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Resumen ejecutivo

UBER es una empresa internacional que ofrece el servicio de transporte de personas por aplicacion,
es decir, UBER es una plataforma digital que permite la intermediacidon entre socios conductores y
viajeros, ofrece una opcién innovadora para moverse en una ciudad, con mas estilo, seguridad y
comodidad. Esta idea disruptiva ha generado un crecimiento de la compafiia a nivel mundial, sin
embargo, UBER presenta algunos detractores, quienes sefialan que esta compafiia es la competencia
desleal hacia el sector de los taxistas tradicionales.

El presente documento desarrolla un plan estratégico de 3 afios para UBER Per(, donde el objetivo
es mantener el liderazgo de UBER vy ser la aplicacién mas utilizada en el mercado.

Para identificar las estrategias, se realiz6 el analisis del macroentorno con la finalidad de
determinar los factores que influyen en el mercado en el que se desenvuelve, sumado a ello se
analizaron los factores internos que revelan el atractivo del sector de servicios de taxi por
aplicacién.

De acuerdo con las matrices realizadas se ha podido determinar que las estrategias a desarrollar por
UBER son la estrategia competitiva con enfoque en diferenciacion y la estrategia de crecimiento
(desarrollo de mercado y desarrollo de nuevos servicios), es por ello que se propone la creacién de un
nuevo servicio orientado a la conexion de conductores y colaboradores de empresas de sector publico
o privado, que requieran el servicio de movilidad de personal.

El nuevo servicio por implementar es brindar el “Servicio de Taxi a Nivel Corporativo” dirigido
a aquellas empresas donde sus colaboradores tengan la necesidad de trasladarse como parte de

sus funciones laborales.

Realizado el estudio de la oferta y la demanda del servicio de taxi a nivel corporativo, se ha

identificado que existe mercado potencial para introducir y prestar el servicio de movilidad

corporativa.

Teniendo en cuenta que existen empresas rivales que compiten fuertemente en el sector, UBER

se diferenciara en el mercado mostrando como principales atributos los siguientes:

» Seguridad y confianza a los potenciales clientes por la rigurosa seleccion de choferes,
capacitaciones constantes y monitoreo de los vehiculos.

« Calidad de servicio superior, por los choferes capacitados y vehiculos en excelentes
condiciones.

« Adaptacion de la plataforma, permitiéndole al cliente (en este caso, la empresa contratante) el
monitoreo de las visitas efectivas realizadas por sus colaboradores, obteniendo una mayor

efectividad en la administracion del tiempo y control de gastos por movilidad.



Finalmente, se demuestra que la implementacién de las estrategias propuestas para UBER es
viable, pues se logra obtener resultados positivos luego de la evaluacion financiera de los flujos
de caja incrementales. El plan financiero se ha realizado tomando como referencia los estados
financieros de los afios 2015 al 2017 de una empresa del mismo rubro, ya que no contamos con
informacién financiera publica de UBER PerU; sobre esta base, se han realizado las proyecciones
de UBER Peru para los periodos 2018 al 2020.

UBER Corporativo requiere de una inversion de S/2°648,000.00, monto que sera financiado por
capital propio, esta inversién presenta un VAN equivalente a S/5°749,000.00, con una tasa interna
de retorno (TIR) de 95% y con un periodo de recuperacién de 1 afio 7 meses; el costo beneficio
de la propuesta es de 3.1, con estos resultados se evidencia la viabilidad de la propuesta, siempre

y cuando se mantengan los supuestos planteados.
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Introduccion

El objeto de estudio de la presente investigacion es la empresa UBER, fundada en marzo del 2009
por Garrett Camp y Travis Kalanick en San Francisco, California, Estados Unidos. UBER es una
plataforma digital que facilita la conexién de viajeros y conductores a través de un aplicativo que
puede estar disponible en cualquier teléfono inteligente; esta tecnologia disruptiva ha

revolucionado el transporte a nivel mundial.

UBER es una empresa pionera en el servicio de transporte de personas por aplicacion. En el Perd,
existen 8 principales plataformas que realizan el servicio de taxi por aplicacion: Taxi Beat, Cabify,

Easy Taxi, entre otros, siendo UBER quien lidera el mercado.

Sin embargo, debido a la alta competencia este liderazgo se ve amenazado por dichas empresas
que ofrecen el mismo servicio de taxi por aplicacion, poniendo en riesgo su participacién en el
mercado local.

La presente investigacion tiene como finalidad disefiar un plan estratégico para el periodo
2018-2020, orientado a mantener el crecimiento sostenible de la empresa y su liderazgo en el
mercado peruano.

La estructura del presente trabajo consta de antecedentes de la empresa, planteamiento del
problema, analisis externo e interno, formulaciéon de objetivos, generacién y seleccion de la
estrategia y desarrollo de las estrategias funcionales. Finalmente, se presentan las conclusiones y

las recomendaciones que se han identificado luego del andlisis del caso.



Capitulo I. Identificacion del problema

En el presente capitulo se describe el servicio de transporte por aplicacion, liderado por la empresa
UBER, compafiia pionera en esta industria. Sin embargo, debido a la alta competencia dentro de la
industria de transporte por aplicacion, este liderazgo se ve amenazado por otras empresas que ofrecen
el mismo servicio poniendo en riesgo su participacion en el mercado local. Ante esto, se propone una

solucion para mantener su participacion y liderazgo en el mercado peruano.

1. Consideraciones generales

UBER es una empresa internacional que conecta a pasajeros y conductores a través de un aplica-
tivo tecnoldgico que puede estar disponible en todo teléfono inteligente a través de una descarga
gratuita. Es decir, UBER es una plataforma digital de intermediacion entre viajeros; esta tecnolo-

gia esta revolucionando el transporte de personas a nivel mundial.

No se puede negar el fendmeno global en que se ha convertido UBER, ya que esta idea disruptiva
ha generado un crecimiento asombroso de la compafiia en todo el mundo. Sin embargo, UBER
presenta algunos detractores quienes sefialan que esta compafiia es la competencia desleal hacia
el sector de los taxistas tradicionales.

Mientras que en otros paises UBER amenaza la formalidad de taxistas que dan un servicio muy
profesional y a quienes les cuesta muchisimo obtener una licencia, aqui en Peru esta sucediendo
lo contrario, pues los que se sienten amenazados son los taxistas informales. Si bien es cierto, en
otras ciudades UBER ha venido a desorganizar (el sistema de taxis), en el caso peruano la regla

es diferente, aqui el nivel de competencia del taxi se determina en funcién al precio.

En Lima existen cerca de 100.000 taxis inscritos en el Servicio de Taxi Metropolitano (SETAME)
y casi 20.000 en el Callao. Pero hay estudios que indican que ademas hay otros 100.000 vehiculos

gue realizan el servicio de taxi de manera informal (América Noticias 2016).

Seguin la ONG Luz Ambar, en Lima circulan més de 100.000 vehiculos que brindan el servicio de taxi
por aplicativo (Flores 2016); asimismo, Ricardo Correa, Gerente General de UBER Peru, indica que
“el mercado de transportes de aplicaciones hace mas de un millon de viajes a la semana” y en el Per(

son los lideres en dicho mercado con mas del 50% de participacién® (Diario Gestion 2017).

! XVII Encuesta Anual de Ejecutivos 2017 de la Camara de Comercio de Lima revel6 que el 56% de empresarios
solicita los servicios de Uber (Pertinforma.com 2017).



1.1 UBER Technologies Inc.

UBER se crea en 2009 cuando Travis Kalanick y Garrett Camp lanzaron la start-up llamada
UBER Cap en San Francisco. Hoy se llama solo UBER, y es una de las compafiias mas lucrativas
en Silicon Valley. Es una empresa internacional que ofrece a sus clientes una red de transporte
por medio de una aplicacion movil (disponible en iOS y Android).

UBER opera conectando al cliente y al conductor mediante un aplicativo tecnol6gico que es
descargado por los usuarios en sus dispositivos maviles, este es un servicio muy facil de usar para
los clientes ya que el aplicativo muestra al cliente qué conductores disponibles estan cerca y por

lo general en cuestion de minutos se cuenta con uno de ellos.

UBER opera en mas de 600 ciudades en 77 paises. Sin embargo, debido a su estrategia agresiva
para ingresar a nuevos mercados ha enfrentado diferentes problemas legales, afectando

directamente su imagen a nivel mundial.

Con el fin de mejorar su imagen a nivel mundial por las diferentes acusaciones, se designé a Dara
Khosrowshahi, como el nuevo CEO el 28 de agosto de 2017. Khosrowshahi, estadounidense de
origen irani de 48 afios, es el responsable actualmente de enmendar la imagen de UBER Inc.
(Diario Gestion 2017). Khosrowshahi llegé a EE. UU. con 9 afios como refugiado irani,
escapando de la revolucion isldmica de los afios 1970 (Mufioz 2017).

El nuevo CEO de UBER tiene un enorme reto por delante: cambiar la cultura de la empresa de la

plataforma de transportes. En los ultimos meses, UBER se ha visto envuelta en una crisis de

identidad por la agresiva cultura de su anterior top management. Entre los principales retos para

Khosrowshahi podemos encontrar:

+ Retos culturales: Desligar la imagen de Travis Kalanick de la empresa, fundador y ex CEO
de UBER y cambiar la cultura corporativa de UBER, ya que posee rasgos machistas y poco
inclusivos, segin una investigacion sobre su cultura corporativa dirigida por el exfiscal
general de los Estados Unidos, Eric Holder (Sanchez 2017).

« Traer de vuelta la confianza de los colaboradores y de los usuarios de la aplicacion ya que la
menor confianza en UBER ha generado que aprovechen el mercado rapidamente otros
competidores como Lyft en EE. UU.

+ Salir a flote con sus operaciones, ante el avance de la competencia.

* Retos internos: Resulta clave para Khosrowshahi nombrar a un nuevo top management.

Actualmente los puestos de jefe de operaciones, director de marketing, director financiero y



vicepresidente sénior de ingenieria estdn vacantes. El plan del directorio seria traer a un
presidente del directorio independiente e implementar mas evaluaciones de desempefio, segln
The Economist (El Economista 2017).

La salida de Kalanick, pese a ser el fundador de UBER, pone de manifiesto que hoy la cultura empre-
sarial es un elemento no solo diferenciador, sino también trascendental (Sanchez Trujillo 2017). En el
anexo 4 se grafica los principales acontecimientos desde la creacion de UBER a la actualidad.

2. Consideraciones especificas

UBER es una aplicacién que permite al usuario ver el nombre del conductor y su calificacion (varia
de 1 a5 estrellas). Los clientes pueden rechazar al conductor con una baja calificacion si asi lo desean.
Los precios de UBER se determinan por el tiempo y la distancia del viaje medido por el GPS. También
existe la denominada tarifa “diferenciada” o “dinamica”, la que podria variar el precio en cualquier

lugar desde 1,5x a 7x de la tarifa normal, dependiendo de la demanda (ver los anexos 5y 6).

Respecto a los conductores, se observa que UBER cuenta con contratistas independientes y no
empleados permanentes. En cuanto a las ganancias de UBER, son obtenidas por un porcentaje por
cada servicio brindado que varia entre 20% al 30%. Los servicios que actualmente ofrece son?:

« UBER X: Es la opcién mas comun y econdmica de UBER. Los conductores no son profesio-
nales e incluye vehiculos modelo 2006 en adelante, aunque esto depende de las politicas de
UBER en cada ciudad.

« UBER XL: Transporta pasajeros a través de camionetas con capacidad extendida de hasta
seis, siete u ocho personas.

» UBER Black: Es la version mas exclusiva de UBER. Consta de autos oscuros tltimo modelo
con capacidad de cuatro pasajeros. Utilizado a menudo por organizaciones y empresas para
el transporte del personal.

« UBER SUV: Alternativa mas costosa que UBER XL, con camionetas de modelos mas recientes.

» UBER Pool: Es una edicién de UBER X con servicio compartido, donde hasta tres usuarios
de distintas ubicaciones solicitan viaje a un destino comun, ahorrando una cantidad
considerable de dinero si se compara con un servicio individual.

 UBER Select: Servicio semejante a UBER BLACK a diferencia que los autos no
necesariamente son oscuros y a un costo menor. Disponible solo en algunas ciudades.

* UBER VIP: Promueva la calidad y seguridad conectando a los pasajeros con mayor uso con

los conductores con mejor calificacion. Disponibles en ciertas localidades.

2 Informacién proporcionada por Wikipedia (2018).



+ UBER AIR (UBER Elévate): Es un servicio planificado para 2020 a través de coches
voladores, que cubririan distancias medias reduciendo enormemente la duracion de los
trayectos, como Dubai, Los Angeles.

» UBER Eats: Servicio de entrega a domicilio de comida.

En el Perd, los servicios se concentran en un 80% para UBER X, 20% en UBER Pool y en menor

medida se divide entre Black y Van (Diario Gestion 2017).

3. Perfil estratégico de la empresa

UBER es una empresa que ofrece un servicio de transporte a través de un aplicativo moévil para
que conductores asociados conecten facilmente con usuarios que buscan viajes seguros Y fiables.
Sin embargo, UBER no es una empresa de transporte ya que no es duefio de ninglin auto y no

emplea a ningun conductor.

A continuacion, se detalla el modelo del negocio y la propuesta de valor mediante la cual la
empresa genera ingresos (ver la tabla 1).

1. Los clientes de UBER son de dos tipos: Por un lado, se encuentran los usuarios que no tienen
automoviles, no quieren conducir y buscan viajar con estilo y seguridad. Por otra parte, se
encuentran los conductores duefios de autos que buscan una fuente de empleo o un ingreso extra,
asi como aquellas personas que alquilan un auto para ser conductores de UBER y generar ingresos.

2. La propuesta de valor para los clientes consiste en un ahorro en el tiempo de espera,
descuentos y viajes gratis en ciertas ocasiones, seguridad y comodidad. La propuesta de valor
para los conductores se centra en que UBER es una fuente de ingresos, presenta horarios
flexibles y el procedimiento de pago es sencillo (tarjeta de crédito o efectivo).

3. Larelacion con el cliente se fundamenta en la retroalimentacion de informacion que existe en la
plataforma, es decir, tanto el usuario como el conductor tienen acceso a resefias, calificaciones.

4. Los canales de distribucion se realizan principalmente a través de los aplicativos méviles y la
pagina web.

5. Los ingresos de UBER provienen del cobro de un porcentaje por km recorrido, que se le
descuenta al conductor por cada servicio realizado.

6. Las actividades clave se centran en el disefio de la plataforma, camparias de marketing y la
tecnologia de algoritmos de precios depende del nimero de conductores disponibles y el
numero de peticiones hechas por personas que quieren viajar.

7. Los recursos claves comprenden la plataforma tecnol6gica y los conductores.

8. Los socios claves son los conductores con autos, los proveedores de mapas e inversionistas.



9. Los costos en los que incurre UBER estéan relacionados a la infraestructura tecnoldgica, remuneracion para los empleados permanentes, los gastos de

marketing y eventos de lanzamientos.

Tabla 1. Modelo de negocio UBER

6. Actividades Clave | 2. Propuesta de Valor 1. Segmentos de Clientes
Para usuarios: 3. Relacion con el Cliente Usuarios que:
Disefio de la plataforma y|Minimo tiempo de espera. No cuenten con un automavil
8. Aliados Clave |soporte técnico Informacion de precios. Redes sociales No quieren manejar
Informacion del conductor Resefas y calificaciones Buscan viajar con estilo
Conductores  con | Marketing Seguridad y comodidad Soporte a usuarios y conducto- | Buscan servicio de calidad
autos Para conductores: res Buscan seguridad
Algoritmo de precios Flexibilidad de horarios
Proveedor de Fuente de ingresos adicionales Conductores:
mapas 7 Recursos Clave Facil procedimiento de pago Duefios de automoviles que buscan
una fuente de ingresos.
Inversionistas Plataforma tecnoldgica 4. Canales
Aplicaciones mdviles Personas que alquilan autos para
Conductores expertos (Android e i0S) ser socios.
Sitios web
9. Estructura de Costos 5. Estructura de Ingresos
Infraestructura tecnoldgica Un cobro por km recorrido
Remuneracion para empleados permanentes
Marketing Tarifa variable segun el tipo de servicio
Eventos de lanzamiento (UBER X) y la demanda.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

4. Definicién del problema
UBER es una empresa disruptiva que se desenvuelve en un mercado de ciclo rapido, donde se enfrenta a la imitacion constante, siendo dificil mantener

su liderazgo y ventaja competitiva.



Es por esta razdn que el siguiente trabajo de investigacion se centrard en qué nuevos servicios

podria implementar UBER para incrementar su mayor participacion de mercado.

5. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

e UBER necesita diferenciarse de sus competidores disefiando nuevos servicios que agre-
guen un mayor valor y satisfagan de mejor manera la necesidad del cliente.

e Se propone definir un plan para incrementar la participacion de UBER a través de la
generacion de una alianza estratégica para diversificarse®, como via para ingresar a
nuevos mercados.

e Se plantea invertir en el mejoramiento del aplicativo o plataforma con el objetivo de
adaptarse a las nuevas necesidades del cliente y el mercado, ya que la tecnologia que
utiliza es facilmente copiada por los competidores.

e Se plantea presentar ciertas estrategias que permitan mantener su liderazgo en el mercado

de transporte por aplicacion.

6. Conclusiones iniciales

+ UBER es una empresa internacional que proporciona a sus clientes una red de transporte
privado, el cual ha traido una revolucién a la industria de taxis alrededor del mundo.

» El modelo de negocio de UBER ha hecho posible que las personas simplemente utilicen su
teléfono inteligente y tengan un taxi a su alcance en un menor tiempo posible.

» El éxito de UBER se basa, en gran medida, a su tecnologia de algoritmo de precios, el cual
modifica la tarifa de taxi en funcion a la demanda y disponibilidad de conductores. Sin
embargo, UBER también tiene que lidiar con las constantes quejas de los clientes sobre este
modelo de fijacion de precios.

* UBER entr6 a competir directamente con la industria del servicio de taxi, aprovechando
algunas deficiencias que este servicio tradicional presentaba, es asi como gan6 mercado y

atrajo a muchos nuevos clientes.

8 “Alianza estratégica para diversificarse es aquella mediante el cual las compaifiias comparten algunos de sus re-
cursos y capacidades con el fin de diversificarse en el ambito de sus productos o el geografico” (Hitt 2015).



Capitulo I1. Internacionalizacion

1. Antecedentes

UBER esta cambiando poco a poco la movilidad en las grandes ciudades del mundo. La aplicacion
actualmente cuenta con mas de 40 millones de usuarios y 2 millones de conductores asociados,
teniendo presencia en 77 paises y 616 ciudades. Asimismo, cuenta con mas de 16.000 empleados
desde 2017 (UltimaHora 2018).

Sin embargo, este cambio viene seguido por diversos conflictos debido a los vacios legales que
se presentan en los diferentes paises donde opera, pues no existe una regulacion que fiscalice el

funcionamiento de este modelo de negocio disruptivo.

UBER, desde su lanzamiento en el 2009, ha tenido que lidiar con las protestas de taxistas y grupos
sindicales en diversas partes del mundo que buscan impedir sus operaciones, pues argumentan
gue UBER propicia una competencia desleal hacia el sector del taxista tradicional. Por ejemplo,
en Europa, los casos mas resaltantes de estos conflictos se dieron en Espafia, Alemania, Francia,
Reino Unido y Bélgica; casos similares se han presentado en Latinoamérica en ciudades como
México, Colombia, Brasil, Per, Uruguay, Chile y Costa Rica, asi como en Asia en especial en la
India y Corea del Sur. Sin embargo, a pesar de estos problemas, UBER logrd regular sus
operaciones en paises como Estados Unidos, en especial en las jurisdicciones de Nevada, Nueva
York, Chicago, Portland, California, Seattle, Boston y Washington D.C.

También se logr6 dicha regulacién en ciudades de otros paises como: Calcuta (India), Toronto
(Canada), Londres (Reino Unido), Ciudad de Singapur (Singapur) y Ciudad de México (México).
En estos lugares, las autoridades han presentado iniciativas para regular a las empresas
tecnoldgicas que ofrecen “ridesharing™, con el fin de optimizar el modelo del transporte privado

y fiscalizar a este tipo de empresas.

En el 2014 UBER ingreso a Perd, en la actualidad opera en Lima, Arequipa, Cusco y Piura.
Desde su ingreso ha operado con normalidad a pesar de las iniciativas de regulacion por parte del
gobierno y las quejas constantes de los taxistas tradicionales, quienes sugerian expulsarlos del

mercado peruano.

4 Ridesharing hace referencia a un servicio de transporte colaborativo que conecta los pasajeros con los conductores
de vehiculos registrados, los cuales ofrecen un servicio de transporte centrado en trayectos urbanos de cortas
distancias.



El presente trabajo de investigacion se concentra en Pert, mercado donde UBER no ha tenido
mayores problemas para realizar sus operaciones por la falta de una regulacion del servicio de
taxi, es importante sefialar que los usuarios prefieren este servicio por la comodidad y seguridad

que ofrece, pues se tiene acceso a la informacion del conductor y el recorrido del servicio.

2. Descripcion y andlisis de estrategias

Una estrategia internacional es aquella que la compafiia utiliza para vender sus bienes y servicios
fuera de su mercado doméstico (Hitt 2015). Las compafiias que siguen una estrategia internacional
reciben incentivos y beneficios basicos, como por ejemplo el incremento del tamafio de mercado,
economias de escala, aprendizaje y ventajas de ubicacion.

Segun la informacidn recopilada, UBER se adapta al concepto de estrategia internacional al nivel
corporativo con un enfoque en la prestacidn de atencion de las necesidades de los clientes locales
(estrategia multinacional ® ), ya que las decisiones estratégicas y de operaciones son
descentralizadas; es decir, las unidades de negocio de cada pais donde opera UBER se
desenvuelven casi de manera independiente, adaptando su servicio a las circunstancias y

necesidades de cada mercado local.

3. Conclusiones iniciales

» UBER es una empresa que tiene presencia en varias de las principales ciudades del mundo,
cuyo servicio de conexion se supo adaptar a las necesidades de mercado.

« La compafiia presenta conflictos con las regulaciones y tribunales en varios paises de todo el
mundo como Alemania, Espafia, Colombia, Francia, Australia, Italia, Dinamarca, China e
Inglaterra debido a su filosofia de entrar agresivamente.

« Se cree que UBER despliega la estrategia multinacional, pues presta atencién a las
necesidades de los clientes locales, permitiéndole asi expandir su participacion en el mundo.
Sin embargo, esta estrategia presenta algunas deficiencias, como, por ejemplo, la dificultad
de crear economias de escala, asi como la falta de conocimiento compartido entre las distintas

sedes debido a las diferencias que existen en los diferentes mercados.

5 La estrategia multinacional es aquella que presenta como ventaja clave la poca necesidad de apoyo central para
manejar las actividades locales y la presencia de mayor sensibilidad a las preferencias locales (Daniels 2013).



Capitulo I11. Anélisis externo

1. Analisis del entorno general
El anélisis del entorno de los factores externos del &mbito politico-legal, econdmico,
sociocultural, tecnoldgico y ecoldgico se realiza con la finalidad de identificar si el medio que

rodea a una empresa es importante y critico para su desenvolvimiento.

Ademas, este analisis permitira identificar las oportunidades y amenazas que van a alimentar a la

formulacion de los planes de accion y mejorar la posicion competitiva a mediano y largo plazo

de la empresa.

- Oportunidades: es una condicion presente en el entorno general que, en caso de ser debida-
mente explotada, ayudara a la compafiia a lograr la competitividad estratégica (Hitt 2015).

- Amenazas: es una condicion del entorno general que podria entorpecer los esfuerzos de una

compairiia por lograr la competitividad estratégica (Hitt 2015).

A continuacién, se detallaran algunos de estos factores y sus implicancias tanto a nivel del

mercado internacional y mercado peruano.

1.1 Factores politico y Legal

Durante el periodo 2014 al 2018, en el panorama mundial se presentaron conflictos en los paises
de Siria y Libia que desencadenaron en una ola migratoria hacia Europa, asi como atentados
terroristas en Londres y Espafia, dirigidos por el grupo terrorista ISIS.

En Latinoamérica hubo una serie de conflictos sociales y protestas como en Venezuela y Brasil,
ademas se celebraron ocho elecciones presidenciales en la regién, en el 2015 se celebraron
elecciones presidenciales en Norteamérica, Estados Unidos tuvo como ganador al candidato
republicano Donald Trump quien generé mucha incertidumbre en la politica internacional, debido

a la influencia que ejerce en el continente.

En el Perl las elecciones presidenciales dieron como ganador a Pedro Pablo Kuczynski, con la
mayoria parlamentaria conformada por la bancada opositora Fuerza Popular, posteriormente, en
el 2018 se solicitd la vacancia de Pedro Pablo Kuczynski a consecuencia de los escandalos de
corrupcion de la constructora Odebrecht, en el mismo afio Pedro Pablo Kuczynski renuncia a la
presidencia del Perd juramentando como nuevo presidente Martin Vizcarra, anunciando la

renovacion del gabinete ministerial en su totalidad.
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En el &mbito legal, UBER no ha sido afectado por politicas legales al ingresar a los diferentes
paises donde se encuentra operando, debido a que este modelo de negocio se encuentra poco
regulado, es decir que el uso de aplicaciones APP para la solicitud del servicio de taxi no se ajusta
a la normativa establecida de transporte, es por este motivo que en muchos paises no se impide

su funcionamiento.

En Per( el servicio de taxi a través de una aplicacién tecnoldgica no se encuentra regulado, por
lo que los conductores afiliados a las diversas plataformas tecnoldgicas no estan obligados a
cumplir con los requisitos establecidos por entidades como Ministerio de Transporte y
Comunicaciones (MTC) y Servicio de Taxi Metropolitano (SETAME), quienes regulan

actualmente el servicio formal de taxi publico.

Sin embargo, en junio de 2017 el Congreso de la Republica presentd el proyecto de Ley N° 1505/
2016 — CR “Proyecto de Ley que Crea y Regula el Servicio Privado de Transporte a través de
Plataformas Tecnologicas”. Este proyecto busca asegurar la legalidad, promover la mejora y
calidad de este e identificar las responsabilidades entre creador de la plataformay los usuarios del
servicio (RPP Noticias 2017).

1.2 Factores econdmicos

La crisis econdmica mundial presentada en los Gltimos afios, sumada al surgimiento de las nuevas
tecnologias, ayud6 a que se desarrolle el modelo de economia colaborativa, planteando nuevas
maneras de consumir y nuevos habitos de consumo. Internet y las nuevas tecnologias han
impulsado modelos de consumo alternativo en los ultimos afios. La relacion entre quien ofrece un
producto y quien tiene una necesidad concreta estd cambiando de manera significativa (Bara

2017). Uno de los modelos méas importantes justamente es de economia colaborativa®.

Analizando el contexto econémico peruano, el PBI cerr6 con 2,5 % de crecimiento para el afio
2017, y se proyecta para el afio 2018 en 4,2 %, principalmente por la inversién privada y
posteriormente estaria llegando al 5%, generando mayores ingresos en los peruanos, y se veria

reflejado en el incremento del consumo, adquisicion de servicios, etc. (Alarcén 2017).

6 La economia colaborativa consiste en prestar, alquilar, comprar o vender productos en funcion de necesidades
especificas en muchos casos a través de medios digitalizados y en otros no. El término fue introducido por primera
vez por Ray Algar en el articulo del mismo titulo publicado en el boletin Leisure Report de abril de 2007
(Ecolnventos 2016).
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Con respecto a la inflacion, Per( ha obtenido 2,7% en el 2017, siendo este resultado el mas bajo desde
el 2009, asimismo, se espera para el afio 2018 una inflacién no mayor a 4,5 (Alarcon 2017).

1.3 Factor sociocultural

La tasa de crecimiento mundial para el 2017 fue de 2.7% (Banco Mundial, 2017), con una
poblacion de 7.600 millones de habitantes y se espera incrementar a 8.600 millones para el afio
2030 (Naciones Unidas, 2017)

Se identifica que los consumidores actualmente utilizan herramientas digitales para articular y
satisfacer sus necesidades segun el ultimo informe 2017 de la empresa Euromonitor sobre las
tendencias de consumo (Diario Gestion 2017). Los dispositivos celulares, por lo tanto, han
generado un nuevo estilo de vida donde las personas necesitan estar mas comunicadas y las
diferentes aplicaciones que tienen los celulares inteligentes los convierten en una herramienta

indispensable en todo momento, obligando a portarlo siempre.

Dentro de los factores sociales, también podemos encontrar que las personas gque cuentan con
mayores ingresos, debido a la recuperacion de la economia, tienen una mayor preocupacion por

su comodidad, valoran el tiempo y la calidad.

Los consumidores son cada vez mas exigentes y ejercen sus derechos y no toleran la falta de
calidad, los precios excesivos o el trato inadecuado por ende hoy las organizaciones estan frente

a un consumidor diferente, mas capacitado y mejor informado.

Esta nueva realidad ha llevado a las empresas a reflexionar seriamente sobre un cambio de
paradigma comercial, sin embargo, a pesar de estos nuevos escenarios UBER en los Gltimos afios
ha sido protagonistas de ciertos escandalos y publicidad negativa, incluyendo revelaciones de
programas de espionaje, reclamaciones de acoso sexual y discriminacién ocasionando asi el
desmedro de su imagen y también ha generado un cierto rechazo por parte de los clientes (Levin
2017), representando una amenaza para la empresa.

En el PerG si bien el escenario econdmico se presentd favorable, las personas tienen una mayor
preocupacion por su seguridad ya que en la actualidad la delincuencia ha aumentado en un 80%, la
poblacidn se ve expuestos a asaltos y robos. Motivo por el cual, las personas prefieren tomar el servicio
de taxi por aplicacion por la seguridad que brinda el poder monitorear su viaje a traves del GPS,
ademés de la comodidad de los automoviles que generalmente son unidades con una antigiiedad no

mayor a 4 afos.

12



1.4 Factores tecnoldgicos

El desarrollo sostenido del internet y las tecnologias de informacion han promovido la
implementacion de plataformas virtuales que revolucionan el sistema de transporte tradicional en
casi todas las ciudades del mundo. Las plataformas tecnolégicas como UBER tienen acceso
privilegiado a los datos personales de clientes y conductores, esta realidad incrementa el riesgo

de ataques informaticos.

Segun informacién brindada por la Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT) indica que
830 millones de jovenes gozan de conexion a internet, lo que equivale a mas del 80% de la
poblacién joven de 104 paises. La banda ancha mavil se ha incrementado en los Gltimos 5 afios a
un ritmo de 20% anual, por otro lado, la banda ancha fija ha incrementado a un ritmo de 9% anual.

(Union Internacional de Telecomunicaciones, 2017).

En el Pert el 48.7% de la poblacion de 6 a méas afios tiene acceso a internet, siendo Lima y Callao
quienes albergan la mayor proporcion de usuarios segun la encuesta ENAHO? 2017 (Notas de
prensa INEI, 2018), segun el Gltimo estudio estadistico realizado por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI) en el trimestre enero-febrero-marzo de 2018: en el 90,6% de los
hogares del pais existe al menos un miembro con teléfono celular, siendo este el medio de

comunicacion mas utilizado. (INEI 2018).

1.5 Factores ecol6gicos

El cambio climatico es sin duda, uno de los desafios mas grandes de nuestro tiempo, cada vez
existen mas publicaciones cientificas que nos advierten del impacto que podrian ocasionar en la
tierra el incremento de la temperatura. Por ejemplo, si la temperatura de la tierra se incrementa en
1,5° C, podria amenazar la existencia de muchas pequefias islas que enfrentarian a las
inundaciones debido al aumento del nivel del mar, y también podriamos enfrentar la escasez del
agua, olas de calor, tormentas, reduccion de la produccion agricola y aumento de la frecuencia de

muchas enfermedades (Greenpeace 2009).

7 ENAHO, La Encuesta Nacional de Hogares es una investigacion estadistica continua que genera indicadores tri-
mestrales, que permiten conocer la pobreza, del bienestar y de las condiciones de vida de los hogares, mide el alcance
de los programas sociales y sirve de fuente de informacidn a instituciones publicas y privadas.
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En relacion con lo antes descrito, podemos identificar que el sector del transporte es uno de los
sectores que genera mas gases de efecto invernadero. Por ello, seguir movilizandonos de la forma
como lo hacemos simplemente no es una opcion. Por lo tanto, la solucién a la movilidad en las
grandes metropolis no pasa por el automdvil, sino por un sistema de transporte publico eficiente
y seguro. La movilidad no pasa por tener mas automdviles, sino por reducirlos e incentivar al

ciudadano a usar el transporte publico y otros medios como la bicicleta.

Analizando nuestra realidad podemos sefialar que Lima Metropolitana contiene méas de cinco
veces el didxido de azufre (SO2) que hace tres afios atras. En Lima circulan casi un millén de

vehiculos y la flota vehicular tiene en promedio una antigiiedad de 14 afios.

En la actualidad, mas del 70% de personas que estudian o trabajan fuera de su hogar usa como
medio principal algan tipo de transporte colectivo; alrededor del 15% usa algun tipo de transporte
individual y cerca del 9% camina o va en bicicleta (Vamos 2016). En la tabla 2, se presentan los

aspectos mas relevantes del entorno externo.

Tabla 2. Matriz PESTEL de UBER

Factores ‘ Tendencias Impacto probable O/A

Dificultad de permanencia en el mer-
cado peruano ante una regulacion poco| A
conveniente.

No existe regulacion para el negocio

Politico /Legal 1 e taxi por aplicacion.

Recuperacion de la economia por ma-
yor crecimiento del PBI en el 2018 y
mayor control de la inflacion.

Incremento del ingreso per cépita de la

. poblacion.
Econémico

Surgimiento de la nueva economia
colaborativa.

Incremento de la demanda del servicio
de taxi compartido.

Sociocultural

Los consumidores utilizan nuevas he-
rramientas digitales para articular y
satisfacer sus necesidades.

Incrementa la demanda.

Los consumidores son cada vez mas
exigentes y buscan comodidad, segu-
ridad y calidad.

Incremento de la demanda.

Los consumidores perciben un incre-
mento de la inseguridad ciudadana.

Incremento del uso de taxi por aplica-
cion por la seguridad que brinda el uso
del GPS.

Tecnoldgicos

Mayor uso de plataformas virtuales
por el desarrollo sostenido de tecno-
logia de informacion.

Incremento de la demanda.

Mayor poblacién con acceso a internet.

Incremento de la demanda.
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Factores ‘ Tendencias Impacto probable O/A

Mayor uso del celular como princi-
pal medio de comunicacion. Mayor demanda del servicio.

Las plataformas virtuales cuentan con
informacion de datos relevantes que
en muchos casos son de facil acceso.

Incremento de ataques informaticos para
el robo de informacién privada.

Mayor conciencia de la poblacion de | Mayor uso del transporte sostenible y
Ecoldgico los efectos nocivos de la contamina- | crecimiento de la demanda de vehicu-| O
cioén que produce los vehiculos. los hibridos y viajes compartidos.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Luego del andlisis PESTEL realizado, se puede identificar que las variables en su mayoria son
favorables para el desarrollo de UBER. Sin embargo, hay factores que representan desafios para
el negocio como preservar la seguridad de informacion, la regulacién o normas legales y la con-

ciencia medioambiental.

2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
En esta seccion se presenta el desarrollo de la matriz de evaluacion de factores externos, la cual

permitira identificar las oportunidades y amenazas de UBER.

A cada factor se le asigna una ponderacion entre 0,0 (no importante) y 1,0 (muy importante). La
ponderacidn indica la relevancia que tiene cada factor para alcanzar el éxito en la industria donde
participa la empresa. Asimismo, se asigna a cada factor clave una calificacion de 1 a 4 puntos
para indicar qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor,
donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del promedio, 2 = la respuesta

es promedio y 1 = la respuesta es deficiente.

Luego de multiplicar la ponderacion de cada factor por su calificacién se determind la puntuacién
ponderada para UBER, que es de 2,74. Este resultado indica que UBER opera en un entorno de
muchas oportunidades que le permiten hacer frente a las amenazas que presenta la industria como
la posible regulacion desfavorable para las empresas de taxi por aplicacion y la desconfianza de
los usuarios en el uso de la plataforma. A continuacién, la totalidad de los aspectos relevantes de

los factores externos se muestran en la tabla 3.
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Tabla 3. Matriz de Factores Externos — EFE

Factores externos Peso | Calificacion | Ponderacion

OPORTUNIDADES

1. Nuevos estilos de vida por mayor dependencia de la tecnologia. | 0,08 3 0,24

2. Consumidores exigentes esperando una satisfaccién inmediata,

seguridad y calidad. 0,08 4 0,32
3. Proyecciones econémicas positivas. 0,04 1 0,04
4. Consymo sostenible y tendencia global hacia la economia cola- 0,05 2 0,10

borativa.
5. Mayor acceso de internet de banda ancha. 0,05 2 0,10
6. Tendencia al uso de dispositivos moviles. 0,09 3 0,27
7. Mejoras en la tecnologia de internet. 0,06 3 0,18
8. Alianzas estratégicas con empresas para incentivar la demanda 0,10 4 0,40

del servicio.

9. Mayor inseguridad en los usuarios para solicitar el servicio de
taxis por aplicacion por los recientes asaltos y actos de violencia | 0,08 3 0,24
registrados.

Subtotal [ 0,63 1,89
AMENAZAS
1. cRi%%l.“aCién desfavorable para las empresas de taxi por aplica- 0,09 4 0.36
2. E?gn;joe- los datos personales de los usuarios sin su consenti- 0,04 1 0.04
3. Elevada competencia. 0,06 2 0.12
4. Alta amenaza de productos sustitutos. 0,04 2 0.08
5. Medio poder de negociacién de proveedores 0,05 2 0.10
6. Alto poder de negociacién de clientes. 0,06 2 0.12
7. Campafias de concientizacion por el uso del transporte sostenible 003 1 0.03

para reducir la contaminacién atmosférica. ' '

Subtotal 0,37 0,85
TOTAL 1,00 2.74

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
La Matriz de Perfil Competitivo ofrece un andlisis de la competencia. Se han considerado las
empresas competidoras locales. Con un puntaje de 3,01, UBER tiene fortalezas que le generan

ventajas frente a otros competidores de la localidad (ver tabla 4).
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Tabla 4. Matriz de Perfil Competitivo

Factores criticos de éxito

UBER

(Global)

Taxi Beat

(Grecia Chile -Pert)

Easy Taxi

(Centroy Sudamé-
rica, Africa)

Cabify

(Europa Sudamé-

Taxi Satelital

(Lima -Perq)

1. Participacién de mercado 0,12 0,48 0,36 0,24 0,36 2 0,24
2. Manejo de marca e imagen 0,11 0,22 0,33 0,22 0,33 2 0,22
3. Experiencia del cliente 0,12 0,36 0,36 0,24 0,24 2 0,24
4. Gestion de operaciones 0,11 0,33 0,22 0,22 0,33 1 0,11
5. Competitividad de precios 0,11 0,33 0,22 0,22 0,22 2 0,22
6. Estrategias de marketing y publicidad 0,11 0,33 0,22 0,22 0,22 1 0,11
7. Estrategias legales y de comunicacion 0,11 0,22 0,22 0,22 0,22 2 0,22
8. Valor de mercado 0,10 0,30 0,20 0,20 0,30 2 0,20
9. Innovacién y desarrollo de productos 0,11 0,44 0,22 0,11 0,22 1 0,11
TOTAL 1,00 3,01 2,35 1,89 2,44 1,67

Fuente: Elaboracion propia 2018.

17




4. Anélisis de la industria o sector: O/A (5 fuerzas)
El presente analisis se realiza considerando que Uber se desenvuelve dentro de la industria del
transporte de taxi.

4.1 Anélisis del mercado para UBER Peru

El Ministerio de Transportes y Comunicaciones estima que el parque automotor en el pais fue de
2.544.133 unidades de vehiculos al afio 2015. Para el departamento de Lima, la estimacion es de
1.674.145 vehiculos, siendo esta la regién con el nimero mas alto de unidades (65,8% del parque
automotor nacional). Desde el afio 2010 hasta 2015, el parque automotor de Lima se ha
incrementado en un 40%, lo que significa un aumento de 478.792 unidades de vehiculos en 5 afios
(Vamos 2016).

Segun la encuesta realizada por “Lima cOmo vamos” en el afio 2016, se evidencia que el modo
de transporte en Lima y Callao presenta cifras similares, mas del 70% de personas que estudian o
trabajan fuera de su hogar usan como medio principal algun tipo de transporte colectivo; alrededor
del 15% usa algun tipo de transporte individual y alrededor de un 9% camina o va en bicicleta.

Para mayor detalle, ver el anexo 7.

Para el andlisis del transporte individual, en especial el servicio de taxi se tomard como referencia
el informe elaborado por la consultora Taryet® en 2013 a pedido de la Municipalidad de Lima.
En este informe se detalla que Lima cuenta con 182.000 taxis, de los cuales 90.000 son formales
y 92.000 informales®. De estos ultimos, unos 3.000 esta tramitando su permiso o ha dejado de ser

formal (con lo que se han convertido en ‘piratas’).

Ademas, se indica que los taxis estan supliendo las carencias del transporte publico. “Existen taxis
colectivos informales que se sitlian en las inmediaciones de los paraderos de autobuses y compiten en
las rutas”, se lee en el documento. El taxi, segtin el estudio, representa mas del 30% del transito total.

En el anexo 8 se muestra la informalidad y los taxis en Lima en cifras.

Los taxis por aplicacion son también una variedad del transporte individual. Se estima que en

Lima circulan unos 100.000 vehiculos que brindan el servicio de taxi por aplicativo como UBER,

8 La Consultora Taryet es una empresa espafiola especializada en planificacion del transporte (Bricefio 2018).
Segtin el estudio, se considera “formales™ a los taxistas que porten con una licencia de conducir All-a, tener la
inscripcion y autorizacion del Servicio de Taxi Metropolitano (Setame-Lima y Setaca-Callao), el vehiculo debe
pesar por lo menos 1000 kilogramos y tener un motor de 1.2 litros como minimo.
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Taxi beat, Cabify, EasyTaxi, entre otros. Esas unidades realizan al dia méas de 2 millones de viajes

—ida y vuelta— en nuestra capital, sin ningan control ni fiscalizacion de las autoridades.

Asi lo afirmé el presidente de la ONG Luz Ambar, Luis Quispe Candia, quien sefial6 que estas
App de taxis, catalogadas como “ilegales” por la Municipalidad de Lima, representan actualmente

mas del 60% de viajes (el total es de tres millones al dia) (Flores 2017).

Del total de viajes realizados por los taxis por aplicacién, el 34% lo realiza UBER (Diario El
Comercio 2017), teniendo la mayor participacion de mercado en esta industria. Se detalla a

continuacion la preferencia de las aplicaciones de taxi mas utilizadas en Lima (ver grafico 1).

Gréfico 1. Las aplicaciones de taxi mas utilizadas en Lima

g

= Uber

= Taxi Beat

= Easy Taxi

= Cabify

= Taxi Satelital
= Otros

Fuente: Elaboracion propia 2018 sobre la base de la informacion del Diario EI Comercio (2017).

4.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Las fuerzas que a continuacion se analizardn son las siguientes: amenaza de nuevos competidores,
poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes, amenaza de
productos sustitutos y rivalidad entre competidores. En todos los casos, el analisis se realizara

para la industria de taxi por aplicacion para el mercado peruano.
Cada variable recibe una puntacion que determina el grado de atraccion de la industria: 1 = muy poco

atractiva, 2 = poco atractiva, 3 = neutral, 4 = atractiva, 5 = muy atractiva. Posterior a la asignacion de
puntuaciones se promedian las cifras, obteniéndose el grado de atraccion final de la industria.
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4.2.1 Poder de negociacion de los competidores
El anélisis de la amenaza de nuevos competidores de puede apreciar en la tabla 5, que se presenta
a continuacion:

Tabla 5. Atraccién de la industria respecto del nivel de amenaza de nuevos competidores

Grado de atraccion de la industria Menor 1

Requerimientos de capital Bajos 5 Altos
Economias de escala Bajas 4 Altas
Regulaciones para ingresar a la industria Bajas 2 Altas
Diferenciacion del producto Baja 4 Alta
Costos de cambio para el cliente Bajos 1 Altos
Acceso a tecnologia de punta Alto 2 Bajo
Efecto de la experiencia Bajo 5 Alto
PROMEDIO 3

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Hax y Majluf (2004).

El grado de atraccion de la industria frente a nuevos competidores es neutral, por lo tanto, se
puede concluir que la industria puede ser 0 no ser atractiva para los nuevos competidores. Para el
ingreso de participantes, se requiere de alta inversion y la necesidad de mantener participacion de

mercado al brindar un servicio diferenciado que permita ser rentable.

4.2.2 Poder de negociacion de los proveedores
El andlisis de poder de negociacion de los proveedores se puede apreciar en la tabla 6, que se
presenta a continuacion:

Tabla 6. Atraccion de la industria respecto del poder de negociacion de proveedores

Grado de atraccion de la industria Menor 1

NUmero de proveedores Bajo 2 Alto
Costos de cambio de proveedor Altos 2 Bajos
Disponibilidad de sustitutos para los productos del proveedor | Baja 2 Alta
Amenaza de los proveedores de integrarse hacia delante Alta 3 Baja
Amenaza de la industria de integrarse hacia atras Baja 3 Alta
ConFrl_bumon de los proveedores a la calidad del producto o Alta ) Baja
servicio
Contribucion a los costos de la empresa por parte de los pro- Alta 5 Baja
veedores
:jmportanma de la industria en la rentabilidad de los provee- Baja 4 Alta

ores
PROMEDIO 2

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Hax y Majluf (2004)
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El grado de atraccion de la industria frente a estos proveedores es medianamente no atractivo. Los
principales proveedores son los sistemas de navegacion y sistemas de geolocalizacién que permiten
identificar y ubicar los dispositivos de los usuarios (conductor y pasajero), asi como proporcionar las
direcciones de conduccidn. Entre los principales proveedores de geolocalizacion tenemos a Google
Maps, Google Location Service APl y Waze, sistemas de navegacion que pueden ser seleccionados

por el conductor para visualizar la opcién mas conveniente de la ruta a seguir.

Estos proveedores al no ser propiedad de las compafiias de taxi por aplicacion generan cierto nivel

de dependencia, por lo que el poder de negociacién frente a los proveedores resulta medio.

4.2.3 Poder de negociacion de los clientes
El andlisis de poder de negociacion de los clientes se puede apreciar en la tabla 7, que se presenta
a continuacion.

Tabla 7. Atraccidn de la industria respecto del poder de negociacion de los clientes

Grado de atraccion de la industria ‘ Menor \

Numero de clientes Bajo 4 Alto
Disponibilidad de sustitutos Mucha 1 Poca
Costo de cambio para el cliente Bajo 1 Alto
Amenaza del cliente de integrarse hacia atras Alta 4 Baja
Amenaza de la industria de integrarse adelante Baja 1 Alta
Contribucion a la calidad del producto del cliente Baja 4 Alta
Poder adquisitivo de los clientes Bajo 4 Alto
Sensibilidad al precio Alta 2 Baja
Lealtad a la marca Baja 3 Alta
PROMEDIO 2

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Hax y Majluf (2004).

El grado de atraccion de la industria es medianamente no atractiva. Los clientes tienen la
posibilidad de elegir qué medio utilizar para transportarse y seleccionar el aplicativo de su

preferencia. Por lo tanto, la experiencia del cliente es importante para este negocio.

4.2.4 Amenaza de productos sustitutos
El analisis de la amenaza de productos sustitutos se puede apreciar en la tabla 8, que se presenta

a continuacion:
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Tabla 8. Atraccién de la industria respecto del nivel de amenaza de productos sustitutos

Grado de atraccion de la industria

Sustitutos cercanos Muchos 2 Pocos
Costos de cambio para el cliente Bajos 2 Altos
Agresividad del productor de sustitutos Alta 4 Baja
Valor/precio del sustituto Alto 4 Bajo
Propension a probar sustitutos Alta 3 Baja
PROMEDIO 3

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Hax y Majluf (2004).

El grado de atraccion de la industria frente a los sustitutos resulta neutro, dado que las tarifas de
taxis por aplicacion se realizan en base a la distancia y el tiempo, por lo tanto, la tarifa de precios
se verd afectado por las condiciones del trafico y la infraestructura vial.

4.2.5 Rivalidad entre competidores

El anélisis de la rivalidad entre competidores se puede apreciar en la tabla 9, a continuacion:

Tabla 9. Atraccién de la industria respecto del nivel de rivalidad entre competidores

Grado de atraccion de la industria Menor\ 1 \ 2

Competidores importantes Muchos 2 Pocos
Crecimiento relativo de la industria Lento 4 Rapido
Costos fijos Altos 4 Bajos
Diferenciacion del producto Baja 4 Alta
Diversidad de competidores Alta 2 Baja
Barreras de Salida Altos 3 Bajos
Rentabilidad de los competidores Baja 1 Alta
PROMEDIO 3

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Hax y Majluf (2004).

El grado de atraccién de la industria frente al nivel de amenaza entre los competidores resulta
neutro, dado que es un negocio muy sensible al poder de los clientes, por lo tanto, la experiencia
de este serd un factor importante. Los competidores de la industria se encuentran en una constante
innovacion para no perder clientes.

4.2.6 Grado de atraccion general de la industria

El andlisis de la atraccion general de la industria se puede apreciar en la tabla 10, a continuacion:
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Tabla 10. Atraccién general de la industria

Grado de atraccion de la industria | Menor ‘ 1

Amenaza nuevos competidores Alta 3 Baja
Poder de negociacion de los proveedores Alta 2 Baja
Poder de negociacion de los clientes Alta 3 Baja
Amenazas de productos sustitutos Alta 2 3 Bajo
Rivalidad entre competidores Alta 3 Baja
PROMEDIO 3

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Hax y Majluf (2004).

El grado de atraccion general de la industria resulta neutro, porque es un negocio sensible al poder
de los clientes, quienes valoran la calidad del servicio por lo tanto la experiencia de estos serd un

factor importante, por otro lado, existe un alto grado de dependencia de los proveedores.

5. Ciclo de vida de la industria

La industria del transporte esta al comienzo de un periodo de grandes y rapidos cambios motivados
por la introduccion de las TIC'® y sus avances; gracias a ello, se puede observar que las TIC aplicadas
a los transportes junto con el desarrollo de nuevas infraestructuras y a las deficiencias que el sector de
automaviles presenta tales como: la falta de estacionamiento, los mayores niveles de trafico y el ahorro
en costos y mantenimiento, asi como el integrar multiples gastos en un solo servicio hacen que los
cada vez mas novedosos y variados tipos de servicios alrededor del auto como el carsharing o el

carlending, resulten cada vez mas atractivos (ver el gréfico 2).

10 Laexpresion TIC, también utilizada como TICs, corresponde a las siglas de Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacién (en inglés ICT: Information and Communications Technology). Este concepto hace referencia a
las teorias, las herramientas y las técnicas utilizadas en el tratamiento y la transmision de la informacion:
informatica, internet y telecomunicaciones (Economiatic s.f.).
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Gréfico 2. Ciclo de vida de la industria

Introduccién Crecimiento Madurez= Declive

=

D= -

/’\\

Ventas

Tiempo

Fuente: Elaboracion propia 2018.

La industria del servicio de transporte por aplicacion al que pertenece UBER se encuentra en la

etapa de crecimiento, debido a que UBER ha modificado sus servicios para entregar a los usuarios

nuevas experiencias motivados por sus avances tecnoldgicos como el uso de aplicaciones, esto

hace prever que en los proximos afos el sector del transporte continuara cambiando para brindar

un mejor servicio a sus clientes.

6. Conclusiones

De lo explicado en este capitulo, se concluye lo siguiente acerca de UBER.

Existe potencial para seguir penetrando en nuevos mercados debido al avance de tecnhologia
y el surgimiento de la economia colaborativa la cual plantea nuevos habitos de consumo.

Las variables econémicas presentan actualmente un repunte. El crecimiento econémico en el
caso Per0 el PBI cerrd con 2,5 % para el afio 2017, y se proyecta para el afio 2018 en 4,2 %,
principalmente por la inversion privada.

El andlisis PESTEL indica que los factores macro externos son favorables para la
participacion en nuevos mercados y asi incentivar la demanda.

En el analisis PESTEL ademas muestra que los consumidores son cada vez mas exigentes al
elegir un producto y/o servicio pues buscan comodidad, seguridad y calidad. Los
consumidores utilizan nuevas herramientas digitales para articular y satisfacer sus
necesidades.

Este andlisis PESTEL revela que la industria tiende a operar ain en una incertidumbre
regulatoria es decir en presencia de vacios legales sobre contribuciones impositivas, cobertura
de seguros, seguridad de su personal, etc.

En esta industria el consumidor cuenta con un alto poder de negociacion debido al bajo costo
que presenta el utilizar la aplicacion de la competencia, es por lo que la experiencia del cliente
es importante para mantener su participacion dentro de la industria, requiriendo mayores
esfuerzos en consecuencia la industria se hace menos atractiva.

Por lo antes descrito se puede concluir que la industria es neutra.
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Capitulo IV. Analisis interno

1. Andlisis de las areas funcionales
En el presente capitulo se analizaran las &reas funcionales de UBER y también revisaremos las
principales acciones de la empresa y su estructura organizacional, con el objetivo de conocer la

forma de la gestion y organizacion de la empresa.

2. Estructura organizacional

Debido a gue no se ha accedido a informacion privilegiada de la empresa, se parte del supuesto
de que UBER refleja un tipo de organizacion funcional de jerarquia horizontal, ya que se
caracteriza por tener una forma flexible de organizacion; es decir, se observa que existe mayor
rapidez en latoma de decisiones, asi como la facilidad que tiene la empresa de adaptarse al entorno

y la insercién a nuevos territorios.

La organizacion estd determinada por el entorno, por lo que su estructura tiende a ser mas
descentralizada. Por ello, citando a Mintzberg (1991), se puede afirmar también que UBER es
una organizacién innovadora o adhocratica, ya que se desenvuelve en un contexto complejo y
dinamico, presenta un mecanismo de coordinacion de adaptacion mutua y el staff de apoyo es

parte clave de la organizacion.

El staff de apoyo tiene como funcion colaborar con los responsables jerarquicos de la organizacion
mediante consejos, informaciones, opiniones, etc., para que puedan decidir sobre determinadas
cuestiones con mayor conocimiento. No tienen responsabilidad de linea, por lo que pueden
pertenecer a la organizacion o ser externos. Se incluyen aqui los servicios de relaciones publicas,

protocolo, asesoramiento juridico y de imagen, etc.

Al no contar con informacién suficiente de como se encuentra organizado UBER Per( se ha desa-

rrollado un organigrama tentativo de la compafiia en general, como se muestra en el gréafico 3.

« Area de operaciones: encargados de atender los diferentes tipos de clientes y comunicar as-
pectos importantes a las demas areas con el fin de promover el mejoramiento continuo.

+  Area de producto: encargados de mejorar la plataforma cada dia y crear estrategias que hagan
la misma méas amigable y atractiva para el cliente.

+  Area de seguridad: encargados de almacenar, organizar y codificar los datos de forma segura

y procurar el mejoramiento continuo del manejo de informacion.
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« Area legal: encargados de velar por el cumplimiento de las leyes aplicables a cada region
donde opera la plataforma.
+ Area financiera: encargados de brindar la informacion financiera necesaria para optimizar la

continuidad del negocio.

Gréfico 3. Organigrama tentativo de UBER

CEO
Dara
Khosrowshahi
b | Staff de Apoyo
| | | 2 1
Operaciones Producto Seguridad Legal Financiero

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Analisis de la cadena de valor

Para poder analizar este punto se hara referencia al término servuccion!! que se utiliza en el &mbito
de la gestion empresarial. Este término fue acufiado en la década de 1980 por dos docentes galos
llamados Eric Langeard y Pierre Eiglier. Se considera que se obtiene a partir de la suma de dos

palabras: servicio, de la que se usaria el “serv-", y produccion, de la que se emplearia el “-uccion”.
Se cita esta palabra para estudiar la cadena de valor de una empresa de servicios, como lo es
UBER, porque existen elementos nuevos que seran analizados, como el cliente, el soporte fisico,

el personal de contacto, el servicio, la organizacion interna y los otros clientes (ver gréafico 4)

Grafico 4. Cadena de valor
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Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Alonso (2008).

1 Se define como el proceso de elaboracion de un servicio, es decir, toda la organizacion de los elementos fisicos y
humanos en la relacion cliente-empresa necesaria para la realizacion de la prestacion de un servicio y cuyas ca-
racteristicas han sido determinadas desde la idea concebida, hasta la obtencidn del resultado como tal (el servicio).
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3.1 Eslabones primarios

3.1.1 Eslabones primarios controlables

* Marketing y ventas

Este eslabon debe vincularse a las actividades de promocion de ventas, publicidad y fuerza de ventas.

UBER presenta un enfoque del negocio innovador y su estrategia de marketing se esta convir-
tiendo en referencia para casi cualquier categoria. La empresa baso esta estrategia de marketing

en los siguientes puntos:

» Marketing y ventas:

Los early adopters'? como evangelizadores de la marca: El marketing word-of-mouth?® ha sido
esencial, y formo parte de un plan de la compafiia, ya que en sus primeros pasos UBER trabajé en
promover su servicio entre los lideres de opinion de Silicon Valley, el segmento que quizé sea el
mas influyente para quienes constituyen su target primordial, los millennials. Asi, identificd y se
acercd a las personas mas influyentes de la capital tecnolégica del mundo, que estan constantemente
a la caza de novedades y que comparten con sus seguidores alrededor del globo todo lo que van
descubriendo. El resultado fue una estrategia exitosa a pequefia escala en la zona sur de San
Francisco, que posteriormente se convirtié en un éxito en mas de 400 ciudades del mundo.

- Los referidos: Los primeros usuarios pudieron recibir beneficios exclusivos, como viajes
gratis. El enfoque de “obsequiar dinero para ganar facturacion” les permitio dar a los que
no conocian el servicio una razén muy concreta para probarlo. Fue un éxito masivo. Los
conductores también tenian incentivos, de manera que ambas partes involucradas salian
ganando solo con animarse a probar UBER.

- Un programa de lealtad: Aungque no muchos usuarios lo conocen, la empresa lleva mas de
dos afios usandolo. Se denomina “UBER VIP” y comprende a aquellos que son realmente
leales al servicio, pues se accede después de haber superado los 100 viajes. Estos pasajeros
reciben la mayor consideracion, y tienen acceso prioritario a los conductores y a los
vehiculos mas solicitados y selectos de la red.

- Una mirada omni-channel**: El aspecto crucial de la estrategia de marketing y del servicio que

presta UBER es su propia naturaleza multicanal. La empresa reinventé la experiencia de viajar

12 Los early adopters son los consumidores que suelen adquirir productos o servicios, especialmente tecnolégicos,
antes de que se hagan masivos en el mercado.

13 Marketing word-of-mouth es un concepto desarrollado por George Silverman, psicdlogo de Harvard. Es el proceso
que llevan a cabo los consumidores al compartir informacion y opiniones sobre productos, servicios y marcas, de
manera independiente a cualquier influencia comercial o empresarial (Zenith 2015).

4 Marketing omni-channel es una estrategia de ventas que busca mejorar la experiencia de compra del cliente por
medio de la posibilidad de comprar dénde, cuando y coémo quiera, es decir, promueve la compra integradora a
través de multicanales.
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en un auto de alquiler para volverla méas personalizada y disfrutable. No se limit a mejorar una
faceta del servicio (como hubiera sido implementar pagos mobile), sino que permite elegir
conductores, acceder a mejores autos, no es preciso dejar propina y se puede pagar sin efectivo.

» Personal de contacto:
El personal de contacto es la cara de la empresa en el mercado, por lo que es un generador de
valor que debe cuidarse para la percepcion del cliente. Para UBER, los conductores son el

personal de contacto, ya que son la cara de la empresa.

Para hacer efectivo el servicio, se cuenta con los choferes como los principales socios estratégicos,
ya que son los responsables de llevar a cabo el servicio de taxi a través de su unidad vehicular
propia, la cual debe presentar el estdndar de calidad exigido por UBER para una mejor experiencia
del usuario, que en este caso es el pasajero. La retribucion para el socio conductor por brindar el
servicio de taxi estd sujeta al porcentaje de comisién fijada por UBER, la cual no resulta
beneficiosa, es por ello que para mantener la calidad del servicio dicha comisidn debe ser atractiva

para el conductor.

« Soporte fisico y habilidad:

Es todo lo material que complementa el servicio y soporta a la prestacion. Por un lado, comprende
las facilidades de pago, es decir, tarjetas de crédito o débito, asi como efectivo. Asimismo, incluye
los servicios de internet, el GPS y el algoritmo de precios que utiliza UBER.

« Prestacion:
Se refiere al concepto propio del servicio (core business), a la necesidad que resuelve. UBER
ofrece un servicio que, gracias a su software de aplicacion movil (App) conecta los pasajeros con

los conductores de vehiculos registrados en su plataforma.

Con la necesidad de mejorar el servicio, UBER ha ampliado su negocio, ofreciendo distintas
propuestas para atender las necesidades y sectores econémicos en los que tiene presencia a nivel
mundial, marcando una diferencia en relacidn con su competencia. En el Per(, se cuenta con el servicio
clésico de UBERX, asi como otras variantes como UBER Pool, UBER Black y UBER Exats.

3.1.2 Eslabones primarios no controlables
* Clientes:

Son los receptores de la prestacion del servicio. Si bien se puede controlar el otorgamiento del
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servicio, no es controlable el concepto de recepcidn del cliente, ni la transmision de informacion
que aportara a sus relaciones personales. Considerando esta informacion se puede identificar
como clientes a todos los usuarios de UBER.

e Otros clientes:
Este eslabon es el mas complejo de entender, ya que se refiere a la interrelacion de los clientes en
la recepcion de la prestacion, es decir, como los diferentes consumidores perciben un mismo ser-

vicio. Dicha percepcion puede ser positiva o negativa.

Respecto de UBER, no se logra identificar con claridad a estos otros clientes. Sin embargo, se
puede sefialar como otros clientes a los acompafiantes del usuario principal que solicit6 el servicio

de UBER a través de su cuenta personal.

3.2 Eslabones de apoyo
Son aquellos que no intervienen de manera directa en el core business, pero son totalmente

necesarios para que este se produzca.

3.2.1 Direccién general y de recursos humanos

La poca informacion que brinda la empresa no permite analizar con detalle este eslabdn. Sin
embargo, se puede mencionar que UBER es una empresa dinamica y con enfoque innovador.
Respecto del area de recursos humanos, se ha identificado algunos problemas en los Gltimos afios,
como, por ejemplo, la falta de filtros al momento de reclutar a sus “socios conductores” y la
inexistencia de una relacion contractual con éstos, ocasionado una serie de inconvenientes para la

imagen de UBER a nivel mundial.

3.2.2 Organizacion internay tecnologia

UBER es una organizacién innovadora, cuya estructura es fluida, organica y descentralizada. Por
otro lado, la tecnologia es el principal componente para el funcionamiento de UBER, y la empresa
cuenta con su propia plataforma y software, conectando la oferta y demanda de acuerdo con el

mercado en donde ingrese.

3.2.3 Infraestructura y ambiente
Se refiere al espacio fisico en el que tiene lugar la prestacion del servicio, por lo que se puede
identificar como infraestructura principal a los autos que trasladan a los usuarios de UBER, los

cuales en su mayoria bridan comodidad, limpieza y seguridad.
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3.2.4 Abastecimiento
UBER se abastece de diversas fuentes de informacion. Por un lado, se cuenta con data
proporcionada por la aplicacion misma, que es su principal fuente. Asimismo, se utiliza

informacidn adicional obtenida de los teléfonos méviles, las redes sociales, entre otros.

La cadena de valor de servicio analizada es una herramienta esencial para identificar la ventaja
competitiva de UBER. En este sentido, es importante centrarse en el primer eslabon (marketing
y ventas) y el cuarto (prestacion) que son aquellos vitales para que un servicio ofrezca un efecto
diferencial (Alonso 2008).

4. Andlisis de los recursos y capacidades

Mediante el analisis de los recursos y las capacidades, se determinara la posicion competitiva
frente a sus competidores. Para ello, se ha desarrollado la Matriz VRIO, la cual se puede apreciar
en latabla 11. Esta herramienta valida los recursos y capacidades de la empresa bajo los siguientes

conceptos: Valioso, raro, inimitable y organizacion.

Tabla 11. Matriz VRIO para UBER

Implicancia
competitiva

Recurso / Capacidad

Recursos financieros

Acceso a financiamiento Si No No Si PC

Recursos fisicos

Laboratorio de tecnologia e investigacion Si No | No Si PC

Capacidad de ofrecer servicios innovadores Si Si Si Si VCS

Recursos intangibles

Base de datos — acceso de informacién Si Si Si Si VCS
Posicionamiento de marca Si Si Si Si VCS
Conocimiento de personal directivo y colaboradores Si Si Si No VCT

Recursos organizacionales

Procesos de investigacion y desarrollo Si No Si Si VCT

Imagen corporativa Si No [ No | No PC

Abreviaturas: V: valor, R: raro, I: inimitable, O: organizacién, PC: Paridad competitiva, VCS: Ventaja competitiva
sostenible, VCT: Ventaja competitiva temporal, DC: Desventaja competitiva.
Fuente: Elaboracion propia 2018.

La tabla 11 detalla el analisis de recursos y capacidades elaborado para UBER, se puede concluir
que el resultado es que la empresa tiene como ventaja competitiva sostenible (VCS) su

posicionamiento de marca, base de datos generada por la afiliacion de sus usuarios a nivel global
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y la capacidad de ofrecer servicios innovadores, lo cual le permite diferenciarse del resto de sus
competidores. Por otro lado, la experiencia de sus directivos y colaboradores y el soporte en los
procesos de investigacion y desarrollo (1+D), son ventajas competitivas temporales (VCT).

5. Determinacion de la ventaja competitiva
Sobre el andlisis de recursos y capacidades, la ventaja competitiva de UBER se basa en su
posicionamiento de marca, base de datos generada por la afiliacion de sus usuarios a nivel global

y la capacidad de ofrecer servicios innovadores.

6. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz EFI resume y evalua las fortalezas y debilidades mas relevantes de la compafiia. A cada
factor se le asigna una ponderacion, que va del 0,0 (sin importancia) al 1,0 (muy importante). La
ponderacidn asignada indica su importancia con respecto al éxito de la empresa en la industria.
Asimismo, a cada factor se le asigna una calificacion de 1 a 4 para indicar si representa una debi-
lidad mayor (1), una debilidad menor (2), una fuerza menor (3) o una fuerza mayor (4).

La puntuacién ponderada total de UBER es de 2,78 lo cual indica una sélida posicion interna, es
decir, sus principales fortalezas son: capacidad de adaptacién generando nuevos servicios de
acuerdo con las necesidades del consumidor, marca posicionada, plataforma de facil acceso. Sin
embargo, la empresa muestra serias debilidades con respecto a la tecnologia de facil imitaciéon y

bajos controles en la afiliacion del conductor (ver la tabla 12).

Tabla 12. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) - UBER

Factores internos Peso Calificacion Ponderacion

FORTALEZAS

1. Marca posicionada en el mercado. 0,10 4 0,40
2. Capacidad de ofrecer servicios innovadores. 0,10 4 0,40
3. Capacidad de analisis de datos. 0,07 4 0,28
4. Soporte tecnoldgico de alto potencial. 0,08 3 0,24
5. gzg:!{ifad de opciones de pago: efectivo y tarjeta de crédito y/o 0,07 3 0,21
6. Plataforma de facil acceso. 0,09 4 0,36
7. Horarios flexibles para los socios conductores. 0,09 3 0,27
Subtotal 0,60 2,16
DEBILIDADES

1. Uso de la plataforma dependiente del acceso al internet. 0,07 1 0,07
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2. Deficiencia en el proceso de seleccion de socios conductores 0,05 2 0,10
3. Conductores descontentos por minimo margen de ganancia. 0,06 1 0,06
4. Alta migracién de los usuarios hacia otras plataformas. 0,06 2 0,12
5. La plataforma no proporciona el punto de destino del servicio 0.06 2 012
de taxi solicitado al conductor. ‘ '
6. Tecnologia de taxi por aplicacién de facil imitacién. 0,05 2 0,10
7. Algoritmo de precios cuestionados por los clientes. 0,05 1 0,05
Subtotal 0,40 0,62
TOTAL 1,00 2,78

Fuente: Elaboracion propia 2018.

7.

Conclusiones

De lo analizado en este capitulo, se concluye lo que se enumera a continuacion:

Es importante centrarse en el primer eslabdn (marketing y ventas) y el cuarto (prestacion) ya
gue son vitales para que el servicio que ofrece UBER cuente con un efecto diferencial frente
a la competencia.

Estructuralmente, UBER presenta un tipo de organizacion funcional de jerarquia horizontal
Cuya caracteriza se basa en tener una forma flexible de organizacién; la cual permite a la
empresa adaptarse al entorno y a la insercion a nuevos territorios.

UBER al ser un modelo de negocio disruptivo también presenta dificultades con respecto a
las barreras de entradas ya que este modelo de negocio es simple de copiar e imitar y hasta
mejorar, siendo un punto a favor para sus competidores.

La ventaja competitiva de UBER se basa en su posicionamiento de marca, base de datos ge-
nerada por la afiliacién de sus usuarios a nivel global y la capacidad de ofrecer servicios
innovadores. Sin embargo, la compafiia cuenta con serias debilidades como la alta migracién
de usuarios hacia otra plataforma y la falta de informacidn al conductor sobre el punto de

destino.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Propuesta de mision y vision

La vision y la mision son los pilares sobre los cuales se forjan los objetivos y estrategias. Por ello,
es preciso contar con una clara declaracion de vision y mision antes de formular e implementar
estrategias, ya que ambas son el punto de partida para el éxito y sostenibilidad de una empresa.
Como se mencion0 anteriormente, el anlisis se centraré en los objetivos y estrategias de UBER

Perd.

1.1 Definicion del negocio

UBER es una empresa de servicio de transporte que conecta a pasajeros y conductores a traves
de una aplicacion para el teléfono mévil, cuyo GPS ubica al cliente y le muestra las opciones méas
cercanas de vehiculos de UBER disponibles. En el teléfono movil, el conductor tiene todo lo
necesario para recibir la notificacién del cliente, ver su localizacién, monitorizar el recorrido, y

cobrar el importe del viaje en la tarjeta de crédito o efectivo.

1.2 Vision y misién

Vision actual
La vision actual de UBER, segln su pagina web, es “Uber Everywhere”, que quiere decir UBER
en todas partes. (UBER, 2014).

De acuerdo con esta vision, UBER procura tener a disposicién del usuario un vehiculo tan pronto
como el usuario lo solicite. Asimismo, busca tener mayor presencia en mas ciudades del mundo,

brindando viajes seguros y confortables.

Vision propuesta
La vision propuesta para UBER: “Ser la red de transporte de taxis por aplicacién mas utili-

zado, brindando confianza, comodidad y seguridad”.

Mision actual
La mision de UBER responde a la aspiracion de transformar la forma en que las personas se co-
nectan con sus comunidades, revolucionando la forma en que se mueven, trabajan y viven.
(UBER, 2014)
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Mision propuesta
La mision propuesta de UBER: “Brindar un servicio de taxis por aplicaciéon de alta calidad,

conectando pasajeros y conductores a través de una plataforma sencilla y de facil acceso”.

2. Objetivo general
Mantener su liderazgo global dentro de la industria de transporte de taxi por aplicacion, desarro-
Ilando nuevos servicios que permitan a UBER mantener su participacion de mercado de manera

sostenible.

3. Objetivos estratégicos

Los objetivos son los siguientes:

3.1 Objetivos de Rentabilidad

Obtener una rentabilidad positiva en todos los mercados a los que UBER ingrese. (OE1)

3.2 Objetivos de Crecimiento
Incrementar la participacion de mercado mediante la generacion de alianzas estratégicas con

empresas privadas y publicas. (OE2)

3.3 Objetivos de Sostenibilidad

Los objetivos son los siguientes:

e Brindar la mejor propuesta de valor para los conductores y clientes, buscando altos niveles
de satisfaccion. (OE3)

¢ Innovar constantemente los servicios de manera que cubran las expectativas y necesidades de
los usuarios de cada mercado. (OE4)

e Procurar un servicio de calidad que brinde seguridad y confianza. (OE5)

4. Conclusion

Por lo expuesto se concluye lo siguiente:

« El objetivo de innovar constantemente los servicios esta alineado a la vision propuesta para
UBER de ser la alternativa mas utilizada, pues se busca marcar la diferencia a través de la

calidad de servicio y la satisfaccién del cliente.
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Capitulo VI. Generacion de estrategias

1. Matriz FODA (cruzado)
Luego de analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en los capitulos
anteriores, se desarrolla a continuacion el FODA cruzado.

Este andlisis permitird determinar estrategias a partir de comparar los factores positivos
(fortalezas y oportunidades) con los factores negativos (debilidades y amenazas) (ver la tabla 13).
Mediante el andlisis de estas variables, se estableceran las estrategias para el cumplimiento de los

objetivos formulados.

2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacién de Acciones (PEYEA)

La matriz PEYEA permite realizar el analisis de la dimension interna (FF: fortalezas financieras
y VC: ventajas competitivas) y externa (EA: estabilidad ambiental y FI: fortaleza de la industria)
de laempresay la industria, a fin de determinar la posicién estratégica general de la organizacién,

identificando el tipo de estrategia a considerar (ver la tabla 14).

El resultado de la matriz PEYEA para UBER indica un perfil “agresivo”, por lo que debe utilizar
sus fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas, asi como superar sus
debilidades internas para evitar las amenazas externas (ver el grafico 5). Ubicada dentro del
cuadrante agresivo, es factible utilizar estrategias de penetracién de mercado, desarrollo de
mercado, desarrollo de producto, integracion hacia atras, integracion hacia adelante, integracion

horizontal o diversificacion (David 2013).
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Tabla 13. FODA cruzado

Oportunidades

Fortalezas

1- Marca posicionada en el mercado

Debilidades

1- Uso de la plataforma dependiente del acceso al internet.

2- Capacidad de ofrecer servicios innovadores.

2- Deficiencia en el proceso de seleccion de socios conductores.

3- Capacidad de analisis de datos.

3- Conductores descontentos por minimo margen de ganancia.

4- Soporte tecnoldgico de alto potencial.

4- Alta migracion de los usuarios hacia otras plataformas.

5- Facilidad de opciones de pago: efectivo y tarjeta de crédito y/o débito.

5- La plataforma no proporciona el punto de destino del servicio de taxi solicitado
al conductor.

6- Plataforma de facil acceso.

6- Tecnologia de taxi por aplicacion de facil imitacion.

7-Horarios flexibles para los socios conductores.

FO. Explotar

7- Algoritmo de precios cuestionados por los clientes.

DO. Buscar

1- Nuevo estilo de vida por mayor dependencia de la tecnologia.

2- Consumidores exigentes esperando una satisfaccién inmediata, seguridad y cali-
dad.

3-Proyecciones econémicas positivas

4- Consumo sostenible y tendencia global hacia la economia colaborativa

5- Mayor acceso de internet de banda ancha.

6- Tendencia al uso de dispositivos moviles

7- Mejoras en la tecnologia de internet.

8- Alianzas estratégicas con empresas para incentivar la demanda del servicio

9- Mayor inseguridad en los usuarios de taxis por aplicacion por los recientes asaltos
y actos de violencia registrados.

Amenazas

1- Regulacién desfavorable para las empresas de taxi por aplicacion.

2- Uso de los datos personales de los usuarios sin su consentimiento

3- Elevada competencia.

4- Alta amenaza de productos sustitutos.

5- Medio poder de Negociacién de Proveedores.

6- Alto poder de negociacion de clientes.

7- Campafias de concientizacion para el uso del transporte sostenible para reducir la
contaminacion atmosférica.

FOL1: Crear servicios complementarios y fijar tarifas competitivas acordes a la nece-
sidad del cliente. (F2, F4, 02, O4, O7).

FO2: Formar alianzas estratégicas con empresas corporativas para incentivar el uso
del servicio de taxi por aplicacion. (F1, F2, F6, F7, 02, 03, 04, 0O8).

FO3: Posicionar la APP de UBER como la alternativa de uso mas seguro del mer-
cado. (F1, F2, F6, F4, 02, 06, 09).

FA. Confrontar

FAL: Adaptar la plataforma con nuevos servicios para hacer frente a la alta compe-
tencia. (F2, F3, F4, F7, A5, A6).

FA2: Promover la concientizacion de la conservacion del medio ambiente. (F1, F5,
AB6).

FA3: Trabajar con las autoridades competentes en pro de la operativa del modelo de
negocio (F1, F5, F7, Al, A2, A3, Ab6).

DOL1: Controles mas estrictos en el proceso de afiliacion y guia del buen conductor.
(D2, D4, 02, 0O4).

DO2: Mejorar aplicacion para incentivar el uso de socios conductores y de usuarios.
(D1, D2, D4, D5, D6, O1, 02, 04, 06, 07, 08).

DO3: Alianzas estratégicas con operadores de telefonia para evitar el consumo de
datos por el uso de la aplicacién. (D1, D4, 01, O5, 06, 07, O8).

DA. Evitar

DAL: Reestructurar sistema de comisiones para los socios conductores ya fideliza-
dos (D3, A5, A6).

DA2: Campafias de descuentos para los usuarios por el mayor nimero de servicios
solicitados. (D3, D4, D7, A4, A5, A7).

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Tabla 14. Analisis de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

Rendimiento sobre la inversién

Apalancamiento

Liquidez

Capital de trabajo versus capital disponible

Flujo de caja

|l |lWIN]|F-

Economia de escalas y de experiencia

gjlojojo|o|N

Promedio

Participacion de mercado

Factores determinantes de ventaja competitiva (VC)

P
o
~

Calidad del servicio

Lealtad del consumidor

Inversién tecnolégica

Control sobre proveedores/ distribuidores.

ol |lWIN|F

Posicionamiento de la marca

oO|lw|lo|IN]|A~lO

Promedio

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (E

E)

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

1 |Cambios tecnoldgicos -1
2 |Tipo de cambio -4
3 [|Variabilidad de la demanda -2
4 [Presion competitiva -5
5 [Barreras de entrada al mercado -6
6 |Presién de los productos sustitutos -3
Promedio -3,50

1 |Potencial de crecimiento 6
2 |Estabilidad financiera 3
3 [|Facilidad de ingreso al mercado 6
4 |Utilizacion del recurso 5
5 [|Potencial de utilidades. 5
Promedio 5,00
Eje X 1,33
EjeY 1,11

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de David (2013).

Coordenadas del vector direccional:
Eje “x”: VC+FI =-2,71+3,83=1,33
 Eje“y” EA+FF =-350+5,33=1,11 (gréafico 5).
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Gréfico 5. Matriz PEYEA
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= ]

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Matriz Interna-Externa (IE)

La matriz interna-externa es una herramienta que sirve para evaluar una organizacion, tomando en cuenta sus factores internos (fortalezas y debilidades)
y factores externos (oportunidades y amenazas) con el fin de recabar los factores de la clave del éxito, internos y externos. La matriz interna externa se
basa en dos dimensiones claves: El valor ponderado del EFI, en el eje X, y del EFE, en el eje Y. Los tipos de estrategias se muestran en la tabla 15.

Tabla 15. Tipos de estrategias
Cuadrante LI 1", v, Vil VI, VII, I1X

Estrategia ‘ Crecer y Construir Retener y Mantener Cosechar o Desinvertir
Fuente: David (2013).

El resultado de la matriz EFI para UBER es de 2,78, y el de la matriz EFE es 2,74, cuya combinacion ubica el resultado final en el cuadrante V de la
matriz, que corresponde a las estrategias de retener y mantener, la cual esta orientada a la implementacion de estrategias de penetracion de mercado y

desarrollo de nuevos servicios, tal como se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Matriz Interna-Externa (IE)

Puntaje Total
de EFI 2.78
4.0 3.0 2.0 1.0
1 1" n
Puntaje 3.0
Total de 2.7 @ — v A\ Vi
EFE 2.0
Vil Vil IX
1.0
Invertir intensivamente para crecer: Invertir selectivamente y construir: Desarrollarse para mejorar:
- Estrategias intensivas - Estrategias intensivas - Penetracion de mercado
- Estrategias de integracion - Estrategias de integracion - Desarrollo de productos
Invertir selectivamente y construir: Desarrollarse selectivamente para mejorar: | Cosechar o desinvertir:
- Estrategias intensivas - Penetracion de mercado - Estrategias defensivas
- Estrategias de integracion - Desarrollo de productos
Desarrollarse selectivamente y cons- | Cosechar: Desinvertir:
truir con sus fortalezas: - Estrategias defensivas - Estrategias defensivas
- Penetracion de mercado
- Desarrollo de productos

Fuente: David (2013).

4. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)
La matriz de la estrategia principal o la gran estrategia se basa en dos dimensiones de valoracion: la valoracion competitiva y el crecimiento del mercado

(o industria). En el caso de UBER, se ubica en el cuadrante | de la matriz, tal como se muestra en la tabla 17 y gréfico 6.

Tabla 17. Matriz de la Gran Estrategia

Crecimiento Rapido del Mercado

Posicion Cuadrante || Cuadrante | Posicion
competitva competitva
débil fuerte

Cuadrante Il Cuadrante IV

Crecimiento Lento del Mercado

Fuente: David (2013).

Las empresas ubicadas en el cuadrante | de la Matriz de la Estrategia Principal se encuentran en una excelente posicion estratégica, y no se recomienda
realizar considerables cambios en su ventaja competitiva ya consolidada (David 2013). Las estrategias que se pueden elegir en dicho cuadrante son:
Desarrollo de Mercado; Penetracion de Mercado; Desarrollo de Producto; Integracion hacia adelante; Integracion hacia atras; Integracion Horizontal,

Diversificacion relacionada.
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Gréfico 6. Matriz de la Gran Estrategia
RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO
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Fuente: David (2013).
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Capitulo VII. Seleccion de la estrategia

1. Matriz de alineamiento estratégico

Esta matriz toma las iniciativas mas alineadas a los objetivos y las cruza con el resultado de las
matrices FODA, PEYEA, IE y EP, para implementar en el corto plazo las iniciativas con mayor
puntaje (ver la tabla 18).

Tabla 18. Matriz de alineamiento estratégico para UBER-Peru

Estrategia especifica | FODA PEYEA EP

Crear servicios complementarios y fijar tari-
FO 1 |fas competitivas acorde a la necesidad del X X X X 4
cliente. (F2, F4, 02, 04, O7).

Formar alianzas estratégicas con empresas
corporativas para incentivar el uso del servi-

FO2 cio de taxi por aplicacion. (F1, F2, F6, F7, X X X X =
02, 03, 04, 08).
Posicionar la APP de UBER como la alterna-

FO 3 [tiva de uso mas seguro del mercado. (F1, F2, X X X X 4
F6, F4, 02, 06, 09).
Controles mas estrictos en el proceso de afi-

DO1 |liacion y guia del buen conductor. (D2, D4, X - - - 1

02, 04).

Mejorar la aplicacion para el mayor uso de
DO 2 [socios conductores y usuarios. (D1, D2, D4, X X X X 4
D5, D6, 01, 02, 04, 06, 07, 08).

Alianzas estratégicas con operadores de tele-
fonia para evitar el consumo de datos por el
uso de la aplicacién. (D1, D4, 01, O5, 06,
07, 08).

DO 3

Adaptar la plataforma con nuevos servicios
FA 1 |para hacer frente a la alta competencia. (F2, X X X X 4
F3, F4, F7, A5, A6).

Promover la concientizacion de la conserva-

FA2 cién del medio ambiente. (F1, F5, A6).

Trabajar con las autoridades competentes en
FA 3 |[pro de la operativa del modelo de negocio. X X X X 4
(F1, F5, F7, Al, A2, A3, A6).

Reestructurar sistema de comisiones para los
DA 1 [socios conductores ya fidelizados (D3, A5, X - X - 2
AB).

Campafias de descuentos para los usuarios
DA 2 [por el mayor nimero de servicios solicitados. X X X X 4
(D3, D4, D7, A4, A5, AT).

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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De esta manera se concluye que se tiene ocho iniciativas estratégicas con mayor puntaje. Estas
vienen orientadas al desarrollo de productos y penetracion de mercados.

2. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Se ha elaborado la matriz MPEC con los resultados de las ponderaciones obtenidas de las matrices
EFE y EFly las iniciativas estratégicas.

La matriz consiste en comparar las iniciativas estratégicas (IE) con cada una de las fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades de UBER indicadas en las matrices EFE y EFI, para
ponderar cada una de las intersecciones desde 1 (menos atractiva) hasta 4 (muy atractiva)
Multiplicando el puntaje obtenido por la ponderacion se obtiene finalmente la ponderacién total

del grado de atraccion (ver la tabla 20).

3. Matriz de Planeacién Estratégica Cuantitativa - MPEC
En la tabla 19, se muestra el orden de prioridad obtenido en el MPEC, con lo cual se puede
identificar las 05 principales estrategias que debe seguir UBER para mantener su sostenibilidad

en el mercado peruano.

Tabla 19. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

cod. | Iniciativas estratégicas ' Puntaje
Crear servicios complementarios y fijar tarifas competitivas acordes a la ne-

FO1 . . 4.82
cesidad del cliente.
Formar alianzas estratégicas con empresas corporativas para incentivar el

FO2 - : Y 4.15
uso del servicio de taxi por aplicacion.
Posicionar la APP de UBER como la alternativa de uso mas seguro del mer-

FO3 3.95
cado.
Adaptar la plataforma con nuevos servicios para hacer frente a la alta com-

FAL . 3.86
petencia.

DO2 I\_/Iejorar aplicacion para incentivar el uso de socios conductores y de usua- 381
rios.

DO1 Controles mas estrictos en el proceso de afiliacion y guia del buen conductor. 3.66

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Tabla 20. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Iniciativas Estratégias

Factores clave Peso
FO 1 FO 2 FO 3 DO 1 DO 2 DO 3 FA 1 FA 2 FA 3 DA 1 DA 2
Oportunidades
1- Nuevo estilo de vida por mayor dependencia de la
. 0.08 3 0.24 3 0.18 3 0.24 3 0.36 3 0.27 2 0.27 2 0.27 1 0.09 2 0.18 1 0.09 3 0.18
tecnologia.
2- Consumidores exigentes esperando una
. S . . . 0.09 3 0.27 2 0.08 4 0.36 4 0.04 3 0.08 3 0.04 3 0.08 1 0.08 2 0.08 1 0.08 2 0.08
satisfaccién inmediata, seguridad y calidad.
3-Proyecciones econdmicas positivas 0.04 2 0.08 2 0.15 1 0.04 1 0.10 2 0.10 1 0.10 2 0.15 2 0.05 2 0.15 2 0.10 2 0.10
4- Consumo sostenible y tendencia global hacia la
. - 0.05 1 0.05 3 0.10 1 0.05 2 0.15 2 0.15 2 0.15 3 0.10 1 0.05 3 0.05 2 0.05 2 0.05
economia colaborativa
5- Mayor acceso de internet de banda ancha. 0.05 2 0.10 2 0.30 3 0.15 3 0.30 3 0.30 3 0.20 2 0.30 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.20
6- Tendencia al uso de dispositivos moviles 0.10 3 0.30 3 0.14 3 0.30 3 0.21 3 0.21 2 0.21 3 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 2 0.07
7- Mejoras en la tecnologia de internet. 0.07 3 0.21 2 0.28 4 0.28 3 0.14 3 0.21 3 0.14 1 0.21 1 0.07 1 0.14 1 0.14 1 0.21
8- Alianzas estratégicas con empresas para incentivar
. 0.07 3 0.21 a 0.00 1 0.07 2 0.00 3 0.00 2 0.00 3 0.00 1 0.00 2 0.00 2 0.00 3 0.00
la demanda del servicio
9- Mayor inseguridad en los usuarios de taxis por
aplicacion por los recientes asaltos y actos de 0.06 2 0.12 2 0.08 4 0.24 4 0.08 4 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 3 0.08 1 0.04 1 0.04
violencia registrados.
Amenazas
3- Uso de los datos personales de los usuarios sin su
- 0.04 2 0.08 2 0.16 4 0.16 2 0.16 1 0.12 2 0.08 1 0.12 1 0.04 2 0.08 1 0.08 1 0.08
consentimiento
4- Elevada competencia. 0.04 3 0.12 4 0.16 2 0.08 4 0.12 3 0.08 2 0.12 3 0.12 1 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08
5- Alta amenaza de productos sustitutos. 0.04 3 0.12 4 0.15 1 0.04 3 0.05 2 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.05 2 0.05 2 0.05 2 0.05
6-Medio poder de Negociacion de Proveedores. 0.05 2 0.10 3 0.18 1 0.05 1 0.18 3 0.18 3 0.12 3 0.18 1 0.06 1 0.12 1 0.12 1 0.12
7- Alto poder de negociacidn de clientes. 0.06 3 0.18 3 0.06 2 0.12 3 0.03 3 0.03 2 0.03 3 0.03 1 0.12 2 0.06 2 0.03 2 0.03
8- Campainas de concientizacidén para el uso del
transporte sostenible para reducir la contaminacién 0.03 1 0.03 2 0.00 1 0.03 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 4 0.00 2 0.00 1 0.00 1 0.00
atmosférica
Fortalezas
1- Marca posicionada en el mercado 0.09 4 0.36 4 0.36 3 0.27 4 0.27 2 0.27 3 0.27 2 0.36 2 0.09 3 0.18 1 0.18 2 0.18
2- Capacidad de ofrecer servicios innovadores. 0.09 4 0.36 4 0.24 1 0.09 3 0.12 3 0.12 3 0.18 4 0.18 1 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.18
3- Capacidad de andlisis de datos 0.06 4 0.24 4 0.18 1 0.06 2 0.18 2 0.24 3 0.06 3 0.24 1 0.06 2 0.06 2 0.12 3 0.06
4- Soporte tecnolégico de alto potencial. 0.06 4 0.24 3 0.10 2 0.12 3 0.05 a4 0.05 1 0.05 4 0.15 1 0.05 1 0.10 2 0.15 1 0.15
5- Facilidad de opciones de pago: efectivo y tarjeta
s - 0.05 2 0.10 2 0.36 2 0.10 1 0.18 1 0.36 1 0.27 3 0.27 1 0.09 2 0.18 3 0.27 3 0.27
de crédito y/o débito.
6- Plataforma de facil acceso. 0.09 4 0.36 4 0.07 2 0.18 2 0.07 4 0.07 3 0.07 3 0.07 1 0.07 2 0.07 3 0.28 3 0.07
7- Horarios flexibles para los socios conductores. 0.07 1 0.07 1 0.00 1 0.07 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 1 0.00 4 0.00 1 0.00
Debilidades
1- Uso de la plataforma dependiente del acceso al
internet 0.07 1 0.07 2 0.10 2 0.14 2 0.20 2 0.05 4 0.05 2 0.05 1 0.05 1 0.10 1 0.05 1 0.05
2- Deficiencia en el proceso de seleccién de socios
0.05 2 0.10 2 0.12 4 0.20 4 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.12 1 0.06 2 0.06 1 0.24 1 0.06
conductores.
3- Conductores descontentos por minimo margen de
. 0.06 1 0.06 2 0.18 1 0.06 1 0.24 1 0.18 1 0.12 2 0.18 1 0.12 1 0.06 4 0.12 1 0.24
ganancia.
4- Alta migraciéon de los usuarios hacia otras
0.06 3 0.18 3 0.12 2 0.12 4 0.12 3 0.24 2 0.06 3 0.12 2 0.06 1 0.06 2 0.18 P 0.06
plataformas.
5- La plataforma no proporciona el punto de destino
. . . 0.06 2 0.12 2 0.15 3 0.18 2 0.15 4 0.15 1 0.10 2 0.15 1 0.05 1 0.05 3 0.05 1 0.05
del servicio de taxi solicitado al conductor.
6- Tecnologia de taxi por aplicacion de facil
- ., 0.05 4 0.20 3 0.15 2 0.10 3 0.10 3 0.10 2 0.10 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.10 1 0.15
imitacion.
7- Algoritmo de precios cuestionados por los
clientes 0.05 3 0.15 3 0.00 1 0.05 2 0.00 2 0.00 2 0.00 3 0.00 1 0.00 1 0.00 2 0.00 3 0.00
Suma ponderada 4.82 4.15 3.95 3.66 3.81 3.08 3.86 1.75 2.33 2.89 2.81

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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4. Alineamiento de estrategias con los objetivos

La matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos se muestra en la tabla 21:

Tabla 21. Matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

FO1: Crear servicios complementarios vy fijar tarifas
competitivas acordes a la necesidad del cliente.

FO2: Formar alianzas estratégicas con empresas corpo-
rativas para incentivar el uso del servicio de taxi por X X X X X
aplicacion.

EXPLOTAR

FO3: Posicionar la APP de UBER como la alternativa de
uso mas seguro del mercado.

DO1: Controles mas estrictos en el proceso de afiliacién
y guia del buen conductor.

DO2: Mejorar la aplicacién para incentivar el uso de so-
cios conductores y de usuarios.

BUSCAR

DO3: Alianzas estratégicas con operadores de telefonia
para evitar el consumo de datos por el uso de la aplica- X X X X 4
cion.

FA1: Adaptar la plataforma con nuevos servicios para
. X X X X X X
hacer frente a la alta competencia.

FA2: Promover la concientizacion de la conservacion
del medio ambiente.

CONFRONTAR

FA3: Trabajar con las autoridades competentes en pro
de la operativa del modelo de negocio.

DA1: Reestructurar sistema de comisiones para los so-
cios conductores ya fidelizados

EVITAR

DA2: Campafias de descuentos para los usuarios por el
mayor numero de servicios solicitados.
Fuente: Elaboracion propia 2018.




5. Conclusion y seleccion de iniciativas estratégicas
Considerando las matrices explicadas en los puntos anteriores del presente capitulo, se puede
concluir que son 4 las iniciativas estratégicas que permitiran cumplir con los objetivos planteados

en el capitulo V, las cuales se desarrollaran en el siguiente capitulo (ver la tabla 22).

Tabla 22. Iniciativas estratégicas seleccionadas

Iniciativas estratégicas ' Puntaje
FO1 Crear servicios complementarios y fijar tarifas competitivas acordes a la necesidad del 482
cliente. ’
FO2 Formar alianzas estratégicas con empresas corporativas para incentivar el uso del servi- 415
cio de taxi por aplicacion. ’
FO3 | Posicionar la APP de UBER como la alternativa de uso méas seguro del mercado. 3.95
FAL [Adaptar la plataforma con nuevos servicios para hacer frente a la alta competencia. 3.86

Fuente: Elaboracion propia 2018.

6. Descripcion de la estrategia seleccionada
Después del analisis realizado, se concluye que las estrategias seleccionadas son:

» Estrategia competitiva

Realizados los andlisis correspondientes, se determinaran las estrategias a desarrollar como parte
del plan estratégico de UBER para los préximos tres afios. Sobre la base de lo investigado por
Michael Porter (1980), solo existen tres estrategias genéricas posibles para una empresa: i) ser
lider a través de menores costos, ii) ser lideres a través de la diferenciacion del producto o servicio,
y iii) Enfoque en diferenciacién. Para UBER la mejor estrategia competitiva es enfoque de
diferenciacion ya que su modelo de negocio revolucion6 el mundo, pero por la fuerte competencia
y fécil imitacion de su plataforma debe reinventarse en cuanto a sus servicios, y brindar nuevos

servicios con el mismo estandar de calidad que lo distingue de sus demas competidores.

+ Estrategia crecimiento

De acuerdo con la fuerte competencia en el mercado peruano que enfrenta UBER con la aparicion

de nuevas empresas que brindan el servicio de taxi a través de un aplicativo movil, se desarrollaran

las siguientes estrategias intensivas:

- Desarrollo de mercados: Supone la introduccién de servicios actuales en nuevas areas
geograficas.

- Desarrollo de nuevos servicios: busca aumentar las ventas a través de la modificacién o

mejora de los productos o servicios actuales de la empresa.
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El objetivo general establecido por UBER es mantener su liderazgo global dentro de la industria
de transporte de taxi por aplicacion, desarrollando nuevos servicios que permitan a UBER
mantener su participacion de mercado de manera sostenible, lo cual esta alineado con el enfoque
de diferenciacion y desarrollo de nuevos servicios.

Por ello se propone la creacion de un nuevo servicio UBER Corporativo, orientado a la conexion
de conductores y colaboradores de empresas de sector publico o privado, que requieran el servicio
de movilidad de personal.

La idea surge por la necesidad que tienen las empresas dedicadas al rubro de servicios y comercio
de contactar de forma personal y oportuna con sus clientes, para que puedan ofrecer sus diferentes
productos y servicios sumado a ello se debe tomar en cuenta el crecimiento proyectado del
mercado de servicio de taxi por aplicativo, el potencial del segmento corporativo y el incremento

del uso de celulares inteligentes el cual se ha triplicado en los Gltimos afios (Diario Gestion, 2018)
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Capitulo VIII. Planes funcionales

1. Plan funcional de marketing

En este capitulo se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar dentro del
plan de marketing propuesto para UBER, sobre la base del analisis del mercado peruano para el pe-
riodo (2018-2020)

Para cumplir con las estrategias descritas en el capitulo anterior, se implementara un nuevo servicio
llamado UBER Corporativo, el cual conectara conductores y colaboradores de empresas del sector

publico y privado que necesiten el servicio de movilidad de personal.

1.1 Objetivos del plan de marketing

Los objetivos de marketing establecidos se presentan en la tabla 23.

Tabla 23. Objetivos de marketing
Objetivo general.

Captar nuevos clientes a través de la creacion de un nuevo servicio complementario y asi incrementar su
participacion de mercado (UBER corporativo)

Objetivo especifico Indicador de medicién 2018 2019 2020

Incrementar los ingresos brutos Incremento anual de ingresos brutos 6% 5% 4%

Incrementar la participacién de mercado
y posicionamiento de marca Lima - Per

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Participacion de mercado 2% 2% 1%

1.2 Estrategia de segmentacién

Encontramos que el mercado de servicios de taxis en general presenta una sobreoferta: existen 182.000
taxis, cuando lo ideal es 70.000 vehiculos (PERU 21 2017). Ante esta refiida competencia, se propone
la creacion de un nuevo servicio orientado a la conexion de conductores y colaboradores de empresas

de sector publico o privado, que requieran el servicio de movilidad de personal.

Para determinar las empresas donde se enfocara este nuevo servicio, se tomara como referencia a
las 10 principales empresas con mayor reputacion en el mercado peruano, de acuerdo con el
Ranking Merco Empresas Pert - 2018 ver tabla 24 (Merco, 2018).

5 Merco (Monitor Empresarial de Reputacién Corporativa)
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Tabla 24. Ranking de Empresa por sectores

Posicion Empresa Puntuacion
1 Banco de Crédito del Per( 10000
2 Interbank 9273
3 Backus AB InBev 8972
4 Ferreyros 8396
5 Alicorp 8072
6 Scotiabank 7833
7 Kimberly - Clark 7512
8 BBVA Continental 7497
9 Entel 7479
10 Procter and Gamble 7404

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Este ranking considera los siguientes aspectos de valoracién para la eleccion de las mejores
empresas dentro del mercado peruano:

e Resultados econdmicos financieros significativos

e Eticay Responsabilidad Corporativa

e Calidad de la Oferta Comercial

e Reputacion Interna

e Direcciony Gestion

e Comunicacion Digital

e Eticay Contribucion al pais

El Banco de Crédito del Pert ocupa el primer lugar, donde la calidad de la oferta comercial es un
factor importante por considerar para el analisis de la implementacion de este nuevo servicio.
Como respuesta a la necesidad de esta entidad por mejorar la calidad de atencidn a sus clientes y
disminuir los gastos innecesarios producto del transporte de su personal en el cumplimiento de
sus labores, es que se presenta UBER Corporativo como una alternativa de control gastos y
automatizacion de reportes.

Como punto de partida este nuevo servicio estara dirigido a los funcionarios que tienen a cargo la
gestién y administracién de cartera de clientes, quienes tienen que realizar un determinado

namero de visitas por mes, el cual dependera de la segmentacion de su cartera.

Por ejemplo, para el caso de clientes nuevos el nimero de visitas estimadas por mes es de 40, y
para el caso de los “ya clientes” es alrededor de 20 visitas mensuales, Asimismo, para clientes del
sector inmobiliario se realizan en promedio 16 visitas, y para clientes segmentados en Banca

PYME se llegan a hacer hasta 24 visitas por mes (ver el anexo 9).
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1.3 Marketing mix

Como estrategia para la elaboracion del plan de marketing, se muestra el analisis de las 7 variables

ya que se trata de un servicio (Marketing Directo 2012).

Estas variables son: Producto o servicio, Precio, Publicidad, Plaza o distribucion, Personas,

Procesos, Proactividad.

Estrategia de servicio

La aplicacion presentard las siguientes caracteristicas:

El servicio de UBER consistira en conectar a conductores con funcionarios de entidades bancarias,
quienes cumplen con un régimen de visitas constantes a clientes de las diferentes carteras.

El funcionario podra contactar a un conductor disponible gue se encuentre en su zona de
afluencia. Dichos conductores realizaran viajes en un didmetro de 6 km desde el punto de
partida, con la finalidad de lograr puntualidad en las citas programadas.

El funcionario contactara al conductor ingresando el requerimiento por la APP e indicando el
RUC o DNI del cliente, asi como la direccion de destino y el centro de costos de la agencia
asignada al funcionario de donde se cobrara el servicio.

El servicio de movilidad corporativa UBER sera ofertado dentro del horario de oficina tradi-
cional (de 09:00 a. m. a 06: 00 p. m.), con el objetivo de ofrecer un mayor estandar de calidad
y plena satisfaccion de la entidad financiera, para asi alcanzar su fidelizacion.

Se podré realizar el servicio de reserva a través de la plataforma, proporcionandole informacion
al funcionario para conocer y observar la foto y el nombre del conductor que lo atendera.
Ademas, mediante el sistema de reserva, el funcionario podra programar y cumplir con las
visitas solicitadas por la empresa, y la entidad contratante podra hacer el seguimiento
correspondiente del cumplimiento de las actividades de sus colaboradores.

Se presentan los flujogramas del servicio que presta UBER en los anexos 10 y 11.
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Atributos de valor del servicio de movilidad corporativa para el cliente usuario:

- Posibilidad de contar con un servicio de calidad y seguridad, donde sus colaboradores puedan
transportarse adecuadamente, brindando una mejor imagen de cara al cliente.

- Las empresas que cuenten con fuerza de ventas accederén a retroalimentacion del total de
visitas realizadas por los funcionarios con ayuda de la aplicacion, teniendo un control del
cumplimiento de visitas mensuales que deberan realizar los funcionarios a sus clientes.
Asimismo, podran controlar el gasto originado por el transporte de personal actual, de tal
forma que haya una congruencia entre las visitas realizadas y los negocios concretados por los
funcionarios.

- Se brindard informacién de destino, duracion de viaje y cliente visitado, siendo esta
herramienta importante para determinar los tiempos muertos y sobrecostos en los que puede
incurrir una empresa.

- Las empresas afiliadas contaran con informacién disponible referente a nimero de visitas
realizadas por el colaborador. Ademas, podran identificar casos en que sea necesario ordenar

cartera de clientes por cercania del centro de trabajo (oficinas) con la ubicacion del negocio.

» Estrategia de precio
El precio se determina en funcion a la tarifa dindmica desarrollada por el algoritmo de UBER,
teniendo en consideracion la distancia y distintas areas zonificadas de acuerdo con la distri-
bucion por cercania entre las oficinas y negocios ubicados en los diferentes distritos de Lima
y Callao, la distancia no debe ser mayor a 12km de recorrido ida y vuelta, se considera también
un costo adicional por el tiempo de espera y por la cancelacion del servicio. (ver la tabla 25)

Tabla 25. Tarifa de UBER Corporativo

Uber Corporativo

Variable
Tarifa base 19.20
Costo por Kilometro 1.60
Costo por cancelacién 7.00
Comisién Uber 25%
Costo por tiempo de espera 1.00

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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+ Estrategia de plaza

El servicio de UBER Corporativo se activard inicialmente en la ciudad de Lima Metropolitana y
en la provincia Constitucional del Callao, segln la acogida se implementaré en las principales
ciudades del pais donde actualmente opera UBER (Arequipa, Cusco, Chiclayo y Piura).

+ Estrategia de promocion
La estrategia de promocién de UBER se basa en una oferta de valor que consiste en los siguientes
beneficios:

- Se utilizara de manera intensiva publicidad a través de redes sociales (Facebook, Twitter, etc.).

- Adicionalmente, también se utilizara la publicidad en revistas y diarios como Gestion, El Co-
mercio, etc., los cuales son adquiridos mayormente por el publico objetivo. También se usara
paneles luminosos en lugares estratégicos, como el centro empresarial “CORPAC- San Isidro”
y/o demas zonas donde se encuentren ubicados clientes potenciales.

- Se ofrecera descuentos especiales por el uso constante de la App para las empresas afiliadas.
Estos descuentos consistiran en ofrecer viajes gratis después 5 corridos seguidos en una
semana.

- Se promovera publicidad en el mismo aplicativo y pagina web que trasmita la nueva imagen
gue UBER pretende instaurar, basada en la confianza, seguridad y transparencia.

- Se buscaré generar alianzas estrategias con empresas del sector publico y privado que requie-

ran el servicio de movilidad de personal.

» Estrategia de personas
Las personas son un elemento imprescindible en la comercializacion de los servicios, y por ende
deben ser tomadas en cuenta. Dentro de una organizacion se identifica dos tipos de clientes, in-

ternos (empleados) y externos (consumidores).

Para este analisis no se cuenta con informacion relacionada con los colaboradores de UBER Peru. Es

por lo que se analizara a los clientes externos, que son los socios conductores y el usuario cliente.

- En el caso de los socios conductores, los seleccionados para brindar el servicio corporativo
seran aquellos que cuenten con: licencia de conducir Al, conocimiento del reglamento de
transito, conocimiento de primeros auxilios y contar también con 4 a 5 estrellas de calificacion,
dicha calificacion sera brindada por un usuario regular del servicio.

- Los conductores elegidos para bridar este servicio tendran mayor probabilidad de contar con
la bonificacion adicional de S/ 200 por cumplir con 4 carreras en 3 horas, ya que, de acuerdo

con la zonificacion, el radio de circulacién es de solo 6 km, siendo un incentivo atractivo, a
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diferencia de la bonificacion tradicional por garantias®®.

Con el objetivo de mejorar el servicio, se implementard exadmenes psicoldgicos y
psicotécnicos.

Respecto del cliente usuario, el servicio se brindara para empresas del sector financiero y,
posteriormente se pretende extender a todas aquellas empresas que les resulte necesario
afiliarse al uso de la APP.

Estrategia de procesos

Se refiere al método por el cual los clientes son atendidos. Los procesos son relevantes para las

empresas de servicios porque definen la calidad de atencidn al cliente.

Considerando lo antes mencionado la plataforma estara disponible las 24 horas del diay los 7
dias de la semana, la misma que contara con una opcion que alertara la opcién UBER Corpo-
rativo cuando se ingrese al mismo aplicativo a través de un teléfono inteligente.

Esta opcion informard al usuario el costo estimado del servicio, tiempo de trayecto y todo el
detalle referente a los viajes.

Las empresas por su parte gracias a esta opcion tendran acceso a reportes automatizados de la
facturacion, gastos e informes que son de suma importancia para sus finanzas.

Se contara con un servicio de soporte en linea y por teléfono el cual asistira al socio conductor
y a los usuarios corporativos.

Se pondra énfasis en mejorar la atencion al cliente a través de tutoriales de uso de la aplicacién
y un manual del buen conductor.

Por otro lado, el servicio podra ser solicitado con anticipacion e inclusive se podra adaptar el
servicios o servicios a la forma de viajar de la empresa.

Por su parte el pago sera cargado al final del viaje y podra ser pagado por el centro de costes
de la empresa.

Finalmente, se llevara a cabo el seguimiento y control de la satisfaccion del cliente después del

servicio brindado por medio de encuestas via email, y el levantamiento de quejas y/o reclamos.

Estrategia proactividad
Se refiere a la evidencia fisica que un cliente busca como referencia antes de comprar un producto.
En el caso de los servicios, se tienen pocos recursos al tratarse de un intangible, por lo que se busca
superar este inconveniente proporcionando algun tipo de evidencia fisica en forma de fotografias,

testimonios o estadisticas, que respalden la calidad del servicio a adquirir.

16

Garantias es la bonificacion adicional para aquellos conductores que realizan 4 servicios en tres horas, dicha
bonificacion cambia cada semana.
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- Por lo tanto, UBER brindara la informacion sobre la calidad de atencion del conductor al cliente,
através de la puntuacion que ha obtenido en sus Gltimos recorridos, todo ello antes de que el cliente
acepte el servicio. De igual manera, para los conductores, se brindara la informacion del destino

del viaje solicitado, con la finalidad de procurar su seguridad.

1.4 Presupuesto de marketing y promocion
El presupuesto aplicable a marketing estara incluido dentro de la partida marketing y ventas del
estado de resultados, y correspondera al 0,46% de los ingresos sobre las ventas. (ver tabla 26)

Tabla 26. Presupuesto de marketing y promocion

_ _ 2017 | 2018 2019
Presupuesto del plan funcional de marketing —mM—F——F
884 | 937 993
Paneles publicitarios 240 254 269 285
Gastos de representacion 50 53 56 59
Redes sociales 594 630 668 709

Fuente: Elaboracion propia 2018.

2. Plan funcional de operaciones y de investigacion y desarrollo
En el presente capitulo se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar
para las areas de operaciones y de investigacién y desarrollo (1+D). Al tratarse de areas

relacionadas, se proponen dentro del mismo plan.

2.1 Objetivos y estrategia de operaciones y de investigacion y desarrollo (1+D)

Se han establecido objetivos funcionales de operaciones e 1+D, los que se muestran en la tabla 27.

Tabla 27. Objetivos del plan de operacionesy e 1+D
Objetivo general

Realizar mejoras en la aplicacion en beneficio del conductor y los usuarios, para lograr hacer frente a la
alta competencia y asi posicionar a UBER como la alternativa mas segura y confiable del mercado.

Objetivo especifico '”d'cadgigge el 2018 2019 2020
Consolidar e implementar un . Implemen- Implemen-
. ] Implementacion del Implementado
nuevo servicio a través del uso del NUEVO Servicio tado al al 100% tado al
aplicativo (UBER Corporativo) 100% 100%

Realizar mejoras en la aplicacion . .
- . . NUmero de actualiza-
orientadas a la seguridad del cliente . 1 2 2
ciones
y conductor.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2.2 Acciones estratégicas de operaciones

Para realizar las mejoras en la aplicacion se realizaran las siguientes acciones:

Disefio del producto o servicio

A nivel funcional de la aplicacion, se propone realizar cambios para el perfil del conductor y para

el perfil del pasajero.

Entre los cambios més relevantes se encuentran los siguientes:

Funcionalidad para los pasajeros
Historial de viajes con el detalle del consumo realizado.
Acceso y visibilidad del boton “UBER Corporativo™.
Acceso y visibilidad del boton “Ayuda”
Opcidn para programar un viaje con el calendario iOS o Android.
Opcidn para afiadir el centro de costos proporcionado por la empresa para el pago del servicio.
Llamada automatica o envio automatico de mensaje a la llegada del conductor.

Implementacién de un “boton de panico” para el usuario.

Funcionalidad para conductores

Recargos por tiempo de espera desde la llegada del conductor.
Informacién inmediata de abonos o cargos al conductor.
Informacion del lugar de destino del servicio solicitado.
Rapido acceso y visibilidad del boton “Ayuda”.

Implementacién de un “boton de panico” para el conductor.

Disefio y mejora de procesos internos

Las mejoras que se proponen para los procesos internos son las siguientes:

Implementar un sistema de reclutamiento de conductores: revision exhaustiva y segura de los
antecedentes del conductor y evaluaciones psicolégicas.

Implementar sistema de evaluacién a los conductores a través de un sistema de puntuacion
minima para su permanencia en la empresa.

Actualizar la informacion de los conductores de manera periddica (datos personales, licencia,
identificacion de vehiculo, seguros, entre otros).

Evaluaciones inopinadas sobre la calidad del servicio de parte de los pasajeros, como parte del
servicio postventa.

Cubribr el gasto por revisiones técnicas a las unidades requeridas para cubrir el servicio de
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movilidad corporativa.
2.3 Presupuesto del plan de operaciones y de 1+D
El presupuesto requerido para estas actividades corresponde al 0,61 % de los ingresos por ventas.
(ver tabla 28)

Tabla 28. Presupuesto de operaciones y de 1+D

Presupuesto del Plan funcional de 1+D

Revisiones técnicas 330 349 369 390
Modificacion de la plataforma 66 68 72 76
Mantenimiento de la plataforma 792 843 894 949

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Plan funcional de recursos humanos
3.1 Objetivo del plan funcional de recursos humanos
El presente plan de recursos humanos busca estar alineado y brindar apoyo al plan de operaciones,

responsabilidad social y marketing y ventas sugerido para UBER Perd.
En la tabla 29 se presentan las estrategias y los objetivos funcionales definidos.

Tabla 29. Las estrategias y los objetivos funcionales de recursos humanos

Objetivo general

Apoyar y dar soporte a los planes estratégico de marketing y ventas, asi como de operaciones para alcanzar
las metas planteadas en el presente proyecto.

Objetivo especifico ‘ Indicador de medicion ‘ 2018 2019

Cubrir eflcqantemente el head Tasa de cobertura 80% 8506 90%
count requerido por la empresa.

Definir, formgllza}rypromover la Satisfaccion laboral 60% 70% 80%
cultura organizacional.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3.2 Acciones estratégicas de recursos humanos

Se plantean las siguientes acciones:

+ ldentificar los valores que representan la cultura organizacional de UBER Yy alinearlos a la
mision y vision propuestas.

« Fomentar en los colaboradores la mision, vision y los valores de la empresa.

« Crear y contratar los nuevos puestos requeridos en las areas de marketing y ventas y
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operaciones para el mercado peruano (revisar el anexo 1).
3.3 Presupuesto del plan de recursos humanos
El presupuesto requerido para estas actividades corresponde al 0,29% de los ingresos por ventas.

(ver tabla 30)

Tabla 30. Presupuesto de recursos humanos

Presupuesto del Plan funcional de recursos huma- 2017 2018 2019 2020
nos

Evaluaciones de perfil psicologico del socio conductor 440 466 494 524

Sueldo Gerencia de marketing y ventas 120 128 136 144

Fuente: Elaboracion propia 2018.

4. Plan de responsabilidad social
En el presente capitulo se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar

en el plan de responsabilidad social empresarial propuesto para UBER Per(.

A continuacién, se muestran los objetivos propuestos para implementar un plan de RSE.

4.1 Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

Considerar un plan de RSE para UBER Peru permite analizar el impacto que estas practicas ge
neran en los distintos &mbitos con los que una empresa tiene relacion.

El objetivo de este plan es tener identificados a los agentes con los que UBER interactla, para
tomar medidas que permitan una mejor relacion entre ellos.

Para elaborar las estrategias de RSE, se han identificado los siguientes stakeholders de mayor

relevancia: la sociedad, los accionistas, el gobierno y los clientes (socios conductores y usuarios)

A continuacion, se presentan el objetivo principal y los objetivos especificos para UBER - Per(

para los préximos 3 afios (ver la tabla 31).
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Tabla 31. Objetivos de responsabilidad social empresarial para el periodo 2018-2020

Objetivo general

Construir una relacion duradera y de confianza con los grupos de interés y promover las buenas practicas
que impacten de forma positiva en la comunidad.

Objetivo especifico ‘ Indicador de medicion 2018 2019 2020
Incentivar la lealtad del cliente N°de Incidencias y re- | = 54, 150 100
clamos
Adoptar buenas practicas de gobierno cor- | N° Capacitaciones y ta-
. 12 24 36
porativo. lleres

Fuente: Elaboracion propia 2018.

4.2 Acciones estratégicas de responsabilidad social

A continuacién, se presentan las acciones a seguir (ver la tabla 32)

Tabla 32. Acciones con los grupos de interés
Acciones para llevar a

Grupo de interés Impacto

Ante este nuevo servicio de
UBER corporativo se re-
quiere de capacitaciones que
informen sobre las impli-
cancias de la implementa-
cién de este nuevo servicio.

Socios conductores | Socios conductores capacitados que sepan ser fle-
xibles a las nuevas formas de trabajo para mejorar
Usuarios el rendimiento corporativo.

Usuarios con acceso a informacién transparente,
integra y oportuna.

Se implementard un proceso | Usuarios Socios conductores y usuarios mejor atendidos
de monitoreo de los recla- donde primaré la seguridad y confianza al tomar el
mos. Socios conductores [ servicio de taxi por aplicacion UBER Perd.

El intercambio de informacion que brinda este
nuevo servicio permite a las empresas administrar

Creacién de redes de trabajo | Accionistas eficientemente los gastos en los que incurre por la

entre UBER y empresas pU- movilidad de su personal.

blicas y privadas Usuarios Garantiza la automatizacion de la facturacién y los
informes.

Promueve la sinergia y la productividad.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

El desarrollo de estas acciones traeria los siguientes beneficios:

» Lamejora de la imagen e identidad en la marca.

» El incremento de la lealtad de nuestros consumidores, lo cual, a su vez, aumenta el nivel de
ingresos.

» Lamejora de la calidad de los bienes y servicios que se brindan.
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4.3 Presupuesto de responsabilidad social empresarial (RSE)

El presupuesto aplicable a la RSE corresponde al 0,008% de los ingresos por ventas. (ver tabla

33)

Tabla 33. Presupuesto de responsabilidad social
Presupuesto del Plan funcional de Responsabili- 2017 2018 2019 2020

dad Social 16 17 18 19

Talleres y capacitaciones 16 17 18 19
Fuente: Elaboracion propia 2018.

5. Plan financiero

Dado que no se cuenta con informacidn financiera publica de UBER Perd, el plan financiero se
ha realizado tomando como referencia los estados financieros de los afios 2017, 2016 y 2015 de
una empresa que brinda el mismo servicio de “taxi por aplicativo” dentro del mercado local de
Lima Metropolitana.

Sobre esta base, se han realizado las proyecciones de UBER Peru para el periodo 2018 a 2020,
realizando un analisis incremental de los flujos de caja, es decir, comparando las proyecciones

“sin la implementacion” y “con la implementacion” del presente plan estratégico.

5.1 Objetivos del plan financiero
A continuacion, se presentan el objetivo principal y los objetivos especificos para UBER -Per(

para los préximos 3 afios (ver la tabla 34).

Tabla 34. Objetivos del plan financiero
Obijetivo general

Determinar la rentabilidad y viabilidad del crecimiento de la empresa a partir de los ingresos por ventas y
gastos proyectados por la implementacién de las estrategias de los diferentes planes funcionales a la em-
presa.

Objetivo especifico ‘ Indicador de medicién ‘ 2018 2019

. Incremento anual de in-
Incrementar los ingresos brutos 6% 5% 4%
gresos brutos

Fuente: Elaboracion propia 2018.

5.2 Supuestos y politicas

« Se realiza el analisis incremental de los flujos de caja, comparando los resultados “con” y
“sin” la aplicacion de las estrategias propuestas.

» Se toma estados financieros referenciales de empresa dedicada al mismo giro de negocio y se
trabaja en base al Gltimo periodo cerrado 2017.

« Se considera como afio base (afio cero) el cierre del afio2017 .
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Las proyecciones solo incluyen la venta de sus operaciones en el mercado local Lima
Metropolitana.

Se realizan proyecciones a 3 afios: 2018, 2019 y 2020.

No se considera liquidacion o perpetuidad de los flujos para fines de 2020.

Todos los montos son en moneda nacional: nuevo sol.

UBER no presenta deuda con bancos, por lo que se asume que se seguird financiando solo
con el capital propio y/o de inversionistas externos.

El crecimiento anual de los ingresos brutos, sin implementar el plan estratégico, se establece
entre 3% Yy 3,8%, segln el histdrico de crecimiento de la tasa del PBI en los Gltimos tres afios.
El crecimiento anual de los ingresos brutos, implementando el plan estratégico, es de 5% a
6%.

El EBITDA es equivalente al flujo de caja econémico de UBER, sin considerar el impuesto a

larenta, al generarse pérdidas contables. El analisis financiero se trabajara en esta ultima linea.

5.3 Flujos de caja econémicos

El flujo de caja econémico se establece sobre la base de dos escenarios.

5.3.1 Escenario 1: flujo de caja econémico SIN la aplicacion de estrategias propuestas
Las proyecciones se presentan en la tabla 35.
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Tabla 35. Escenario 1: evaluacién financiera

UBER

Flujo de caja econémico - EBITDA
Escenario 1: Sin aplicacion de estrategias
En millones de S/.

2017 2018 2019 2020
Total de ingresos netos 193.962 201.333 208.440 214,901
Costo de ventas (175.573) (182.245) (188.678) (194.527)
Utilidad bruta 18.389 19.088 19.761 20.734
Gastos operativos
Gastos ventas (17.457) (18.120) (18.760) (19.341)
Gastos generales y de administracion. (11.638) (12.080) (12.506) (12.894)
Utilidad Operativa (10.706) (11.112) (11.505) (11.861)
Ingresos financieros - - - -
Gastos financieros - - - -
Otros ingresos (7.012) (7.278) (7.535) (7.769)
Otros egresos - - - -
Utilidad antes de impuestos (3.694) (3.834) (3.969) (4.092)
Impuestos - - - -
Utilidad Neta (3.694) (3.834) (3.969) (4.092)
Depreciacién y amortizacion 853 885 916 945
EBITDA (flujo de caja econ6mico) (2.841) (2.949) (3.053) (3.148)

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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5.3.2 Escenario 2: flujo de caja econdmico CON la aplicacion de estrategias propuestas
Las proyecciones se presentan en la tabla 36.

Tabla 36. Escenario 2: evaluacién financiera

UBER
Flujo de caja econdmico - EBITDA
Escenario 1: Con aplicacion de estrategias
En millones de S/.

2017 2018 2019 2020

Total de ingresos netos 193.962 205.600 215.880 224.515
Costo de ventas (176.762)  (183.505)  (190.014)  (195.943)
Utilidad bruta 17.200 22.905 25.866 28.572
Gastos operativos
Gastos ventas (18.341) (19.057) (19.753) (19.341)
Gastos generales y de administracion. (12.214) (12.691) (13.154) (12.894)
Utilidad Operativa (13.354) (9.653) (7.041) (11.861)
Ingresos financieros - - - -
Gastos financieros - - - -
Otros ingresos (7.012) (7.278) (7.535) (7.769)
Otros egresos - - - -
Utilidad antes de impuestos (6.343) (2.375) 494 2.366
Impuestos - - 148 710
Utilidad Neta (6.343) (2.375) 346 1.656
Depreciacién y amortizacion 853 885 916 945
EBITDA (flujo de caja econdmico) (5.490) (1.490) 1.262 2.601

Fuente: Elaboracion propia 2018.

5.4 Flujo de caja incremental
El flujo de caja incremental de las estrategias propuestas es la diferencia entre el flujo de caja
economico de los escenarios 2 y 1. Este flujo de caja incremental se presenta en la tabla 37.
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Tabla 37. FIu'io de ca'ia incremental

Flujo de caja incremental

En millones de S/.

Flujo de caja econémico 2017 2018 2019 2020
EBITDA sin aplicacion de la propuesta (2.841) (2.949) (3.053) (3.148)
EBITDA con aplicacion de la propuesta (5.490) (1.490) 1.262 2.601
Flujo de caja econémico incremental (2.649) 1.459 4.316 5.749

Fuente: Elaboracion propia 2018.

5.5 Costo de oportunidad de capital
El costo de capital propio para UBER (15,86%) ha sido calculado sobre la base de los costos de
capital de empresas de software (internet) proporcionado por informacién global (Damodaran

2017) multiplicado por un factor (Beta). Revisar el anexo 3.

5.6 Indicadores financieros.

Los resultados de la evaluacion financiera del flujo de caja incremental son los siguientes:
* TIR: 95%.

* VAN: S/.5.522,21 M.

+ Ratio Beneficio/Costo: 3,1.

+ Periodo de recupero de inversion inicial: 1afio y 7 meses.

Cabe mencionar que la empresa tiene como politica interna no tomar deuda, por lo tanto, se ha

mantenido la estructura de capital conformado por el 100% patrimonio y 0% pasivos.

5.7 Conclusion
Desde el punto de vista incremental, se observa la viabilidad financiera de implementar las estrate-

gias propuestas, al obtenerse una TIR mayor a la COK y, como consecuencia, un VAN positivo.
Asimismo, el primer afio se obtendria resultados negativos debido a los mayores gastos generados

por la implementacién de las estrategias y posteriormente para los préximos 3 afios proyectados

se espera obtener resultados positivos para la empresa.

61



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

+ Sibien UBER es la empresa pionera en la industria del transporte por aplicativo (ride hailing),
su participacion de mercado se ha reducido debido a los conflictos organizacionales tanto
internos como externos.

« UBER entr6 a competir directamente con la industria del taxi, aprovechando algunas
deficiencias que este servicio tradicional presentaba, es asi como gandé mercado y atrajo a
muchos nuevos clientes.

» UBER es una empresa que tiene presencia en varias de las principales ciudades del mundo, cuyo
servicio de conexion se supo adaptar a las necesidades del mercado.

» Del anélisis del macroentorno y microentorno, la empresa requiere gestionar de manera
adecuada su marca para mantener y/o alcanzar su participacién de mercado.

» Sobre la base de las estrategias establecidas, se han disefiado y desarrollado los planes
funcionales: operaciones e investigacion y desarrollo, recursos humanos, responsabilidad social
y marketing.

« Sobre la base de la evaluacién financiera realizada por la implementacion de las estrategias
propuestas se obtiene un resultado positivo para llevar a cabo el plan estratégico de la empresa.

2. Recomendaciones

« Paragarantizar la continuidad del liderazgo en participacion de mercado de UBER en el Perd,
se recomienda innovar constantemente los servicios, ya que este modelo de negocio es simple
de copiar e imitar por los competidores.

« Se recomienda una blsqueda constante de alianzas estratégicas con empresas privadas y/o
publicas con la finalidad de incursionar en nuevos mercados para incrementar las ventas
anuales.

» Se recomienda a UBER - Per( centrar sus operaciones en marketing y ventas.

» Se recomienda fortalecer la capacidad de adaptacién en la generacion de nuevos servicios
diferenciados.

» Se recomienda construir una relacién duradera y de confianza con los grupos de interés y
promover las buenas practicas que impacten de forma positiva a la comunidad.

« Se recomienda seguir aprovechando el avance tecnoldgico y el surgimiento de la economia

colaborativa para el desarrollo exitoso del modelo del negocio.
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Anexos



Anexo 1. Perfil del nuevo puesto

«  Formacion.

Formacion en marketing y/o ventas y experiencia no menor a 3 afos.
Dominio del idioma inglés y espafiol.

Conocimientos de computacion a nivel usuario.

+ Competencias

Orientacion al cliente.

Capacidad de relacionarse y negociacion efectiva.
Orientacion a resultados

Vinculacion con la empresa

Dinamismo

Capacidad bajo presion

« Funciones

Prospeccion del mercado y seguimientos de clientes (captacion)

Gestionar la cartera de clientes mediante la realizacion de visitas comerciales y/o llamadas
telefdnicas.

Captacion de nuevos clientes mediante el envio de informacion, llamadas telefonicas, vi-
sitas, etcétera.

Colaborar con la atencion oportuna y eficaz de los reclamos de los clientes.
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Anexo 2. Presupuesto de la implementacion de estrategias

Presupuesto de inversion inicial

En millones de S/.

Partida (1?V%a;si$os Opera- . tidad u\r{ﬁ:;\orrio Valor
Inversion inicial del plan de marketing | Ventas y marketing 1 884,000 884
Inversion Inicial del plan de 1+D Investigacion y desarrollo 1 1,188,352 | 1,188
Inversidn inicial del plan de RSE General y administrativo 1 16,000 16

Inversidn inicial del plan de recursos hu-

General y administrativo 1 560,470 560
manos

TOTAL INVERSION INICIAL

1/: Lainversion en dicho plan se considera dentro de la partida de gastos operativos correspondiente.

2/: Inversion inicial estimada para la implementacién del plan correspondiente a fines de 2017. Dicha inversion se
repetira para los siguientes afios como porcentaje de los ingresos por ventas correspondientes, pero solo se incluird
dentro del “Flujo de caja econémico, Escenario 2: Con aplicacion de las estrategias propuestas”.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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En millones de S/.

Partida de gastos opera- 2017 2018 2019 2020

tivos
Presupuesto del plan de I+D Investigacion y Desarrollo | 1,188 | 1,260 | 1,335 | 1,415
Presupuesto del plan de marketing Ventas y marketing 884 | 937 | 993 | 1,053
Presupuesto del plan de RSE General y administrativo 16 17 18 19

Presupuesto del plan de recursos humanos |General y administrativo 560 | 594 | 630 | 668
Presupuesto anual 2,649 12,808 | 2,976 | 3,155

Presupuesto detallado para U (en millones de S/)

Presupuesto del Plan funcional de 1+D

Revisiones técnicas 330 349 369 390
Modificacion de la plataforma 66 68 72 76
Mantenimiento de la plataforma 792 843 894 949

Presupuesto del plan funcional de marketing

Paneles publicitarios 240 254 269 285
Gastos de representacion 50 53 56 59
Redes sociales 594 630 668 709

2017 \ 2018 2019 \ 2020
Presupuesto del plan funcional de responsabilidad social

2017 | 2018 2019 | 2020
560 | 594 630 | 668

Presupuesto del Plan funcional de recursos humanos

Evaluaciones de perfil psicolégico del socio conductor 440 466 494 524

Sueldo Gerencia de marketing y ventas 120 128 136 144
Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 3. Informacién para calcular el COK

Date updated:

5-Ene-17

Created by: Aswath Damodaran, adamodar@stern.nyu.edu
What is this data? Cost of equity and capital (updateable) | Global
Home Page: http://www.damodaran.com

Data website:

http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/data.html

Companies in each industry:

http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/indname.xls

Variable definitions:

http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home Page/datafile/variable.htm

To update this spreadsheet, enter the following

Cost of Debt Lookup Table
(based on std. dev. in stock prices)

Basis

Long Term Treasury bond rate = 2,45% Standard Deviation Spread
Risk Premium to Use for Equity = 7,06% Global weighted average 0 0,25 0,60%
Global Default Spread to add to cost of debt = 1,12% Global weighted average 0,25 0,40 1,05%
Do you want to use the marginal tax rate for cost of debt? Yes 0,40 0,65 1,25%
If yes, enter the marginal tax rate to use 30% 0,65 0,75 1,60%

0,75 0,90 2,75%

0,90 1,00 3,75%

1,00 10,00 4,50%
Industry Name Number of Firms Beta Cost of Equity | E/(D+E) | Std Dev in Stock Cost of Debt Tax Rate After-tax Cost of Debt D/(D+E) Cost of Capital
Transportation 19 1.14 10,58% 42.47% 51,10% 4,82% 5.29% 3,37% 4,82% 10,23%

Costo de capital propio (ajustado) 15,86%
Los datos obtenidos de empresas similares y de acuerdo al contexto en que se encuentra la empresa, el costo de capital propio (costo de equity) se multiplicara por un factor de 1,5 para efectuar el analisis incremental.

Fuente: Elaboracion propia 2018, sobre la base de Damodaran (2017).
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Anexo 4. Cronologia de UBER

2008-Creacion de Uber

En una tarde nevada de Paris en 2008, Travis Kalanick y Garrett Camp tuvieron problemas para conseguif|
un taxi, asi que se les ocurmio una idea simple: tocar un boton para llamar a unauto. ‘

2009-Lanzamiento de aplicativo

Camp y Kalanick volvieron a Califomia y en marzo de 2009 se asociaron bajo el titulo Ube
con unfondo inicial de USS 250 millones.

2010-Prototipos y primeras demandas a UberCab

Se lanzan los primeros prototipos para la aplicacion movil.

En junio de 2010 lanzan Uber Cab en San Francisco.

En octubre de 2010 se recibe la primera notificacion de la Comision de Servicio§|
Pablicos de Califomnia. que pidio expresamente el cese y cierre de la compafiid |
por actuacion ilicita.

2011-Nuevo CEO-Ryan Graves

Se designo como nuevo CEO a Ryan Graves.
El 2011 fue uno de los mejores afios para Uber pues en febrero recibio

USS 11 millones de los inversores.
En diciembre del 2011 se lanza enParis con UbetMOTO

2012-Lanzamiento de UberX

n a otras ciudades como Toronto. Berlin. Amsterdam, Roma, Estocolmo
Londres y Milan
Las demandas por actividad ilicita seacumulan

2013 -Incursion en Meéxico y Colombia

Uber recibe una de las mas grandes denuncias hasta ese momento registradas: una mujer d
20 afios acusa de violacion a un conductor.

Inicio de actividades en México y Colombia.

El Estado de California aprueba unaley para permitir la actividad de Uber.

2014 - La expansion rapida y agresiva de Uber por el mundo trae como consecuencia un sinfin
prohibiciones y conflictos legales en diferentes ciudades del mundo como Madnd, Barcelona, etc.

2015 - El nivel de prohibiciones en diferentes ciudades sigue en aumento asi como tambien la creacion
nuevos servicios como UberBoat, UberEats, etc.

2016 - La empresa Bloomberg informa que las pérdidas de Uber suman 1270 millones de dolares durante ese afig.
a suvez, Uber estrena el servicio del coche sin conductor. enlas ciduades de San Francisco y Pittsburgh

2017 - Nombran como nuevo CEO a Dara Khosrowshahi (agosto de 2017).

Fuente: Elaboracién propia 2018.
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Anexo 5. Determinacion de precios

L T ST Y
RECORRIDOS Y PARAMETROS @
INICIO

o~
- que solicita el
P servicio de taxi por medio de
- 1a app establece su punto de
|'N|CIO"' - Inidio y desting.
/ N AT NG

N

Tam ) o
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La app establace enbasea <
L una serie de pardmetros, el ~
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Fuente: Diario El Comercio (2016).

Anexo 6. Tarifa dindmica
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Fuente: Plataforma UBER (UBER Chile 2016).



Anexo 7. Principal modo de viaje para estudiar o trabajar fuera de casa, Limay Callao 2016

v [

Combi 0 couster  27.9%  45.0%

Transporte colectivo e Bus 325% 22.1%
Lima 73.3% m Metropolitano 49%  04%
Callao 74.4% Colectivo 3.3% 3.9%

Metro de Lima 3.1% 2.6%

Comredores 1.6% 0.4%
Transporte individual Auto propio 9.4% 10.4%
Lima 16.6% L3 Mototaxi 42%  0.9%
Callao 13.9% Taxi 2.0% 1.3%

Motocicleta propia  1.0% 1.3%

No motorizado ]
Lima 9% Caminata 87%  7.8%

Callao 8.7% Bicicleta 03%  0.9%

Base: Total de entrevistados que estudia y/o trabaja fuera de casa
Fuente: Observatorio Ciudadano Lima Cémo Vamos (Vamos 2016).

Anexo 8. Muestra de taxistas de Lima Metropolitana

ENCIFRAS
Taxistas de Lima Metropolitana ¢A cuantos viajeros transportan
organizados, segun las en un dia laborable los taxis en
siguientes categorias: Lima Metropolitana?

Total: 4' 756 096

Taxi Taxi
Independiente 56.934 independiente TOS59.119
Taxi estacion _
(247 empresas) 28.088 Taxi estacion 1506.886
Taxi remisse
(59 empresas) 4.854 Taxi remisse 146.091
Informales 92.500 Taxt mformal 2'044.000

Antigliedad del parque de taxis en Lima

Total: 85.022

Rongo Numero de taxis

De O a5 anos

17.466

De 6 a 10 ahos

[ ———— |

De 11a 15 ahos

l==——=——=————"JiuR

De 16 3 20 anos

I

Fuente: Consultora Taryet, 2013 (Bricefio 2018).
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Anexo 9. Nimero visitas al afio a realizar por funcionarios del Banco Crédito del Peru

Prom.

reco- Prom. reco-| N°de N° Redio- Total#  Total # Total de | Total de Precio pro- Total inare- = Total inaresos

Tipode FFNN . rrido en km | visitas g de devisitas kmpor | kmpor medio por g gl
rridoen | . FENN nes o S0S por mes por ano

km iday vuelta por mes FFNN  por mes mes afo km
Captador 6 12 60 50 4 200 12.000 144.000 (1.728.000( S/1,60 S/230.400 S/2.764.800
Profundizador 6 12 40 50 4 200 8.000 96.000 [1.152.000| S/1,60 S/ 153.600 S/1.843.000
Inmobiliario 6 12 40 50 4 200 8.000 96.000 [1.152.000| S/1,60 S/ 153.600 S/1.843.200
Pyme 6 12 100 60 4 200 24.000 288.000 |3.456.000| S/1,60 S/460.800 S/5.529.600
Total 52.000 624.000 |7.488.000| S/1,60 $/998.400 |[S/11.980.800.00

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 10. Flujograma de servicios de la empresa UBER - Plataforma

INICIO

Seleccionar la cuenta personal o cuenta
corporativa antes de cada trayecto

Recibimos la orden del cliente y asignamos el
costo al pedido

Tarjeta
¢El cliente
dicho costo? Lepli
Centro de
Costo

El cliente selecciona el
modo de pago

Mostramos al cliente los datos del chofer, auto y el
tiempo estimado en llegar

El chofer llega al lugar
donde se encuentra el
cliente

Iniciay finaliza el
recorrido

El cliente hace el pago

El cliente califica al chofer

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Anexo 11. Flujograma de servicios de la empresa UBER — Cliente
INICIO

¢ Tenemos la NO
necesidad de
transportarnos?
Sl

¢Podemos pagar
el costo del Anulamos el pedido
viaje?

Seleccionamos el modo de pago

¢Ubicamos el NO Salimos de la Esperamos a que llegue UBER
lugar de partida aplicacion siguiéndolo mediante la aplicacién
de llegada?

Inicia y termina el viaje

Ingresamos a la aplicacion

Sl

¢ES cuenta
corporativa?

Pagamos el monto
acordado

Sl

Ingresamos centro de
costes

Calificamos al chofer

Esperamos a que llegue el UBER
siguiéndolo mediante la aplicacién

Inicia y termina el viaje

Pagamos el monto
acordado

Calificamos al chofer

FIN

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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