segundo lugar, el hecho de que el litro de gasolina tenga un precio relativamente com-
petitivo no supone una amenaza terminante para Tesla. Por un lado, la empresa ya opera en paises en los
que el precio de la gasolina es bajo —por ejemplo, en Emiratos Arabes Unidos-y, por otro lado, el precio de la
electricidad en Brasil también es bajo. Esto da lugar a un estado de normalizacién del precio de las fuentes de

82 VALDESB,, Felipe. Tesla podria abrir planta de produccién en Brasil. La Tercera [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 26 de abril 2021].
Disponible en Tesla podria abrir planta de produccién en Brasil. La Tercera.

83 FUNDS SOCIETY. Los milmillonarios brasilefios ganan posiciones en la lista Forbes 2021. Funds Society [en linea]. 2021. [Fecha de
consulta: 12 de abril 2021]. Disponible en Los milmillonarios brasilefios ganan posiciones en la lista Forbes 2021 | Funds Society

84 BENETTI, Estela. SC tem o segundo maior nimero de carros Tesla do Brasil. NSC Total [en linea]. 2020. [Fecha de consulta: 26 de abril
2021]. Disponible en SC tem o segundo maior nimero de carros Tesla do Brasil | Estela Benetti | NSC Total
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energia que sitia al coche de gasolina y al coche eléctrico en una situacién cercana a la igualdad, por lo que
los potenciales compradores de vehiculos Tesla no ven en los coches tradicionales un incentivo econémico
especialmente relevante.

Considerando todos los aspectos del mercado brasilefio y los posibles problemas a los que Tesla podria en-
frentarse en su acceso, se puede afirmar que la implantacién de la empresa en Brasil seria plenamente viable.
El pais ofrece unas condiciones 6ptimas para que la empresa comience sus operaciones en el territorio en lo
que se refiere a interés, infraestructura y condiciones econémicas. Por otro lado, las debilidades y amenazas
alas que se enfrenta la empresa no difieren mucho de aquellas a las que ya ha tenido que hacer frente en su
acceso a los mercados de Asia y Europa; obstaculos que, como se ha demostrado, Tesla ha sabido gestionar
y superar.

De esta forma, tras el andlisis exhaustivo del sector de la movilidad eléctrica en Brasil y del posible acceso de
Tesla a este mercado, una hipotética aproximacién de la empresa al mercado brasilefio podria resultar viable
desde el punto de vista econ6émico y estructural.
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Conclusiones

Una vez concluido el trabajo, y tras la investigacion llevada a cabo a lo largo de este estudio, es necesaria
la enunciacién de sus conclusiones y su puesta en relacién con las hipétesis planteadas al comienzo del
trabajo.

En primer lugar, la hipétesis relativa al crecimiento del sector de la movilidad eléctrica queda confirmada.
El auge del sector, asi como su futuro desarrollo, tiene su origen en diversos aspectos de la sociedad actual,
como la creciente concienciacién en lo relativo a la lucha contra el cambio climdtico, la rentabilidad de los
vehiculos eléctricos a largo plazo, o las nuevas politicas verdes que incentivan la transicién hacia un modo
de vida mas sostenible. Por un lado, los estudios elaborados a nivel global muestran una progresiva inclina-
cién de la poblacién por el sector de la movilidad sostenible, especialmente en aquellos paises que cuentan
con unas condiciones socioecondémicas favorables. En lo que se refiere al caso particular de Brasil, las cifras
muestran un crecimiento cada vez mas rapido, doblando (e incluso triplicando) el nimero de nuevas matri-
culaciones de vehiculos eléctricos a cada afio que pasa.

Debe confirmarse también la segunda hipétesis, que trata la aproximacion a la estrategia de internaciona-
lizacién de Tesla y qué mercados son prioritarios para la empresa. El estudio exhaustivo de los mercados en
los que Tesla ya opera ha permitido encontrar los puntos en comtiin que estos mercados comparten para
confirmar las hipoétesis relativas a los aspectos que la empresa prioriza en un mercado potencial. En primer
lugar, la percepcion de la poblacién en lo relativo a los vehiculos eléctricos debe ser positiva, ya que el ptbli-
co debe ver en Tesla una solucion rentable a largo plazo. En segundo lugar, el apoyo institucional en la lucha
contra el cambio climético debe ser prioritario, por lo que las politicas verdes y los incentivos econémicos
son vitales. En tercer lugar, las condiciones socioeconémicas del pais son esenciales, ya que los paises mas
desarrollados tienden a mostrar mayor preocupacién por el medioambiente y un mayor porcentaje de su
poblacién cuenta con los recursos econémicos para adquirir los productos de Tesla. Por tltimo, la electri-
cidad debe ser accesible tanto a nivel de infraestructura como a nivel econémico, ya que los vehiculos de la
empresa precisan de ser recargados regularmente para su buen funcionamiento.

Se confirma asimismo la tercera hipétesis, que reafirma la viabilidad del acceso de Tesla al mercado brasile-
fio aplicando la estrategia de internacionalizacién expuesta en este trabajo. Las fortalezas de la empresa, asi
como las oportunidades que el mercado brasilefio ofrece, ponen de manifiesto las buenas condiciones de
las que parte la implantacién de Tesla en Brasil. Por otro lado, se ha demostrado que las amenazas y obsté-
culos a los que la empresa haria frente no suponen un impedimento para el buen desarrollo del negocio en
el pais, ya que la empresa ha demostrado en anteriores ocasiones ser capaz de gestionar y superar los limites
impuestos.

La pregunta que ha dirigido esta investigacion, ;podria Tesla implantarse de manera viable en el mercado de
Brasil siguiendo la estrategia de internacionalizacion aplicada hasta el momento?, queda asi resuelta. Tesla es
una empresa con presencia global que cada afio crece en prestigio, ventas y capacidad de innovacién. De se-
guir aplicando el modelo de internacionalizacion llevado a cabo hasta el momento, Tesla podria acceder de
manera viable y con gran rentabilidad al mercado brasilefio, lo que reportaria grandes beneficios tanto para
la empresa como para su publico. Por otro lado, la progresiva transiciéon hacia una alternativa de movilidad
mads sostenible que ofrece Tesla es el primer paso para lograr un mundo mds limpio, verde y respetuoso con
el medioambiente, una misiéon que Elon Musk ha impulsado con gran pasién y esfuerzo desde 2008.
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Resumen: En un contexto de globalizacién como el actual, los procesos de internacionalizacién han
cobrado especial relevancia. La industria del vehiculo eléctrico ha crecido en importancia en los tltimos
afos y no es ajeno a esta transformacién, por lo que conviene analizar coémo una de las empresas mas
destacadas del sector se ha posicionado.

En este sentido, Tesla ha sabido adaptarse a la nueva realidad internacional desde el momento de su
creacion. En este trabajo se analiza, por un lado, como ha tenido lugar ese proceso de adaptacion a los
flujos internacionales y como la empresa desempena sus funciones a nivel global actualmente.

Por otro lado, se hallevado a cabo un estudio préctico sobre cémo Tesla podria introducirse en el mercado
de Brasil, un pais en el que la empresa no tiene actualmente presencia, y de su viabilidad en las condiciones
socioecondmicas y de demanda actuales.

Abstract: In a context of globalization such as the current one, internationalization processes have
become especially relevant. The electric vehicle industry has grown in importance in recent years and is
no stranger to this transformation, so it is worth analyzing how one of the most prominent companies in
the sector has positioned itself.

In this sense, Tesla has been able to adapt to the new international reality from the moment of its creation.
This research analyzes, on the one hand, how this process of adaptation to international flows has taken
place and how the company currently performs its functions at a global level.

On the other hand, a practical study has been carried out on how Tesla could enter the Brazilian market,
a country where the company does not currently have a presence, and its viability under the current
demand and socioeconomic conditions.

Palabras clave: internacionalizacion, flujos internacionales, Tesla, vehiculo eléctrico, Brasil, estudio de
mercado, energias renovables.

Keywords: internationalization, international flows, Tesla, electric vehicle, Brazil, market research,
renewable energies.
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