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Resumen ejecutivo

A finales de 2015, Uber se habia convertido en un fendmeno global gracias a la rapidez, seguridad
y eficiencia de su servicio, con mas de un millon de conductores activos, y operando en mas de
70 paises y 330 ciudades a nivel global. La organizacion fue aceptada rapidamente por los
usuarios y fue considerada mas valiosa que dos tercios de las empresas de la lista de Fortune
500. Asi mismo, fue acreditada junto a otras start ups bajo la denominacion de economia de la
demanda, en la que personas utilizan sus teléfonos inteligentes para conectarse a una fuerza de
trabajo distribuida y activa que entrega un considerable nimero de servicios, desde comidas hasta

servicios personales de varios tipos.

Como sefialamos, en poco tiempo, Uber habia logrado presencia en diferentes paises alrededor
del mundo, razén por la cual nos enfocaremos en el fortalecimiento de su marca a través de una
mejor gestion de sus relaciones con sus aliados estratégicos (stakeholders), lo que permitira que
siga liderando el mercado como una empresa de caracter global responsable socialmente, y

comprometida con el bienestar de sus usuarios y socios en general.

En este contexto, planteamos la implementacion de estrategias de expansion, crecimiento y
consolidacion de la marca a nivel mundial, las cuales permitiran a Uber fortalecer su ventaja
competitiva y que esta sea sostenible en el tiempo, puesto que, luego de haber realizado un
analisis, sabemos que enfrenta actualmente una serie de limitaciones tanto operativas como
funcionales que dificultan el acceso a nuevos mercados. Asimismo, su marca se ha deteriorado a
causa de diversas acusaciones que generan una percepcion de que la organizacion es una empresa
de gran alcance solamente interesada en ingresar a cada mercado de cualquier manera y sin ningun

inconveniente regulatorio que cumplir.

Ciertamente, invertir en tecnologia permitird atender la demanda que existe actualmente y la
venidera. Las nuevas funcionalidades de la aplicacion Uber le permitiran seguir siendo lider en el
mercado considerando posicionar la marca dentro de la mente del consumidor; asi, se logrard

fidelizar a los socios y los usuarios a nivel mundial.

Es necesaria la mejora de la atencion de servicio de Uber tanto al socio conductor como al usuario
final, puesto que lo diferenciara de la competencia. Por otro lado, la empresa debe seguir
desarrollando nuevos mercados cumpliendo con las exigencias gubernamentales en los paises

donde operay colaborando en la formalizacién en aquellos en los cuales aiin no estan establecidas.



Como se puede apreciar, las propuestas tienen una serie de dimensiones de caracter social que
deberan traducirse tanto en las operaciones como en los servicios de la empresa, y verse reflejadas
en el bienestar de las personas, que esperamos conseguir con el plan estratégico planteado en el

presente documento.

Los planes que se despliegan en este trabajo han sido evaluados financieramente a fin de
corroborar la generacién de valor econémico para la empresa. De esta manera, pretendemos
incrementar las ventas en un 15%, lo que implicaria un aumento en el nivel de actividad de USD

11,5 millones de ingresos y un margen operativo de USD 969 millones.
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Capitulo I. Introduccién

1. Consideraciones generales

En el presente capitulo, desarrollaremos un breve repaso de la historia de Uber Estados Unidos y
su expansion internacional y, luego, abordaremos brevemente el concepto de economias
colaborativas. Finalmente, compartiremos los principales objetivos, estrategias y planes de accion
propuestos para lograr el crecimiento de Uber.

2. Historia de Uber

En Paris, en diciembre de 2008, Travis Kalanick y Garrett Camp tuvieron problemas para
conseguir un taxi. Entonces, se les ocurrid una idea simple: tocar un botdn para conseguir un viaje.
Se podria indicar que lo que comenz6 como una app* para pedir autos premium en algunasareas
metropolitanas modificé el comportamiento logistico de las principales ciudades alrededordel
mundo. Ya sea que se trate de un viaje o la entrega de un producto especifico, Uber usa la
tecnologia para entregarles a las personas lo que desean en el momento en que lo desean (Uber
2017a).

En el 2009, Camp era director ejecutivo de Stumble Upon, pero comenz6 a trabajar en un
prototipo para UberCab.com. Ese afio, Camp logr6 convencer a Kalanick para que se uniera a él
e iniciara este prototipo como la "incubadora principal” de UberCab. Finalmente, el servicio fue
probado en Nueva York a principios de 2010 con solo tres autos y el lanzamiento oficial se realizé

en San Francisco.

En agosto de 2010, Ryan Graves se convirtid en director ejecutivo de Uber y una figura importante
en las primeras etapas de la empresa; pero, en diciembre de ese mismo afio, Kalanick tomo de
nuevo ese puesto mientras que Graves fue nombrado director de operaciones y miembro del

consejo de Uber.

En 2010, la empresa recibio su primera financiacion importante, una ronda de US$ 1,25 millones
dirigida por la firma First Round Capital; a la vez, la empresa recibié una orden de cese y

desistimiento de la Agencia de Transporte Municipal de San Francisco. Uno de los principales

1 Aplicativo web, que usuarios pueden utilizar a través del Internet o teléfonos méviles inteligentes



temas citados fue el uso de la palabra cab en el nombre UberCab. La empresa respondio6
rapidamente cambiando el nombre a Uber y compré el nombre de dominio de Uber.com de la
corporacion Universal Music Group.

El afio 2011 fue crucial para el crecimiento de Uber. A principios de aquel afio, laempresa recaudo
una serie de US$ 11 millones, financiacion dirigida por Bill Gurley, empresario en la firma
Benchmark Capital, con un asiento de inversion de més de doce empresas lideres de
comunicacion, y paso a expandirse a Nueva York, Seattle, Boston, Chicago, Washington D. C.,
y, en el extranjero, a Paris. En el mismo afio, Kalanick anuncié que Uber recaud6 US$ 37 millones
en fondos de Menlo Ventures, Jeff Bezos y Goldman Sachs. En 2012, la empresa amplié su oferta
lanzando UberX, que proporcion6 un coche hibrido menos costoso como alternativa al servicio
negro del coche. La ultima ronda de financiacion fue en 2016, cuando recauddé USD 3.500
millones del Fondo de Riqueza de Arabia Saudita (Uber 2017a). Uber continla siendo una de las
empresas de mas alto valor en el mundo (Ranking the Brands 2018), y se esta expandiendo en
Asia 'y Sudamérica, desarrollando tecnologia de automdviles sin conductor y recaudando miles de

millones de dolares.

3. El servicio de Uber

Se descarga la aplicacion de manera gratuita a través de dos plataformas, Google Play o App
Store, al teléfono celular inteligente; se crea la cuenta personal; se ingresa el destino del viaje y
la tarifa por adelantado; y, por Gltimo, se vera la foto del socio conductor y se podra hacer el
seguimiento a través del mapa. Finalizado el viaje, se valora al socio conductor en una escala de

una a cinco estrellas (Uber 2017b).

Los servicios que provee Uber son los siguientes (Uber 2017b):

o Uber X: es la opcién mas comun y econémica de Uber, que incluye vehiculos cuya antigtiedad
maxima es de doce afos, pero ello varia segun las politicas de Uber en cada ciudad. Este
servicio acepta cuatro pasajeros como maximo y permite opcionalmente dividir la tarifa entre
los usuarios pasajeros.

e Uber XL: es la edicion de Uber que consta de camionetas como transporte con capacidad
extendida de hasta seis, siete u ocho pasajeros.



e Uber Black: es la version mas exclusiva de Uber. Consta de autos oscuros ultimo modelo con
capacidad de cuatro pasajeros, y es utilizada a menudo por las organizaciones y empresas para
el transporte del personal.

e Uber SUV: se trata de una alternativa mas costosa que UberXL; la diferencia radica en que
sus camionetas son de un modelo mas reciente.

e Uber Pool: es una edicion de UberX compartido, que da la oportunidad de que hasta tres
usuarios de distintas ubicaciones soliciten y compartan un viaje a un destino que sea comun
y que se encuentre cercano a todos; asi, se ahorra una cantidad considerable en comparacion
con un servicio de UberX.

e Uber Select: es un servicio semejante a Uber Black; la diferencia consiste en que los autos no
son estrictamente oscuros, y el costo del servicio es menor.

o Uber Eats: es un servicio de entrega a domicilio de comida.

4. Economias colaborativas

Segln la Comision Europea (2016), la economia colaborativa es «un modelo de consumo basado
en el intercambio entre particulares de bienes y servicios que, de otro modo, estarian 0ciosos». Se
trata de un nuevo camino que estimula la competencia, redistribuye la riqueza y genera actividad

economica.

Por otro lado, podemos indicar que la economia colaborativa la conforman aquellos modelos de
produccion, consumo o financiacién que se basan en la intermediacion entre la oferta y la
demanda generada en relaciones entre iguales o de particular a profesional a través de plataformas
digitales que no prestan el servicio subyacente. Se genera un aprovechamiento eficiente y
sostenible de los bienes y recursos ya existentes, que permite utilizar, compartir, intercambiar o

invertir los recursos o bienes, y puede existir 0 no una contraprestacion entre los usuarios.

4.1 Ventajas de la economia colaborativa

La economia colaborativa resulta una alternativa provechosa para periodos en los que el trabajo
fijo desciende o esta ausente, por ejemplo, en los casos de personas cuyos puestos de trabajo son

estacionarios? y que pueden obtener de esta forma otros ingresos durante el resto del afio. La

2 Epoca de Navidad y verano



economia colaborativa puede minimizar la necesidad de pedir préstamos personales que generan

intereses para cubrir los periodos sin ingresos.

4.2 Desventajas de la economia colaborativa

La economia colaborativa no es perfecta, y tiene defectos en su implementacion y detractores.
Los trabajadores no estan asegurados, deben cubrir los costes de la operacion comercial, y el tipo
de trabajo suele estar alejado de la convencionalidad. El elemento imprescindible es la tecnologia
y el teléfono movil la herramienta de interaccidn con sus clientes: sus ingresos dependen de la

rapidez de respuesta para proveer los servicios o bienes.

A continuacion, en el Gréfico 1 se muestra de manera general todos los paises que aceptan a Uber

como los paises que aln presentan problemas legales con Uber.

Gréfico 1. Problemas legales de Uber a nivel mundial

Problemas legales de Uber en el mundo

Lugares donde Uber opera sin restricciones.

Lugares donde Uber tiene problemas legales,
esta en disputa legal 0 amenazado de prohibicion.

. Lugares donde Uber ha sido prohibido.

Fuente: Taxi Deutschland, 2016.

5. ldentificacién de los problemas actuales

El andlisis realizado se basa en informacion recolectada hasta diciembre 2017, dentro de la cual
hemos identificado potenciales problemas que perjudicarian la propuesta de valor de marca de
Uber, la misma que se traduciria en pérdida de posicionamiento en el mercado y, por lo tanto,

afectaria financieramente a la empresa. Por lo expuesto, hemos planteado una serie de estrategias



que ayudaran a la empresa a saber responder adecuadamente a estas condiciones a fin de obtener

resultados financieros favorables que a su vez sean sostenibles en el tiempo. Los problemas

identificados son los siguientes:

e Las barreras regulatorias, cada vez méas adversas para la politica de expansion de Uber, han
imposibilitado el crecimiento hacia nuevos mercados.

e Las continuas disputas legales en varios paises del mundo han provocado que la imagen de
Uber se vea deteriorada frente al consumidor final.

e Los avances tecnol6gicos y la apertura del mercado de las aplicaciones en general han
permitido que se incremente el nimero de empresas que brindan servicios similares a los de

Uber, lo cual ha disminuido su participacion y posicionamiento a nivel global.

6. Objetivo del anélisis del caso Uber

El trabajo de estudio tiene como objetivo establecer un plan estratégico a mediano plazo que
permita a Uber fortalecer su marca de modo tal que pueda obtener resultados financieros
favorables en el desarrollo de sus operaciones. La propuesta establece un plan de mediano plazo,
que tiene como finalidad principal revertir los resultados desfavorables que ha conseguido la
empresa en los Ultimos afos, para lo cual plantearemos acciones concretas y viables considerando

la situacion actual del mercado con una vision a futuro del negocio de Uber.

7. Alcance de la investigacion

El alcance de la presente investigacion es descriptivo, por lo que hemos considerado la
formulacion de las actividades a nivel de cada area funcional proponiendo su implementacion

inmediata.

8. Limitantes de la investigacion

La principal limitacion fueron las fuentes de informacion interna de la organizacion, tales como
procedimientos internos, politicas internas e informacion financiera relevante, puesto que, al tener
fuentes de financiamiento directa, es una empresa que cotiza en bolsa; sin embargo, se utilizé la
informacién publica disponible, la misma que fue comparada y corroborada entre varias fuentes

de informacién.



Capitulo I1. Analisis situacional

1. Analisis externo

El uso de la tecnologia a nivel mundial ha venido incrementandose notablemente estos Gltimos
diez afios. Asi mismo, la rapidez con la que se expande, uno de sus principales pilares, y la
facilidad con la que se utiliza en diversos equipos electrénicos han permitido generar nuevos
modelos de negocios que consideran exigencias asociadas a la velocidad con la que se mueven

los usuarios en la actualidad.

Con la llegada de los teléfonos celulares inteligentes, algunas empresas han ido adaptando su
oferta habitual al desarrollo de aplicaciones y otras han aprovechado esta nueva tendencia para
ofrecer nuevos y mejores servicios, los mismos que se han posicionado rapidamente dentro de la

mente de consumidor.

En el presente capitulo, analizaremos el entorno en el que se desarrolla el servicio de Uber en
Estados Unidos sin dejar de lado el entorno global en el que se desarrolla su politica de expansién.
De esta manera, podremos obtener una vision integral del negocio con el fin de disefiar estrategias

que contribuyan a su crecimiento y su sostenibilidad.

1.1 Andlisis del entorno general

El diagnostico del entorno general donde opera Uber se realizara dentro del &mbito general de los
Estados Unidos, ya que la empresa se encuentra legalmente registrada en dicho pais, y rige sus
estamentos regulatorios a sus entidades tributarias; sin embargo, revisaremos su entorno global a
fin de identificar oportunidades y amenazas que podria afrontar la organizacion en su proceso de
expansion. A través del analisis PESTEG, se evaluaran los factores externos que impactan tanto
en la industria como en la empresa especificamente; esto nos permitira identificar las

oportunidades y amenazas del entorno en general en el que se mueve la empresa.
1.1.1 Entorno politico
Dentro del desarrollo del negocio de Uber, el entorno politico ha sido el que mas ha resaltado

frente al uso de las nuevas tecnologias de informacion, que, gracias a su destacado crecimiento,

ha desarrollado nuevas y mejores maneras de realizar cualquier accion, como pedir un taxi.



Uber introdujo dos novedades en el mercado de los taxis. Una es la revolucion de los teléfonos
celulares inteligentes. Otra es que los trabajadores de Uber supuestamente son contratistas libres,
no empleados, lo que exime a la empresa de la mayoria de las regulaciones disefiadas para proteger
los intereses de los empleados; este segundo aspecto es el que ha hecho tan divisiva la politica
que rodea al servicio (Krugman 2015).

Por un lado, los congresistas republicanos estdn ansiosos por desmantelar el mayor nimero
posible de protecciones laborales, asi que, desde su punto de vista, el enfoque que adopta Uber de
desentenderse de sus choferes seria deseable, independientemente de la tecnologia. Por otro lado,
ha surgido el denominado nuevo consenso liberal, que sostiene, basado en mucha evidencia,que
los salarios son determinados con menos rigidez por la oferta'y la demanda de lo que se creia,y que
la politica publica puede y debe obligar a los patrones a que paguen mas.

Por lo revisado, podriamos concluir que las amenazas que mas preponderancia tienen son aquellas
de corte politico/legal, ya que podrian limitar tanto a los proveedores de este servicio como a los
usuarios en general. El establecimiento de nuevas exigencias y/o parametros con el servicio que
ofrecen las empresas de este sector podrian verse afectadas, ya que cada vez seria mas dificil
acceder a proveer este servicio, y, por ende, seria mucho mas complicado satisfacer la necesidad

del usuario con la rapidez y eficiencia con la que hoy en dia se atiende (ver Tabla).

Tabla 1. Entorno politico

Variables Tendencia actual Efecto probable O/A

Incremento de las exigencias gubernamentales para los

Exigencias regulatorias servicios de transporte en muchos estados de EE. UU.

Control de unidades de Masificacion de este control a otros estados de los EE.

Politico transporte uu

Exigencias cada vez mas especificas de cada estado o

Variabilidad de exigencias ciudad

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.1.2 Entorno econémico

Dentro del &mbito econémico estadounidense, con la llegada de Donald Trump a la presidencia
en enero de 2017, se estan cumpliendo las promesas electorales que se pregonaron en campafia,
razon por la cual se esperaba también que, al bajar los impuestos e incrementar el gasto publico,

la economia estadounidense creciera a un ritmo superior al 2,2% en ese mismo afio.



Asimismo, casi una década después de la crisis de 2008, el mercado laboral estadounidense
muestra mejoria con un nivel de desempleo que se coloca en el 4,7% general y el promedio de
ganancias por hora subié al 2,8% mas alto que en 2016, lo que mejord las cualidades del mercado
laboral. Por otro lado, el precio de los bienes raices se elevd en 5% durante 2017 y aumento la

confianza de los consumidores, ademas del incremento de las importaciones.

En particular, dentro de la industria del taxi, se observa una disminucidn en el precio de este tipo
de transporte, lo que obedece al incremento galopante del uso del servicio compartido (ride
sharing), dentro del cual se encuentra Uber. Por ello, los principales actores de la industria exigen
mayor control gubernamental con el uso de este tipo de servicios, lo que ha provocado pérdidas

no solo a las empresas que brindan el servicio, sino a quienes utilizan el mismo (ver Tabla).

Tabla 2. Entorno econémico

Variables Tendencia actual Efecto probable O/A
Negocio inmobiliario Incremento en el valorge las propiedades en lugares 0
ensos
Econdmico Servicios de transporte Disminucién en el precio de transporte del hasta 50% 0
Servicios corporativos Incremento de los servicios corporativos como o
beneficio para los ejecutivos en general
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
1.1.3 Entorno tecnolégico
Durante los Gltimos diez afos, el desarrollo tecnoldgico estadounidense ha marcado la pauta a
nivel mundial basando su liderazgo en la investigacion y el desarrollo que parte de un excelente
sistema educativo y se complementa exitosamente con la apuesta en inversion del sector privado
con el desarrollo y la innovacion de nuevos productos y servicios. Este desarrollo se ha visto
reflejado tanto en la generacion de nuevas aplicaciones como en el incremento de su empleo en
los teléfonos celulares, que, a través de las diferentes plataformas, brindan al usuario una
innumerable lista de aplicaciones que mejoran los tiempos de respuesta de los servicios que
utilizan a diario, como, en este caso, el transporte (ver Tabla 1).
Tabla 1. Entorno tecnoldgico
Variables Tendencia actual Efecto probable O/A
e L Aumento en la utilizacion de las plataformas
L. Utilizacion de aplicaciones tecnoldgicas, con mayor rapidez y seguridad o
Tecnoldgico - — —
N . L Incremento de la inversion en robética para el
Iniciativa de investigacion O

desarrollo de nuevos servicios

Fuente: Elaboracion propia, 2018.




1.1.4 Entorno sociocultural

En su mayoria, la familia estadounidense esta conformada por padre, madre y de uno a tres hijos,
ambos en su mayoria trabajadores a tiempo completo que buscan cada vez mas utilizar medios de
transporte seguros y confiables. Durante los Ultimos diez afios, se ha venido incrementando el
numero de familias conformadas solo por padre o0 madre soltera, y un hijo. En la mayoria, una vez
que el nifio llega a la adolescencia y, luego, se gradua, se vuelve independiente, lo que incrementa
a su vez la utilizacion del servicio compartido como el que brinda Uber. Por otro lado,la mayoria
de los estadounidenses son muy puntuales: siempre desean llegar a tiempo o antes derealizar
determinada actividad. Aunque la mayoria de los trabajos del entorno tecnol6gico no
parametricen el tema del horario, este es un habito que caracteriza el perfil del ciudadano

estadounidense.

Ambos aspectos han sido de gran importancia para que el servicio compartido lograra
posicionarse rapidamente; por otro lado, consideramos que uno de los impactos mas importantes
en términos sociales que ha generado la utilizacién de los viajes compartidos es que los barrios
alejados de las ciudades mas importantes de los Estados Unidos han sido beneficiados puesto que
el servicio ha podido llegar donde muchas veces no llegaban los servicios convencionales de

transporte por su lejania (ver Tabla).

Tabla 4. Entorno sociocultural

medios de transporte

grandes ciudades

Variables Tendencia actual Efecto probable O/A
. . Millenials de clase acomodada, expertos en
Estilo de vida tecnologia, con poco tiempo disponible 0
Incremento en los indices de criminalidad en la via
. Seguridad ciudadana publica, autos particulares y en locales comerciales | O
Social
en EE. UU.
N Incremento de los servicios de transporte
Descentralizacion de los Y . .
digitalizados en los barrios exteriores de las @)

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1.1.5 Entorno global

Uber esta presente en mas 450 ciudades de todo el mundo; logré US$ 3.500 millones del fondo
soberano de Arabia Saudita, dentro de una ronda de financiacion que elevo el valor de la empresa
hasta los US$ 62.500 millones. Ademés, completé més de US$ 2.000 millones de viajes con su

aplicacion y agregd US$ 4.700 millones a sus fondos de financiacion (EI Comercio 2016a).




Estos resultados han sido el resultado no solo de la masificacion de la tecnologia a nivel mundial,
sino también del incremento de la economia informal que ha abierto en muchos paises emergentes
nuevos usuarios que, pese a que es cierto que se encuentran subempleados, representan un

porcentaje importante dentro de la fuerza laboral interna de cada pais.

A pesar de esto, los paises han ido limitando el avance del proceso de internacionalizacion de
Uber a través de la implementacion de leyes tanto de cardcter normativo como de caracter
tributario que han puesto en peligro la expansion de Uber, considerando que pueden ser imitados
en paises donde se encuentran posicionados como los primeros en su industria (ver Tabla5).

Tabla 5. Entorno global

Leyes de Reforma Tributaria

supere cierto importe.

Variables Tendencia Actual Efecto probable O/A
En 2015, se radicaliz6 el C_re_a una nueva categoria de trans:porte llamada
L servicio privado de transporte. Mediante plataformas
proyecto ley de aplicaciones de tecnoldgicas y nuevo tipo de compariia "empresa de (0]
transportes privados en varios g y ; P P P
aises red de transporte”, que ofrecen la plataforma
P tecnoldgica, podria regular a los conductores.
La economia informal emplea al 60% de la fuerza de
trabajo. Esta informalidad genera falta de proteccion
. contra impago de salarios, condiciones insatisfechas
En los paises en desarrollo de - . ; .
. P : de salud, ausencia de beneficios sociales, la baja
Asia y el Pacifico, la economia o | los si 0
Global informal se incrementa product_lyldad de las empresas, los swtemas de
' produccion obsoletos y la limitada capacidad de
gestion (Organizacion de las Naciones Unidas [ONU]
2018)
La norma contempla penas de hasta dos afios de carcel
En 2015, en Francia, entr6 en y 300 000 euros de multa por poner en relacion a A
vigencia la Ley Thévenoud. clientes y conductores sin las licencias pertinentes.
(Cafias 2015)
. Se gravan con impuestos el acceso a todas las
En algunos paises, se proponen plataformas tecnoldgicas y al consumo de datos que A

Fuente: Elaboracion propia, 2018

1.1.6 Entorno ecol6gico

El entorno ecoldgico juega un papel importante, ya que las empresas dentro de la industria asumen
un rol que va de la mano con la proteccion y el respeto a los factores medioambientales. En esta
linea de ideas, en la actualidad, las empresas estan orientando sus politicas a la conservacion del
entorno ecoldgico donde operan; en este contexto, la industria del transporte esta contemplando
la utilizacion de automdviles con menos capacidad contaminante a fin de mitigar los riesgos

asociados a la contaminacion del medio ambiente (ver Tabla 6).
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Tabla 6. Entorno ecoldgico

Variables Tendencia actual Efecto probable O/A
Se desarrollaran pilas més eficientes y menos
Ecoldgico Autos hibridos® contaminantes para los vehiculos totalmente o)
eléctricos del futuro.

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

1.2 Analisis del microentorno

El andlisis del microentorno incluye el desarrollo de las Cinco Fuerzas de Porter: intensidad de la
rivalidad entre competidores, poder negociador de los proveedores, poder negociador de los
clientes, amenaza de sustitutos y amenaza de entrada de nuevos competidores. Ellos determinan
la estructura de la industria, indican como funciona, cdmo crea y como comparte valor (Magretta
2013); en conjunto, determinan la rentabilidad de un sector y se transforman en los elementos mas
importantes de la elaboracion de la estrategia.

1.2.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores — baja

Esta fuerza trata que los nuevos competidores en un sector introducen nuevas capacidades y un
deseo de adquirir participacién de mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, los costos y
la tasa de inversidn necesaria para competir (Harvard Business Review 2008). La barrera de
entrada para este sector es alta; con respecto a la economia de escala, se vuelve mas flexible para
afrontar los cambios de la demanda de los consumidores (Hitt 2015). Los nuevos competidores
pueden entrar al sector con precios mas bajos para captar mayor participacion de mercado (ver
Tabla 7). Si se tiene mayor requerimiento de capital, un auto que puede ser alquilado o adquirir
un celular para algunas llamadas urgentes. Las politicas publicas son altas, ya que se necesita
contar con licencias para operar en el mercado; algunas ciudades en Estados Unidos controlan el
numero de taxistas a través de un sistema de placas. Las patentes con respecto a la marca son
altas; también tienen la curva de experiencia alta. Por otro lado, los recién llegados probablemente

teman una represalia por los actores establecidos (Porter 2008).

3Funciona con dos 0 mas tipos de motor.
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Tabla 7. Resumen de las barreras de entrada

(] (]
2 £8 £ 2 3
5 5 = 99 5 e
8 EQ © E£.2 @ =
8 88 & &8 5 =
= € s S S © =
< 8< 2 s£ < g
2 B¢g g< 32 g
=< = =
Barreras de entrada 1 2 4 5 Total
Economias de escala Bajo Alto 2
Requerimientos de capital Alto Bajo 5
Politicas gubernamentales Alto Bajo 5
Identidad de marca Alta Bajo 5
Curva de la experiencia Alta Bajo 4
PROMEDIO| 4,20

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.

Encontrar nichos de mercado que las empresas existentes no estan cubriendo permite a la nueva
entrante evitar las barreras para el ingreso (Hitt 2015); en conclusién, la amenaza de entrada de

nuevos competidores es baja.

1.2.2 Poder de negociacién de los proveedores — baja

Segln Porter (2008), los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si
mismos cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los
costos a los participantes del sector (ver Tabla 8). Para este sector, la comision de los conductores
corresponde a la tarifa que fija segiin la demanda y la ruta; un conductor de Uber en los Angeles
obtiene un ingreso entre US$ 19 y US$ 23 por hora, y en promedio se estima un pago anual de
US$ 36.000. En las principales ciudades, se logran ingresos similares: en San Francisco, US$
45.000; en Nueva York, US$ 81.000 y en Washington D. C., US$ 40.000 (Alvia 2017). Se debe

tomar en cuenta que los conductores pueden llegar con sus propios vehiculos y celulares.

Con respecto a los proveedores tecnoldgicos, son los siguientes:

e Marketing: Sprinklr, TweetDeck, Rafflecopter, NUVI

e Soporte de ventas: Streak, Zendesk, Sparkcentral, Delighted

e Desarrollador IT: Atlassian JIRA, Twilio, Redis, Cisco Jasper

e Software: Mixpanel, Heap, Optimizely, Yahoo! Analytics

e Asistentes virtuales: AngelList Jobs, Hired, Recruitby, Staff Finder
e Medios de pago: Braintree Payments, Expensify, PayPal, Square

e Aplicativo web: Asana, HipChat, Assistant.to, Zoom
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Tabla 8. Resumen poder del proveedor

[} [] o
15| o Eal c E
B EGC ® g£.2 2 o
I <c © — c B o —_
S cE5 5 c @ = =
I 8s< & g5 < g
o g o z g < ? 8
= 2 Z § S =
Poder del proveedor | | 5 ] Total
Concentracion de proveedores Bajo Alto 2
Diferenciacion de insumos Bajo Alto 3
Presencia de insumos sustitutos Bajo Alto 2
Impacto de insumos en el costo o diferenciacién Alto --- Bajo | 5
Importancia del volumen para el proveedor Alto Bajo 5
PROMEDIO 3,4

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.

En conclusidn, el poder de negociacion de los proveedores es baja; existe suficiente oferta como

para ser reemplazados y no son especializados.

1.2.3 Poder de negociacion de los clientes — baja

Los clientes poderosos, el lado inverso de los proveedores poderosos, son capaces de capturar
mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que
incrementa los costos) y, por lo general, hacen que los participantes del sector se enfrenten, lo
cual perjudica la rentabilidad del sector (Porter 2008).

El vigor del poder de negociacion de una empresa frente a sus clientes viene determinado por dos
conjuntos de factores: la sensibilidad de los clientes al precio y el poder de negociacion relativo
(Grant 2006). Con base en esto, en el sector, existen clientes potenciales con sensibilidad al precio
y las tarifas se fijan de acuerdo con la demanda, sobre todo para satisfacerla en las horas con
mayor trafico. La edad objetivo de los clientes para este sector fluctGa entre los 18 a 35 afios por

la cantidad de redes sociales que manejan.

En el mercado de Estados Unidos, los precios de los taxis convencionales suelen ser mas altos
que los precios de estos intermediadores tecnolégicos de transporte. Por ejemplo, en las
principales ciudades, como Boston y Chicago, se puede llegar a pagar hasta USD 40
aproximadamente por cada diez kildbmetros de recorrido; en cambio, por el mismo recorrido, una

empresa intermediadora puede cobrar entre USD 10 y USD 15 (Armstrong 2016).
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El poder de negociacion de los clientes es bajo, ya que en puntos altos de trafico aumenta la tarifa,
pero el cliente no tiene otro medio para llegar a su destino que este; ademas, tiene la potestad de
no escoger el taxi al ser la tarifa muy alta y al preferir un servicio a menor precio (ver Tabla 9).

Tabla 9. Resumen poder de los clientes

SbEl L S

8 EBEE €2 8 =2

S 8L 28 &0 = o)

2 §< 38 55 < g

o E o g < %‘ GC)

2 3= S p i
Poder del cliente 1] 2 [3] 4 | 5 | Total
Palanca negociadora
Volumen de compra Alto Bajo 5
lg:?g]n(izlacmn para la absorcion de costos por parte del Bajo Alto 2
Informacion del cliente Bajo Alto 3
Productos de sustitucién Alto Bajo 4
Sensibilidad al precio
Precio/compras totales Alto Bajo 4
Diferencias en productos Alto Bajo 3
Identidad de marca Bajo Alto 2
Impacto sobre calidad/desempefio Alto Bajo 5
Incentivos de los tomadores de decisiones Alto Bajo 5

PROMEDIO| 3,67

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, Hax y Majluf, 2004.

1.2.4 Intensidad de la rivalidad entre competidores existentes — alta

Se debe tomar en cuenta que un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. Las
barreras de salida son bajas; no se invierte en activos especializados, lo cual no afectaria la

rentabilidad de la industria.

Existen varios competidores de diferentes servicios y categorias, y poca fidelidad por parte del
cliente. El ciclo de vida del sector esta en crecimiento, y los competidores ofrecen diferentes
servicios, tarifas y calidad, de acuerdo a los gustos y preferencias de la demanda; es una industria

consolidada.

El sector de transporte terrestre de personas en Estados Unidos se divide basicamente en taxis
convencionales con aproximadamente 43% del mercado y las intermediaciones tecnoldgicas de
uso compartido con un 57%, estos Ultimos estan emergiendo cada vez mas (O’Brien 2015); dentro
de este grupo, el 55% lo lidera Uber, el 1% lo abarca Lyft, y el otro 1% comprende otros

intermediadores que ofrecen menor costo, como Flywheel, Via y Curb. Se debe considerar que
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en 2016 los servicios de transporte privado en Estados Unidos cayeron un 28% (ElI Comercio
2016b).

En conclusion, es alta la intensidad de la rivalidad entre competidores. Este es el grado en el cual
la rivalidad reduce las utilidades de un sector. El grado de rivalidad depende, en primer lugar, de
la intensidad con la cual las empresas compiten, y, en segundo lugar, de la base sobre la cual
compiten; el impacto es alto porque cada vez mas ingresan al mercado empresas bajo el formato
de intermediadores tecnol6gicas de uso compartido de transporte (ver Tabla 10).

Tabla 10. Resumen intensidad de la rivalidad

o
88 2, & 3
5 268 © 2.2 2 =
 Ec = EB © =
5t 8535 88 2 3
I s< 2 s5 ¢ £
o B o S < = S
< 3z S p e
Determinantes de la rivalidad 1 2 4 5 Total
Crecimiento de la industria Alto Bajo 5
Costos fijos (de almacenamiento) / valor agregado Bajo Alto 2
Diferencias del producto Bajo Alto 2
Identidad de marca Bajo Alto 3
Diversidad de competidores Alto Bajo 5
Barreras de salida (= 1) Bajo Alto 2
PROMEDIO| 3,17

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, Hax y Majluf, 2004.

1.2.5 Amenaza de productos sustitutos — alta

Segun Thompson et al. (2012), el precio que los clientes estan dispuestos a pagar por un producto
depende de la disponibilidad de productos sustitutos. En este caso esos son servicios que cubren
la misma necesidad basica solo que en forma distinta (Harvard Business Review 2008). Entre los
sustitutos, se encuentra el transporte publico, el transporte privado y el transporte no
convencional, pero estos se miden de acuerdo a la comodidad, la rapidez y el precio que busque

el cliente.

e Transporte publico: no ofrece rapidez ni comodidad, pero si el precio justo para el momento
en que sea utilizado el servicio y el trayecto al que se dirija.
e Transporte privado: muchas empresas contratan transporte privado para movilizar al personal,

como buses, autos.
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e Transporte no convencional: se trata de medios de transporte no comunes, como autos

eléctricos, bicicletas, motos, skateboards, patines.

Sobre la base de lo expuesto, el 21% del mercado de Estados Unidos usa transporte publico; el

31%, autos eléctricos; y el 35%, tecnologia emergente de transporte (aplicaciones de transporte)

(Dalia Research 2018). Entonces, la amenaza de productos sustitutos es alta (ver Tabla 11).

Tabla 11. Resumen amenaza de sustitutos

o
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o o O > =} (<5}
2 == S p e
Determinantes de la rivalidad 1 2 4 5 Total
Crecimiento de la industria Alto Bajo 5
Costos fijos (de almacenamiento) / valor agregado Bajo Alto 2
Diferencias del producto Bajo Alto 2
Identidad de marca Bajo Alto 3
Diversidad de competidores Alto Bajo 5
Barreras de salida (= 1) Bajo Alto 2
PROMEDIO| 3,17
Fuente: Elaboracién propia basada en Porter (1987), Hax y Majluf (2004).
Se observa en la Tabla 12 que, a excepcion de la amenaza de sustitutos y la intensidad de la
rivalidad, las demas fuerzas dan un marco para una rentabilidad alta en la industria; es decir, es
una industria medianamente atractiva, obteniendo un promedio de 3,60. En ese sentido, seria
preciso indicar que las empresas no podrian asegurar el éxito de su insercion a la industria.
Tabla 12. Evaluacion de la industria mediante de las cinco fuerzas de Porter
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Evaluacion Fuerza 1 5 Total
Barreras de entrada Bajo Alto 4
Poder del proveedor Bajo Alto 3
Amenaza de sustitutos Alto Bajo 4
Poder de los clientes Bajo Alto 4
Intensidad de la rivalidad Alto Bajo 3
PROMEDIO| 3.60

Fuente: Elaboracién propia basada en Porter, 1987, Hax y Majluf, 2004.
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1.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) permite resumir y evaluar la informacion
econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y
competitiva. Este resumen permite identificar qué factores podrian afectar directamente el

mercado y el entorno en el que se desenvuelve el negocio.

Para la elaboracién de esta matriz, se requiere, en primer lugar, listar los factores externos
identificados en el analisis externo preliminarmente realizado, las oportunidades y las amenazas
que afecten tanto a la empresa como al sector. En segundo lugar, se debe asignar un valor que
varie de 0,0 a 1,0 considerando la importancia valorativa de cada factor; este valor indica la
importancia relativa de cada factor en la empresa. El valor de la suma total de los valores
asignados debe ser igual a 1,0. En tercer lugar, se debe asignar una clasificacion de uno (1 —
respuesta deficiente) a cuatro (4 — respuesta excelente) a cada uno de los factores externos, de
modo tal que permita indicar cual es la eficacia con la que responden las estrategias actuales de
la empresa en cada factor. Finalmente, se multiplica el valor de cada factor por su calificacion y
se suman los valores ponderados para determinar el valor ponderado total de la empresa (David
2008).

La puntuacion ponderada en el caso de Uber es de 2,8, considerando un promedio de 2,5 respecto
a sus respuestas actuales dentro del sector donde se desempefia, por lo que podemos precisar que
se encuentra sobre el promedio de sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las

oportunidades externas y eviten amenazas de este tipo (ver Anexo 5).

2. Analisis competitivo

2.1 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Mediante la Matriz de Perfil Competitivo, propuesta por David (2008), se identifican los
principales competidores de una empresa, asi como sus fortalezas y debilidades en relacion con
la posicion estratégica de la empresa que se toma como muestra. Se analizaron tres empresas
competidoras de Uber: Lyft, Viay Sidecar, y se destacaron las fortalezas y debilidades en funcion
de los factores clave de éxito de la industria como intermediarios entre clientes y proveedores (ver
Anexo 1). Como resultado, Uber mantiene superioridad y liderazgo debido a la capacidad para

innovar y para crear nuevos productos junto con un servicio que hace que el usuario se sienta
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identificado. Que se mantenga como lider y que evite que alguna otra empresa competidora pueda
superarlo depende de que la empresa siga innovando y buscando soluciones para todo tipo de
usuario, y que su calidad de servicio sea sostenible en el tiempo, lo que le hard seguir

expandiéndose de manera progresiva.

2.2 Analisis de los Factores Principales del Exito (FPE)

El concepto de FPE se basa en la idea de que solo una cantidad limitada de aspectos son realmente
criticos o esenciales para garantizar un rendimiento competitivo de éxito. Implica la nocién de
discriminacion y selectividad en la informacion. Los factores de éxito también pueden
identificarse a través de la modelizacion directa de la rentabilidad. De la misma forma que el
analisis de las cinco fuerzas modela los determinantes de la rentabilidad a nivel sectorial, se puede
también hacer lo mismo en el nivel de empresa mediante la identificacion de los factores clave
gue determinan la rentabilidad relativa de una empresa dentro del sector (Thompson et al. 2012),

como se podra observar en el Anexo 2.

2.3 Fuerzas impulsoras

La fuerza impulsora como concepto es el determinante primario de futuros productos y mercados;
ademas, es la vision consensuada sobre lo que la empresa quiere y necesita; sin ella, el caos
organizacional se presentaria en las directrices de la organizacion, y luego en la empresa en su
conjunto para elegir la fuerza impulsora en la empresa. Se deben tener en cuenta el tiempo que
requiere la elaboracion de los productos; la tendencia del mercado; la tasa de cambio de las
necesidades y las preferencias de los clientes; el cambio tecnolégico; el capital que se posee y su
grado de flexibilidad; el cambio social, politico y econémico; y el ciclo de vida del producto. En
el caso de empresas intermediarias como Uber, podemos nombrar fuerzas impulsoras a la
innovacion, los cambios tecnoldgicos, los cambios en el estilo de vida y las necesidades del

cliente/usuario.

Toda persona, empresa, gobierno o la sociedad en su conjunto esta permanentemente inmersa en
un proceso de cambio por el simple paso del tiempo. La innovacion es un proceso complejo de
creacion y transformacion del conocimiento adicional disponible en nuevas soluciones para los
problemas que se plantea la humanidad en su propia evolucidn, en este caso el transporte. Los
cambios tecnolégicos y la constante innovacién en el sector influyen en la creacién de nuevos

productos y servicios, y brindan a las empresas la oportunidad de mejorar su oferta, y a las
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personas, mayores formas de transportarse. Estos cambios, a su vez, impactan en el estilo de vida
de las personas como contar con un equipo movil, permanecer mayor tiempo conectados a
internet, por lo que se hace necesario crear y/o adaptar productos y servicios para los usuarios y
clientes (Pulido, 2005).

3. Andlisis interno

3.1 La cadena de valor

El anélisis de la cadena de valor permite saber cuales son las partes de sus operaciones que crean
valor y cudles no lo hacen (Hitt 2015). Uber llega a crear otra etapa, en la que la experiencia de
usuario o la relacion digital han conseguido generar mucho valor; para esto debe adoptar la
tecnologiay una estrategia digital, ya que su propia existencia puede verse amenazada. Se utilizara
la herramienta de la cadena de valor de McKinsey. A continuacidn, en el Grafico 2, se presentan

las etapas de la cadena de valor.

Gréfico 2. Cadena de valor de McKinsey

- Gestion de ‘i gy
Disefio de Publicidad y - Servicio al

- Tecnologia disruptiva -  Conductores de - Redes sociales - Sesolicita el servicio - El usuario recibe

- Uber App calidad - Internet por la aplicacion. correo resumen del

- Algoritmo Geometric - Establece “marca” - Codigos - Precios cdmodos trayecto.
Intelligence web frente a competidores ~ promocionales - Pago con tarjeta de crédito - Uso de pagina

Fuente: Elaboracion propia, 2018, basada en la cadena de valor de McKinsey.

Las etapas de la cadena de valor son las siguientes:

e Disefio de plataforma
Uber se considera una tecnologia disruptiva®, que busca mejorar procesos como aliviar el
transito, y mejorar la seguridad del ciudadano y estilo de vida bajo la plataforma de teléfonos
inteligentes a través del Uber App, que es una aplicacion de servicio de transporte bajo

demanda impulsada, que incluye compartir el tiempo estimado de llegada con otros usuarios

4 Seglin Carlos Martin, profesor del Master of Science in IT Strategic Management de la UPF Barcelona School of
Management, «son tecnologias cuya aplicacion rompe con el que existia hasta el momento» (Pascual 2015).
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de la aplicacion, asi como enviar instantaneas de su ubicacion actual para mostrar cuan lejos
se encuentra uno de un destino determinado. Uber tiene que cambiar constantemente; por esta
razén, busca mejorar el algoritmo que emplea para conectar a conductores y usuarios
comprando Geometric Intelligence Inc. para crear un laboratorio de investigacion en

inteligencia artificial (Gestion 2016).

Gestidn de proveedores

Uber recluta conductores de calidad, a los cuales les paga una porcion de la tarifa por cada
trayecto; con ello, establece una marca frente a sus competidores inmediatos. La empresa
también se asocié con empresas de alquiler para proporcionar vehiculos de gama alta para su

servicio premium.

Publicidad y marketing

La publicidad de Uber sobresale por medio de Internet sobre todo por las redes sociales, con
esto genera marca. En Estados Unidos, ha ideado contratar a estudiantes en las universidades
para que sean representantes del campus de Uber; este les proporciona regalos y tarjetas de

cddigo promocional sobre la base de cuéantas inscripciones pueden generar a su favor.

Operaciones

El usuario, previamente inscrito sin pago alguno, solicita el servicio de transporte por medio
de la aplicacion —app— (a través de un teléfono inteligente); este aplicativo conecta a los
conductores con el usuario sin problemas, y vuelve el proceso facil de usar y elimina las
transacciones de dinero. Uber abastece a varios mercados objetivo proporcionando servicios
diferenciados, y proporciona paseos rapidos y confiables. Ademas, sus precios son coémodos,
a comparacion de los taxis tradicionales, y estos dependen de la ruta y el transito al momento
de solicitar el servicio. El pago se realiza a través de la aplicacion mavil, y se permite a los

usuarios dividir la tarifa de viaje entre diferentes pasajeros.

Uber utiliza un logaritmo de acuerdo a la distancia que indica el usuario; la empresa aumenta
sus tarifas durante las horas punta para compensar la creciente demanda de paseos y mantener
el suministro de conductores dispuestos. El desembolso se realiza a través de la plataforma

Pay Pal, con la tarjeta de crédito previamente registrada.
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e Servicio al cliente

Despueés de cada viaje y sin solicitarlo, el usuario recibe inmediatamente un correo electronico
que indica el resumen del recorrido (que incluye costo, trayecto y mapa), lo que facilita el
registro de los viajes (Fierro 2015). Asimismo, al indicar que se lleg6 al destino final, Uber
solicita que se califique a los conductores a través de la misma plataforma. En caso de algln
reclamo, queja o consulta, se presenta a través de su pagina web oficial. Uber siempre esta

recopilando datos de usuarios para refinar el alcance y mejorar el servicio ofrecido.

3.2 Andlisis de recursos y capacidades

El conjunto de recursos crea capacidades; a su vez, las capacidades son fuente de las competencias
centrales de cualquier empresa, las que sientan las bases para alcanzar ventajas competitivas (Hitt
2015).

EnlaTabla 13y la Tabla 14, se detallan los recursos y capacidades con los que cuenta Uber, sobre
la base del desarrollo y el andlisis de la cadena de valor expuesta, priorizando lascaracteristicas
con mayor relevancia y que sobre todo generen valor a la empresa. Como primeracaracteristica
de los recursos y capacidades, se considera la tecnologia, con la cual Uber puede lograr obtener
una ventaja sobre sus competidores. Los recursos y capacidades mencionados se usaran de manera

mas eficiente y se aprovecharan para definir las estrategias de Uber.

3.3 Andlisis VRIO

En el analisis VRIO, se definen las competencias centrales que son capacidades que funcionan
como origen de la ventaja competitiva. Se han determinado las fuentes de ventaja competitiva,
identificando aquellos recursos y capacidades que son valiosos, raros, dificiles de imitar e
insustituible. La ventaja competitiva sostenible se da cuando la competencia no puede replicar
beneficios de la estrategia de una empresa y cuando carece de recursos necesarios para tratar de
imitarlas (Hitt 2015).

Con base en lo expuesto y realizado el analisis VRIO (ver Anexo 3), se concluye que los recursos

y capacidades que se consideran como ventaja competitiva sostenible es la infraestructura en

tecnologia, la valoracion de marca y la capacidad de integrar todas sus sedes a nivel global; con
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estas ventajas, se deben desarrollar estrategias que proporcionen valor superior frente a la

competencia y crear valor frente a sus clientes.

Tabla 13. Recursos de Uber

Recursos Caracteristicas

Inteligencia artificial, actualizacién de la plataforma
Tecnolégicos | Revolucion del software

Patente de la aplicacion colaborativa

Tiene 11.000 empleados (sin incluir choferes).

Capital humano | La empresa es acogedora y cuenta con calidad de liderazgo.
Los choferes brindan confianza, y son amables y cordiales.
Fondos para abrirse a paises emergentes

Ganancias anuales de USD 200.000 millones

Cultura ética

Buena reputacién | Valor de la marca: USD 70.000 millones

Los clientes confian en el servicio de Uber

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Financieros

Tabla 14. Capacidades de Uber

Factores clave de éxito Capacidades

Tecnologia digital con capacidad innovadora
Capacidad de integrar todas sus sedes a nivel global
Servicio efectivo y eficiente

Capacidad de innovar en la atencion hacia el cliente
Respaldo financiero Capacidad de gestion financiera

Capacidad de motivarlo

Capacidad de capacitarlo continuamente

Tecnologia

Servicio

Personal calificado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) sirve para formular estrategias evaluando las
fortalezas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de la empresa. Para
elaborar la matriz EFI, fue necesario aplicar juicios intuitivos, prestando mas importancia a
entender a fondo los factores clave internos que las cifras reales. Se asign6 una puntuacion entre
1y 4 para cada factor: si representan una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad menor
(calificacion = 2), una fuerza menor (calificacién =3) o una fuerza mayor (calificacion = 4);
también se asignaron pesos que clasifican a los factores entre menos y mas importantes dentro de
la industria, cuya suma debe ser 100%. La puntuacién ponderada para Uber es de 3,25, cifra que

confirma que la organizacién mantiene una posicion interna fuerte (ver Anexo 4).
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3.5 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva de Uber se sustenta con la tecnologia y valoracion de la marca, brindando
servicio de calidad e innovacion constante frente a sus clientes; también permite obtener
rendimientos superiores al de la competencia, lo que refuerza el liderazgo en el mercado de
Estados Unidos.

3.6 Determinacidn de la estrategia genérica
Sobre la base de la descripcion de la cadena de valor y el anélisis de recursos y capacidades de
Uber, podemos concluir que la estrategia genérica es de diferenciacion, cuando una empresa busca

ser Unica en su industria con algunas dimensiones que son ampliamente valoradas por los usuarios
(Porter 1992).
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Capitulo I11. Estudio o sondeo de mercado

1. Objetivo

El sondeo tiene como objetivo conocer la opinién publica de la empresa sobre la base de un
subgrupo representativo que determinara el éxito o fracaso de una empresa al momento de entrar
a un nuevo mercado o al introducir un nuevo producto/servicio, y asi saber con mayor certeza las
acciones que se deben tomar; en el caso de Uber, nos ayudard a saber como se encuentra el

mercado actual frente a los nuevos servicios que ofrece.

2. Metodologia

Nos basamos en encuestas Y articulos cuantitativos ya publicados, destinados a conocer la opinién

publica sobre la empresa.

3. Seleccion de mercados

El mercado analizado fue el de Estados Unidos, el cual cuenta con una gran red de transporte.
Entre las formas convencionales, aparecen el tren, los autobuses, el metro y los taxis; también, se
utilizan formas no convencionales, que pueden emplearse a lo largo de las distintas ciudades y
distritos. Cada uno de ellos demuestra la efectividad y buenas condiciones que ofrecen, sobre todo

como un servicio especial a los residentes estadounidenses y a los miles de turistas.

Dentro de cada ciudad, se utiliza més el servicio del metro, que se encuentra disponible solamente
en Atlanta, Baltimore, Boston, Buffalo, Chicago, Cleveland, Filadelfia, Miami, Newark, Nueva
York, Washington, Los Angeles y San Francisco; los taxis son generalmente caros y en muchas
ciudades son muy dificiles de conseguir. Lo conveniente es solicitarlo por teléfono, aunque esto
incrementard el precio del trayecto. Los taxis se concentran a la entrada de los hoteles,
aeropuertos, estaciones de autobuses y trenes y en determinadas paradas (Turismo Estados Unidos

2018). En la Tabla 15, se muestran los precios de los transportes en Estados Unidos.
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Tabla 15. Precios del transporte en Estados Unidos

Producto Dolar ($)

Taxi por una hora de trayecto (tarifa normal) 27.10
Taxi por un kilémetro (tarifa normal) 1.62
Inicio taxi (tarifa normal) 3.00
Volkswagen Golf 1.4 90 KW (o un automovil nuevo equivalente) | 21,600.00
Gasolina (un litro) 0.65
Pase mensual de transporte publico 67.00
Un billete de ida en transporte publico 2.26

Fuente: Preciosmundi, 2018.
Elaboracion: Propia.

4. Estimacion de la demanda

Utilizamos los datos histéricos y de las previsiones de evolucién del tamafio del mercado con el
objetivo de llegar a conocer el tamafio, el volumen, la capacidad de compra de los usuarios y la
competencia. En 2017, el nimero de clientes de Uber lleg6 a 40 millones por mes y, en mayo de
ese afio, su participacion en el mercado de aclamacién de los Estados Unidos fue del 77% . El
rapido aumento del éxito de la empresa se correlaciona directamente con la disminucion en el uso
tradicional de taxis (Uber 2017a).

En el Gréfico 3, se muestra la evolucién de Uber frente a los servicios de taxis, limosinas y
autobuses. Se observa que los servicios de taxis y limosinas pasaron de abarcar casi el 90% de
usuarios en Estados Unidos en 2014 a quedarse con poco mas del 50% hasta el primer trimestre
de 2015, mientras que Uber casi igual6 su tasa de utilizacion. Esta disminucion del nimero de
usuarios se traduce en menos carreras y, por lo tanto, en menores ingresos por parte de los taxistas
(Yubal 2017).

Gréfico 3. Comparacion Uber/bus/taxi

[ ] el M Taxi.lin IS

Fuente y elaboracién: Yubal, 2017.
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En el Grafico 4, se observa el aumento de pasajeros que prefieren usar aplicativos y la disminucion
de los pasajeros que prefieren solicitar su taxi de manera convencional en la calle, cantidades que
se diferenciaron en 34,4 millones de pasajeros solo en Nueva York en 2017.

Gréfico 4. Cuantas personas usan aplicaciones de vehiculos vs. taxi convencional

Uber y compaiiia, mayoria en Nueva York
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Fuente y elaboracién: Segre, 2018.

Segun se muestra en el Grafico 5, la participacion de mercado de Uber fue de 68,2% en el primer
trimestre de 2017, y el de Lyft, su principal competidor, fue de 31,8% (Quora 2018).

Gréfico 5. Participacion de mercado Uber / Lyft

Porcentaje trimestral de viajes tomados 2017

68.2%

\ o 31.8%
lgn 21.0%

Q1 Q2 Q3 Q4

Fuente y elaboracion: Quora, 2018.
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5. Uber a nivel global

Uber tiene presencia en 188 ciudades de Estados Unidos y méas de 330 ciudades del mundo. A

continuacion, en el Gréfico 6, se presentan los diez paises donde Uber tiene mayor presencia

internacional.

Gréfico 6. Presencia Uber internacional
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Fuente y elaboracidn: Sanchez et al., 2014.

6. Uber en las redes sociales

Estados Unidos es el pais que presenta el mayor trafico de visitas a Uber.com, como se muestra

en la Tabla 16. Uber destaca por la publicidad por Internet, sobre todo por las redes sociales como

Facebook (ver Gréafico 7) y en Twitter supera a su competencia con 893.061 seguidores y
18.000.065 en Facebook (ver Gréfico 8).

Tabla 16. Principales paises que visitan Uber.com

Porcentaje
Pais de visitas
(%)
Estados
Unidos 34,73
Brasil 10,77
México 6,35
India 4,59
Colombia 3,75

Fuente: Similar Web, 2018.

Elaboracion: Propia.
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Gréfico 7. Redes sociales que envian mayor trafico a Uber.com
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Fuente y elaboracion: Similar Web, 2018.
Grafico 8. Presencia de Uber.com en Twitter y Facebook
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Fuente: Similar Web, 2018.

7. Conclusiones

La tendencia del uso del uso del aplicativo moévil en el Estados Unidos estd en crecimiento. Las
personas en aquel pais se estdn volviendo menos dependientes del uso personal del auto y
prefieren otras opciones de transporte en vez de conducir. A pesar de que Uber sigue siendo el
lider en el mercado de Estados Unidos, se experimentd una disminucion en su cuota de mercado,

y se observa el crecimiento de participacion de Lyft durante 2017.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Vision, Mision, y Principios y Valores

Con la finalidad de formular los objetivos estratégicos, analizaremos la Vision, la Mision y los
Valores de Uber considerando que estos deben ser especificos, mesurables, alcanzables, realistas,
y contar con un plazo y tiempo especificos para llevar a cabo su ejecucion. Ello permite clarificar
y estipular adecuadamente los objetivos.

1.1 Vision

Uber no tiene declaracion oficial de vision, por lo que la declaracion propuesta a continuacién se
basa en la informacidn recabada de diversas fuentes y de la declaracion de sus fundadores sobre
las perspectivas de Uber hacia el futuro: «Ser la empresa de servicios colaborativos mas usada a

nivel mundial de modo que sus ingresos y servicios se incrementen de manera sostenidax.

1.2 Misién

Asi como en el caso de la vision, la mision de Uber no cuenta con fuente oficial, por lo que la
declaracion propuesta a continuacion se basa en las recomendaciones de King y Cleand insertadas
en David (2008): «Ser completamente transparente y entregar una excelente experiencia a sus

clientes, brindando agilidad en la atencion, seguridad y calidad en el servicio».

1.3 Principios y Valores

Hoy en dia, la tecnologia mejora la seguridad, la eficiencia y la comodidad del servicio, pero el
grado de satisfaccion referente al servicio por parte del usuario depende en ltimas instancias de
como conductores y pasajeros se traten mutuamente. Los principios de Uber se basan en una
cultura de calidad, una cultura de la innovacién, el compromiso en el servicio, el cuidado del
medioambiente, el respeto mutuo, y el respeto del espacio personal de los usuarios y conductores.
La seguridad es primordial; los valores que predominan son la creatividad, la puntualidad, la
responsabilidad y la honestidad (Uber 2017b).
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2. Objetivos estratégicos

A continuacion, en la Tabla 17, se definen los cinco objetivos estratégicos para el periodo 2018 —

2020, considerando los tres ejes basicos, que definen el marco de estudio de la politica

empresarial: supervivencia, rentabilidad y crecimiento (Sallenave 1994).

Tabla 17. Objetivos estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE1l

Mejorar la eficiencia operacional de manera responsable.

OE2 |Incrementar el margen anual de ingresos.
OE3 |Implementar un adecuado gobierno corporativo.
OE4 |Fidelizar a los socios conductores y usuarios.

OE5

Fortalecer la imagen y reputacion a nivel global.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

A continuacién, se desarrolla cada objetivo estratégico:

OE1: Mejorar la eficiencia operacional de manera responsable: con este objetivo, se
buscan costos mas bajos y calidad superior, y se logra cuando Uber, como empresa, es capaz
de realizar actividades similares de mejor modo que sus competidores, cuidando
responsablemente que la reduccién en costos no afecte la calidad de su servicio, y

considerando la transparencia de la plataforma, la seguridad y otros aspectos neuralgicos.

OE2: Incrementar el margen anual de ingreso bruto: en los ultimos cinco afos, la
fluctuacion del margen anual de UBER se ha incrementado en promedio en 30%, por lo que
este objetivo obedece a la necesidad de tener un crecimiento sostenido de este margen

considerando un 50% en promedio para los siguientes afios.

OE3: Implementar un adecuado gobierno corporativo: Uber requiere fomentar la
implementacion de la transparencia en el uso de sus recursos, incentivar un alto nivel de
compromiso con los valores, y promover los principios en el comportamiento y desempefio,
no solamente de sus trabajadores y socios, sino también de los gestores del entorno donde se

desempefia a nivel global (stakeholders).

OE4: Fidelizar a los socios conductores y usuarios: se busca que el socio conductor se
sienta identificado con Uber, y motivado para brindar mejor servicio y responsable de la

seguridad de sus pasajeros para lograr asi mejor reconocimiento y mayores incentivos por
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parte de Uber; mientras tanto, los usuarios deben sentir satisfaccion en el servicio y sobre todo

que la empresa vele por su seguridad en cada carrera.

e OES5: Fortalecer la imagen y reputacion a nivel global: Uber busca cumplir con los

estatutos legales de cada mercado para lograr una competencia sana y que el usuario lo

reconozca cComo una empresa seria, segura y con servicios de alta calidad.

3. Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) es una herramienta de

ajuste importante que ayuda a los gerentes a generar cuatro tipos de estrategias: estrategias de

fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de

fortalezas y amenazas (FA), y estrategias de debilidades y amenazas (DA). El ajuste de los

factores externos e internos es la parte mas dificil de desarrollar en una matriz FODA y requiere

un criterio acertado. Esta matriz permitié formular los cuatro tipos de estrategias (FO, FA, DO,

DA) considerando los factores internos y externos identificados en el analisis interno y externo

respectivamente. Esta matriz puede observarse en la Tabla 18.

Tabla 18. Matriz FODA

FORTALEZA (F)

DEBILIDADES (D)

1. Tecnologia digital disruptiva con capacidad innovadora
2. Buena reputacion y establece marca frente a los
competidores

3. Fondos financieros para abrirse a paises emergentes

4. Innovacion de atencion al cliente

5. Capital de trabajo especializado y con calidad de
liderazgo

6. El transporte en Estados Unidos esta emergiendo con la
empresas intermediadoras de uso compartido.

7. Capacidad de integrar su gestion en todas sus sedes

8. Seguimiento durante el tiempo del servicio

1. Capacidad de enfrentar asuntos legales

2. Bajo margen de ganancia de los socios
conductores

3. Mal uso del método de evaluacion de desempefio
(menos socios conductores)

4. Baja flexibilidad de las tarifas

OPORTUNIDADES (O)

AMENAZA (A)

1. Incremento de los servicios corporativos como
beneficio para los ejecutivos

2. Incremento en la utilizacion de las plataformas
tecnoldgicas, con mayor rapidez y mas seguros

3. Incremento de la inversion en robdtica para el desarrollo
de nuevos servicios

4. Millenials de clase acomodada, expertos en tecnologia,
con poco tiempo disponible

5. Incremento en los indices de criminalidad en la via
publica, autos particulares y en locales comerciales de los
Estados Unidos

6. Presentacion en 2015 en varios paises de proyecto ley
de apps de transportes privados.

7. Incremento de la economia informal en los paises en
desarrollo de Asia y el Pacifico

1. Incremento de las exigencias gubernamentales
para los servicios de transporte en muchos estados
de Estados Unidos

2. Masificacion de las exigencias gubernamentales a
otros estados de los Estados Unidos

3. Exigencias mas especificas en cada ciudad

4. Restricciones penales por intermediacion sin
licencias adecuadas en varios paises de Europa
5. Gravamen al acceso a todas plataformas
tecnoldgicas y al consumo de datos que supere
cierto importe

6. Incremento de la competencia por todos los
servicios ofrecidos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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3.1 FODA Cruzado y determinacién de los plazos

El propoésito del FODA cruzado es que sirva como una herramienta para crear alternativas de

estrategias posibles, no seleccionar ni determinar cuéles estrategias son las mejores; por lo tanto,

no todas las estrategias que se desarrollen en esta matriz se elegiran para su implantacion. Una

vez identificadas las variables internas y externas relacionadas con Uber, se determinaran las

acciones estratégicas de la empresa, lo cual ayudé a definir el Plan Estratégico de Uber (ver Tabla

19).

Tabla 19. FODA cruzado

FO

DO

Fortalecer los servicios brindados con ideas innovadoras
y participativas (F2,F4,03)

Incrementar el nivel de satisfaccion del servicio al cliente
con propuestas disefiadas desde la perspectiva del cliente
(F8,01)

Penetrar a mercados emergentes con mayor inversion (F3,
06)

Desarrollar la plataforma tecnoldgica para adaptarlo a
nivel global (F4,F2,02)

Mejorar el clima laboral para satisfacer al personal y
a los socios conductores (D3,04)

Incrementar las tarifas del servicio considerando los
indices de peligro segun la zona para seguridad de los
usuarios (0O5,D4)

FA

DA

Fidelizar a los usuarios y socios conductores con precios
competitivos identificando sus necesidades y preferencias
(F2,A6)

Desarrollar nuevos mercados con mejores y mayores
promociones y descuentos, bajo las exigencias
gubernamentales respectivas (F3,A2)

Establecer incentivos monetarios para los socios
conductores sobre la base de los servicios y los
horarios de trabajo (D2, A6)

Formalizar a los socios conductores con base en las
exigencias gubernamentales por cada pais (D1, Al)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Al establecer el listado de las acciones estratégicas, se estipularon los plazos estimados de

cumplimiento (ver Tabla 20).
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Tabla 20. Relacidn de las estrategias con los plazos estimados

Corto | Mediano | Largo
Plazo Plazo Plazo

X

Fortalecer los servicios brindados con ideas

innovadoras y participativas (F2, F4, O3).

Incrementar el nivel de satisfaccion del servicio al

E2 | cliente con propuestas disefiadas desde la X

perspectiva del cliente (F8, O1).

Penetrar a mercados emergentes con mayor

inversion (F3, O6).

Desarrollar la plataforma tecnoldgica para adaptarlo

anivel global (F4, F2, 02).

Mejorar el clima laboral para satisfacer al personal y

a los socios conductores (D3, O4).

Incrementar las tarifas del servicio considerando los

E6 | indices de peligro segln la zona, para seguridad de X

los usuarios (O5, D4).

Fidelizar a los usuarios y socios conductores con

E7 | precios competitivos identificando sus necesidades y X X

FA preferencias (F2, AB).

(Reactivas) Desarrollar nuevos mercados con mejores y mayores

E8 | promociones y descuentos, bajo las exigencias X

gubernamentales respectivas (F3, A2).

Establecer incentivos monetarios para los socios

E9 | conductores sobre la base de los servicios y horarios X

de trabajo (D2, A6)

E10 Formalizar a los socios conductores con ’base en las
exigencias gubernamentales por cada pais (D1, Al).

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El

FO
(Agresivas)

E3

E4

E5
DO
(Acomodamiento)

DA
(Defensivas)

4. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Con la Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacién de la Accion (PEYEA), se determiné la
posicion estratégica mas adecuada para Uber; una vez definidas las posiciones internas y externas,
se identificaron los cuadrantes. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones
internas —Fortaleza Financiera (FF) y Ventaja Competitiva (VC)—y dos dimensiones externas —
Estabilidad Ambiental (EA) y Fortaleza Industrial (FI) (David 2008). Como se muestra en el
Anexo 6, para cada dimension, se coloca una calificacién sobre la base de las posiciones internas
y externas, y se identifica cada variable de estas dimensiones con los promedios respectivos, los

cuales utilizaremos para la matriz PEYEA.

Una vez desarrollada la matriz, de acuerdo a los ejes y puntos establecidos, se concluye que la
posicion estratégica de la empresa se enfoca en las estrategias intensivas, en las cuales la industria
es creciente y estable; de acuerdo con David (2008), las estrategias que se desarrollaran en este
cuadrante seran las de desarrollo de producto, desarrollo de mercado y penetracion en el mercado.
Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Las estrategias
empresariales incluyen la expansion geografica, la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de

productos, la penetracion de mercado, la reduccion de gastos, el retiro de inversiones, la
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liquidacion y las empresas conjuntas. Las estrategias son acciones potenciales que requieren de
decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de recursos de la empresa.
Ademas, las estrategias afectan la prosperidad a largo plazo de la organizacion, por lo general,

durante un minimo de cinco afios, y, por eso, se orienta hacia el futuro.

5. Matriz Internay Externa (I1E)

La Matriz Interna y Externa (IE) es una herramienta que permite realizar el andlisis de las
estrategias de la organizacidén de modo tal que sea posible dirigirlas considerando las condiciones
internas y externas con las que cuenta actualmente (David 2008). La matriz representa las diversas
divisiones de una organizacion en un esquema de nueve cuadrantes y se divide en tres regiones
principales que suponen implicaciones estratégicas diferentes, como se muestra en la Tabla 21.
En el caso de Uber, se ha considerado el andlisis de la organizacion sobre la base del negocio, es

decir, sobre el uso del aplicativo cuyo margen representa los mayores ingresos de la empresa.

Esta matriz se obtiene de los totales ponderados de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
y de los totales ponderados de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos. Asi, posibilita definir
las estrategias por las que la empresa se esta enfocando. En el caso de Uber, los valores
comprendidos en cada una de las matrices son los siguientes: Matriz EFI = 3,21 y Matriz EFE =
2,80. Los cuadrantes se dividen en Zona |, 11 o IV — Crecer y edificar; Zona lll, V o VII — Mantener

y conservar; y Zona VI, VIII o IX — Cosechar o desechar.

Tabla 21. Matriz IE

FACTORES INTERNOS

4 3 2 1

"'2,8‘}'3.21.
IV Vv VI

FACTORES EXTERNOS

Vil VI IX

1

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Segun el resultado obtenido en la Tabla 21, por la interseccion de los totales ponderados de la

Matriz de Factores Internos y de los totales ponderados de la Matriz de Factores Externos, la
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empresa se encuentra en el cuadrante 1V, por lo que se debe optar por las estrategias de crecer y
edificar, que son estrategias orientadas al desarrollo de mercado, el desarrollo de productos y la

diversificacion.

6. Matriz de Alineamiento Estratégico

Para elaborar la Matriz de Alineamiento Estratégico, se alineardn las estrategias especificas
obtenidas del FODA cruzado relacionado con las matrices PEYEA e IE (ver Tabla 22); de este

resultado, se filtrara el primer grupo de estrategias por desarrollar.

Tabla 22. Matriz de Alineamiento Estratégico

FODA PEYEA
Fortalecer los servicios brindados con ideas
innovadoras y participativas (F2, F4, O3)
Incrementar el nivel de satisfaccion del servicio
E2 | al cliente con propuestas disefiadas desde la X X 2
perspectiva del cliente (F8, O1)
Penetrar a mercados emergentes con mayor

E

TOTAL

El

FO
(Agresivas)

E3 | inversion (F3, 06) XX 2

E4 Desarrollar la plataforma tecnoldgica para X 1
adaptarlo a nivel global (F4, F2, O2)

E5 Mejorar el clima laboral para satisfacer al X 1

personal y a los socios conductores (D3, O4)
Incrementar las tarifas del servicio considerando
E6 | los indices de peligro segun la zona para X 1
seguridad de los usuarios (05, D4)

Fidelizar a los usuarios y socios conductores con

DO
(Acomodamiento)

E7 | precios competitivos identificando sus X X 2
FA necesidades y preferencias (F2, A6)
(Reactivas) Desarrollar nuevos mercados con mejores y
E8 | mayores promociones y descuentos, bajo las X X 2

exigencias gubernamentales respectivas (F3, A2)
Establecer incentivos monetarios para los socios

E9 | conductores sobre la base de los servicios X X 2
DA y horarios de trabajo (D2, A6)
(Defensivas) Formalizar a los socios conductores con base en
E10 | las exigencias gubernamentales por cada pais X X 2
(D1, Al).

Fuente: Elaboracion propia, 2018

En este primer filtro se obtuvieron las siguientes estrategias:
e E1: Fortalecer los servicios brindados con ideas innovadoras y participativas

e E2: Incrementar el nivel de satisfaccion del servicio al cliente con propuestas disefiadas desde
la perspectiva del cliente
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e E3: Penetracion de los servicios, con mayor inversion en mercados emergentes

e E7: Fidelizar a los usuarios y socios conductores con precios competitivos identificando sus

necesidades y preferencias

o EB8: Desarrollar nuevos mercados con mejores y mayores promociones y descuentos bajo las

exigencias gubernamentales respectivas

o E9: Establecer incentivos monetarios para los socios conductores sobre la base de los servicios

y horarios de trabajo

E10: Formalizar a los socios conductores con base en las exigencias gubernamentales

exigidas por cada mercado

7. Alineamiento de las estrategias y objetivos estratégicos

Se procedera a alinear las estrategias encontradas en el primer filtro junto con los objetivos

estratégicos para desarrollar las estrategias finales (ver Tabla 23).

Tabla 23. Matriz de Alineamiento de Estrategias y Objetivos Estratégicos

FODA

OE1l

OE2

OE3

OE4

OE5

TOTAL

El

Fortalecer los servicios brindados con ideas
innovadoras y participativas (F2,F4,03)

X

X

X

X

E2

Incrementar el nivel de satisfaccion del
servicio al cliente con propuestas disefiadas
desde la perspectiva del cliente (F8,01)

X

E3

Penetrar a mercados emergentes con mayor
inversion (F3, O6)

E7

Fidelizar a los usuarios y socios conductores
con precios competitivos identificando sus
necesidades y preferencias (F2,A6)

E8

Desarrollar nuevos mercados con mejores y
mayores promociones y descuentos, bajo las
exigencias gubernamentales respectivas
(F3,A2)

E9

Establecer incentivos monetarios para los
socios conductores sobre la base de los
servicios y horarios de trabajo (D2, A6)

E10

Formalizar a los socios conductores con base
en las exigencias gubernamentales por cada
pais (D1, Al)

Fuente: Elaboracion propia, 2018
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7.1 Seleccion de las estrategias

En la Tabla 24, se mostrara las estrategias finales de acuerdo al lineamiento de las estrategias y
objetivos realizados.

Tabla 24. Estrategias seleccionadas

FODA
E1 Fortal_eger I_os servicios brindados con ideas innovadoras
y participativas
E2 Incrementar el ni_vel~de satisfaccion del ser\_/icio al cI_iente
con propuestas disefiadas desde la perspectiva del cliente
E7 Fidelizar a los usuarios y socios conductores con precios

competitivos identificando sus necesidades y preferencias
Desarrollar nuevos mercados con mejores y mayores

E8 promociones y descuentos, bajo las exigencias
gubernamentales respectivas

Establecer incentivos monetarios para los socios

E9 conductores sobre la base de los servicios y horarios de

trabajo
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

7.2 Lineamientos para planes funcionales

En el Grafico 9, se muestran los planes funcionales para cada area por desarrollar de acuerdo a

los objetivos estratégicos y las estrategias seleccionadas.

8. Conclusiones

Se ha analizado la Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA), y la
Matriz Interna y Externa (IE). A través del alineamiento de ambas matrices con las estrategias
especificas del FODA cruzado, se concluye en desarrollar las estrategias de crecimiento, en las
cuales predomina el desarrollo de mercado, el desarrollo de producto y la diversificacion; estas
complementan las ya implementadas por Uber. Sobre la base de este grupo de estrategias, es
posible enfocarnos con mayor detalle en el desarrollo de los lineamientos de los planes

funcionales.
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Graéfico 9. Lineamientos para planes funcionales

Objetivos estratégicos

OE1 OE2 OE3 OE4 OES
Mejorar la Eficiencia Incrementar el margen Implementarun Fidelizar a los socios Fortalecer la mageny
operacional de anual de ingresos. adecuado gobierno conductoresy reputacion anivel global
manera responsable corporativo. usuarios

Estrategias
E1 E2 E3 E4 ES

Fortalecer los servicios Incrementar einvelde Fidelizar a losusuariosy socios Desarrollar nuevos mercados con Establecer incentivos moneta ios
brindados con ideas saisfaccion del servicio conductorescon precios mejoresy mayor es promocionesy para los socios conductores en base
innovadoras y alcliente con propuestas | competitivos identificando sus descuentos, bajo Ias exigencias alosserviciosy horarios de trabajo.
participativas disefiadas desde la necesidadesy preferencias gubernamentales respectivas.
perspectivadel cliente.

Planes Funcionales

e Desarrollar
capacitaciones dirigidas
a los socios * Maximizar los

e Implementar beneficios al cotizar n
beneficios para los bolsa
SOCIOS .

e Promover la cultura

organizacional.
e Mejorar €l Clima »

e Generar Campanas de
RSC de Impacto Social

e Incrementar ia afiliacion
de vehiculos menos
contaminantes.

® Desarroliar la Politica de
Gobierno Corporativo a
Nivel Global

e Incrementar la
Rentabilidad.

sGenerar la fidelizacion
de los usuarios
sincrementar la

¢ Implementar un canal
de ayuda a los socios.

® Adaptar la plataforma
satisfaccion de los parael nuevo servicio
clientes y conductores ¢ Implementarel Manual

sincremento del Market de atencion enfocado a
Share. la calidad de servicio de

Marketing
Operaciones
Reaursos Humanos
Finanzas
Responsabilidad Social

sincrementar la los choferes.
Publicidad >

WV
¥

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Capitulo V. Plan de marketing

1. Introduccion

El innovador enfoque de negocio y de marketing de Uber se esta convirtiendo en referente para
casi cualquier categoria. Ademas de su servicio rupturista, la empresa logré posicionarse con
rapidez entre el publico joven y logré un explosivo crecimiento de seguidores, sobre todo en las
redes sociales. En el presente capitulo, se presenta el plan de marketing desarrollado con el
objetivo de lograr mejoras en los procesos que permitan seguir impulsando el crecimiento de Uber
y un estimado de ingreso por ventas del 15% anual. Se siguieron los siguientes lineamientos
generales: (i) generar la fidelizacion de los usuarios, (ii) incrementar la satisfaccion de los

usuarios, (iii) incrementar la participacion de mercado y (iv) incrementar la publicidad.

2. Acciones

Los planes de acciones desarrollados para cada lineamiento estan enfocados en mejorar los
procesos para captar mas usuarios y que estos sientan la seguridad que Uber les ofrece en cada

viaje. Las acciones que se realizaran son las siguientes:

e Se ofreceran programas de frecuencia para el usuario: por cada cincuenta kilémetros de viaje
del usuario, se aplicara un descuento del 10% y, por cada cien kilometros, un descuento del
20% sobre el precio final por pagar. Los descuentos seran aplicados para futuros viajes

tomando en cuenta que el socio conductor recibira el mismo ingreso.

e Al usuario frecuente se le ofrecera paquetes de descuento con empresas de diferentes rubros.
Estos descuentos seran enviados al correo electronico del usuario para que puedan ser
canjeados en un tiempo maximo de tres meses, seran renovables y no acumulables, y seran
parte del Club Uber. Las empresas, que fueron afiliadas por canje, seran las siguientes:

o Rubro comida: Kentucky Fried Chicken (30%), Burger King (25%), Pizza Hut (30%),
Jack in the Box (25%), Chipotle (20%), Panera Bread (20%)
o Rubro textil: Old Navy (25%), Wallmart (25%)

e Paraseguridad del usuario, se desarrollan dos alternativas para posibles incidentes ingresados

por ellos mismos:
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o La primera alternativa de reclamo consiste en que, una vez terminado el servicio, el
usuario podra encontrar en el mismo aplicativo del socio conductor el icono “Reclamo”,
a través del cual podra relatar el incidente ocurrido y, en un maximo de cuatro horas, Uber
le dara la respuesta al correo electronico del usuario.

o La segunda alternativa es ofrecer el llamado “Incidente en ruta”; este se utilizara solo en
casos de emergencias mientras se esté realizando el servicio. El usuario escogera este
icono para comunicarse directamente con la central de Uber y alertar el incidente
respectivo.

o Se entablaran alianzas y contratos exclusivos con las empresas mas reconocidas para que sus
trabajadores obtengan mejores tarifas corporativas, preferencia para el servicio en horas
especificas y los autos que ellos requieran. Las empresas con las que Uber contaria serian
PriceWaterhouse Coopers (EE. UU.), Walmart Stores Inc. y Hewlett-Packard.

e Se buscara la regularizacion gubernamental de Uber en las jurisdicciones de Estados Unidos,
donde, inicialmente, la empresa era rechazada; al legalizar sus papeles de acuerdo a cada

estado, este permitird ingresar a Uber para realizar los servicios que este ofrece.

e Uber empezd su publicidad por las redes sociales. Ahora se hard de manera personalizada
para cada usuario de acuerdo a sus necesidades y lugares que estos frecuenten, ya que Uber

estara integrado con Facebook, Twitter, Instagram, Youtube y sus correos electronicos.

e Se ampliara la difusion de Uber a través de medios masivos, como la television, en los
programas de mayor rating; por radio, en las emisoras que los millenials escuchen mas; y en
paneles publicitarios, como en el aeropuerto de cada estado y los paraderos de buses mas
concurridos.

3. Objetivos especificos e indicadores de gestion del Plan de Marketing

En la Tabla 25, se observan los objetivos especificos del Plan de Marketing 2018-2020 con sus

respectivos indicadores de gestion.
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Tabla 25. Objetivos especificos del Plan de Marketing 2018 — 2020

Generar la
fidelizacion de los 45% 55% 70%
usuarios
Porcentaje
. o e . de
ESTRATEGIA Realizar campafias de fidelizacion para los usuarios incremento
- - de la
Ofrecer programas de frecuencia para el cliente | fidelizacién
OBJETIVOS por la intensidad de uso del servicio
ESPECIFICOS Ofrecer paquetes de descuentos para el ahorro del
cliente.
Incrementar la
satisfaccion de los 50% 60% 70%
usuarios
Tiempo de
i Adi i respuesta
ESTRATEGIA Desarrollar m_eto_dologla_s de respuestas agiles y asertivas para los dp |
incidentes ingresados por los usuarios _ dela
incidencia
Ofrecer la alternativa de "Reclamo" posterior al | % de
servicio, el cual sera atendido en un maximo de | Incremento
cuatro horas del mismo dia del incidente. _por
- — - satisfaccion
OBJETIVOS Ofrecer la alternativa de "Incidente en ruta”, a
ESPECIFICOS través de la cual, durante el tiempo de servicio, en
caso de suscitarse un problema con el socio
conductor, el usuario puede comunicarse
inmediatamente con la central para presentar la
queja respectiva.
Incrementar la
participacion de 15% 30% 45%
mercado
ESTRATEGIA Posicionar la marca Market
Share
Buscar alianzas con empresas reconocidas para el
OBJETIVOS uso exclusivo del servicio.
ESPECIFICOS Regularizacion gubernamental de mas
jurisdicciones de EE. UU.
Incrementar la 20% 35% 55%
publicidad
ESTRATEGIA Desarrollar la gestion de campafias publicitarias
Total de
Ampliar los anuncios publicitarios hacia los ventas
OBJETIVOS medios masivos
ESPECIFICOS

Difundir publicidad personalizada a los usuarios a
través de las redes sociales

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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4. Estrategia de segmentacion

A fin de mantener y captar mas usuarios y socios conductores, la empresa considerara las

siguientes variables:

e Demogréfica
o Etapa de vida: Etapa de solteria, etapa de nido vacio y etapa de nido lleno Il
o Ingresos

o Generacion: Generacion “Y” y millenials

e Conductual
o Estatus de lealtad: Leales divididos
o Roles de decision: usuario y decisor
o Actitud: positiva

5. Estrategia de posicionamiento

Segun Kaotler (2012), lograr un buen posicionamiento requiere un profundo conocimiento de las
necesidades y deseos del consumidor, asi como de las capacidades de la empresa y de las acciones
de la competencia; por ello, nos enfocaremos en los atributos, los beneficios y las ocasiones del

uso de cada servicio de Uber.

Para generar una ventaja para los clientes, debemos entregar valor y satisfaccion, lo que propiciara
mayor fidelizacion y rentabilidad. Para esto, nos basamos en la Estrategia de Diferenciacion por
medio de los servicios, ya que el disefio del sistema de gestidn sera mas eficiente y rapido, lo cual
proporcionara soluciones mas efectivas a los clientes, ofreciendo los tres niveles bésicos:
confiabilidad, elasticidad e innovacién (Kotler 2012).

6. Estrategia de la mezcla de marketing

A continuacion, aparecen descritas los siete elementos del marketing mix:

e Servicio: Elaboramos la Matriz de Oportunidades del Servicio / Mercado sobre la base de la
matriz de Igor Ansoff. Esta matriz relaciona servicios con los mercados a través de nueve
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cuadrantes y sirve para determinar la direccién estratégica de crecimiento de la empresa
(Kotler 2012) (ver Tabla 26).

Tabla 26. Matriz de oportunidades del servicio / mercado

SERVICIOS
EXISTENTES MODIFICADOS NUEVOS
8 EXISTENTES | 1. Penetracion de mercado 4. Modificacién del servicio 7. Innovacion del servcio
<D( GEOGRAFICOS | 2. Expansion Geogréfica > Modlflcat?lon para mercados 8. Innovacion Geogréafica
O dispersos
o —
g NUEVOS 3. Nuevos Mercados 6. MOd'f'CniZ'rggd%zra nuevos 9. Innovacion total

Fuente: Kotler, 2012.

Seguln la Tabla 26, y considerando los lineamientos que se estan planteando, los cuales buscan
mejorar de manera sustancial la satisfaccion de los clientes que repercutird en lograr la
fidelizacién de los mismos y finalmente fortalecer la posicion de la marca, planteamos las

siguientes estrategias de expansién de servicios y mercados:

o Penetracion de mercado: a través de la fidelizacion de los usuarios para que utilicen con
mayor frecuencia los servicios

o Nuevos mercados: con la regularizacion gubernamental, se lograra expandir los servicios
con los que ya cuenta Uber a otros mercados.

o Modificacion del servicio: se estan realizando cambios significativos en el aplicativo para
gue los usuarios sientan confianza y seguridad al tomar el servicio de Uber.

Precio: La ganancia de Uber surge de cobrar un porcentaje (25%) sobre el costo pagado por
el usuario. Uber utiliza un algoritmo que fija precios, y se ajusta en funcion de la cantidad de
usuarios y socios conductores disponibles en cada momento y espacio geografico. La
estructura de la tarifa que usa Uber es similar a la de los servicios de taxis convencionales, un
precio por hora con menor transito, y otro precio por kilémetro o tiempo viajado, pero la
diferencia radica en que el algoritmo aplica un coeficiente a estas tarifas que depende de la
demanda relativa de viajes. Uber es flexible y varia segtin el animo de sus socios conductores.
Cuando la demanda de viajes es alta, el algoritmo sube el precio, mas los socios conductores
decidiran activar sus autos en la plataforma; si la demanda es baja, el algoritmo reduciré el
precio y contraera la oferta, pero el precio bajo puede atraer usuarios que a precios normales

no considerarian ni el taxi convencional ni Uber (Tappata 2016).

43



De acuerdo a las estrategias de precio - calidad, se implantaran las estrategias de primera y de
buen valor, y acerca de la estrategia de precios, la estrategia de precio promedio de mercado
(Kotler 2012), tal como se observa en la Tabla 27.

Tabla 27. Estrategias de Precio - Calidad

PRECIO
MAS ALTO MAS BAJO

MAS ALTA Estrategia de Primera Estratgia de Buen Valor

Estrategia de Cargo
Excesivo

CALIDAD

MAS BAJA Estrategia de Economia

Fuente: Kotler, 2012.
Elaboracion: Propia.

e Plaza: Uber es una plataforma que se usa a través de Internet; su presencia en las redes
sociales se fortalecerd cada vez mas.

e Promocion: Uber utilizara medios no tradicionales como BTL®, y se enfocara en camparias
publicitarias, mediante vallas publicitarias creativas colocadas en los puntos estratégicos de
cada mercado; en marketing directo, a través de descuentos y cupones para los usuarios. Habra
mayor publicidad a través de las redes sociales mas usadas por los usuarios como Facebook,

Twitter e Instagram.

e Personas: Uber cuenta con 14.000 conductores, de los cuales el 36% son mujeres, el 64%,
hombres empleados, y tres millones de socios. La empresa busca mejorar en liderazgo y

responsabilidad, y la relacion con los socios conductores en cultura y organizacion.

e Atencidn al cliente: los socios seran capacitados una vez que decidan utilizar este servicio,
de manera especial y especifica por diferentes tipos de temas sociales y se les llevara mayor

control por cada carrera realizada.

e Procesos: se adicionard procesos para la fidelizacion de los socios, capacitaciones, incluso

oportunidades para sus propios vehiculos.

5 Below the line, campafias que utilizan medios que no son tradicionales o masivos, pero que, por su grado de creatividad
y estrategia, terminan llamando la atencion de las personas.
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7. Presupuesto del Plan de Marketing

El presupuesto del Plan de Marketing propone una inversion agresiva para aumentar

continuamente las ventas. Sobre la base de los siguientes lineamientos, presentamos la Tabla

28.

Tabla 28. Presupuesto del Plan de Marketing 2018 — 2020 (millones de délares)

Rubro 2018 2019 2020
Generar la fidelizacidn de los usuarios 60.00 69.24 79-92
Ofrecer programas de frecuencia para el
cliente por la intensidad de uso del servicio 30.00 34.62 39.95
Ofrecer paquetes de descuentos para el
ahorro dE,I ?:Iiente P 30.00 34.62 39.95
Incrementar la participacién de mercado 32.00 35.78 41.28
Buscar alianzas con empresas reconocidas
para el uso exclusivo deri servicio 16.00 18.46 2131
Regularizacion gubernamental de mas
jurigsdicciones dg EE. UU. 15.00 17.31 19.98
Incrementar la publicidad 60.00 69.24 79.90
Ampliar los anuncios publicitarios hacia los
medios masivos 50.00 57.70 66.59
Difundir publicidad personalizada a los
usuarios rf través de I%s redes sociales 10.00 11.54 13.32
Total por afo 151.00 174.25 201.09
INVERSION

Rubro 2018 2019 2020
Incrementar la satisfaccion de los
usuarios
Ofrecer la alternativa de "Reclamo" posterior
al servicio, el cual sera atendido en un
méaximo de cuatro horas del mismo dia del
incidente. 35.00 40.39 46.61
Ofrecer la alternativa de "Incidente en ruta",
a través de la cual, durante el tiempo de
servicio, en caso de suscitarse un problema
con el socio conductor, el usuario puede
comunicarse inmediatamente con la central
para presentar la queja respectiva. 35.00 4.39 46.61
Total por afio 70.00 80.78 93.22

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo VI. Plan de operaciones

1. Introduccion

El Plan de Operaciones Globales sera el encargado de brindar el soporte adecuado para el
desarrollo de los negocios de Uber, tanto en la parte de la infraestructura de tecnologia de la
informacién como en los procesos medulares, los cuales permiten y contribuyen la sostenibilidad
del éxito de Uber a nivel global. Para el desarrollo de los planes de accion, los lineamientos

generales son los siguientes:

e Implementar un canal de ayuda directa a nuestros socios conductores
e Adaptar la plataforma para los nuevos servicios y usuarios

e Implementar el Manual de Atencion enfocado a la calidad y satisfaccion del consumidor final

2. Acciones

El plan funcional permitira consolidar la ventaja competitiva de Uber a través de la inversion en
tecnologia y la mejora de la satisfaccion del servicio al cliente. Para ello, es necesario revisar los
procesos internos con la intencion de que puedan adecuarse a las nuevas exigencias de los
mercados actuales y futuros. Asi, se asegurara la satisfaccién de los clientes (usuarios y socios)

en el corto, mediano y largo plazo. Principalmente, el plan se enfocara en los siguientes aspectos:

o Aumentar la efectividad del proceso de interaccion de la plataforma tanto para el socio
conductor como para el usuario final

¢ Incrementar la calidad de servicios ofrecidos al usuario de parte de los socios conductores

3. Objetivos especificos e indicadores de gestion del Plan de Operaciones

En la Tabla 29, se observan los objetivos especificos del Plan de Operaciones con sus respectivos

indicadores de gestion:
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Tabla 29. Objetivos especificos del Plan de Operaciones 2018-2020

Mejorar en los canales de ayuda al
socio

50% 60% 70%

Mejorar en los procesos de atencion al socio conductor en los
SSTIRAT SR canales de interaccion interna
Incrementar la satisfaccion de | Incremento
los socios conductores _de Ia_
Disminuir los tiempos de satisfaccion
respuesta de resolucién del socio
OBJETIVOS .
: conductor
ESPECIEICOS deconfllctos_ frecuen_t?s
Incrementar la interaccién de
lacorporacidn con los socios
conductores a través de los
canales de ayuda
Adaptacion de la p_lataforma alos 50% 60% 70%
usuarios
Facilitar el uso del aplicativo para los nuevo usuarios y para los
ESTRATEGIA nUevos servicios Incremento
Incrementar la cantidad de dela
descargas globales. satlsfaccu_)n
OBJETIVOS Mejorar la plataforma del usuario
EePECl A0l tecnoldgica en cuanto a su
facilidad de acceso y uso
Implementa((::;c;ir:jgg Manual de 550% 60% 70% Nivel de
ESTRATEGIA Mejorar la calidad de atencién al usuario desde el socio conductor Sat;)s;?(;glon
OBJETIVOS stoncion ecibida por lossocios | TS0
i rindada
ESPECIFICOS conductores

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. Presupuesto del Plan de Operaciones

A fin de cumplir los objetivos especificos indicados en el Plan de Operaciones, se requiere contar

con la asignacion presupuestal necesaria de modo tal que se pueda asegurar el cumplimiento de

cada uno de ellos (ver Tabla 30).

Tabla 30. Presupuesto del Plan de Operaciones 2018-2020 (en millones de ddlares)

Rubro 2018 2019 2020
Mejora en los canales de ayuda al socio 3.00 1.00 1.00
Revision e implementacion de procesos 3.00 1.00 1.00
Adaptacion de la plataforma a los usuarios 3.00 1.00 1.00
Revision y adaptacion de las funcionalidades 3.00 1.00 1.00
Implementacion de Manual de Calidad 3.00 2.00 2.00
Consultoria de calidad en atencion 1.50 1.00 1.00
Consultoria en encuestas de satisfaccion 1.50 1.00 1.00
Total por afio 9.00 4.00 4.00

Rubro 2018 2019 2020
Mejoras en el canal de ayuda en la plataforma 10.00 1.50 1.50
Mejoras en las funcionalidades de la plataforma 10.00 1.50 1.50
Total por afo 20.00 3.00 3.00

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Como se puede apreciar, la mayor inversién para estas iniciativas se efecttia en 2018, puesto que
el presupuesto de los siguientes afios esta orientado al mantenimiento en los dos primeros rubros;
para el tercer rubro, se prevé un monto anual fijo y constante al ser un servicio prestado por un

tercero independiente (consultoria).
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Capitulo VII. Plan de Recursos Humanos

1. Introduccion

El plan de Recursos Humanos es uno de los factores mas importantes dentro de la empresa y un
buen plan determinaré el éxito de los objetivos. Con tal fin, los lineamientos considerados son los
siguientes: (i) desarrollar capacitaciones dirigidas a los socios conductores, (ii) implementar
beneficios para los socios conductores, (iii) promover la cultura organizacional y (iv) mejorar el

clima laboral.

2. Acciones

Para desarrollar el plan de Recursos Humanos, la empresa se enfocara en captar y fidelizar a los
socios conductores a través de mejoras en los beneficios, y realizar mejores procesos para motivar

y buscar la identidad del trabajador con Uber. Para lograrlo, se realizaran las siguientes acciones:

e Se realizaran inducciones virtuales a los nuevos socios conductores; con cada nuevo registro,
se les enviara los manuales a su correo electronico para la revision.

e Se brindaran talleres trimestrales sobres temas téchicos acerca de vehiculos y sobre atencion
al cliente. Estos seran presenciales y de manera opcional, pero se realizaran encuestas a los
usuarios postservicio; de acuerdo a esto, se evaluara al socio conductor.

e El socio conductor recibird bonos por cumplir metas diarias, cuyo pago sera semanal; se
aplicaran en los horarios de menor transito y el socio estara activo durante todo ese periodo;
estos bonos se ofreceran descontando un porcentaje del cobro que les hace Uber.

o El socio conductor tendra que mantener en dptimas condiciones su vehiculo y su buen trato
para lograr una reduccién del cobro de la tarifa, la cual se evaluara a través del usuario luego
del servicio. Esta reduccién seria de 0,25% por cada diez calificativos excelentes dentro del
mes.

e Se realizaran alianzas con empresas especializadas, relacionadas con el servicio del vehiculo,
para brindar descuentos; estas empresas serian talleres mecénicos, grifos, tiendas de
repuestos.

e Seincentivara un fondo de ahorro mensual, segun el pago del usuario.

e Se desarrollara el tipo de cultura de mision (Daft 2015), el cual tiene una vision clara con el
objetivo de lograr las metas y motivar a los empleados a cumplirlas; de igual manera, se

49



realizard continuas retroalimentaciones tanto virtuales para los socios conductores como

presenciales para los empleados.

e Paraseguir integrando y motivando a los empleados, se realizara el empoderamiento para que

se sientan duefios de sus propias funciones, y asi mejoren los procesos y realicen méas

proyectos.

3. Objetivos especificos e indicadores de gestién del Plan de Recursos Humanos

En la Tabla 31, se observan los objetivos especificos del plan de Recursos Humanos con sus

respectivos indicadores de gestian.

Tabla 31. Objetivos especificos del Plan de Recursos Humanos 2018 — 2020

Desarrollar Promedio de
ESTRATEGIA | capacitaciones dirigidas a 20% 25% 35% horas de
los socios conductores capacitacion
— - - - para los
Realizar inducciones virtuales a los nuevos socios socios
conductores conductores
OBJETIVOS Costo de
ESPECIFICOS Brindar talleres trimestrales sobre temas técnicos relacionados | capacitacion
al vehiculo y atencién al cliente por socio
conductor
Implementar beneficios
ESTRATEGIA para los socios 40% 55% 70%
conductores Porcentaje de
Brindar bonos por cumplir metas diarias en horas especificas, | incremento
las cuales aumentaran por afio por
Reducir el cobro de las tarifas mensualmente, de acuerdo al satisfaccion.
buen desempefio del socio conductor, el cual sera calificado Porcentaje de
OBJETIVOS por los usuarios después de cada servicio fidelizacion
ESPECIFICOS Realizar alianzas con empresas especializadas para gbtener del socio
cupones, reembolsos y concursos para el uso del vehiculo del conductor
i SOCI0 i i con Uber
Incentivar un fondo de ahorro mensual, dependiendo del tipo
de pago que realice el cliente.
ESTRATEGIA Promover la cultura 45% 60% 75%
organizacional .,
Evaluacion
Implementar la cultura de mision a través del contacto directo de .
OBJETIVOS con la empresa para lograr las metas Desempefio
ESPECIFICOS Realizar continua retroalimentacion de manera presencial y
virtual
ESTRATEGIA Mejorar el clima laboral 50% 65% 80%
_ _ _ Encuestas de
Realizar empoderamiento a los empleados para involucrarlos clima
OBJETIVOS en su trabajo
ESPECIFICOS Motivar a los equipos de trabajo para realizar proyectos
especificos y mejorar procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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4. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos
El presupuesto del Plan de Recursos Humanos propone una inversion moderada para aumentar
paulatinamente el bienestar de sus socios. Basadndonos en los siguientes lineamientos,

presentamos en la Tabla 32.

Tabla 32. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos 2018 — 2020 (en millones de délares)

Rubro 2018 | 2019 | 2020
Desarrollar capacitaciones dirigidas a los socios conductores 8,00 | 9,23 | 10,65
Realizar inducciones virtuales a los nuevos socios conductores 450 | 519 | 5,99

Brindar talleres trimestrales sobre temas tecnicos relacionados al vehiculo y 350 | 4,04 | 4,66
atencion al cliente

Implementar beneficios para los socios conductores 13,50 | 15,58 17,98
Brindar bonos por cumplir metas diarias en horas especificas 5,00 | 5,77 | 6,66

Reducir el cobro de las tarifas mensualmente, de acuerdo al buen desempefio del 350 | 404 | 266
socio conductor, el cual serd calificado por los usuarios después de cada servicio ’ ’ ’

Realizar alianzas con empresas especializadas para obtener cupones, reembolsos
y concursos para el uso del vehiculo del socio

(IBT((::elir](;[:]\tlsr un fondo de ahorro mensual, dependiendo del tipo de pago que realice 200 | 2,31 | 2,66

Promover la cultura organizacional 555 | 6,40 | 7,39

Implementar la cultura de mision a través del contacto directo con la empresa
para lograr las metas 2,00 | 2,31 | 2,66

3,00 | 3,46 | 4,00

Realizar continuo feedback de manera presencial y virtual 3,55 | 4,10 | 4,73
Mejorar el clima laboral 4,50 | 5,19 | 5,99
Realizar empoderamiento a los empleados para involucrarlos en su trabajo 2,50 | 2,89 | 3,33
;I;/Irgctzlevszgsa los equipos de trabajo para realizar proyectos especificos y mejorar 200 | 2,31 | 2,66

Total por afio 31,55| 36,41 | 42,02

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Segln la Tabla 32, el mayor presupuesto se observa en el afio 2020, ya que el crecimiento es
paulatino de acuerdo con los objetivos que Uber desea lograr y sobre la base del tiempo en que

estos se realizaran.
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Capitulo VIII. Plan de Responsabilidad Social Corporativa

1. Introduccién

Las actividades de responsabilidad social corporativa (RSC) del presente plan estan alineadas a
los objetivos estratégicos de la empresa y son parte esencial para el posicionamiento sostenible
de la misma con relacion a los grupos de interés con los que se generan sus relaciones
corporativas. Para el desarrollo de los planes de accién, se definen los siguientes lineamientos
generales:

Generar Camparias de RSC de impacto social.

Incrementar la afiliacion de vehiculos que reduzcan el impacto ambiental.

Desarrollar la Politica de Gobierno Corporativo a nivel global.

N

. Objetivo general

Este plan permitira afianzar la relacion entre Uber y sus principales grupos de interés, ya que esta
se ha visto afectada por los diversos problemas presentados a nivel global, que comprenden desde
la utilizacion de una nueva plataforma hasta la falta de una normativa clara para este modelo de

negocio.

3. Objetivos especificos e indicadores de gestion del plan de Responsabilidad Social

Corporativa

A continuacién, en la Tabla 33, se observan los objetivos especificos del plan de RSC con sus

respectivos indicadores de gestian.
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Tabla 33. Objetivos especificos del Plan de RSC 2018 — 2020

ESTRATEGIA Generar campafias de RSC de | a0/ | 1595 20%
impacto social
Mejorar la relacion de los socios conductores Porcentaje de
considerando un aporte para el seguro de salud de afiliaciones al
OBJETIVOS forma voluntaria Seguro de Salud
ESPECIFICOS Porcentaje de socios
Mejorar el acceso crediticio a los socios conductores con aprobacion
crediticia
Incrementar la afiliacion de
ESTRATEGIA vehiculos que reduzcan los | 5o, | 79, 10% Porcentaje de
problemas de impacto S
ambiental aflllacllones de
OBJETIVOS Incremento en la cantidad de afiliaciones de vehiculos vehiculos
ESPECIFICOS hibridos o de uso de energias renovables
Desarrollar una adecuada
ESTRATEGIA politica de gobierno 50% | 75% 100%
corporativo a nivel global Porcentaje de
Implementar un marco normativo que permita el Z\éznﬁz %ne el
OBJETIVOS desarrollo de la politica de Gobierno Corporativo pleg
ESPECIFICOS alineado a los principios del Gobierno corporativo G20
y de la OCDE

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. Presupuesto del Plan de Responsabilidad Social Corporativa
A fin de cumplir los objetivos especificos indicados en el plan de RSC, se requiere contar con la
asignacion presupuestal necesaria para que se pueda asegurar el cumplimiento de cada uno de

ellos (ver Tabla 34).

Tabla 34. Presupuesto del Plan de RSC (en millones de dolares)

Rubro 2018 2019 2020

Generar campafias de RSC de impacto social 2.00 2.00 2.00
Asesoria laboral (seguros) 1.00 1.00 1.00
Asesoria bancaria 1.00 1.00 1.00
Inc_rementar la gflllauon de vehiculos que reduzcan los casos 0.50 0.75 1.00
de impacto ambiental
Publicidad afiliaciones 0.50 0.75 1.00
Desarrollar una adecuada politica de gobierno corporativo a
nivel global P g P 5.00 2.50 2.50
Consultoria para el desarrollo de Gobierno Corporativo 5.00 2.50 2.50

Total por afio 7.50 5.25 5.50

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Como se puede apreciar, la mayor inversion para estas iniciativas se realiza en 2018, puesto que
el presupuesto de los siguientes afios esta orientado al cumplimiento paulatino de la consultoria
que ayudaré a implementar las politicas del gobierno corporativo. Para el tercer rubro, se prevé

un monto anual fijo y constante al ser un servicio prestado por un tercero especialista en el tema.
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Capitulo IX. Plan de Finanzas

1.

Introduccion

Para ejecutar las estrategias sefialadas, la unidad de Finanzas deberd analizar y definir con qué

recursos contara a fin de lograr el incremento del nivel de ventas de la empresa y ser una empresa

atractiva para los inversionistas, teniendo en cuenta la importancia de posicionar la marca y

fidelizar a los usuarios

2. Acciones

Incrementar las ventas en un 15% desde la fecha actual hasta el 2020 implicaria un incremento en

el nivel de actividad de poco méas de USD 11,5 millones de ingresos y un margen operativo deUSD

969 millones.

3. Proyeccion del estado de resultados para los afios 2018-2020

Escenario sin estrategias: Tomando en consideracion que la economia de Estados Unidos es
estable y cada vez se viene fortaleciendo méas y que la competencia se mantendra en los niveles
de participacion de mercado de periodos anteriores, se proyecta un crecimiento anual de Uber
Estados Unidos del 3%. La empresa estaria manteniendo el crecimiento experimentado en los
altimos periodos (ver Anexo 7).

Escenario con estrategias: Considerando que la economia de Estados Unidos seguira
fortaleciéndose, implementaremos estrategias para fidelizar a los clientes y ganar mayor
participaciéon de mercado, con mayor inversion en publicidad y buscando que el servicio

brindado pueda lograr la plena satisfaccion de los usuarios.

Por el lado de los socios, también estariamos aplicando estrategias dirigidas a capacitacion y
beneficios para los conductores, a la promocién de la cultura organizacional y al
mejoramiento del clima laboral. Luego de aplicadas estas estrategias, proyectamos que la
empresa podra incrementar el nivel de actividad en un 15% en los proximos tres periodos de

cierre, y revertird la pérdida operativa de la empresa de 2012 a 2016 (ver Anexo 8).
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Para la determinacién del costo de ventas, se ha estimado un 50% sobre el total de ingresos,
considerando el porcentaje que se les paga a todos los usuarios por cada servicio efectuado y los
gastos generales que contempla la operacion.

Tanto para el célculo del Valor Actual Neto del Flujo Econémico (FCE) con y sin estrategias, se
ha tomado la tasa de descuento del costo promedio ponderado de capital (WACC), que fue
calculado considerando los valores indicados en los Anexos 9 y 10, respectivamente.

El anlisis muestra un valor actual neto (VAN) incremental positivo que reconfirmaria los buenos
resultados de las estrategias por implementar (ver Anexo 10). Sobre el balance de la empresa,
observamos que el capital de trabajo es positivo y asciende a casi USD 1.500.000. Este indicador
demuestra la capacidad de la empresa para utilizar sus recursos en la operativa diaria. El

apalancamiento asciende a 3,6 en el periodo 2017 (ver Anexo 11).
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El éxito de Uber se relaciona con la rapidez y la facilidad con la que la tecnologia se viene
desarrollando, lo que ha permitido generar nuevos modelos de negocios como el de la
empresa. Esta, con un agil aplicativo y un buen servicio, se ha posicionado en la mente de los
consumidores, lo cual genera el crecimiento exponencial del nivel de actividad del negocio.

e Laaceptacion del servicio de Uber se ha visto influenciada positivamente por los habitos que
caracterizan el perfil del consumidor promedio y que el servicio ha llegado a barrios alejados
en las ciudades de Estados Unidos donde antes los servicios convencionales de transporte no
llegaban.

e Uber mantiene superioridad y liderazgo en el mercado de Estados Unidos, debido a la
capacidad para innovar y crear nuevos productos y la sostenibilidad de la calidad en el servicio
brindado a sus usuarios.

e Uber se considera como una tecnologia disruptiva, por lo que busca mejorar procesos como
aliviar el transito, mejorar la seguridad y el estilo de vida de los ciudadanos.

e El entorno politico es, hoy en dia, un punto neuralgico para el desarrollo de Uber en actuales
y nuevos mercados, debido a que los socios de la empresa son contratistas libres y la eximen
de cualquier regulacién disefiada para proteger los intereses de los empleados; por ello, el
tema de corte politico/legal es una amenaza fuerte que puede golpear a la industria.

e La situacién econémica que presenta Estados Unidos presenta mejoras en la reduccion del
desempleo y mayor poder adquisitivo. Si el Gobierno cumple con la reduccion de impuestos
y el incremento del gasto pablico, se espera que la economia estadounidense siga creciendo
a ritmos superiores al 2,2%.

2. Recomendaciones

o Uber debe seguir invirtiendo en el desarrollo de tecnologia que permita contar con un
aplicativo de facil acceso, y en la innovacion y la creacion de nuevos productos que puedan
cubrir las exigencias y expectativas de los usuarios finales.

o Uber debe implementar cada vez mayores filtros al momento de captar a sus socios a fin de
gue se garantice la seguridad del servicio, la cual es valorada por los usuarios.

o Uber debe seguir expandiéndose a nuevos mercados a nivel global a fin de seguir
incrementando sus ventas; esta expansion deberia estar acompafiada del cumplimiento de las
normas regulatorias de cada pais para que el crecimiento sea sostenible.
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Anexo 1. Matriz del Perfil Competitivo

FPE PONDERACION ClasificacliJéillzsuntuacién CIasificaciéLrinlctPuntuacién Clasificaci(;r/1TPuntuacic’)n CIasificacigr?rleuntuacién
Capacidad | + D 0.2 4 0.8 4 0.8 3 0.6 4 0.8
Servicio 0.2 4 0.8 4 0.8 3 0.6 4 0.8
Seguridad 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.6 3 0.45
Expansion 0.15 4 0.6 2 0.3 3 0.45 2 0.3
Respaldo financiero 0.15 4 0.6 4 0.6 3 0.45 3 0.45
Personal calificado 0.15 3 0.45 4 0.6 3 0.45 4 0.6
Total 1 22 3.7 21 3.55 19 3.15 20 3.4

Nota: Los valores de las clasificaciones son las siguientes: 1= debilidad principal, 2= debilidad menor, 3= fortaleza menor, 4= fortaleza principal

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 2. Analisis de los Factores Principales del Exito

FPE CONCEPTO COMO APLICA EN UBER |
Inversion en | + D, reinversion en Gran cantidad de inversionistas de todo el mundo, implementacion de nuevos
Tecnologia identificar mejoras, generacién de nuevos | servicios como Uber Black, Uber Lux, Uber X, Uber Pool, Uber TAXI, Uber Eats,
Servicios Uber Rush
Ingresos basados en servicio diferenciado, | La plataforma tecnoldgica de Uber y el filtro que aplica sobre sus choferes y
Servicio que incluye puntualidad, limpieza 'y vehiculos posibilita que la calidad del servicio esté garantizada y se acomode a lo
confort que el cliente quiere.
Para ser socio conductor de cualquiera de los servicios de Uber, es necesario
atravesar un proceso riguroso de verificacion de antecedentes penales (certificado
Pilar del servicio en el rubro del transporte, dg antecgd_entes y hoja de vida), e historia de multas y/o pgpeletas de Io_s QItimos
Seguridad sobre todo en paises muy convulsionados afios. AdlClonaImente, Iqs c_onductores pasan por una entrevista con un p3|c_ologo y
por la violencia. por una prueba psicotécnica. Est_e_ proceso ha elevado a un nuevo nivel los
estandares de seguridad de la movilidad urbana, y los vuelve comparables con la
revision de antecedentes de pilotos de avion y de los empleados del sector
financiero.
Expansion Hacgsnr:zi:;;? dzl(jlézodgilc)fj%ﬂascljg}i?)aglsjzacer Actualmente, _L,Jber se encuentra en 330 ciudades en 60 paises; su visién es seguir
. - con la expansién en todo el mundo, pese a afrontar algunos problemas legales.
necesite movilizarse
Aporte de accionistas, activos liquidos {_a iapjramo'\r;l _detdlnerlo parece ser parte de tqga estrategia s:Jenmo_sa %a_lra martl:ar
Respaldo financiero convertibles a dinero, crédito para wrritorio. - Miientras 10S pequenos Compelidores se quedan Sin - dinero, 10S
financiar alglin proyecto o expansion :nverswnlstas de riesgo pueden estar menos inclinados a colocar méas dinero en la
ucha contra la empresa Uber.
;gg:i%?]’eégéﬁgt;{; ?;?:%gr;ageu);iglsinéi Las personas son el centro de la experiencia Uber. Este_ co_mpromiso se comparte
Personal calificado volver a contactar con la empresa: entre usuarios y conducto[es. Se crean pautas comunitarias para que todas las
orecisamente en este punto, es fun dam’ental personas _d_entro del \{ehlculo tengan las mismas expectativas de respeto,
L responsabilidad y cortesia.
contar con personal calificado.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Analisis VRIO

Recursos y capacidades Valioso Raro Dificil de Imitar Insustituible | Consecuencia para la competencia | Implicaciones para el desempefio
Recursos
Infraestructura en Tecnologia Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible Rendimientos superiores al promedio
Capital Humano / Cultura Organizacional No - - Desventaja competitiva Rendimientos deficientes
Financieros Si Si No No Ventaja competitiva temporal Rendimientos promedios
Valoracion de la marca Si Si Si - Ventaja competitiva sostenible Rendimientos superiores al promedio
Capacidades
Modelo de negocio Si Si No No Igualdad competitiva Rendimientos promedios
Capacidad de integrar todas sus sedes a nivel global Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible Rendimientos superiores al promedio
Servicio efectivo y eficiente Si Si No - Igualdad competitiva Rendimientos promedios
Capacidad de innovar en la atencion hacia el cliente Si Si No - Igualdad competitiva Rendimientos promedios
Diversidad de productos y/o servicios Si Si No - Igualdad competitiva Rendimientos promedios
Tarifas diferentes Si Si No - Igualdad competitiva Rendimientos promedios

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 4. Matriz de Evaluacién de Factores Internos

Factores Internos Clave

Ponderacion

Calificacion

Puntuacion
Ponderada

Tecnologia digital disruptiva con capacidad innovadora 15% 4 0.6
Buena reputacién y establece marca frente a los

competid%res Y 5% 4 0.2
Fondos financieros para abrirse a paises emergentes 5% 4 0.2
Innovacion de atencion al cliente 10% 4 0.4
E_I capital de trabajo es especializado y con calidad de 50 3 015
liderazgo

El transporte en EE. UU. esta emergiendo con la empresas 10% 4 04
intermediadoras de uso compartido )
Capacidad de integrar su gestion en todas sus sedes 5% 3 0.15
Seguimiento durante el tiempo del servicio 15% 4 0.6

Capacidad de enfrentar asuntos legales 5% 2 0.1
Bajo margen de ganancia de los socios conductores 10% 2 0.2
Mal uso del método de evaluacién de desempefio (menos 506 1 005
socios conductores) 0 )
Baja flexibilidad de las tarifas 10% 2 0.2
Total 100% 3.25
Fuente: Elaboracién propia, 2018.
Anexo 5. Matriz de Evaluacion de Factores Externos
., L Puntuacion
Factores externos clave Ponderacion | Calificacion SRRk

y el Pacifico

Incremento de las exigencias gubernamentales para los servicios de

Disminucién en el precio de transporte del hasta 50%. 10% 4 0.40
Incremento de los servicios corporativos como beneficio para los o

ejecutivos 5% 3 0.15
Incremento en la uqhzauop de las plataformas tecnoldgicas, con 10% 4 040
mayor rapidez y mas seguridad

Incremento de la inversion en robética para el desarrollo de nuevos o

servicios 5% 3 0.15
Millenials de clase acomodada, expertos en tecnologia, con poco o

tiempo disponible 10% 3 0.30
Incremento en los indices de criminalidad en la via publica, autos 50 4 0.20
particulares y en locales comerciales de los EE. UU. )
Presentacion en 2015 en varios paises del proyecto ley de aplicaciones 504 4 020
de transportes privados 0 )
Aumento de la economia informal en los paises en desarrollo de Asia 506 3 015

transporte en muchos estados de EE. UU. 15% 2 0.30
Masificacion de las exigencias gubernamentales a otros estados de los

EE. UU. 10% 2 0.20
Exigencias cada vez mas especificas de cada estado o ciudad 10% 2 0.20
Restricciones penales por intermediacion sin licencias adecuadas en

varios paises de Europa 5% 1 0.05
Gravamen al acceso a todas las plataformas tecnoldgicas y al consumo

de datos que superen cierto importe 5% 2 0.10
Total 100% 2.8

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 6. Matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA

Fortaleza Financiera (FF) Calificaciones  promedio Para FF y FI 1 peor
Liquidez 5 6 mejor
Capital de trabajo 4
Endeudamiento 4 ParaEAyYVC -1 mejor
Rendimiento sobre inversion 5 -6 peor
18 45
Ventaja Competitiva (VC) FF fortaleza
Calidad del producto -1 Intensivos financiera en
una industria
creciente y
Lealtad de los clientes -3 estable
Tecnologia -1 3
Participacion del mercado -1 (0.17, 2.83)
-6 -1.5 2
POSICION ESTRATEGICA EXTERNA 1
Estabilidad Ambiental (EA) VvC VvC 2 Fl
Variacién de la demanda -3
Cambios tecnoldgicos -1
Competencia -1
-5 -1.67
Fortaleza Industrial (FI)
Estabilidad financiera 1
Crecimiento tecnoldgico 1 EA
Facilidad de ingreso al mercado 3 Eje X 0.17
5 1.67 EjeY 2.83

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 7. Estado de resultados sin estrategias

Millones de délares 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Reservas Brutas 3,000 9,000 20,000 37,000 3% 3% 3%
Ingresos 16.10|104.40| 495.30| 2,000 6,500( 7,500 7,725 7,957 8,195
Costo de Ventas 14.70| 51.90| 399.50 1,400 3,900] 3,750 3,863| 3,978 4,098
Operaciones Soporte 6.44| 41.90| 198.12 801 2,603 3,003 3,093| 3,186, 3,282
Gastos de Ventas y Mkt 0.80| 34.20 246 800 1,950 1,500 1,545 1,591 1,639
Gastos en I+D 3.80| 13.50| 65.90 160 325 375 386 398 410
Gastos Generales y Administrativos | 4.10| 17.70| 177.70 600 1,625 1,500 1,545 1,591 1,639
Depreciacion y Amortizacion 2| 11.20 28 91 104 108 111 114
Total Costos y Gastos 30 161 1,098 3,789 10,493 10,233 10,540 10,856 11,182
GYP
Ingresos 16.10|104.40| 495.30|2,000.00| 6,500.007,500.00| 7,725.00| 7,956.75| 8,195.45
Costos de Ventas 14.70| 51.90| 399.50|1,400.00| 3,900.00| 3,750.00| 3,862.50| 3,978.38| 4,097.73
Margen Bruto 1.40| 52,50 95.80| 600.00| 2,600.00|3,750.00| 3,862.50| 3,978.38| 4,097.73
Gastos de Ventas y MKT 0.80| 34.20| 246.00| 800.00| 1,950.00(1,500.00| 1,545.00| 1,591.35| 1,639.09
Gastosen | +D 3.80| 13.50| 65.90| 160.00| 325.00f 375.00| 386.25| 397.84| 409.77
Gastos Administrativos 4.10| 17.70| 177.70| 600.00| 1,625.00|1,500.00| 1,545.00( 1,591.35| 1,639.09
Depreciacion y Amortizacion 0.00f 2.00| 1120 27.85 90.50| 104.42| 107.56| 110.78| 114.11
Utilidad Operativa -7.30| -12.90|-393.80| -960.00|-1,300.00| 375.00| 386.25| 397.84| 409.77

Fuente: Elaboracion propia, basada en Craft, 2018.
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Anexo 8. Estado de resultados con estrategias

Millones de ddlares 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Reservas Brutas 3,000 9,000 20,000 37,000 15% 15% 15%
Ingresos 16.10| 104.40| 495.30 2,000 6,500 7,500| 8,625 9,919 11,407
Costo de Ventas 14.70| 51.90| 399.50 1,400 3,900| 3,750| 4,313 4,959 5,703
Operaciones Soporte 6.44| 41.90| 198.12 801 2,603| 3,003 3,454 3,972 4,568
Gastos de Ventas y Mkt 0.80| 34.20 246 800 1,950 1,500 1,725 1,984 2,281
Gastos en I+D 3.80| 13.50| 65.90 160 325 375 431 496 570
Gastos Generales y Administrativos 4.10| 17.70| 177.70 600 1,625 1,500 1,725 1,984 2,281
Depreciacion y Amortizacion 2| 11.20 28 91 104 120 138 159
Total Costos y Gastos 30 161 1,098 3,789 10,493 10,233 11,768 13,533 15,563
GYP

Ingresos 16.10| 104.40| 495.30|2,000.00| 6,500.00|7,500.00|8,625.00|9,918.75| 11,406.56
Ingresos por Comisiones Usuarios (3.5%) 301.88| 347.16| 399.23
Costos de Ventas 14.70| 51.90| 399.50(1,400.00| 3,900.00|3,750.00|4,312.50 | 4,959.38| 5,703.28
Margen Bruto 1.40| 52.50| 95.80| 600.00| 2,600.00|3,750.00 |4,614.38|5,306.53| 6,102.51
Gastos de Ventas y MKT 0.80| 34.20| 246.00| 800.00| 1,950.00|1,500.00|1,725.00|1,983.75| 2,281.31
Plan de Gastos MKT 151.00| 174.25| 201.09
Total V + MKT 1,876.00| 2,158.00| 2,482.40
Gastosen | +D 3.80| 13.50| 65.90| 160.00f 325.00| 375.00| 431.25| 495.94| 570.33
Plan Gastos Operativos 9.00 4.00 4.00
Total 1+D + Operativos 440.25| 499.94 574.33
Gastos Administrativos 4.10| 17.70| 177.70| 600.00| 1,625.00|1,500.00|1,725.00|1,983.75| 2,281.31
Plan RR. HH. 31.55 36.41 42.02
Plan RSC 0.01 0.01 0.01
Total ADM RRHH Y CRD 1,756.56|2,020.16 | 2,323.33
Depreciacion y Amortizacion 0.00f 200 11.20 27.85 90.50| 104.42| 120.09| 138.10 158.82
Utilidad Operativa -7.30| -12.90| -393.80| -960.00|-1,300.00| 375.00| 541.57| 628.43| 722.45

Fuente: Elaboracion propia, basada en Craft 2018.
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Anexo 9. Flujo de caja sin estrategia

2017 2018 2019 2020
Millones de délares Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
INGRESOS
Ingresos por Ventas 7,725.00 7,957 8,195
COSTOS
Costo de Ventas 3,862.50 3,978.38 4,097.73
Margen Bruto 3,862.50 3,978.38 4,097.73
Costos Operativos 3,476.25 3,580.54 3,687.95
Gastos de Ventas y MKT 1,545.00 1,591.35 1,639.09
Gastos en | +D 386.25 397.84 409.77
Gastos Administrativos 1,545.00 1,591.35 1,639.09
Utilidad Operativa EBIT 386.25 397.84 409.77
Capital de trabajo -22.50 -23.18 -23.87
IMP. Renta (39.5%) -152.57 -157.15 -161.86

[ FCE -22.50 210.51 216.82 | 247.91|
WACC 2.53%
COK 2.63%
| VAN SE 619.11 |

Tasa Libre de Riesgo 2.57% | Bono del tesoro americano 5 anos
Tasa de Rendimiento 8.49% | sp-500 a 5 anos
Beta 0.98% | Demodaran
Beta apalancada 1.14% | Demodaran
E/(D+E) Ratio 79.00% | Balance 2017
D/(D+E) Ratio 21.00% | Balance 2017
Tasa Impositiva 39.50% | https://es.portal.santandertrade.com/establecerse-extranjero/estados-unidos/fiscalidad
Tasa de la Deuda 3.519% | https://datos.bancomundial.org/indicator/FR.INR.RISK?locations=US&view=chart
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Anexo 10. Flujo de caja con estrategia

2017 2018 2019 2020
Millones de délares Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3
INGRESOS
Ingresos por Ventas 8,625.00 9,919 11,407
Ingresos por comisiones 301.88 347.16 399.23
COSTOS
Costo de Ventas 4,312.50 4,959.38 5,703.28
Margen Bruto 4,614.38 5,306.53 6,102.51
Costos Operativos 4,072.81 4,678.11 5,380.06
Gastos de Ventas y MKT 1,876.00 2,158.00 2,482.40
Gastos en | +D 440.25 499.94 574.33
Gastos Administrativos 1,756.56 2,020.16 2,323.33
Utilidad Operativa EBIT 541.57 628.43 722.45
Inversion -90.00 -83.78 -96.22
Capital de trabajo -22.50 -23.18 -23.87
IMP. Renta (39.5%) -213.92 -248.23 -285.37

| FCE -22.50 | 214.47 272.55 | 340.86 |
WACC 2.55%
COK 2.66%
[ VAN 761.87

Tasa Libre de Riesgo 2.57% | Bono del tesoro americano cinco afios
Tasa de Rendimiento 10.97% | sp-500 a cinco afios
Beta 0.98% | Demodaran
Beta apalancada 1.14% | Demodaran
E/(D+E) Ratio 79.00% | Balance 2017
D/(D+E) Ratio 21.00% | Balance 2017
Tasa Impositiva 39.50% | https://es.portal.santandertrade.com/establecerse-extranjero/estados-unidos/fiscalidad
Tasa de la Deuda 3.519% | https://datos.bancomundial.org/indicator/FR.INR.RISK?locations=US&view=chart

Fuente: Elaboracién propia, basada en Banco Mundial, 2018.
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Anexo 11. Balance general

Millones de délares 2016 2017
Caja 6,301 40% 4,545 30%
Cuentas por cobrar 327 2% 738 5%
Cuentas pagadas por adelantado 329 2% 492 3%
Activos Corrientes 7,013 45% 6,048 40%
Activos Fijos 916 6% 1,048 7%
Intangibles 34 0% 34 0%
Total Activos 15,708 100% 15,229 100%
Cuentas por pagar 280 2% 212 1%
Deuda CP 2,088 13% 4,215 28%
Pasivo Corriente 2,368 15% 4,427 29%
Deuda a Largo Plazo 3,087 20% 3,542 23%
Pasivos no Corrientes 3,689 23% 4,063 27%
Total Pasivos 9,143 58% 12,031 79%
Equity 6,565 42% 3,268 21%
Pasivo Total y Capital Contable 15,708 100% 15,299 100%

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Craft, 2018.
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