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Resumen ejecutivo

Uber Technologies Inc. es una empresa que en 2009 nacié de una idea innovadora y en los Gltimos
nueve afos se ha consolidado como la empresa global referente en el uso de tecnologia enfocada

en brindar servicios de transporte.

Su sede estéa ubicada en San Francisco, California, Estados Unidos (EE.UU.), pero ademas cuenta
con un centro de ingenieria en Bengaluru, India. Actualmente, la empresa opera en 84 paises y
789! ciudades alrededor de todo el mundo, ofreciendo diferentes servicios de transporte de
pasajeros (UberBlack y Uber Pool) y desde 2014 también cuenta con el servicio de entrega de
comida (UberEats). Tiene, ademas, alianzas estratégicas que le han permitido mantenerse como
la preferida de los usuarios por el servicio y el costo.

Esto, junto con su explosiva expansion geogréfica, le ha permitido a Uber consolidarse como lider
y, tal como lo indica el caso de estudio, hasta 2018 la empresa ha sido valorizada en $60 millones,
aproximadamente; sin embargo, también ha reportado pérdidas, las cuales se acrecentaron en
2016, en parte por la poca aceptacion que tuvo en China ($2.800 millones). Por esto altimo, Uber
ha sido fuertemente criticada, debido a que pone en evidencia su desconocimiento sobre las
normativas locales e, incluso, algunos grupos de interés manifestaron competencia desleal y falta

de responsabilidad respecto de la seguridad y la calidad de sus servicios.

Uber, como organizacion, tampoco ha sido ajena a las criticas. Su cultura organizacional y la
forma cdmo afrontaron distintas denuncias en las que la empresa estuvo envuelta (discriminacion,
acoso sexual y conducta inapropiada dentro del centro de labores, entre otras) generaron un
impacto negativo en la reputacion de la empresa, en su imagen como marca y, naturalmente
también, en sus finanzas. En 2018 Uber tuvo que reconocer indemnizaciones de hasta $1.9
millones (Gestion, 2018).

Esta situacion le ha permitido a la competencia ganar mayor participacion de mercado e, incluso,
desplazar a Uber de su posicion de liderazgo, como sucedié con Didi Chuxing , empresa de la
competencia, ubicada en China. Otros competidores de importancia son Lyft, en EE.UU., y Ola,

en la India.

A pesar de todo esto, los inversionistas aun apuestan por la empresa y la recaudacion de fondos

sigue en ascenso. Sin embargo, la junta de inversionista se vio obligada a realizar cambios dentro

! https://uberestimator.com/cities



de la organizacion, y en 2017 solicitaron la renuncia de Travis Kalanick y nombraron a Dara
Khosrowshahi como nuevo CEO. En 2018, Uber y Travis Kalanick decidieron vender la tercera
parte de la participacion de Kalanick a SoftBank, una empresa japonesa (Gestion, 2018). Estos
cambios buscan sacar a Uber de la crisis reputacional que atraviesa, alejandose lo mas posible de
lo que se podria llamar el ‘antes’. Otro cambio es el ingreso del nuevo director financiero, Nelson

Chai, que busca encaminar a Uber a cotizar en bolsa a partir de 2019 (Gestion, 2018).

Viendo la situacidon que atraviesa Uber, hemos identificado que el problema principal es la
carencia de un gobierno corporativo que brinde un conjunto de principios y normas que le
permitan a la empresa prevenir y solucionar las distintas problematicas identificadas. Esto no le
esta permitiendo a Uber lograr sus objetivos como empresa y cumplir la estrategia trazada que,
como indica el caso, estd enfocada en expansion y rentabilidad (ver anexo 1).

Considerando lo antes indicado, junto con el analisis del entorno externo e interno en el que Uber
desarrolla sus actividades, hemos identificado algunas problematicas, como consecuencia del

problema principal:

e Aspectos legales, laborales y tributarios propios de cada pais donde Uber opera.
e Seguridad y falta de control de calidad en los servicios.

e Comportamiento poco ético de los altos directivos, que afecta directamente la reputacion
de la empresa.

El presente trabajo de investigacion, basado en los Estados Unidos (EE.UU.), realiza un
analisis estratégico utilizando herramientas tales como las cinco fuerzas de Porter para medir
el atractivo de la industria, la matriz de evaluacion de factores externos (EFE) y la matriz de
evaluacion de factores internos (EFI1) para el analisis externo e interno. La cadena de valor de
Porter y el CANVAS nos ayudaron a determinar la propuesta de valor y el modelo de negocio
de la empresa. La matriz FODA, PEYEA, IE, GE nos permitieron determinar hacia donde
deberia dirigir Uber sus esfuerzos vy, finalmente, con la matriz cuantitativa planeacién
estratégica (MCPE) formulamos las cuatro estrategias presentadas en este plan estratégico,
las cuales refuerzan el enfoque de crecimiento basado en estrategias de penetracion y el

desarrollo de mercados y nuevos productos.
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Introduccion

El objeto de estudio de la presente investigacion es la empresa Uber Technologies Inc., una
startup que ofrece servicios de transporte privado a traves de una plataforma movil que permite
conectar oferta y demada; es decir, permite a cientos de conductores registrados a acceder a una

cantidad casi ilimitada de usuarios que necesitan un servicio de transporte (ver anexo 3).

Por el servicio de plataforma, Uber retiene el 20% de la tarifa final establecida para cada servicio
que el usuario solicita. Para el calculo de la tarifa, cuenta con un modelo dindmico (tarifa
dindmica) cuya explicacion es restringida y no tiene una normativa definida. En ocasiones, este
método de calculo ha generado una gran desaprobacion de los conductores y usuarios?, lo que
llevo a Uber a realizar modificaciones que, con el tiempo, cambiaron el célculo de la tarifa de
enre 5X 0 9X veces a 2.8X, como maximo, donde X representa la tarifa por el servicio; es decir,
la tarifa final podia llegar a incrementarse hasta en nueve veces. Esta tarifa dinamica es una
estrategia que aplica Uber para incentivar a los conductores a mantenerse conectados Yy
disponibles durante las horas en que los usuarios tienen mayor demanda de servicios. De esta

manera, los conductores obtienen un mayor ingreso por una carrera y Uber también.

Uber y su nuevo modelo de negocio cambiaron dréasticamente la forma cémo se accede, solicita
y paga por un servicio de transporte (ver anexo 5). Su propuesta contempla un aplicativo movil

(app®) facil de usar, de respuesta rapida, con vehiculos del afio y todo a precios competitivos.

Para el ingreso a nuevos mercados, Uber aplica una filosofia agresiva, aprovechando la
ambigliedad legal y su gran respaldo econémico, para hacer que Uber sea uno de los servicios

mas econdmicos.

Uber es una empresa que aln no cotiza en bolsa, por lo que su nivel de ingresos se conoce
Unicamente a través de calculos aproximados que estiman una valorizacion de $60 millones. Su
principal objetivo, segln indica el caso, es la expansion y el crecimiento de la rentabilidad, pero
los Gltimos afios ha enfrentado situaciones complicadas que ha llevado a la empresa a reportar

pérdidas (ver anexo 2). Haber sido considerada una empresa que genera competencia desleal y

2 EI 5 de abril de 2016, el Sistema de Monitoreo Atmosférico de la Ciudad de México informé que se habia alcanzado
los 156 puntos sobre la calidad del aire, indice muy alto, por lo que la Comisién Ambiental de la Megalépolis tuvo que
declarar la fase 1 de contingencia, que contempla la aplicacion del ‘Doble Hoy No Circula’ (La Razon, 2016). Esta
medida se aplico el 6 de abril 2016, por lo que la demanda de servicios de transporte se incremento y la tarifa dinamica
de Uber report6 un incremento de hasta nueve veces la de la tarifa normal. Esto fue tomado por la gente de México
como una muestra de poca solidaridad por parte de Uber.

3 Una app es una aplicacion de software que se instala en dispositivos méviles o tablets. Puede ser de caracter
profesional o de ocio y entretenimiento.



haber enfretado huelgas violentas y quejas de conductas inapropiadas de parte de los conductores
e, incluso, de los propios directivos de la empresa (ver anexo 1), ha generado un impacto negativo

en la reputacion de la marca.

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo hacer uso de los diferentes conocimientos y
herramientas aprendidas durante la Maestria de Administracién de Negocios para preparar y
presentar un plan estratégico de negocio, con horizonte de cinco afios, que contenga alternativas

de solucion que le permitan a Uber retomar y consolidar su éxito y liderazgo.



Capitulo I. Identificacion del problema
1. Consideraciones generales

En la actualidad, el servicio de transporte de pasajeros ha cambiado drasticamente. Se pasé de un
servicio tradicional de taxis a un servicio de transporte que presenta un modelo de negocio basado
en plataformas digitales y economias colaborativas®. Con este nuevo tipo de servicio, Uber
revoluciono el mercado y le permitio, tanto a los pasajeros como a los conductores, acceder a la
oferta y a la demanda en tiempo real, desde un dispositivo mdvil y sin tener que estar

necesariamente en via publica para solicitarlo.

Uber cre6 una plataforma digital que proporciona una red de transporte privado cuyo objetivo de
negocio es conectar a los conductores con los pasajeros. Con esto, Uber generd un ecosistema que
beneficia a todas las partes involucradas: a los conductores que brindan el servicio, a Uber como

administrador de la plataforma y a los pasajeros que consumen el servicio.

Lo poco préactico que es acceder al servicio tradicional de taxis y lo masivo que se ha vuelto el
uso de teléfonos inteligentes con acceso a internet, sumado a normas, regulaciones y pago de
licencias que exigen las autoridades (gobiernos y municipios), que se deben cumplir para poder
brindar el servicio, facilitaron la entrada y la aceptacién de este nuevo concepto de transporte. Sin
embargo, con el tiempo, también se generaron problemas legales asociados con la legalidad o no
de ofrecer este tipo de servicio. También ha habido problemas de seguridad para los pasajeros,
tanto fisicos como de su informacién personal, ante conductores que no tienen ninguna
vinculacién formal con Uber. En cuanto a la empresa, ha habido faltas éticas y de prontitud en la

respuesta ante hechos como agresiones, racismo, igualdad de género y acoso® (Levin, 2017).

Este rapido aumento del éxito de la compafiia se correlaciona directamente con la disminucion
del uso de servicios tradicionales de taxis. Esto lo podemos apreciar en la comparacion de los
trimestres del afio 2014 y 2015.

4 Las economias colaborativas promueven el intercambio de bienes y servicios entre personas, mediante el uso de la
tecnologia. Se busca maximizar la utilidad de los recursos para generar ciudades mas sustentables, desde un punto de
vista econémico y ambiental. El internet, junto con nuevas tecnologias, han impulsado este modelo de economia que
presenta cuatro tipos de relaciones que varian en funcion de las necesidades y los productos: consumo bajo demanda,
conocimiento abierto, produccién colaborativa y finanzas colaborativas. Uber, como emprendimiento, se basa en
economias colaborativas de consumo bajo demanda (Botsman R, Rogers R, 2010), donde se comparte, intercambia,
alquila, compra y vende productos y servicios, a través de plataformas tecnoldgicas que regulan dichas transacciones.
Se ofrecen mejores precios y condiciones mas transparentes, lo cual permite que cualquier persona encuentre lo que
necesita, a cualquier hora y en cualquier parte. Asi mismo, la economia colaborativa promueve un consumo sostenible.
5 https://www.theguardian.com/technology/2017/jun/18/uber-travis-kalanick-scandal-pr-disaster-timeline
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Tabla 1. Uber versus taxis - ciudad por ciudad en EE.UU.

18" trimestre 2014 18 trimestre 2015

Taxis Uber Taxis Uber
New York 91% 9% 79% 21%
Chicago 92% 8% 75% 25%
San Francisco 42% 58% 29% 71%
Los Angeles 7% 23% 51% 49%
Miami 100% 0% 77% 23%
Washington D.C 80% 20% 51% 49%

Fuente: Elaboracion propia con base en Wolf, Kevin en Certify, 2015.

2. Economias colaborativas

Las economias colaborativas promueven el intercambio de bienes y servicios entre personas
mediante el uso de la tecnologia. Se busca maximizar la utilidad de los recursos para generar
servicios sustentables desde un punto de vista econdmico y ambiental. (Bara, 2017)

El internet, junto con las nuevas tecnologias, ha impulsado este modelo de economia que presenta
cuatro tipos de relaciones que varian en funcion de las necesidades y los productos: consumo bajo
demanda, conocimiento abierto, produccion colaborativa y finanzas colaborativas. Uber, como
emprendimiento, se basa en economias colaborativas de consumo bajo demanda (Botsman R. y
Rogers R, 2010), que buscan compartir, intercambiar, alquilar o comprar y vender productos y
servicios, a través de plataformas tecnoldgicas que regulan dichas transacciones. Se ofrecen
mejores precios y condiciones mas transparentes, lo cual permite que cualquier persona encuentre
lo que necesita, a cualquier hora y en cualquier parte. Asi mismo, la economia colaborativa
promueve un consumo sostenible.

Grafico 1. Economias colaborativas
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Comerciantes y Clientes y receptores
remitentes (dinero) > <

(dinero)

Fuente: Grupo Banco Mundial, 2016



Pricewaterhouse, en su reporte The Sharing Economy (2015), lista varias de las caracteristicas
propias de este modelo. Aqui un resumen:

e Confianza como base del modelo.

e Uso de plataformas digitales que conectan oferta y demanda.

o Existencia de transacciones que permiten el acceso a una propiedad ajena, reduciendo el
costo asociado a la compra tradicional.

e Lavaloracion del servicio/activo resultado de la experiencia.

o Existencia de formas de consumo no tradicionales, cuya transaccion resulta mas coémoda

para el consumidor.

Los casos mas representativos que usan el modelo de economias colaborativas son Airbnb, Uber
y Spotify.

3. Laempresa

Uber Technologies, Inc. fue fundada en el afio 2009. Desarrolla, comercializa y opera una
aplicacion mavil de viaje compartido que le permite a los pasajeros generar una solicitud de viaje,
compartida con los conductores que estan registrados en la aplicacion y que se encuentran
disponibles para brindar el servicio. Al ser una aplicacion movil, Uber opera en teléfonos
inteligentes con acceso a internet y le permite tanto a conductores como a usuarios (pasajeros)

organizar y programar servicios de transporte (ver anexo 3).

Segun el sistema de clasificacion industrial de América del Norte, NAICS por sus siglas en inglés,
Uber pertenece al sector industrial de transporte y almacenamiento y la industria de servicios de

taxi® (ver anexo 4).

En enero del 2010 se realizaron las primeras pruebas con solo tres autos en Nueva York, y para
octubre del mismo afio recibieron las primeras amenazas legales del ayuntamiento de San
Francisco y del estado de California por presentarse como una compafiia de taxis (UberCab),

cuando no lo eran. Esto gener6 el cambio de nombre a Uber.

Desde su fundacion, Uber ha realizado doce rondas para recaudar de dinero, logrando recibir la

suma total de $6.61 miles de millones provenientes de 52 inversionistas. Esto refuerza su gran

6 https://www.naics.com/naics-code-description/?code=485310
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respaldo financiero, lo que brinda una ventaja importante respecto de su competencia,
considerando que si un inversor apoya e invierte en Uber ya no lo haré en otra iniciativa.

Gréfico 2. Cuanto recaud6 Uber

JCuanto o=,
recaudo Uber?

Uber recibid
$2500K

52 inversionistas

12 rondas

$2,000K

$1500K

$1,000K

Fuente: Elaboracion propia, con base en MisterBeep.com, 2016

La competencia directa de Uber, a nivel mundial, han generado rondas de recaudacion, pero adn
asi podemos ver en el grafico 3 que sigue siendo Uber la empresa con el mayor monto mayor

recaudado en 2016.

Gréfico 3. Cuanto recaudo la competencia de Uber
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En los dltimos afios, Uber ha empezado a afrontar situaciones complicadas, como consecuencia
de las malas decisiones que ha tomado como empresa y ante los numerosos escandalos en los que
se ha visto envuelta. Es asi que la junta de inversionistas se vio obligada, en 2017, a solicitar la
renuncia del fundador Travis Kalanick al puesto de CEO. En junio y agosto de 2017,
respectivamente, dos nombres se sumaron a la estructura organizacional de Uber: Bozoma Saint
John, como la nueva Chief Brand Officer (CBO) y Dara Khosrowshahi, como el nuevo Chief
Executive Officer (CEO). Estas nuevas adiciones buscan generar un cambio en la empresa,
agregandole humanidad a la marca y haciendo de Uber una empresa sostenible’.

4. Definicion del problema

A pesar de ser la empresa lider en el mercado y generar cada afio incremento en sus ingresos
anuales, Uber ha sufrido una reduccidn en su porcentaje de participacion de mercado vy, a su vez,

ha incrementado en sus pérdidas anuales. (ver anexo 2).

Estas pérdidas son consecuencia de distintos factores, pero todos convergen en una misma causa:
la falta de un gobierno corporativo con politicas y normas que regulen la toma de decisiones y
que, ademas, midan y controlen el desempefio de la alta direccion respecto del cumplimento del
plan estratégico. Esto, entre otros, son los retos que debe asumir el nuevo CEO Dara

Khosrowshahi (Semana Econémica, 2017).

La falta de un gobierno corporativo hizo que Uber afrontara de manera lenta y con acciones tardias
los distintos escandalos y controversias en los que se ha visto envuelto (EI Comercio, 2017) y esto
ha comenzado a afectar las actividades de la empresa. La cantidad de viajes registrados durante
el 2017 se ha reducido de 84% a 77%?8, siendo Lyft, su principal competidor, el mayor beneficiado,
y segun indica Scott Galloway® (2017), Uber ha perdido entre US$ 20 y US$ 30 mil millones en
el valor de la compafiia (Merca20, 2017). Todo esto le dificulta a Uber lograr su objetivo principal

gue, segun indica el caso, esta enfocado en la expansién y la rentabilidad
5. Enfoque y descripcion de la solucion propuesta

Analizando la problematica del caso, y apoyandonos en la propuesta de valor que ofrece Uber,

planteamos como estrategia central la creacion de un gobierno corporativo, con politicas y normas

7Segln la Escuela de Organizacién Industrial (EOI), una empresa sostenible es aquella que crea valor econémico,
medioambiental y social a corto y largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al auténtico
progreso de las generaciones presentes y futuras, en su entorno general.

8 http://fortune.com/2017/06/19/data-sheet-monday-june-19-2017/

9 Autor del libro, The Four: The Hidden DNA of Amazon, Apple, Facebook, and Google
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que le permita a la empresa afrontar de manera responsable y sostenible los contratiempos y los
cambios que puedan presentarse, y generar crecimiento econdmico, impulsando la creacion de

servicios y asegurando la penetracion en mercados nuevos, junto con los ya existentes.

Estas acciones nos permitiran seguir incrementando los ingresos de la empresa, reducir las
pérdidas y generar rentabilidad para la misma.



Capitulo I1. Analisis externo
1. Analisis del macroentorno

El andlisis PESTEG es una herramienta estratégica que nos ayudara a identificar y comprender el
impacto que genera cada factor externo en Estados Unidos, pais que hemos tomado como
referencia para nuestra investigacion. El resultado de este ejercicio nos dara una vision sobre
como podemos aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas que se dan dentro de

EE.UU.. El resto de los paises se considera parte del entorno global (G).
1.1 Andlisis PESTEG
1.1.1 Entorno politico-legal

El servicio tradicional de taxis es regulado por normas y leyes que no se ajustan al modelo de
negocio seguido por empresas de transporte online, como Uber. Esta regulacion controla la
cantidad de autos que pueden circular, establecen el pago de licencias y predisponen la
concentracion de mercado. Esto hace que el servicio que brindan los taxistas tradicionales no sea
accesible, bueno y maneje tarifas elevadas.

Tabla 2. Entorno politico-legal

Politico—legal

Variables Tendencias Impacto probable en Uber O/A
Regulacion Estados como Chicago, California y Positivo: el servicio tradicional de taxis es menos (0]
es para el Seattle’® regulan y exigen que los competitivo debido al alto costo de entrada. Hay

servicio servicios de transporte de pasajeros sigan menos conductores dispuestos a pagar por una
tradicional normativas rigidas y que cuenten con licencia para formalizarse.
de taxis. licencias. Esto incrementa el costo (EI Positivo: incremento en la oferta de autos
Tiempo, 2017). dispuestos a brindar el tipo de servicio que ofrece
Uber.

Negativo: incremento en costo y precio del
servicio, por estar expuestos a multas o quejas.
Regulacion Estados como Virginia, California y Positivo: debido a esta iniciativa, Uber podrda O
es para el Massachusetts definieron, por temas expandirse e iniciar nuevas operaciones,
servicio regulatorios, normativas para las reduciendo el riesgo de multas o cierre de una
online de transportation network companiest operacion.
transporte. (TNC) y esta tendencia se ird
expandiendo.

10,Como estd Uber en el mundo? Radiografia de los paises y ciudades en donde opera la aplicacion para solicitar
vehiculos particulares y de servicios especiales. https://www.eltiempo.com/datos/como-esta-uber-en-el-mundo-63460
1 Una transportation network company (TNC) es una empresa que utiliza una plataforma habilitada en linea para
conectar a los pasajeros con los conductores que utilizan sus vehiculos personales, no comerciales. (California Public
Utilities Commission [CPUC] 2013).


http://www.eltiempo.com/datos/como-esta-uber-en-el-mundo-63460
http://www.eltiempo.com/datos/como-esta-uber-en-el-mundo-63460

Politico—legal

Variables Tendencias Impacto probable en Uber O/A
Reformas  Actualmente los conductores no tienen un Negativo: costos adicionales por la creacion de A
en las leyes vinculo laboral con Uber. Debido a las planillas.
laborales.  nuevas normativas que buscan regular Negativo: demandas por incumplimientos de

este modelo de negocio pueden darse nuevas normativas.

nuevas leyes que obliguen la creacion de

algun tipo de vinculo laboral entre Uber y

el conductor.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.1.2 Entorno econémico

El mercado en Estados Unidos acept6 el modelo que sigue Uber para brindar sus servicios. Esto
se puede ver a través del incremento, tanto en la inversién como en los ingresos de la empresa,

asi como en la cantidad cada vez mayor de conductores asociados a Uber (ver anexo 2).

Tabla 3. Entorno econémico

Econdémico

Variables Tendencias Impacto probable en Uber O/A
Poder La economia  estadounidense  ha Positivo: el incremento en los ingresos y el ]
adquisitivo mejorado. El PBI ha incrementado en poder adquisitivo de los habitantes mantiene

0.8%, con un PIB per cépita trimestral constantes los servicios solicitados por los
también en crecimiento. Esto lo coloca en usuarios.
muy buena posicién respecto de la
calidad de vida de sus habitantes!?.
Alta oferta y La oferta de conductores que brindan el Positivo: la captacién de taxistas informales ]

demanda de
conductores.

servicio de Uber es cada vez mayor,
debido a la facilidad de ingreso (no se
requieren licencias, cuotas de inscripcion
0 pPermisos).

La demanda de servicios también se
incrementa, debido a que los conductores
estan dispuestos a brindar servicios en
lugares donde antes el servicio de taxi
tradicional no Ilegaba.

permite tener casi un ndmero ilimitado de
conductores.

Positivo: incremento en los ingresos de Uber
(més servicios realizados). Comparando el
Gltimo trimestre del 2015 con el del 2016,
Uber increment en 12% su participacion de
mercado®,

Positivo: mayor fidelizacion del cliente.
Uber llega hasta lugares lejanos.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018.

1.1.3 Entorno sociocultural

Uber es una marca altamente reconocida, que representa innovacion y tendencia. Mezclando
innovacién con tecnologia y procesos mas simples, rapidos y eficientes, marcé un antes y un
después sobre como se utiliza el servicio de taxis. El factor de satisfaccion que los usuarios

consideran como mas importante es la sensacion de seguridad que se tiene cuando se usa el

12El PBI de Estados Unidos aumenta en 0.8%. (DatosMacro 2017).
13 De acuerdo con Ken Yeung, Uber crecié dentro del territorio americano haciéndose del 52% del mercado durante el
4Q del 2016.
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servicio. Los primeros en adoptar este emprendimiento fueron los millennials™, generacion que

busca siempre un servicio novedoso, de facil uso y gran valor.

Tabla 4. Entorn

o sociocultural

Sociocultural

Variables Tendencias Impacto probable en Uber O/A
Calidad del Los usuarios de hoy en dia, en especial la Negativo: usuarios con altas A
servicio generacion de los millennials, no buscan solo expectativas sobre la calidad del

moverse de un punto a otro, sino también un servicio que, de no ser cumplidas,
buen servicio, que sea novedoso y que brinde podrian dejar de usar el servicio y
comodidad, seguridad y acceso a vehiculos generar malos comentarios.
modernos.
Mayor Las innovaciones tecnologias marcaran la Positivo: Uber ya cuenta con un 0]
aceptacion de tendencia respecto de mejorar la experienciadel aplicativo movil que le permitird

servicios moviles usuario. aprovechar esta oportunidad vy

mejorar la experiencia del usuario.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018.
1.1.4 Entorno tecnoldgico

El servicio de taxis ha experimentado una revolucion digital. Unas variedades de servicios han
surgido para ser consumidos a través de teléfonos inteligentes (smartphones), desafiando de
manera directa la estructura actual. Uber es una de las principales empresas que actia como
plataforma digital, facilitando la interaccion entre pasajeros potenciales y conductores privados,
modelo también conocido como empresas de red de transporte (TNC por sus siglas en inglés -

tranportation network companies).

Tabla 5. Entorno tecnoldgico

Tecnoldgicos

Variables Tendencias Impacto probable en Uber O/A
Nuevas tecnologias Se dispone de nuevas tecnologias que Positivo: incremento en la gama de o
permiten pago con tarjeta, uso de GPS, servicios que puede ofrecer Uber.
incluso uso de biometria y el nuevo Positivo: reduccion de costos.
concepto de autos self driving. Positivo: fidelizacion del cliente.
Dispositivos Mayor acceso a dispositivos mdviles de Positivo: incremento en el alcance O
moviles e internet Ultima tecnologia. que tiene Uber dentro del mercado.
movil cada vez mas El servicio de internet movil se expande, Positivo: incremento de ingresos.
accesibles llegando cada vez a mas lugares.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018.
1.1.5 Entorno ecologico

Los usuarios son cada vez méas conscientes del impacto que sus acciones, gustos y costumbres

generan en el ambiente. Esta tendencia esta generando usuarios mas exigentes respecto del

14 También denominados Generacidon Y o Generacion Peter Pan, los Millennials (milenio) son las personas nacidas
entre los afios 1980 y 2000.
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servicio y si la empresa simpatiza con estas tendencias. Esto se ve reforzado con un mercado que

estd explorando el uso de autos eléctricos e hibridos, lo que puede representar una oportunidad

para Uber, en la medida que esta se adapte a ese cambio.

Tabla 6. Entorno ecolégico

Ecoldgicos

Variables Tendencias Impacto probable en Uber O/A
Energia La demanda de autos eléctricos y el uso de Positivo: contar con este tipo de servicios 0o
renovable tecnologia para la reduccion del uso de papel incrementa el uso de Uber y refuerza la

se ha incrementado. marca, empatizando con los usuarios que
Exigir autos con ciertas caracteristicas (Uber buscan marcar la diferencia.
Green) apoya esta tendencia de cuidar el Positivo: incremento en los ingresos y
ambiente. reduccion de costos.
Responsabil El uso de procesos sostenibles que reduzcan Positivo: mayor involucramiento en el ]
idad social el impacto ambiental y social de la empresa desarrollo de modelos sostenibles vy
mejora la imagen de la empresa y refuerzasu responsables.
compromiso con la sociedad. Negativo: el proceso de adaptacion al

cambio incrementaria costos.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018.

1.1.6 Entorno global

Uber enfrenta problemas relacionados con las regulaciones y las normativas que controlan el
mercado de servicio de taxis en paises hispanos, tales como Colombia, México, Argentina, Chile,
Panama, Uruguay, Ecuador, Republica Dominicana y Puerto Rico; en paises europeos, como
Alemania, Francia y Reino Unido; y en paises asiaticos, como Corea del Sur, India y Tailandia.
Como resultado, algunas incursiones han terminado con un impedimento a las operaciones de

Uber dentro de dichas localidades.

Tabla 7. Entorno global

Global

Variables
La competencia

Tendencias
El modelo de negocio es Unico pero
las barreras de ingreso a nuevos
competidores son bajas, tanto en
EE.UU. como en el resto del mundo.
Hay competencia importante, como
Lyft, EasyTaxi y Cabify.

Impacto probable en Uber
Negativo: reduccion de ingresos, dado que el
usuario tiene mas opciones.

Negativo: reduccion en la cantidad de usuarios.

O/A
A

Las tecnologias
moviles se han
fortalecido en el
mercado
internacional.

Casi todos los paises a nivel mundial
cuentan con acceso a internet movil
y GPS, y su uso se incrementa.

Positivo: Uber puede llegar a méas paises y, de
esta manera, incrementar sus ingresos, gracias
a la cantidad de servicios brindados.
Negativo: cambios en la normativa que rige a
las empresas de telecomunicaciones.

0]

Regulaciones

propias del
mercado
internacional de
taxis.

La normativa asociada a los servicios
de transporte online no existe en
algunos paises y en otros recién se
esta creando.

Negativo: reduccion de ingresos ante una
regulacion que condiciona la operacion de este
tipo de servicios.

Negativo: incremento de costos debido a
posibles procesos judiciales o demandas o del
riesgo de cierre de operaciones.

A

Fuente: Elaboracidn propia, 2018.
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2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de factores externos (EFE) es el resultado del andlisis PESTEG. Esta matriz nos
permitird evaluar toda la informacion recaba previamente y determinar si la empresa esta

aprovechando las oportunidades y mitigando las amenazas (David, 2003) (ver tabla 8).

Luego de multiplicar el peso de cada fuerza externa con el valor que le corresponde, obtenemos,
como resultado, una ponderacion de 3.20 para Uber. Obtener un resultado mayor al promedio
indica que Uber esta aprovechando las oportunidades que ofrece el entorno y también mitigando
las amenazas que se presentan. Las oportunidades mas importantes estan ligadas al incremento
en el uso de tecnologias moviles, las cuales permiten mejorar el servicio y simplificar el proceso.
Esto contribuye a la consolidacion de la marca. La amenaza mas importante est4 asociada a la
calidad de servicio y la entrada de competidores. El servicio ofrecido utilizado es facil de imitar,

por lo que la empresa debe enfocarse en mantener un servicio de calidad.

Tabla 8. Matriz EFE

Variable Peso | Valor | Ponderacion

Fuerzas ‘ Oportunidad

externas Amenaza

P Regulaciones para el servicio tradicional de taxis 0o 5% 3 0.15
P Regulaciones para el servicio online de transporte ] 5% 3 0.15
E Poder adquisitivo 0o 5% 4 0.2
E Alta oferta y demanda de conductores ] 10% 4 0.4
S Mayor aceptacion de servicios moviles ] 10% 4 0.4
T Nuevas tecnologias O 10% 4 0.4
T Dispositivos moviles e internet movil cada vez mas O 10% 4 0.4
accesibles
E Energia renovable o 5% 3 0.15
E Responsabilidad social O 5% 1 0.05
G Las tecnologias moviles se han fortalecido en el o 10% 4 0.4
mercado internacional
P Reformas en las leyes laborales A 5% 1 0.05
S Calidad de servicio A 10% 2 0.2
G La competencia A 5% 3 0.15
G Regulaciones propias del mercado de taxis A 5% 2 0.1

TOTALES 100%
Valor: 1:Debajo del promedio, 2: Promedio, 3: Encima del promedio, 4: Superior al promedio
Fuente: Elaboracidn propia, con base en David, 2003.

3.20

3. Andlisis del microentorno

3.1 Identificacion, caracteristicas y clasificacion del sector

Segun el sistema de clasificacion industrial de América del Norte, Uber pertenece al sector

industrial de transporte y almacenamiento y a la industria de servicios de taxi (ver anexo 4).
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3.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

El modelo estratégico de Porter (1996) nos brinda una base para el analisis de las competencias
dentro de una industria, determinando qué tan atractiva es. El andlisis, a nivel de negocio, se basa
en Hax y Majluf (1995).

3.2.1 Amenaza de nuevos competidores

Uber opera en un mercado altamente competitivo. Su modelo de negocio es Unico, pero ofrece un
servicio facil de replicar. Debido a esto, surgieron empresas con modelos similares, tales como
Lyft, Cabify y TaxiBeat.

En su libro Understanding Michael Porter, Magretta (2012) indica que el objetivo real de la
competencia no es vencer a sus rivales, sino obtener ganancias. El negocio debe enfocarse en ser
Gnico y no tanto en ser el mejor. Siguiendo este concepto, Uber tiene la tarea de mantenerse
siempre en busqueda de innovacion y calidad de servicio, que le permita mantener e incrementar
sus ganancias. Con un resultado de 4.00, se considera que la amenaza de nuevos competidores es

alta.

Tabla 9. Amenaza de nuevos competidores

Amenaza de competidores Total
Innovacion en plataforma Bajo Alto 3
Diferencias propias de la plataforma Bajo Alto 8
Identidad de marca Alto Bajo 5
Costo en inversidn tecnoldgica Alto Bajo 4
Internacionalizacion Alto Bajo 5
Politicas gubernamentales Bajo Alto 4
Retornos esperados Alto Bajo 4

PROMEDIO 4.00

Peso: 1: No atractivo, 2: Medianamente no atractivo, 3: Neutral, 4: Medianamente atractivo y 5: Muy atractivo
Fuente: Elaboracidn propia, con base en Hax y Majluf, 1995.

3.2.2 Poder de negociacién de los proveedores

Debido a que Uber es un intermediario que ofrece sus servicios de plataforma digital a través de

una aplicacion mavil, tiene una cantidad amplia de proveedores involucrados:

Telecomunicaciones y conectividad: servicios de red movil local
Pasarela de pagos: Braintree Payments, Expensify, PayPal, Square
Marketing: Sprinklr, TweetDeck, Rafflecopter, NUVI

Ventas y soporte: Streak, Zendesk, Sparkcentral, Delighted

AN N NN

Desarrollo TI: Atlassian JIRA, Twilio, Redis, Cisco Jasper
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v Analisis de data: Mixpanel, Heap, Optimizely, Yahoo! Analytics
v" Recursos humanos: AngelList Jobs, Hired, Recruitby, Staff Finder
v" Productividad: Asana, HipChat, Assistant.to, Zoom

Esto hace que el poder de negociacion de los proveedores tenga una calificacion de 3.6.

Tabla 10. Poder de negociacion de los proveedores

Poder del proveedor 5 Total
Diferenciacion de servicio Alto Bajo 4
Concentracion de proveedores Bajo Alto 8
Importancia del volumen para el proveedor Alto Bajo 8
Conductores utilizan una plataforma Alto Bajo 4
Impacto del servicio en el costo o diferenciacion Bajo Alto 4

PROMEDIO 3.60

Peso: 1: No atractivo, 2: Medianamente no atractivo, 3: Neutral, 4. Medianamente atractivo y 5: Muy atractivo
Fuente: Elaboracidn propia, con base en Hax y Majluf, 1995.

3.2.3 Amenaza de productos o servicios sustitutos

El servicio que ofrece Uber tiene varios sustitutos, tales como un auto propio, taxis tradicionales,
transporte publico (buses, trenes y metro, entre otros), bicicleta y, en algunos casos, incluso
movilizarse a pie. Durante el 2015, Uber gan6 mercado en casi todos los estados de EE.UU., pero
el servicio tradicional de taxis se mantiene operativo (ver anexo 2). La variacion de precios o el
empobrecimiento en el servicio puede llevar a que el pasajero se incline por cualquiera de los
servicios sustitutos. Debido a la alta variedad, se considera que la amenaza de sustitos es alta, con

una puntuacion de 4.00.

Tabla 11. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Amenaza de sustitucion Total
Cantidad de sustitutos Alto 5
Tendencia al uso de automdviles automatas Alto 3
Variacion de precios del servicio Bajo 4
PROMEDIO 4.00

Peso: 1: No atractivo, 2: Medianamente no atractivo, 3: Neutral, 4: Medianamente atractivo y 5: Muy atractivo
Fuente: Elaboracidn propia, con base en Hax y Majluf, 1995.

3.2.4 Poder de negociacion de los clientes

Uber no necesita involucrar ni a los pasajeros ni a los conductores al momento de definir el precio
del servicio. Un algoritmo calcula el precio, con base en los datos ingresados por el pasajero y la
franja horaria (alta o baja demanda) en la que se esté solicitando el servicio. En este escenario, el

poder de negocion de los clientes es neutral, con una puntuacion de 3.00 ( ver tabla 12), pero no
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se debe olvidar que ante cualquier incremento brusco en el precio, el pasajero puede facilmente,
y por un costo casi nulo, optar por la competencia.

Tabla 12. Poder de negociacion de los clientes

Poder de los clientes 5 Total
Servicios de sustitucion Alto Bajo 2
Exigencia de los compradores en cuanto a .
pror%mciones P Bajo Alto 3
Variedad de servicios para elegir Bajo Alto 3
Calidad de servicios que exige el consumidor | Bajo Alto 4
PROMEDIO 3.00

Peso: 1: No atractivo, 2: Medianamente no atractivo, 3: Neutral, 4: Medianamente atractivo y 5: Muy atractivo
Fuente: Elaboracion propia, con base en Hax y Majluf, 1995.

3.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

Existen empresas nuevas que, con un modelo de negocio similar y aprovechando que el costo por
cambio de proveedor es casi nulo, han experimentado un crecimiento rapido. Estos aspectos
dificultan la fidelizacion del pasajero, por lo que el factor que va a definir entre quedarse o cambiar
de proveedor es la estrategia que se asuma para atender las nuevas necesidades de los
consumidores, manteniendo un servicio de alta calidad y a un precio competitivo. Con una

puntuacién de 4.00, la rivalidad entre los competidores es alta.

Tabla 13. Rivalidad entre los competidores existentes

Determinantes de la rivalidad Total
Crecimiento de la industria Alto 4
Diferencias propias de la plataforma Alto 3
Identidad de marca Alto 5
Diversidad de competidores Alto 4
Barreras de salida (= 1) Bajo 4

PROMEDIO 4.00

Peso: 1: No atractivo, 2: Medianamente no atractivo, 3: Neutral, 4: Medianamente atractivo y 5: Muy atractivo
Fuente: Elaboracidn propia, con base en Hax y Majluf, 1995.

3.2.6 Conclusiones del microentorno

Uber es lider dentro de la industria en la que se desenvuelve, pero no se debe perder de vista a la
competencia, que posee una rapida adaptacion y mantiene constante su blsqueda por imitar los
aciertos y evitar los errores que el lider de la industria, por ser el primero, experimenta. Esto hace
que la duracion del factor diferenciador sea cada vez méas corto y dificil de mantener, dentro de
una realidad en que las patentes de software no permiten una completa proteccion para la
tecnologia que utiliza Uber. Para Uber, debido a su fuerte posicion competitiva dentro de la

industria, aun le resulta un entorno medianamente atractivo.
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Tabla 14. Evaluacién global de las cinco fuerzas

Evaluacion general 5 Total
Amenaza de competidores Bajo Alto 4.00
Poder del proveedor Bajo Alto 3.60
Amenaza de sustitucion Bajo Alto 4.00
Poder de los clientes Alto Bajo 3.00
Determinantes de rivalidad Bajo Alto 4.00

PROMEDIO 3.72

Peso: 1: No atractivo, 2: Medianamente no atractivo, 3: Neutral, 4: Medianamente atractivo y 5: Muy atractivo
Fuente: Elaboracion propia, con base en Hax y Majluf, 1995.

4. Factores criticos de éxito

Segun Hofer y Schendel (1978), identificar los factores criticos de éxito de la industria permite
evaluar la posicion competitiva de la empresa respecto de su competencia. Factores criticos de
éxito (FCE) son aquellas variables que influyen en la toma de decisiones y afectan la posicion
competitiva de las distintas empresas que conforman una determinada industria. Con base en el

estudio realizado, se han determinado los siguientes factores criticos de éxito:
e La capacidad financiera que le permite seguir operando, expandiéndose y mejorando los
procesos Yy volviéndolos mas eficientes.

¢ La cantidad de conductores afiliados. EI incremento de este factor genera una respuesta mas

rapida al momento en que el pasajero solicita el servicio.
e La reputacién y la marca, que son altamente reconocidas, como un precedente dentro de la
industria.

5. Matriz de perfil competitivo

Segun David, F. (2003), la matriz de perfil competitivo ayuda a identificar a los principales
competidores de una determinada industria y da visibilidad a las fortalezas y las debilidades en
relacion con la posicion estratégica de la empresa. Para hacer este andlisis, se ha comparado a

Uber con los taxis amarillos y con Lyft, tomando como entorno los Estados Unidos.
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Tabla 15. Matriz de perfil competitivo

Taxi

Uber i
Factores criticos de éxito Peso Estados Unidos Estados Unidos

(o=l ENEIETEN Calificacion  Puntaje

1. Fortaleza financiera 10% 4.00 0.40 3.00 0.40 3.00 0.30
2. Diversificacion de servicios 5% 4.00 0.20 2.00 0.30 2.00 0.10
3. Tecnologia 10% 4.00 0.40 1.00 0.30 4.00 0.40
4. Participacién de mercado 10% 3.00 0.30 2.00 0.20 1.00 0.10
5. Calidad del servicio 10% 3.00 0.30 2.00 0.20 3.00 0.30
6. Expansion 5% 4.00 0.20 3.00 0.30 4.00 0.20
7. Estructura organizacional 5% 3.00 0.15 1.00 0.30 3.00 0.15
8. Servicio al cliente 5% 2.00 0.10 1.00 0.15 2.00 0.10
9. Precio competitivo 10% 4.00 0.40 3.00 0.15 3.00 0.30
10. Conductores profesionales 5% 2.00 0.10 4.00 0.15 2.00 0.10
11. Reputacion 10% 2.00 0.20 3.00 0.15 3.00 0.30
12. Seguridad 10% 2.00 0.20 3.00 0.15 2.00 0.20
13. Experiencia consumidor 5% 3.00 0.15 3.00 0.15 3.00 0.15

Total 100% 3.10 2.90 2.70

Calificacion: 1 — Debilidad importante, 2 — Debilidad menor, 3 — Fortaleza menor, 4 — Fortaleza importante.
Fuente: Elaboracidn propia, 2018.

Podemos concluir que Uber, en comparacion con sus principales competidores, se ubica en la
primera posicion y sus principales factores criticos de éxito son sus finanzas, debido a la liquidez e
ingresos que se generan gracias al gran financiamiento que posee. Otro factor es la diversificacion de
los servicios, con la que se permite atender a casi todos los segmentos en los Estados Unidos, y un
tercer factor se apoya en que Uber es una marca altamente reconocida, que ha logrado consolidarse

en el mercado como un referente de precios competitivos y de explotacion de tecnologia.

Por otro lado, los factores mas débiles, que consideramos se deben mejorar, son los relacionados con la
experiencia del usuario, el servicio al cliente, la calidad del servicio y su reputacién, sobre todo en

materia de seguridad.

Es importante mencionar que tanto Lyft como Uber vienen desarrollando actividades de

investigacion y desarrollo (1&D) con el objetivo de mejorar sus servicios.
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Capitulo I11. Analisis interno
1. Cadena de valor

Michael Porter (2013) indica que la cadena de valor es una serie de actividades que generan valor,
que se inicia con el abastecimiento, el marketing y la produccion, hasta la entrega del bien o el
servicio al usuario final. Este modelo tedrico describe el modo en que se desarrollan las acciones
y las actividades de una empresa. El estudio de la cadena de valor facilita el logro de una ventaja
estratégica, ya que brinda la oportunidad de generar una propuesta de valor que resulte Unica en
el mercado.

Graéfico 4. Cadena de valor
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Fuente: Elaboracidn propia, con base en Michael Porter (2013).

1.1 Desarrollo de servicios

Uber es una empresa que opera a través de una plataforma digital que sirve de intermediario entre
conductores y pasajeros, facilitando el ofrecimiento de servicios de transporte. Uber no es una

aplicacion de taxis; es una plataforma digital (ver anexo 3).

La plataforma digital conecta la oferta de conductores disponibles con su respectiva demanda y
para lograrlo cuenta con una aplicacién movil desarrollada para dispositivos mdviles y teléfonos
inteligentes, cuya légica se basa en un algoritmo propio sobre el cual funciona la aplicacion y
permite que cada vez que un pasajero solicite un servicio se muestre la tarifa para cada servicio

que ofrece la empresa, los distintos medios de pago y se tenga acceso a todos los conductores
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disponibles, junto con informacion relacionada con el servicio: distancia a la que se encuentra el
conductor, la hora estimada de llegada, la ubicacién en el mapa via GPS y la calificacion general
(de 1 a 5 estrellas). Esto facilita el proceso de pedido y reduce las transacciones manuales
relacionadas con el pago del servicio.

Uber fue la primera empresa en utilizar una plataforma digital como orquestador de su servicio,
creando un modelo de negocio basado en economias colaborativas y rentable, y se establecio

como una marca de gran influencia (ver anexo 5).

Los servicios que ofrece Uber se disefian y crean siempre orientados a satisfacer las distintas
necesidades de los consumidores, de alli lo diversificado de sus servicios, siempre basados en
tecnologia de vanguardia. Uber ofrece servicios accesibles, intuitivos, rapidos y que han generado

gran acogida.

1.2 Operaciones TIC (tecnologias de la informacién y comunicaciones)

Uber analiza e implementa nuevas funcionalidades dentro de su aplicativo movil que permiten
que el negocio mantenga su operatividad y siga creciendo. Uber extrae y analiza la data que cada
conductor y pasajero genera al momento de usar el aplicativo, recabando informacion crucial para
la asignacion adecuada de servicios. El aplicativo maneja programas de incentivos y recompensas
orientados tanto al conductor como al pasajero, que ayudan a fidelizar a ambos usuarios. Mediante
este recurso, se gestionan los problemas cotidianos que reportan tanto los conductores como los
pasajeros. Son miles los usuarios que se encuentran registrados dentro del aplicativo (ver anexo
2).

1.3 Marketing y ventas

Uber es una plataforma que sirve de intermediario entre el conductor y el pasajero. Este concepto,

basado en economias colaborativas, revoluciono la industria (ver anexo 6).

Uber cuenta con un valor agregado que lo distingue de los servicios tradicionales de taxi, ofrece
servicios de transporte rapidos y eficientes, a través de vehiculos nuevos, que tienen su distintivo
color negro. Sus precios son altamente competitivos. Como parte de la fidelizacion del cliente,
Uber maneja campafias o0 programas de recompensas que incentivan la permanencia. Por ejemplo,
los usuarios nuevos tienen acceso a un codigo de descuento para la primera solicitud de servicio

que realicen. Ademas, Uber cuenta con varias alianzas estratégicas, con el propésito de mejorar
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el servicio que brinda. Dentro de estas alianzas tenemos a Volvocar, United Airlines,
Intercontinental Hotels, Krispi Kreme, BMW, Pepsi y Toyota, entre otros. (Expansion, 2016).

1.4 Distribucion

La aplicacion Uber se distribuye para dispositivos maviles a través de las tiendas de aplicaciones
de Apple: App Store y Android: Google Play, respectivamente.

1.5 Servicio

Para el pasajero, Uber presenta una propuesta de valor altamente atractiva, ya que atiende una
necesidad que estaba totalmente desatendida, y cre6 una opcion que le permite al usuario acceder
de forma répida y simple a un servicio de transporte de calidad y a precio accesible. Los atributos
mas valorados son poder escoger los puntos de origen y destino, pagos sin efectivo, estimacion
de tarifa antes de solicitar el servicio y poder cambiar la ruta luego de iniciado el servicio, con el
recalculo de tarifa correspondiente (ver anexo 6). Para el conductor, Uber hace posible que
cualquier persona pueda ser un conductor Uber. Esto abre la posibilidad a que cualquiera pueda
tener un ingreso adicional y un trabajo con horarios flexibles, tanto para quienes desean dedicarse
a esto como profesion, como para quienes lo usaran en su tiempo libres. Con la aplicacion, los

conductores tienen acceso casi permanente a la demanda existente en el mercado.

2. Modelo de negocio

Segun Osterwalder (2010), el modelo de negocio se define como «la logica que subyace en el
sustento econdmico de las corporaciones, es decir, la légica que sigue una empresa para obtener

ganancias».
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Grafico 5. Modelo CANVAS
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Fuente: Elaboracién propia, con base en Osterwalder (2010).

2.1 Propuesta de valor

En nuestra investigacién, estamos enfocandonos en la propuesta de valor que la plataforma Uber
genera a sus usuarios. Uber se diferencia de otros servicios de transporte de pasajeros porgue su
aplicativo mavil es accesible, tiene precios competitivos y sus tiempos de respuesta son rapidos.
Ademas, ofrece un servicio flexible, de calidad y a nivel mundial. Con esta base, Uber ha creado
diversos tipos de servicios relacionados entre si, por lo que consideramos que la estrategia
genérica de Uber es de liderazgo de costos en un mercado donde el precio y la calidad del servicio

marcan la diferencia en el usuario.

Gréfico 6. Propuesta de valor Uber

El conductor privado de todos

o) g Pedido del servicio con solo tocar un botdn.
&~
E ° Lugar de recojo fiable.
Se puede compartir el estado del servicio.
Z
L 8 Permite calificar el servicio.
2 No requiere efectivo para realizar el pago.
o Todo el do puede ser un duct:
Demanda 8 Flexibilidad de horarios para conducir.
8 Se cuenta con ingresos adicionales, bonos que
Oferta g motivan mantener actividad.
i os conductores pasan por una induccidn que
Precio S Loscond d

incentiva la seguridad.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz de evaluacién de factores internos permite evaluar, de manera resumida, qué recursos
y capacidades identificados previamente son los mas resaltantes y constituyen una fortaleza o

debilidad en las areas o procesos funcionales de la organizacion (David, 2003).

La matriz asigna un peso a cada competencia, 0.00 (no importante) y 1.00 (importante),
dependiendo de su relevancia para alcanzar el éxito de la empresa en la industria en la que se
desenvuelve. Asimismo, se asigna una calificacion en el rango del 1 a 4 que indica el
desenvolvimiento con respecto de la competencia. En este contexto, 4 representa una fuerza

mayor, 3 una fuerza menor, 2 una debilidad menor y 1 una debilidad mayor.

Tabla 16. Matriz EFI

Competencias clave Peso Calificacion Ponderacion
Fortalezas
Cuenta con un gran respaldo econémico, financiamiento, inversionistas. 5% 4 0.20
Marca altamente reconocida. 5% 4 0.20
Empresa altamente enfocada en la experiencia de usuario. 5% 4 0.20
Cuenta con una plataforma digital y un aplicativo movil robusto y confiable. = 10% 4 0.40
Empresa hueca (no tiene activos fisicos). 5% 4 0.20
Costo operacional bajo (switching cost). 5% 4 0.20
Maneja precios competitivos respecto de la competencia. 5% 3 0.15
Staff de profesionales altamente calificados para perfeccionar los algoritmos 506 4 0.20
z . . 0 .

y ser mas eficientes.
Cuenta con un nimero casi ilimitado de conductores. 5% 3 0.15
Debilidades
El servicio de transporte que ofrece Uber es facil de replicar. 10% 1 0.10
Uber ofrece pocos incentivos a los conductores y clientes. 5% 2 0.10
La relacion entre Uber y los conductores es cuestionable; no hay lazos 506 2 0.10
laborales reales.
La falta de control sobre la calidad del servicio (seguridad, informacion). 5% 1 0.05
Uso de tarifa dinamica. 5% 2 0.10
Uber cuenta con informacion privada de los clientes, lo que puede generar 504

A b 1 0.05
problemas de privacidad.
Alta dependencia en tecnologias mdviles y teléfonos inteligentes. 5% 2 0.10
Falta de liderazgo dentro de la alta gerencia que dirige la empresa. 10% 1 0.10

Total 1100%. - | 260

Fuente: Elaboracidn propia, con base en David, 2003.

Como se aprecia, el resultado del analisis efectuado en la Matriz EFI para Uber nos muestra una
puntuacion de 2.60. Siendo esta superior al promedio, podemos concluir que es internamente

fuerte.
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4. Analisis de recursos y capacidades — VRIO

Segln Barney & Griffin (1992), resulta importante realizar el analisis VRIO, ya que indica las
cuatro condiciones que deberian tener los recursos y las capacidades de la empresa para poder
convertirse en una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Para ello, se ha enumerado los
recursos y las capacidades identificadas para Uber y que consideramos relevantes para poder
competir dentro de la industria del transporte. Estas se han calificado de acuerdo con las
caracteristicas VRIO (valor, rareza, inimitable y organizacion). Como resultado del analisis,
podemos apreciar que Uber cuenta con ventajas competitivas sostenibles en su infraestructura
tecnoldgica y en su alta capacidad para adaptarse al cambio y seguir compitiendo a nivel global.
Podemos determinar que la ventaja competitiva de la compafiia se encuentra basada en su
estrategia de liderazgo de costos, brindando el mejor valor. Esto le permite mantenerse

competitiva.

Tabla 17. Analisis VRIO

vl o] T
competitiva
No No No No DC

Licencias

Sistema tecnol6gico Si | Si  No | No VCT
Basada en recomendaciones Si  Si  No No VCT
Marca valorada Si Si | Si Si VCS
Capacidad de ofrecer un servicio personalizado al cliente | Si ' Si | No ' No VCT
Habilidad para ofrecer lo mejor en innovacion Si Si | Si Si VCS
Capacidad para competir a nivel global Si Si | Si Si VCS
Eficiente asignacion de vehiculos Si | Si  No No VCT
Recursos financieros Si ' Si  No No VCT
Cultura organizacional No No No | No DC

Servicio al cliente Si ' Si  No No VCT
Diversificacion de servicio Si ' Si  No No VCT
Tarifas diferenciadas Si ' Si  No No VCT
Modelo de negocios Si ' Si  No No VCT
Promociones Si 'No No No PC

Eficiencia en procesos Si | Si | No No VCT

Abreviaturas: V: Valor, R: Raro, I: Inimitble, O: Organizacién, PC: Paridad competitiva, VCS: Ventaja competitiva
sostenible, VCT: Ventaja competitiva temporal, DC: Desvantaja competitiva.
Fuente: Elaboracion propia, con base en Barney & Griffin, 1992.

5. Determinacion de la ventaja competitiva

Uber es una plataforma digital que, basada en tecnologia, ha logrado crear servicios de gran valor
para sus usuarios. Uber brinda distintos servicios, tales como UberX, UberBlack y UberPool, y
luego fueron diversificando sus servicios con UberVan, UberGreen y UberEats, pero todos
relacionados entre ellos al servicio de transporte. Fred R. David, en su libro Conceptos de

Administracion Estratégica, denomina a este tipo de estrategia diversificacion relacionada. Esto,
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junto con el constante uso de tecnologia, le ha permitido a Uber brindar servicios con el mejor
valor respecto del precio, manteniendo su liderazgo en costos. Adicionalmente, sabemos que Uber
integra todos sus recursos para analizar y crear nuevos servicios; usa redes de informacién y
sistemas de administracion (CRM — customer relationship management), que le permite una
mejor toma de decisiones. Esto, sumado al poder de la marca y el gran financiamiento que tiene,
respalda su busqueda constante de nuevos mercados, e incursiona en paises donde actualmente
no opera, ademas de manifestar su deseo de incrementar su participacion en los mercados
actuales. Por eso, con base al analisis hecho, consideramos que Uber tiene una estrategia genérica
del tipo 2: liderazgo de costos orientado al mejor valor, y su estrategia alternativa sigue la
estrategia intensiva de penetracion y desarrollo de mercado. (David, 2003).
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

Analizando la declaracion actual de vision y mision que maneja Uber, vemos que estas son
fundamentales para la determinacion de los objetivos de la empresa, por lo que consideramos
necesario reformular dichos principios, poniendo énfasis en su modelo de negocio basado en
economias colaborativas de consumo bajo demanda y el valor que este le proporciona a sus
usuarios. La misidn, vision y valores que actualmente maneja Uber estan publicados en su pagina

web y se detallan a continuacion.

Vision: «Ser lideres en el servicio de seleccién de socios y operadores Uber contactando gente

emprendedora y de excelencia» (Uber Inc, 2017).

Misién: «Dar Soluciones a Socios y Operadores, para que ellos solo se preocupen en su negocio

y asi obtener grandes beneficios mutuos y crecimiento» (Uber Inc, 2017).

Valores:

«Liderazgo: Pasion por un mejor futuro

Integridad: Ser transparentes y honestos.

Calidad: Seleccionar solo gente de Excelencia, Honrada y Confiable» (Uber Inc, 2017).

=

Propuesta de vision y mision
Vision: ser lider y referente global de innovacidn en la intermediacidn de servicios de transporte.

Misién: brindar una plataforma virtual, dindmica y amigable que permita una facil interaccion
entre socios conductores y usuarios y que, por medio de la fidelizacion, les permita acceder a

grandes beneficios.

Valores:

e Pasion por un servicio de calidad.
¢ Innovacion constante y diversificacion.
e Enfoque en la satisfaccion de socios y clientes.

e Mitigacion de riesgos de pérdida econdémica y exposicion fisica de socios y clientes.
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2. Objetivo general

Mantener e incrementar la participacion en mercados existentes, consolidando a Uber como una
marca altamente valorada y reconocida. Manteniendo este liderazgo global, se busca mejorar la

rentabilidad de la empresa.

3. Objetivos estratégicos

Considerando la vision, la mision y el objetivo general como bases para fijar los objetivos
estratégicos, y apoyandonos en lo que indica Sallenave (2004), proponemos los siguientes cinco

objetivos para los proximos tres afios:

¢ Objetivos de crecimiento:

o OCL. Mantener el liderazgo tecnolégico.

o OC2. Brindar servicios de calidad.

o OCa3. Reforzar la presencia de la marca a nivel global.
e Objetivos de supervivencia:

o OS4. Fidelizar al cliente.

o OS5. Crear valor para los grupos de interés.
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Capitulo V. Formulacién de estrategias

1. Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

La matriz FODA es una herramienta que, basandose en el analisis del entorno general de la

empresa (factores internos — EFI (fortalezas y debilidades) y factores externos — EFE

(oportunidades y amenazas), nos permite formular estrategias de negocio. (David, 2003).

Ademas, ayudara a conseguir un enfoque mejorado, que permita mantener la competitividad de

la empresa, aprovechando las oportunidades que ofrece el mercado (ver anexo 7).

El diagndstico o andlisis situacional que nos muestra la matriz de factores clave que afectan al

negocio facilita la formulacién de los cuatro tipos de estrategias combinadas: ofensivas (FO),

adaptativas (DO), reactivas / supervivencia (FA) y defensivas (DA), tal como se visualiza en la

tabla 18.

Tabla 18. Resumen de estrategias FODA

Tipo de . .

El
FO E2
Agresiva
E3
E4
DO
Adaptativa ES
E6
FA
Reactiva E7
E8
DA
Defensiva
E9

FOL. Invertir en la investigacion de nuevas tecnologias para el desarrollo de nuevos
servicios. (F1, F2, F3, F5, F6, F8, 06, O7, 08, O11)

FO2. Disefiar nuevos servicios y programas orientados a segmentos nicho de mercado
e inclusion, como minusvalidos, nifios, adultos mayores, mascotas y mantener los
existentes. (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 010)

FO3. Disefiar un plan de marketing que difunda, dentro y fuera de la empresa, los
beneficios de utilizar Uber, como conductor y como pasajero, y las ventajas que ofrece
su modelo de negocio. (F1, F2, F3, F4, F7, 03, 04, 05, 06, 07, 010)

DO1. Mejorar y disefiar programas de fidelizacién para conductores y usuarios, a
través de recompensas y reconocimientos y premiar al usuario por el uso del
aplicativo. (D2, D3, D4, D6, 03, 04, 06, 07, 09, 010)

DO2. Disefiar el programa cdmo conduzco. Registrar la forma como se conduce
cuando se brinda el servicio. Con este resultado, se puede dar incentivos o premios.
(D1, D2, D3, D4, 05, 06, 07, 09, 010)

DO3. Mejorar los servicios Uber que se ofrecen a traves de dispositivos que no son
celulares, como tabletas, computadoras de escritorio, computadoras personales, etc.
(D7, 04, 05, 06, O7, 010)

FAL. Disefiar un plan anual de renovacion de inscripcion (F1, F2, F3, F6, A2, A3,
A4). Consta de dos revisiones (una cada seis meses), con una decision final luego de
la segunda.

- Superficiales. Se valida que el vehiculo no tenga choques o partes rotas; limpieza.

- Técnicas. En la segunda revision, se debera presentar el resultado de la revision
técnica. Para ambos casos, el conductor podria tener algun tipo de facilidad o subsidio
en talleres, como incentivo por dar un buen servicio.

DAL. Establecer un gobierno corporativo con politicas y normas que regulen la toma
de decisiones y que midan y controlen el desempefio de la direccion y el cumplimento
del plan estratégico, con miras a asegurarle a la empresa un crecimiento sostenible.
(D1, D3, D4, D5, D6, D8, Al, A2, A3, A4)

DAZ2. Disefiar un plan de responsabilidad social empresarial (RSE) que contemple un
aporte activo y voluntario al mejoramiento social, econémico y ambiental de la
sociedad. (D1, D2, D3, D4, D5, D6, D8, Al, A2, A3, A4)

Fuente: Elaboracién propia, con base en David, 2003.
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2. Analisis de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

Segun David (2003), la matriz PEYEA permite determinar si la estrategia del sector analizado
debe ser agresiva, conservadora, defensiva o competitiva, buscando para ello la mas adecuada en
funcion de factores internos (fuerza financiera y ventaja competitiva) y factores externos

(estabilidad del entorno y la fuerza de la industria) (ver anexo 8).

El resultado de este anélisis indica que Uber posee un perfil agresivo y esto le permite utilizar
estrategias tales como penetracién de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto,
integracion hacia atrds, integracion hacia adelante, integracion horizontal y diversificacion
(David, 2003).

Gréfico 7. Analisis PEYEA

CONSERVADOR 15 - AGRESIVO
0.60; 1.20

-1 03 0.1 0.3 1

DEFENSIVO 0s COMPETITIVO

Fuente: Elaboracion propia, con base en David, 2003.

De este analisis, se concluye que la empresa debera dirigir sus esfuerzos hacia las estrategias
agresivas o de crecimiento, las cuales concuerdan con las estrategias producto del analisis del
FODA cruzado y la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE), que veremos en el
capitulo IV.

3. Matriz interna—externa (1E)

La matriz IE nos permite evaluar la empresa tomando sus factores internos y externos. Se trabaja
sobre un plano de dos dimensiones, donde la puntuacion ponderada de EFI va sobre el eje X y la
puntuacion ponderada de EFE va sobre el eje Y. La interseccion de estos dos puntos ubica a la
empresa dentro de uno de los nueve cuadrantes que conforman este plano. El cuadrante nos

permitira definir el tipo de estrategia a seguir.
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Cuadrante I, Il, IV: estrategias de crecer.
Cuadrante 11, V, VII: estrategias de mantener.

Cuadrante VI, VIII, IX: estrategias de eliminar.

Grafico 8. Matriz |IE

< Puntuacion Ponderada EFI <
1
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EFE =3.20
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Fuente: Elaboracidn propia, con base en David, 2003.

Uber se ubica en el cuadrante |1, sector de crecimiento. Las estrategias por seguir en este cuadrante

son las de penetracion de mercado y desarrollo de producto.

4. Matriz de la gran estrategia (GE)

La matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones de evaluacidn: la posicién competitiva
y el crecimiento del mercado. Las estrategias mas adecuadas que una organizacion debe tomar en
consideracion se listan en orden secuencial de atractivo en cada cuadrante de la matriz (David,

2003).

Grafico 9. Matriz de la Gran Estrategia - GE

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

[ cuadrantenm | [ Cuadrante1 |

Uber
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o (Cumtrem FUKT

CEECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: Elaboracién propia, con base en David, 2003.
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Uber se ubica en el cuadrante | de la matriz de la gran estrategia (GE), una excelente posicion que
debe saber aprovechar, continuando con las estrategias de penetracion y desarrollo, tanto de

mercados como de productos, y sumando ademas estrategias de diversificacion relacionada.

El resultado de la matriz IE y la matriz GE refuerzan la inclinacion hacia el crecimiento que

presentan los objetivos estratégicos definidos en este estudio.
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Capitulo VI. Seleccién de estrategias
1. Matriz de alineamiento estratégico

La matriz de alineamiento estratégico toma las estrategias mas orientadas a atender los objetivos
estratégicos de la empresa y los cruza con el resultado obtenido de las matrices FODA, PEYEA,
IE y GE. Las estrategias que cuenten con el mayor nimero de repeticiones se mantienen dentro
de los siguientes analisis (ver anexo 9). Como resultado, tenemos que, del grupo de nueve

estrategias alternativas, seguiremos analizando ocho.

Tabla 19. Matriz de alineamiento - estrategias alternativas

Estrategia Descripcion
El FOL. Invertir en la investigacion de nuevas tecnologias para el desarrollo de nuevos servicios.
FO2. Disefiar nuevos servicios y programas orientados a segmentos nicho de mercado y de

E2 inclusion, como minusvalidos, nifios, adultos mayores, mascotas y mantener los que ya existen.

E3 FOS Elaborar un plan de marketing que difunda, dentro y fuera de la empresa, los beneficios_ de
utilizar Uber, como conductor y como pasajero, y las ventajas que ofrece su modelo de negocio.

E4 DO1. Mejorar y diseﬁe_lr programas Qe fidelizac_ic’)n para conductor_es y pasajeros. A través de
recompensas y reconocimientos premiar al usuario por el uso del aplicativo

E6 DO3. Mejorar los servicios Upe que se ofrecen a través dispositivos que no son celulares, como
tabletas, computadoras de escritorio, computadoras personales, etc.
FAL. Implementar un plan anual de renovacion de inscripcion. Consta de dos revisiones (una cada
seis meses), con una decision final luego de la segunda.

E7 - Superficiales. Se valida que el vehiculo no tenga choques o partes rotas; limpieza.

- Técnicas. En la segunda revision, debera presentar el resultado de la revision técnica. Para ambos

casos el conductor podria tener algun tipo de facilidad o subsidio en talleres, como incentivo por

dar un buen servicio.

DAL. Establecer un gobierno corporativo con politicas y normas que regulen la toma de decisiones

ES8 y que midan y controlen el desempefio de la direccion y el cumplimento del plan estratégico, con

miras a asegurarle a la empresa un crecimiento sostenible.

E9 DA2. Dise_ﬁar un p_Ian de_ responsa}bilidad soci_al empresgrial (RSE) que contemple un aporte activo
y voluntario al mejoramiento social, econdmico y ambiental de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia, 2018

2. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)

La matriz MCPE cruza las estrategias formuladas con la informacion obtenida de las matrices
EFE, EFI, FODA e IE vy, luego de realizar una ponderacién que mide el atractivo de cada
estrategia, nos permite evaluar de forma objetiva y decidir cuales seran las estrategias especificas

a implementarse (David, 2003).

En el anexo 10 se detalla la calificacion y la ponderacion otorgada a los factores internos y
externos identificados previamente. Como resultado, tenemos que del grupo de ocho estrategias

alternativas seguiremos analizando solo cinco de ellas.
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Tabla 20. Matriz MCPE - estrategias alternativas

Estrategia

FO2. Disefiar nuevos servicios y programas orientados a segmentos nicho de mercado y de

=2 inclusion, como minusvalidos, nifios, adultos mayores, mascotas y mantener los que ya existen.

E3 F03 Elaborar un plan de marketing que difqnda, dentro y_fuera de la empresa, los beneficios_ de
utilizar Uber, como conductor y como usuario, y las ventajas que ofrece su modelo de negocio.

E4 DOL1. Mejorar y disefiar programas de fidelizacion para conductores y usuarios. A través de

recompensas y reconocimientos, premiar al usuario por el uso del aplicativo.

DAL. Establecer un gobierno corporativo con politicas y normas que regulen la toma de
E8 decisiones y que midan y controlen el desempefio de la direccion y el cumplimento del plan
estratégico, con miras en asegurarle a la empresa un crecimiento sostenible.
DAZ2. Disefiar un plan de responsabilidad social empresarial (RSE) que contemple un aporte
activo y voluntario al mejoramiento social, econémico y ambiental de la sociedad.
Fuente: Elaboracion propia, 2018

E9

3. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

En el anexo 11 se muestra la relacion entre las estrategias hasta ahora priorizadas y los objetivos

estratégicos definidos para el periodo planteado en este estudio, 2018-2022.

La siguiente tabla resume la lista de cuatro estrategias, que son las que finalmente seran
desarrolladas y que resultaron del cruce de las matrices PEYEA, IE y GE y los objetivos
estratégicos.

Tabla 21. Estrategias seleccionadas priorizadas

FO2. Disefiar nuevos servicios y programas orientados a

E2 segmentos nicho de mercado e inclusién, como minusvalidos, X X X X X
nifios, adultos mayores, mascotas y mantener los existentes.
DO1. Mejorar y disefiar programas de fidelizacion para

E4 conductores y usuarios. A través de recompensas y = X X X X
reconocimientos, premiar al usuario por el uso del aplicativo.
DAL. Establecer un gobierno corporativo con politicas y
normas que regulen la toma de decisiones y que midan y

E8 controlen el desempefio de la direccion y el cumplimento del X X X X
plan estratégico, con miras a asegurarle a la empresa un
crecimiento sostenible.
DA2. Disefiar un plan de responsabilidad social empresarial

E9 (RSE) que contemple un aporte activo y voluntario al X X X
mejoramiento social, econdmico y ambiental de la sociedad.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018

4. Estrategias funcionales

A continuacidn, se detallan las estrategias funcionales de acuerdo con los objetivos estratégicos

y las estrategias seleccionadas. Para mayor detalle sobre el presupuesto del plan, ver anexo 14.
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Tabla 22. Estrategias funcionales

PLANES DE AREAS FUNCIONALES ‘

Crear un plan de
responsabilidad
social empresarial
(RSE)

responsabilidad  social
empresarial (RSE) que
contemple un aporte
activo y voluntario al
mejoramiento  social,
econémico y ambiental
de la sociedad.

Social

OBJETIVOS ESTRATEGIAS AREA PLAN DE ACCION
Obj. Est.1. | Disefiar nuevos Operaciones * Establecer opciones en la aplicacion
Incrementar la | servicios y programas Marketing dirigidas a determinados nichos de mercado.
participacion orientados a segmentos * Ser mas rigurosos en la seleccion de
actual de mercado. | nicho de mercado e conductores; identificar talento a través de la
inclusion, como puntuacién brindada por el servicio.
minusvalidos, nifios, * Introducir tecnologia para mejorar la
adultos  mayores vy seguridad dentro de la aplicacion y el
mascotas. servicio.
* Realizar campafias de publicidad para
difundir los servicios y programas, asi como
los beneficios de usar y ser parte de Uber.
Obj. Est.2. | Establecer un gobierno Directorio y * Restructurar la organizacién, empezando
Establecer corporativo con Gerencia por la contratacion de un CEO que tenga
précticas de buen | politicas y normas que liderazgo y vision global, incluyendo la
gobierno regulen la toma de conformacion de un gobierno corporativo
corporativo. decisiones y que midan imparcial y vigilante.
y controlen el * Implementar politicas de gobierno
desempefio de la corporativo.
direccion y el * Formar un é4rea de RSE.
cumplimento del plan * Ingresar al mercado de capitales para
estratégico. Asi mismo, mejorar las oportunidades de
que le asegure a la financiamiento.
empresa un crecimiento * Prevenir fraudes corporativos.
sostenible
Obj. Est.3. Disefiar un plan de | Responsabilidad | * Implementar politicas de RSE.

* Hacer més rigurosa la validacion de las
condiciones del automdvil cuando este se
registra en Uber. Se debera trabajar con
autos modernos, de ser posible que cuenten
con energia renovable (gas). De esta manera,
mejoramos la marca y se reduce el impacto
en el ambiente.
* Promover el uso responsable de taxi
cuando las personas hayan bebido alcohol.
Hoy en dia existen alternativas seguras para
regresar a casa sin necesidad de manejar y
Uber deberia ser la primera opcion.
* Lanzar campafia de viajes gratis cada vez
que ocurra un incidente mayor, como
atentados terroristas, huracanes, incendios o
terremotos.

* Crear un programa de voluntariado que
involucre a la fuerza laboral de Uber y, en
algunos casos, invite a los usuarios a
participar

Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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Capitulo VII. Plan de marketing

1.

Introduccion

Uber ofrece diversos servicios relacionados con el transporte. Sin embargo, consideramos que

esta gama de servicios debe ampliarse y difundirse. En este capitulo desarrollaremos el plan de

marketing para los proximos cinco afios. Para mayor detalle sobre el presupuesto del plan, ver el

a

nexo 14.

Tabla 23. Objetivos del plan de marketing

OBJETIVO GENERAL \

OG. Incrementar la participacion actual de mercado, implementando nuevos servicios que generen valor a sus
usuarios (clientes).
Objetivos especificos Acciones por desarrollar Plazo
Obj. Est.1. Lograr posicionar los nuevos servicios como uno de los més CP (1 afio)
Introducir al mercado solicitados, incrementando los ingresos en un 10%.
servicios  especiales Incrementar los ingresos de estos servicios y los ya ~
; MP (3 afios)
para el transporte de | Ventas | existentes en un 15%.
nifios, adultos Incrementar los ingresos por todos los servicios en un 20%,
mayores siendo una empresa reconocida por ser socialmente | LP (5 afios)
minusvalidos. responsable.
Obj. Est.2. Lograr la preferencia de transporte de personas de estos ~
| ) . CP (1 afio)
Gestionar alianzas centros en un 2%.
estratégicas con | Alianzas | Incrementar la cantidad de servicios realizados en un 5%. MP (3 afios)
gﬁﬁ%‘::' academias y Incrementar la cantidad de servicios realizados en un 10% LP (5 afios)
. Establecer contratos publicitarios trimestrales que difundan ~
Obj. Est.3. raios p g CP (1 afio)
: . . los nuevos servicios.
Difundir los diferentes Establecer contratos publicitarios trimestrales que difundan
servicios a través de | Canales 0 s P : g MP (3 afios)
. el 20% de los servicios que se desea impulsar.
redes sociales y otros e r— olician Gitund T30% d
medios publicitarios. stablecer contratos publicitarios que difundan e 6 de LP (5 afios)
los servicios.
Disefiar promociones para los clientes (pasajero y
conductor) que recompensen el uso del aplicativo (primeros CP (1 afio)
Obi. Est4 viajes, descuentos de un 20% por acumulacion de
). ESLA. kilometros y menor cantidad de cancelaciones, entre otras).
Fortalecer la marca - - 5 —
- Realizar descuentos especiales (30% del costo original) o
con  servicios que | Imagen viajes de regalo a los clientes en fechas importantes, como | MP (3 afios)
generen valor a los curjn Ieaﬁosg P '
usuarios (clientes). D - - -
Garantizar a los usuarios que los conductores llegaran en el
tiempo indicado, con penalizaciones por abandono de | LP (5 afios)
carreras.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018

e Desarrollo de los nuevos servicios

Se implementaran servicios especiales orientados al transporte de nifios, adultos mayores y
minusvalidos, para lo cual se debera realizar una rigurosa seleccion de conductores con
calificacion sobresaliente y disposicion al servicio. También se deberd implementar una

funcionalidad especial para este tipo de usuarios, que permita que la ubicacion del conductor
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sea comaprtida con la persona que el pasajero registre en la app, como su adulto responsable,

automaticamente después de iniciado el servicio.

e Determinacion del mercado

El mercado objetivo seré el de padres e hijos que no puedan realizar el traslado de sus nifios,
padres o familiares minusvalidos, que cuenten con un celular que tenga instalado la app de

Uber y que deseen un servicio privado, confiable y seguro, a un precio competitivo.

e Alianzas

Se deberd, gestionar alianzas estratégicas con clinicas, colegios y academias a fin de promover
el uso de este medio de transporte para facilitar a los involucrados un medio de transporte
seguro y rapido. Parte del servicio deberia contemplar la toma de fotografias al momento del

recojo y llegada a destino, que serian compartidas con la persona que solicito el servicio.

e Segmentacion

Se quiere atraer, vincular y fidelizar a los usuarios. El objetivo de estos nuevos servicios es
darle mayor valor a los clientes y mantener a Uber como una marca que ofrece diferentes

alternativas de servicio.

e Posicionamiento

Con base en lo indicado por Kotler & Lane Keller, 2012, con estos nuevos servicios lo que se
busca es brindar un valor afiadido a los clientes y posicionarse en sus mentes como una
empresa con servicios valiosos, los cuales presentan a Uber como una empresa con

sensibilidad y responsabilidad social.

2. Marketing

Uber, al ser una empresa que ofrece servicios, se basara en el marketing mix conformado por las

7P: producto o servicio, precio, plaza, promocion, personal, procesos y presentacion.

El marketing mix tiene como objetivo analizar el comportamiento de los mercados y de los
consumidores, para generar acciones que busquen retener y fidelizar a los clientes mediante la

satisfaccion de sus necesidades.
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Grafico 10. Marketing mix

Marketing Mix - Producto

'd N
'\
Producto Precio Promocion Plaza
Personal Proceso Presentacion

Fuente: Elaboracidn propia, sobre la base de Dole, S. 2015.

2.1 Producto o servicio

Uber es una empresa que ofrece servicios de transporte de pasajeros, el cual es solicitado a través
de una aplicacion movil que permite conectar a los pasajeros con los conductores que utilizan sus
vehiculos personales, no comerciales, para brindar el servicio. Con el tiempo, la gama de
servicios que ofrece Uber crecid de un Unico servicio de transporte de pasajeros con autos negros

elegantes, a otros orientados a las diferentes necesidades de los usuarios finales.

e Uber X: lanzado en el 2012, es el servicio estandar que Uber ofrece, mediante el cual, a un
precio competitivo de mercado, el usuario accede a un servicio de transporte rapido y facil.

e Uber Pool: lanzado en el 2014, es un servicio ofrece viajes compartidos. El servicio, ruta y
costo se comparte con otros usuarios. Esta modalidad es més econémica y ayuda a reducir el
ntmero de automaviles en una carretera.

o Uber Black: es el servicio que se caracteriza por usar solo automéviles negros y no ser tan

econémico como Uber X.
A través de la aplicacion, y dependiendo del pais, se ofrece otros tipos de servicios adicionales.

e Uber Bike: se encuentra en Amsterdam y Sao Paulo.

e Uber Moto: se encuentra en Nueva Delhi, Hanoi, Bangalore.
e Uber Pet: se encuentra en México.

e Uber Green: se encuentra en Paris, Porto y Lisboa.

e Uber Boat: se encuentra en Estambul.

e Uber LUX: se encuentra en Roma, Londres y Los Angeles.

e Uber Moto: se encuentra en Tailandia.
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2.2 Precio

Uber asigna tarifas haciendo uso de su algoritmo de Tarifa Dindmica (Surge Pricing), el cual
establece sus precios en funcion de la oferta y demanda. En periodos de mucha actividad (alta
demanda) o cuando por alguna razén no hay muchos conductores (baja oferta), los precios de
Uber aumentan. Uber maneja las tarifas mas competitivas del mercado, es un precio bajo y

accesible por el servicio que se recibe.

2.3 Plaza

Uber opera en 84 paises y 789% ciudades alrededor del mundo, esta valorizada en

aproximadamente $60MM.

2.4 Promocioén

El sitio web de Uber y la aplicacion Uber son los principales canales que usa la empresa para
promover sus servicios; sin embargo, gracias a sus servicios diferenciados, Uber ha logrado
generar mucha publicidad y marketing de boca en boca. Se usan activamente las redes sociales
para promocionar la marca y sus ofertas y descuentos mas recientes, incluso para resolver las
consultas que puedan tener los clientes. Adicionalmente, Uber se promociona a través del
patrocinio de eventos, del programa de referidos, otorgamiento de paseos gratis o con descuento
y la entrega de codigos de promocidn, pero el beneficio de precios bajos es atn una de las mejores

ventajas de Uber, debido a que ayuda a que la marca se comercialice a si misma.
Los puntos clave que ayudaron al gran éxito de la marca pueden resumirse en lo siguiente:

e Los early adopters'®. Estos usuarios son los primeros en usar y aceptar el servicio, lo usan
constantemente y comparten sus experiencias con su entorno, lo cual genera publicidad para
la marca.

o Los referidos: el aplicativo permite referirle el servicio a un conocido y por esta accion el
usuario recibe beneficios exclusivos, como viajes gratis o descuentos.

e Las calificaciones: es uno de los aspectos que diferencian méas a Uber del servicio tradicional

de taxis. Los conductores se esmeran en ofrecer un servicio de calidad, porque es determinante

15 Consultado en la pagina web https://uberestimator.com/cities

16 |_os early adopters, o primeros adoptantes, son aquellos consumidores a quienes el servicio, propuesta o solucion le
aporta una solucion a un problema, incluso si esta no estd completa o no es del todo perfecta. Esto permite que el early
adopter aporte retroalimentacion y conocimiento en miras de mejorar la propuesta. El early adopter es la persona o
grupo de personas que son los primeros en probar la solucion. Es el atrevido, al que le encanta estar donde esta la
novedad, la innovacion. (Torreblanca, 2015)

38



para sus resultados y los pasajeros hacen buen uso del servicio porque una buena calificacion
permite acceder a servicios exclusivos, como UberVip.

o El factor sorpresa: Uber constantemente lanza ofertas especiales o0 promociones que hacen que
los usuarios generen simpatia por la marca.

e Asociacion con otras empresas: a traves de acuerdos comerciales con empresas como bancos,
aplicaciones, moviles y librerias, Uber accede a nuevos usuarios, ofreciendo beneficios

exclusivos.

2.5 Personal

Dado que Uber es una empresa que brinda servicios, no hay un producto tangible. Es importante
que el personal que se relaciona con la prestacion de estos tenga un alto nivel de compromiso,
actitud de servicio y sea orientado al cliente, ya que este se formara una impresion de la empresa
basandose en el comportamiento y actitudes del personal. Uber cuenta con méas de 12.000

empleados a nivel mundial. (BBC News, 2017)

2.6 Procesos

Todo el proceso relacionado con la prestacion del servicio se realiza a través de la plataforma en
linea, habilitada para este fin. Este proceso empieza con el registro e inicio de sesion del cliente,
continta con el pedido del servicio, la asignacion del automoévil y el traslado del pasajero, y
finaliza con el pago del servicio a través de un medio electrénico o en efectivo, asi como la

calificacion del servicio.

2.7 Presentacion

El servicio que ofrece Uber se presenta a través del aplicativo movil y de los automdviles que

realizan el traslado del pasajero.
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Capitulo VIII. Plan de operaciones

1. Introduccién

El plan de operaciones busca brindar un servicio de transporte privado a través del uso de una

plataforma digital (app) que ofrezca una experiencia diferente, segura y con la confianza de que

se recibird un servicio de calidad. También pretende posicionarse en la mente de los usuarios

como una empresa responsable, dejando atras la carencia de una cultura organizacional adecuada

y opacada muchas veces por escandalos.

2. Obijetivos y estrategia de operaciones

Los objetivos principales se listan en la siguiente tabla. Para mayor detalle sobre el presupuesto

del plan, ver el anexo 14.

Tabla 24. Obijetivo del plan de operaciones

OBJETIVO GENERAL

OG. Ofrecer una experiencia de transporte diferente, segura y confiable.

desempefio corporativo.

el 7% de las ventas anuales para estas actividades.

Objetivos especificos Actividades a desarrollar Plazo
Lograr posicionar la marca de Uber como una de las
Obj. Est.1 mas preferidas por los usuarios a nivel global, con un CP (1 afio)
Reestructurar la incremento de ingresos en un 10%.
organizacion con un | Ventas | Incrementar los ingresos de sus servicios en un 15%. MP (3 afios)
CEO con liderazgo y Incrementar los ingresos por todos los servicios, al ser
vision global. reconocida como empresa socialmente responsable, en LP (5 afios)
un 20%.
Obi. Est.2 Disefiar nuevos servicios, en colaboracion con otras
oJ. ESt empresas. Lograr un incremento, de preferencia, de un CP (1 afio)
Disefar nuevos - 0
Servicios un nuevo Alianzas | 10%.
y Incrementar la preferencia de los usuarios en un 15%. MP (3 afios)
formato de la app. - —
Incrementar la preferencia en un 20%. LP (5 afios)
Gestionar el cambio cultural organizacional que
Obj. Est.3 involucre a los conductores y a toda la organizacion. CP (1 afio)
Difundir la  nueva Incrementar la preferencia de los conductores en un
cultura  organizacional 5%.
- Canales -
de responsabilidad Incrementar la preferencia de los conductores en un ~
. RS MP (3 afios)
social y sensibilizacion 10%.
de Uber. Incrementar la preferencia de los conductores en un ~
LP (5 afios)
15%.
Obj. Est.4 Realizar actividades de responsabilidad social; asignar CP (1 afio)
Prevenir y reducir la el 3% de las ventas anuales para estas actividades.
probabilidad de fraudes, Realizar actividades de responsabilidad social; asignar ~
escandalos y actitudes Imagen el 5% de las ventas anuales para estas actividades. MP (3 afios)
ue afecten el buen i ivi ili ial: asi -
q Realizar actividades de responsabilidad social; asignar LP (5 afios)

Fuente: Elaboracién propia, 2018
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Capitulo IX. Plan de recursos humanos
1. Introduccion

El plan de recursos humanos implica crear una nueva estructura organica que contribuya a
interiorizar la cultura organizacional, basada en la nueva mision, vision y principios, con el
objetivo de cumplir las estrategias a seguir. El establecer un gobierno corporativo orientado a los

grupos de interés generara valor, tanto para el entorno como para la organizacion.

Por otro lado, buscamos que Uber se convierta en uno de los mejores lugares para trabajar. Esto
es de gran importancia para retener y atraer nuevo talento, e incrementar el potencial del capital
humano, incentivando la innovacién. Un buen clima y ambiente laboral ayudard a mejorar la
calidad de vida de los colaboradores. Esto deberia ser el factor clave que sustente la gestion de

recursos humanos.

Los multiples escandalos que se hicieron publicos durante el 2016, y la carencia de un gobierno
corporativo, han generado un impacto negativo en la marca, lo que dio como resultado la pérdida
de entre veinte y treinta mil millones de ddlares en el valor de su compafiia (El Comercio, 2017).

Uno de los retos del nuevo CEO de Uber, Dara Khosrowshahi, es definir y lograr que la empresa
adopte una nueva cultura empresarial, dejando atras el corte machista y miségino, asi como el
sesgo de género, que actualmente caracterizan a la empresal’. Segun el primer informe de
diversidad publicado por Uber en marzo del 2017, el 15% de trabajadores en Uber son mujeres y
el 22% de posiciones de liderazgo son ocupadas por mujeres (Semana Econdmica, 2017). Esto,
en comparacion con otras empresas de tecnologia lideres en Silicon Valley, deja a Uber muy por
detras. A estos casos, como el reportado por Susan Fowler®8, se suman los casos sobre actos
delictivos cometidos por los conductores en agravio de los clientes y los de robo de informacion.
Sin embargo, creemos que en el futuro estos podrian reducir su incidencia si se ejecuta acciones
puntuales con sanciones estrictas, se maneja mejores filtros al momento de escoger a los

conductores y se incorpora tecnologia para incrementar la seguridad en la plataforma.

17 Referencia a la investigacion realizada por el exfiscal de Estados Unidos, Eric Holder, sobre la cultura corporativa
de Uber.

18 E1 19 de febrero del 2017, Susan Fowler, ingeniera de sistemas que laboraba en Uber, hizo pblico en su blog personal
el acoso sexual al que fue victima y como el area de recursos humanos y distintos directivos de la empresa hicieron
caso omiso a sus reportes. Este caso, y la viralizacion de un video donde el fundador, y ahora ex CEO de Uber, Travis
Kalanick, le hablaba de forma despectiva a un conductor Uber, hicieron que la junta de accionistas solicitara su
renuncia.
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Gréfico 11. Mujeres en roles técnicos

Uber

Airbnb 15%

26%

Facebook
17%

Apple
23%

Google
19%

Fuente: Elaboracion propia, 2018, adaptacion de Bloomberg®.

2. Estructura organizacional

Mintzberg ha desarrollado cinco configuraciones ideales, dentro de las cuales podemos clasificar
una empresa segun sus caracteristicas: la estructura simple, la organizacion divisional, la

adhocracia, la burocracia maquinal y la burocracia profesional.

Uber es una empresa con procedimientos formales, trabajo especializado, con agrupaciones
funcionales y alta jerarquia y, segin Mintzberg (1989), esto responde a una configuracién de tipo
burocracia maquinal (ver anexo 12). La estructura organizacional que proponemos ayudara a Uber
a lograr la flexibilidad y la descentralizacion de poder requeridas por este tipo de configuracion.
Uber debe ser capaz de adaptarse rapidamente a cambios, como resultado de factores externos a
la empresa 0 a entornos inestables. Se propone que Uber cuente con una junta general de
accionistas, conformada luego de ingresar al mercado de capitales, un directorio y un gobierno
corporativo que vele por mantener la transparencia dentro y fuera de la organizacion, que apoye
al directorio en la toma de decisiones. Por otro lado, se propone crear un area de responsabilidad
social empresarial que, junto con el gobierno corporativo, maneje las expectativas de los grupos

de interés, haciéndose responsable de los impactos positivos y negativos.

3. Objetivos de recursos humanos y su plan de accién

El plan de recursos humanos se enfoca en crear un buen ambiente de trabajo, saludable y basado

en respeto, inclusion y tolerancia. Esto contribuira de forma directa al mejoramiento de la imagen

19 En comparacion con otras empresas de tecnologia, Uber queda rezagado cuando se trata de la contratacion de

ingenieros de sistemas mujeres.
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de la empresa, que seria el objetivo general. Para mayor detalle sobre el presupuesto del plan, ver
el anexo 14.

Tabla 25. Objetivos plan de RR.HH.

OBJETIVO GENERAL

OG. Contar con una nueva estructura organica y cultura organizacional para cumplir con los objetivos de la
empresa.
Objetivos especificos Acciones por desarrollar Plazo
* Definir la nueva cultura corporativa y, con el apoyo del CEO,
Obj. Est.1. lograr que todos los trabajadores la adopten. Para esto, el CEO | MP (3 afios)
BUsqueda y retencion de | debe tener liderazgo y vision global.
colaboradores * Definir 7% como el tope para el indicador que mide la salida y
talentosos. la rotacion de personal. Con esto se busca incrementar el indice | MP (3 afios)
de retencion del talento.
* Incrementar el porcentaje de mujeres que trabaja en la empresa
a 40%, promoviendo la igualdad de género, la diversidad y la | LP (5 afios)
multiculturalidad.
* Crear un area encargada de responsabilidad social empresarial. CP (1 afio)
Obj. Est.2. * Implementar evaluaciones de desempefio, con su respectivo CP (1 4
. . . (1 afio)
Mejorar la  imagen | plan de mejora.
interna y externa de | * Definir politicas que regulen cémo se relacionan los
Uber. trabajadores dentro de la empresa, en qué punto una relacion cp ~
h Ly PR . (1 afio)
puede generar conflictos de interés y qué acciones se deberian
tomar para mitigarlo.
* Implementar programas de capacitacion continua para los ~
colaboradores. CP (1 afo)

Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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Capitulo X. Plan de responsabilidad social empresarial - RSE
1. Introduccion

Olcese (2008) define responsabilidad social como «Una empresa responsable y sostenible que

busca perdurar a lo largo del tiempo, creando valor para si misma y para su entorno».

Creemos que Uber ha creado valor para si mismo, con un crecimiento exponencial de expansion
y un crecimiento econémico orientado a cumplir metas, en un contexto de gobierno corporativo
orientado en tu totalidad a los shareholders. Sin embargo, se ha dejado de lado el entorno, a los
stakeholders que, segun Freeman (1984), son cualquier grupo o individuo cuya interaccion directa
o0 indirecta con la empresa le permitira lograr o no los objetivos. Debido a este divorcio entre
grupos de interés, vemos que Uber necesita definir un area que apoye al gobierno corporativo.
Dentro de la administracion de empresas, esta hueva area va tomando mayor importancia, ya que,
basandose en normas, leyes y regulaciones, tanto laborales como ambientales, genera valor,

rentabilidad y desarrollo sostenible en el tiempo.
2. ldentificacion de interesados

De acuerdo con los planteamientos desarrollados por Mitchell, Agle y Wood (1997), se propone
agrupar a los stakeholders dentro de tres criterios: poder, legitimidad y urgencia. En el anexo 13
se trabajd esta agrupacion y se identificd nueve grupos de interés a los que se debe brindar mayor
atencion y para los que los planes de accidon deben enfocarse en la generacion de valor para la
empresa. La tabla 26 lista los nueve grupos de interesados, ordenados por prioridad: los
inversionistas (que actualmente son los directivos) y los clientes. Luego tenemos a los
expectantes, que serian los trabajadores, los proveedores y los ciudadanos y, finalmente, a los

latentes, que son la competencia, los gobiernos, los medios de comunicacion y los activistas.

Tabla 26. Grupos de interes priorizados

Stakeholder Priorizacion

Inversionistas

Clientes

Trabajadores Expectante
Proveedores Expectante
Ciudadanos Expectante
Competencia Latente
Gobiernos y entes reguladores Latente
Medios de comunicacion Latente
Activistas Latente

Fuente: Elaboracidn propia, 2018

44



3. Objetivos y planes de accién

La gestion socialmente responsable tendrd como objetivo satisfacer las necesidades y las
expectativas de los grupos de interés; el area de responsabilidad social empresarial que se propone
crear serd la encargada de medir el grado de cumplimiento, permitiendo elaborar nuevas
estrategias y programas dentro de un proceso de retroalimentacion. Incluir la responsabilidad
social en el cuadro de mando de la empresa permitird continuar con la creacion de valor
econémico, social y ambiental. La responsabilidad social empresarial es tarea de toda la

organizacion, pero los planes serdn desarrollados por cada area funcional, como parte de su

gestion. Para mayor detalle sobre el presupuesto del plan, ver el anexo 14.

Tabla 27. Actividades de responsabilidad social empresarial en Uber

Objetivo general

OG. Crear un plan de responsabilidad social empresarial para brindar valor al entorno y a la compafiia.
jetivos especificos iones S z
Objetivos especifico Acciones por desarrollar Plazo
* Establecer dentro del gobierno corporativo un comité de
- : mplimien finir funcion r nsabili ~
Directorio | cumplimie toy de nir sus funciones y  respo sab_ dades CP (1 afio)
Obj Esp.1 respecto de la regulacion y la auditoria de las operaciones de
‘ T Uber.
mprometer al —— — — -
C:rsopngl ggen Iaa * Disefiar un codigo de ética y comunicarlo a toda la empresa.
eetica cornorativa El seguimiento sobre su adopcion se hard a través de | MP (3 afios)
de Ia emF:)resa y | Operaciones auditorias internas/externas.
. * Disefiar politicas y normas que regulen y amonesten el «
la calidad del | de recursos | . ar p y as g 9 y MP (3 afios)
. h incumplimiento del nuevo c6digo de conducta.
servicio. umanos — - — —
Realizar talleres en los que participe toda la organizacion,

para fortalecer valores, principios, politicas y codigos de CP (1 afio)

conducta.

* Mejorar la relacion entre jefes y colaboradores, incentivando CP (1 afio)

integraciones o espacios donde se afiancen lazos.

* Diseflar un program reconocimien | n ~

sefiar un programa de reconocimientos al bue CP (1 afio)
Obi Est2 desempenio y logros obtenidos.
Majﬁtener u'ne'l * Incrementar el nimero de cursos, talleres y capacitaciones MP (3 afios)
mejora internas brindadas a los colaboradores.

* Incrementar la cantidad de eventos deportivos para la ~
constante sobre Recursos integracion CP (1 afio)
el clima laboral - - - -

y las humanos * Implementar encuestas de clima laboral e incentivar a todos
condiciones  de los t_:o/labores a ;,)artl_clpar. Con I(_)s resultad_os obtenidos, se CP (1 afio)
trabajo de los medird y evaluara el ingreso a la lista de Mejor Empresa para
trabajadores. Traajar. . _ .
* Tener retroalimentacion entre jefes y colaboradores cada
trimestre con la finalidad de mejorar y corregir ~
. - CP (1 afio)
procedimientos. Estas reuniones deben generar un plan de

mejora.

* Promover el uso responsable de taxi cuando las personas
Obj. Est.3. | Comercial | hayan bebido alcohol. Hoy en dia hay muchas alternativas CP (1 afio)
Involucramiento seguras para regresar a casa y una de ellas debe ser Uber.

y apoyo hacia la * Lanzar campafias de viajes gratis cada vez que ocurra un

comunidad con [ Comercial incidente mayor, como atentados terroristas, huracanes, CP (1 afio)
medidas que incendios o terremotos.

generen * Formar voluntariados para educar en temas de seguridad

inclusion y Recursos vial, finanzas, startups, ventas, etc. Los grupos de MP (3 afios)
desarrollo. humanos colaboradores dictarian estas charlas en comunidades lejanas,

para que impulsen el desarrollo del pais.
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Objetivo general

OG. Crear un plan de responsabilidad social empresarial para brindar valor al entorno y a la compafiia.

Obijetivos especificos

Acciones por desarrollar

Plazo

* Incrementar la cantidad de mujeres que trabajan en Uber. Se
buscar, en ubicaciones ajenas a la capital, el talento requerido
para trabajar en Uber.

MP (3 afios)

* Disefiar programas de voluntariado en las comunidades para
dictar talleres (lego, agilidad y computacion) para nifios.

MP (3 afios)

Obj. Est.4.
Desarrollo
constante  de
iniciativas  que
mejoren el
impacto con el

medio ambiente.

Operaciones

* Mejorar el filtro usado al momento de elegir a los
conductores. Estos deben cumplir con los requisitos de
registro, sin excepcion. Se le puede dar preferencia a
conductores que cuenten con automoviles que usen energia
renovables (gas), para reducir la huella de carbono.

CP (1 afio)

Obj. Est.5.
Mejora sobre los
canales de
comunicacion.

Operaciones

* Comunicacién anual con los clientes: encuestas de

satisfaccion y percepciones.

MP (3 afios)

Marketing

* Visitas periodicas y premiaciones de la gerencia comercial
a los clientes y conductores méas valorados.

MP (3 afios)

Comercial

* Mantener una relacién permanente con medios de
comunicacion nacionales y extranjeros.

CP (1 afio)

Directorio

* Iniciar reuniones trimestrales para que las gerencias
presenten a toda la empresa un resumen consolidado de lo que
fue el desempefio del trimestre.

MP (3 afios)

* Iniciar la elaboracién de memorias anuales, donde se debera
incluir el resultado de este plan de responsabilidad. Al ser la
primera memoria de la empresa, se contratard una consultora
externa como guia.

LP (5 afios)

Recursos
humanos

* Establecer mesas de didlogo para discutir y transmitir las
necesidades de activistas, asi como la situacion de la compafiia
para definir los acuerdos para su cumplimiento.

MP (3 afios)

Finanzas

* Brindar informacion fidedigna y transparente de la situacion
financiera de la compafiia.

LP (5 afios)

Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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Capitulo XI. Plan financiero
1. Introduccion

El analisis del impacto econémico y financiero de las estrategias anteriormente formuladas
corresponden al plan estratégico 2018-2022. El anélisis de la evaluacion financiera se basa en
informacion contable presentada en los estados financieros reales de Uber del 2013 hasta el
segundo cuatrimestre del 2014, extraidas de Bloomberg. Debido a esta limitacion, se tuvo que
completar ciertas variables internas con tendencias y sumir un crecimiento del 300% de ingresos
por afio. El siguiente andlisis presenta el potencial econdmico-financiero para los accionistas

respecto de la implementacion de las estrategias formuladas (ver anexo 2).

2. Obijetivos generales

e Gestionar los recursos financieros para maximizar la utilidad neta y generar un
crecimiento econémico sostenible de la empresa.

3. Obijetivos especificos
e Incrementar los ingresos de ventas en un 20% anual.
4. Supuestos generales
e Se analiza el flujo de caja donde se comparan los resultados con y sin la aplicacién de las

estrategias propuestas en los distintos planes funcionales.

e Setoma como afio base los estados financieros al cierre del segundo cuatrimestre del 2014
y un incremento de ventas anual del 300% en 2015, 200% en 2016 y 100% en 2017. Este

incremento ha ido acorde y por encima del aumento anual del PBI de EEUU.

e El decremento de ventas entre un afio y otro es consecuencia del ruido social generado por
los eventos ocurridos en los Gltimos afios (ver anexo 1) y que causaron que el CEO Travis

Kalanick fuera invitado a dejar el cargo. Esta coyuntura dafi6 la imagen de Uber.
e Laevaluacion es con base en proyecciones de cinco afios: 2018 a 2022.
e Lamoneda es el délar americano.
e El impuesto compuesto de renta anual y participaciones es del 37%.

e Se considera que todos los conceptos del anexo 14 son el presupuesto para la
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implementacién de las estrategias formuladas.
e Se considera el costo de ventas en un 52% de promedio del precio de ventas.
e Los gastos operativos se han considerado constantes a partir del 2017.

e Se considera un beta desapalancado de 0.98 para software (aplicaciones) (Damodaran,
2014).

e Se considera una depreciacién constante por afio de un 7% del 2014 en adelante.
¢ No se considera riesgo pais por ser calculado el flujo de caja en EEUU.

¢ No se considera deuda, ya que actualmente Uber presenta pérdidas dentro de sus estados

financieros.

¢ No se considera CAPEX, porque la empresa no decidira realizar inversiones o compras de

bienes de equipos segun el plan operativo.

e Para el célculo se considera una perpetuidad (g) del 4%.

5. Gasto de planes funcionales

El gasto resumen comprende las principales acciones sugeridas de los planes para la

implementacion de la estrategia del 2018-2022.

Tabla 28. Resumen de gastos de los planes funcionales

Monto estimado (en miles de US$)
Descripcion 2018 2019 2020 2021 2022
Total gasto en marketing $ 6.300 $3.125 $3.125 $2.875 $2.875
Total gasto en operaciones $ 6.550 $3.450 $ 3.450 $ 3.250 $3.250
Total gasto en recursos humanos $1.750 $1.225 $1.225 $1.475 $1.475
Total gasto en responsabilidad social $ 4.550 $3.045 $ 3.045 $2.845 $2.845
$ 19.150 $ 10.845 $ 10.845 $10.445 $ 10.445

Fuente: Elaboracién propia, 2018
6. Calculo de la tasa de descuento

El flujo de caja resultante serd descontado a una tasa WACC (costo del capital promedio
ponderado) para evaluar la viabilidad del plan estratégico. En la tabla 35 se muestra el célculo del
WACC. Este ha sido resuelto con los estados financieros al 2017, como son deuda, patrimonio y

costo de la deuda, para la determinacion del COK 'y el WACC.
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Tabla 29. Estimacion WACC

Beta desapalancado 0.98
Beta apalancado 0.98
Tasa libre de riesgo 2.39%
Prima por riesgo de mercado 5.38%
Deuda 0
Patrimonio 156,088
D/E 0.0%
D/(D+E) 0.0%
Impuesto 37.00%
COK nominal US$ 7.66%

Fuente: Elaboracién propia, 2018

Para el célculo del beta de la industria, se tomé como referencia el beta desapalancado de software
aplicaciones, publicado en Damodaran online. En consecuencia, se estima el costo de
oportunidad, o Ke, utilizando el modelo CAPM, para luego llegar al WACC de 7.66%, que se
utilizard para descontar el flujo de caja proyectado. El costo de capital (Ke) resulta en 7.66%,

basado en la metodologia CAPM.

COK (Ke) = 2.39%+(0.98%%*5.38%) = 7.66%

Para la estimacion de WACC se utiliza la siguiente formula:

WACC = 4.39%*(L-37%)*D/(D+E) + 7.66%*E/(D+E) = 7.66%

Ty = Iy T et (1 - 1) T Ty

7. Valor actual neto (VAN)
Los célculos efectuados son tomados de los estados financieros proyectados (supuestos) al 2017.

El calculo del VAN con estrategia es positivo y de mayor margen que el de sin estrategia, por lo

gue el proyecto es viable y tiene retorno para los inversionistas cuando se aplique la estrategia.

Tabla 30. Resumen del célculo del VAN con estrategia y sin estrategia

Con estrategia Sin estrategia
VAN $ 18.261.087 $ 3.693.005
Fuente: Elaboracién propia, 2018

8. Evaluacion financiera

A continuacion, se presenta la comparacion de dos escenarios de los flujos caja descontado, con
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la implementacion de las estrategias y sin la implementacion de las estrategias a nivel
consolidado.

Tabla 31. Flujo de caja con aplicacion de estrategias

Expresado en $ MM 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 2.756.292 3.031.921.20 3.486.709 4.009.715.79 4.811.659
Costo de ventas 1.433.272 1.576.599 1.813.089 2.085.052 2.502.063
UTILIDAD BRUTA 1.323.020 1.455.322 1.673.621 1.924.664 2.309.596
Operaciones y soporte 93.965 93.965 93.965 93.965 93.965
Ventas y marketing 111.129 111.129 111.129 111.129 111.129
Investigacion y desarrollo 27.590 27.590 27.590 27.590 27.590
General y administrativo 690.488 690.488 690.488 690.488 690.488
Depreciacion y amortizacion 92.611 101.873 117.153 134.726 161.672
Implementacion de estrategia 19.150 10.845 10.845 10.445 10.445
UTILIDAD OPERATIVA 288.088 419.434 622.451 856.321 1.214.308
Otros ingresos 4.321 6.292 9.337 12.845 18.215
UTILIDAD NETA (EBIT) 292.409 425.725 631.788 869.166 1.232.523
Impuestos 108.191.32 157.518.27 233.761.47 321.591.37 456.033.54
CAPEX
FCFF 218.483.88 305.899.62 441.373.05 597.423.28 836.308.09
Perpetuidad 23.748.373.11
FCFF con perpetuidad 218.483.88 305.899.62 441.373.05 597.423.28 24.584.681.20

Fuente: Elaboracién propia, 2018

Tabla 32. Flujo de caja sin aplicacion de estrategias

Expresado en $ MM

Ventas 2.505.720 2.505.720 2.505.720 2.505.720 2.505.720
Costo de ventas 1.302.974 1.302.974 1.302.974 1.302.974 1.302.974
UTILIDAD BRUTA 1.202.746 1.202.746 1.202.746 1.202.746 1.202.746
Operaciones y soporte 93.965 93.965 93.965 93.965 93.965
Ventas y marketing 111.129 111.129 111.129 111.129 111.129
Investigacion y desarrollo 27.590 27.590 27.590 27.590 27.590
General y administrativo 690.488 690.488 690.488 690.488 690.488
Depreciacion y amortizacion 84.192 84.192 84.192 84.192 84.192
Implementacion de estrategia

UTILIDAD OPERATIVA 195.382 195.382 195.382 195.382 195.382
Otros ingresos 2.931 2.931 2.931 2.931 2.931
UTILIDAD NETA (EBIT) 198.313 198.313 198.313 198.313 198.313
Impuestos 73.375.83 73.375.83 73.375.83 73.375.83 73.375.83
CAPEX

FCFF 156.088.34 156.088.34 156.088.34 156.088.34 156.088.34
Perpetuidad 4.432.390.52
FCEF con perpetuidad 156.088.34 156.088.34 156.088.34 156.088.34  4.588.478.85

Fuente: Elaboracién propia, 2018
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Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones

e Uber es una empresa que tuvo una idea innovadora y la desarroll6 hasta convertirla en una marca
altamente reconocida, que ha logrado consolidarse en el mercado como un referente de precios
competitivos, que aprovecha el uso de tecnologias moviles y cuyo modelo de negocio cambid
la forma cdmo se accede al servicio de transporte de pasajeros.

e Como resultado del anlisis de macroentorno y microentorno, vemos que Uber sabe cdmo
aprovechar tanto oportunidades como amenazas, pero es necesario un cambio en su cultura
organizacional, con la finalidad de lograr una mejor gestion de la marca.

e La evaluacion interna de la empresa deja ver que Uber necesita reestructurarse como
organizacion, enfocandose en establecer un gobierno corporativo que le permita convertirse en
un negocio sostenible.

e Del andlisis FODA obtenemos que las amenazas mas importantes estan asociadas a las
regulaciones impuestas por los gobiernos y a la entrada de nuevos competidores. Dentro de sus
puntos mas débiles, esta la calidad del servicio (tarifa, seguridad, profesionalismo) y la carencia
de politicas y normas que aseguren el cumplimiento de objetivos.

e Este plan estratégico propone, para los proximos cinco afios, tres obejtivos de crecimiento y dos
de supervivencia, para poder cumplirlos Uber debe aplicar estrategias de desarrollo de productos
y mercados actuales, asi como de diversificacion relacionada.

e Se ha disefiado un plan de responsabilidad social empresarial y gobierno corporativo que le
permitird a Uber pasar de un enfoque orientado a accionistas (shareholders) hacia un enfoque
dirigido a todos los grupos de interés (stakeholders); por eso, es tan importante contar con

politicas y normas de buen gobierno corporativo.

Recomendaciones

e Se recomienda implementar las estrategias presentadas en este plan estratégico.

e Uber no debe descuidar la investigacion de nuevas tecnologias y adaptarse a ellas, para
crear nuevos servicios que le permitan diversificarse y generar mayor rentabilidad.

e Debe aumentar la inversién en marketing, lo que le permitira asegurar e incrementar la
participacion actual del mercado y, en consecuencia, mejorar la rentabilidad de la
empresa.

e Es necesario etablecer un &rea de buen gobierno corporativo e implementar un plan de

responsabilidad social, ambos enfocados en mantener la integridad de la marca, las
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politicas de buen servicio y el compromiso de la empresa por el desarrollo social, la

inclusion y la igualdad.

Es imperativo mantener los servicios que hoy se ofrecen, reforzando la participacion a
través de campafias publicitarias, convenios y eventos orientados a los clientes.

Mantener el aplicativo en mejora constante, enfocandose en las funcionalidades asociadas
a seguridad y calidad de servicio.

Continuar y consolidar el cambio organizacional que iniciaron con el nombramiento del
nuevo CEO, Dara Khosrowshahi. Esto ayudara no solo al cambio organizacional, sino
también a la creacion de una nueva cultura de organizacion, menos frontal e impulsiva y
mas basada en el respeto y la inclusion.
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Anexo 1. Escandalos Uber

Linea de Tiempo
Escandalos UBER

Historia de los escandalos Uber (2017)
@ contratacion @) Escandalo

Feb

@ Renuncia

Feb 23

Los inversionistas, Freda y Mitch Kapor, publican cartas
haciendo conocer su decepcion y criticando la poca
inclusion y lo complicado que es presentar una queja.
Waymo (Tecnologia que permite autos autéonomos,
desarrollada por Google) demanda a Uber por
presunto robo de propiedad intelectual,

Feb 19

Susan Fowler, ex ingeniera e Uber, publica un blog con
de 3.000 palabras con detalles sobre el acoso sexual
y sesgo de género que experimenta en la compaiia.
Uber de inmediato lanza una investigacion.

Feb 27 Amit Singhal, Sub Vice Presidente de
Ingenieria Feb 28

EL CEO Travis Kalanick es captado en video durante

una acalorada discusion sobre los precios con su

personal. Se disculpa y dice que buscara ayuda de

Mar 03 Mar liderazgo.

El periodico New York Times revela que Uber ha estado

enganando a las autoridades durante afios con una

herramienta que llama "greyball”. Esta herramienta

permite identificar usuarios que son funcionarios publicos.

Mar 03 Ed Baker, Vice Presidente de Productos y
Crecimiento

Mar o7

Uber lanza la busqueda de un nuevo COO luego que

Kalanick admitiera que su necesita ayuda para cambiar

su estilo de liderazgo

Mar 08 Gary Marcus, Jefe de los laboratorios
de inteligencia artificial Uber
Mar 19 Jeff Jones, Presidente de Viajes Compartidos Mar 25
Después de un choque en Arizona, Uber suspende
temporalmente el programa de autos auténomos.
Mientras se revela que Kalanick y otros ejecutivos de

Mar 28 B 3 :
Uber visitaban un Karaoke night club en Seul.

Uber publica sus numeros de diversidad, estos muestran
que esta muy por detras en comparacion con otras
compaiiias de tecnologia.

Abr 17 Sherif Marakby, Vice Presidente del
Programa Global de Vehiculos

May o4
El departamento de justicia de USA abre
una investigacion criminal contra Uber
por el uso de la herramienta GreyBall

May 15
El juez emite un recurso judicial preliminar contra Uber,
impidiéndole a su ex jefe de autos autonomos que
trabaje en dicha tecnologia.

May 30 Anthony Levandowski, ex Jefe del grupo de
tecnologia avanzada
May 31
Uber anuncia pérdidas de $700 millones durante el
primer trimestre del afio.

Jun

Jun os
Frances Frei, Sub Vice Presidente Liderazgo/Estrategia

Jun 06 Bozoma Saint John, Directora de Marca

Jun 07 Eric Alexander, Jefe de Negocios de Asia

Jun 12 Emil Michael, Sub Vice Presidente de Negocios

Jun 30 Travis Kalanick, renuncia como CEO después
de las multiples quejas de los inversionistas

Fuente: Carson, Biz y Gould, Skye, Business Insider 2017.

Mar 28 Brian McClendon, Vice Presidente de Mapas
y Plataforma de Negocio

Abr 11 Rachel Whetstone, Sub Vice Presidente de
Abr 23 Comunicacion y Politicas

Se filtran detalles sobre una reunién entre el CEO de
Apple y Kalanick. Tim, personalmente, advirtié a Uber
que sacaria la aplicacion Uber de la tienda de
aplicaciones, si seguian violando las politicas de Apple.

May 11
Un juez niega la oferta de Uber para evitar un juicio

con Waymo (Google) y remite el caso a fiscales
estadounidenses para una posible investigacion criminal.

May 18 Salle Yoo, ascendido a Director Juridico.

Mar 23

Uber le dice a los conductores de la Ciudad de Nueva
York que pagara "decenas de millones" debido a un error
contable que hizo que se les pagara menos por afnos.

May 30 Josh Mohrer, General Manager de la Ciudad
de Nueva York

May 31 Gautam Gupta, Jefe de Finanzas

Jun 06

Uber indica que despidié a mas de 20 empleados luego
que una investigacion en el lugar de trabajo presenté 215
denuncias de hostigamiento y otras malas conductas.

Jun o8

Recode publica un correo electrénico del 2013,
denominado "Carta Miami", donde Kalanick explica a
los empleados cémo manejar el sexo y la bebida
durante fiestas de la compaiiia.

Jun 13

Uber acepta un grupo de 47 recomendaciones, resultado
de la investigacion iniciada en Febrero. Kalanick anuncia
que tomara una licencia de ausencia, y un miembro de la
junta se ve forzado a renunciar después de hacer una
broma sexista durante una reunion de la compaiiia.
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Anexo 2. Comparativas 2014-2015

Participacion de mercado 2014 vs 2015

1T 2015

Servicio 1T 2014
Uber %
Taxis 52%
Alquiler Auto 39%

20%
35%

36%

Fuente: Wolf, Kevin en Certify, 2015
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Finanzas Uber 2014-2017

FORBES

Concepto 1T 2015 2014 2017 2016
BE3.2 4353 7.5 6.5
357.2 &7 4.5 2.5

Ingresos netos Uber, en millones
2014 v5 Imer trimestra 2015

2014

1T 2015

30 5100 5200 3300 3400 S50 §600 57O
Pérdidas Uber, en millones
2014 vs lmer trimestra 2015
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Fuente: Craft. 2017, Uber Financials
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Concepto 1T 2015 2014 | 20017 2016
Ingresos EE3.2 435.3 75 S
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Fuente: Craft. 2017, Uber Financials
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Anexo 3. Modelo de negocio de plataforma

Modelo de negocio
de plataforma
Cualquiera puede entrar a competir sin importar si tiene los conocimientos
especificos de la industria

Productor Es quien ofrece un Consumidor
producto o servicio ﬁ Es quien consume el

fian producto o servicio

A&
UBER Un modelo de negocio
basado en una
Duefio plataforma, consiste en
Es quien controla crear un ecosistema en
la plataformay el cual productores,
Proveedor decide quien proveedores y

consumidores y que

este ecosistema sea
capaz de crear valor
para todas las partes
involucradas

Es quien provee
la interface para
la plataforma

Fuente: Lam Business Review (LBR), 2017

Anexo 4. Clasificacion de la industria

e Bloomberg: Compafila encargada de proporcionar herramientas de software financiero,
andlisis y plataformas de comercio de capital, clasifica a Uber como: Sector:
Comunicaciones; Industria: Media; Subindustria: Servicios basados en Internet.

e NAICS (North American Industry Classification System): Uber, junto con su
competencia, se encuentra clasificada dentro del NAICS — 2012, con el siguiente codigo:

UBER NAICS
/ 48 — 49 > Sector Industrial de Transporte v Almacenamiento \

/— 48 — 5 > Sub Sector Industrial de Transito v Transporte de Pasajemﬁ\

485 — 3 > Grupo Industrial de Servicio de Taxi v Limusina

485310 4853 - 20
Industria de Servicio Industria de
de Taxi Servicio de Limusina

S -~/

Fuente: Elboracion propia (2018), con base en naics.com

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion y el planteamiento de las estrategias, nos hemos
basado en la clasificacion NAICS — 2012.
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Anexo 5. Orquestador de servicio Uber

Recoge al pasajero y
lo lleva a destino

e

Solicita un servicio fewhs d:;ﬂ‘:— Recibe notificacion
5 del pedido
Premium
Recibe notificacién e % Acepta el pedido
de aceptacién BLACKVIP  BLACK CAR de servicio Conductor
Pasajero o

Paga el servicio
Califica el servicio

Fuente: Ambre Fisher, 2017

Anexo 6. Encuesta TNC

Muestra el recorrido
Estima duraciéon
Estima Precio

R

Los factores mas importantes considerados por los consumidores

=10 9
Sentirse segurc [ NTE 1S
Tener conductores que pasaron validaciones policiales 17
Tener tarifas razonables [ NNNEGEGGEGEGEEEE N 22
Tener conductores que conozcan las mejores rutas _'El 22
Contar con seguro 16
Saber de antemano 1a tarifa final || NI 19
Répido recojo [T 25
Conductores corteses 22
Tener un método rapido y simple de pedir un servicio 22
Vehiculos en buen estado || NEGNEcGNGNGED 23
Conductor que domine el idioma [ 30| 16
Tarifa cobrada directamente a la tarjeta de crédito 12
Poder saber donde esta el conductor 15
No tener que dar propina  [JIETH 13
Recibo directo a correo electrénico [JEE 12
Poder calificar al conductor inmeditamente desde el. JJJII] 8
0 20 40 60 80 100
%
v Tamafio de muestra  n=3,075 Adultos 18+; 1.8% margen de error Genero 47% Mujeres
v" Elegibilidad - Usé taxi, Uber o Lyst en el ultimo afio 53% Hombres
(Sia cada punto) - Posee un teléfono inteligente Edad 18% 18 - 29 afios

v Método de entrevista
Fecha de entrevistas
v Preparado para

N

- Posee una tarjeta de crédito

En Linea

Enero 11- 17, 2016

Taxi, Limosina y asociacion de Paratransporte

24% 30 - 39 afios
17% 40 - 49 afios
17% 50 - 59 arios
24% 65+ anos

Fuente: Frederick Polls, 2016



Anexo 7. Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1. Cuenta con un gran
financiamiento e inversionistas.
F2. Marca altamente reconocida.

respaldo econdémico,

F3. Empresa enfocada en la experiencia del usuario
(conductor y pasajero).

F4. Cuenta con una plataforma digital y un aplicativo
movil robusto y confiable.

F5. Empresa hueca (no tiene activos fisicos).

F6. Costo operacional bajo (switching cost).

F7. Maneja precios competitivos respecto de la
competencia.

F8. Staff de profesionales altamente calificados para
perfeccionar los algoritmos y ser més eficientes.

F9. Cuenta con un ndmero casi ilimitado de
conductores.

OPORTUNIDADES
O1. Regulaciones para el servicio tradicional de taxis.
02. Regulaciones para el servicio online de transporte.

03. Poder adquisitivo.

O4. Alta oferta y demanda de conductores.

O5. Mayor aceptacion de servicios mdviles.

06. Nuevas tecnologias

O7. Dispositivos moviles e internet mévil cada vez
mas accesibles.

08. Energia removable.

09. Responsabilidad social.

010. Las tecnologias moviles se han fortalecido en el
mercado internacional.

Fuente: Elaboracién propia, 2018

D1. El servicio de transporte que ofrece Uber es facil de
replicar.

D2. Uber ofrece pocos incentivos a los conductores y
clientes.

D3. La relacion entre Uber y los conductores es
cuestionable; no hay lazos laborales reales.

D4. La falta de control sobre la calidad de servicio
(seguridad, informacién) .

D5. Uso de tarifa dinamica.

D6. Uber cuenta con informacion privada de los clientes;
esto puede generar problemas de privacidad.

D7. Alta dependencia de tecnologias moviles y teléfonos
inteligentes.

D8. Falta de liderazgo dentro de la alta gerencia que dirige
la empresa hace que se pierda dinero (Noguez, 2017).

AMENAZAS

Al. Reformas en las leyes laborales.

A2. Calidad de servicio. La tendencia es que los usuarios
busquen un buen servicio que brinde comodidad,
seguridad y acceso a vehiculos modernos.

A3. La competencia se incrementa debido a lo facil que es
imitar el negocio e ingresar al mercado.

A4. Las regulaciones sobre del mercado de taxis son
distintas en cada pais; esto expone a Uber a un riesgo
constante de sobre costos o cierre de operaciones.
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Anexo 8. Matriz PEYEA

FUERZAS FINANCIERAS - FF VALOR VENTAJAS COMPETITIVAS - VC VALOR
Solvencia 5.00 Participacion en el mercado -1.00
Apalancamiento 4.00 Calidad del servicio -3.00
Liquidez 4.00 Lealtad de los clientes -5.00
Capital de trabajo 4.00 Control sobre proveedores y distribuidores -4.00
Flujos de efectivo 5.00 Utilizacion de la capacidad competitiva -2.00
PROMEDIO 4.40 PROMEDIO -3.00
FUERZAS DE LA INDUSTRIA-FI | VALOR ESTABILIDAD DEL AMBIENTE - EA | VALOR
Abundancia, diversidad de insumos y 4.00 Cambios tecnologicos -3.00
proveedores
Potencial de crecimiento 4.00 Tasa de inflacién -1.00
Conocimientos tecnol6gicos 4.00 Variabilidad de la demanda -3.00
Demanda 5.00 Presion competitiva -4.00
Regulaciones del sector 1.00 Estabilidad politica y social -5.00
PROMEDIO 3.60 PROMEDIO -3.20

Fuente: Elaboracidn propia, con base en H. Rowe, R. Mason y K. Dickel, Strategic Management and Business Policy.
A Methodological Approach (Reading, Massachusetts: Addison-Wesley Publishing Co. Inc., 1982): 155-156.

Fuente: Elaboracidn propia, con base en David, 2003.

0.60

1.20

65



Anexo 9. Matriz de alineamiento estratégico

Tipo de
P Estrategia Descripcion FODA | PEYEA | IE | GE | Total
estrategia

FO =
Agresiva
E3
E4
DO
Adaptativa =2
E6
FA
Reactiva =
E8
DA
Defensiva
E9

FO1. Invertir en la investigacion de nuevas
tecnologias para el desarrollo de nuevos
SErvicios.

FO2. Disefiar nuevos servicios y programas
orientados a segmentos nicho de mercado y
de inclusién, como minusvalidos, nifios,
adultos mayores, mascotas y mantener los
que ya existen.

FO3. Elaborar un plan de marketing que
difunda, dentro y fuera de la empresa, los
beneficios de utilizar Uber, como conductor y
como pasajero, y las ventajas que ofrece su
modelo de negocio.

DO1. Mejorar y disefiar programas de
fidelizacién para conductores y pasajeros. A
través de recompensas y reconocimientos,
premiar al usuario por el uso del aplicativo
DO2. Implementar el programa cémo
conduzco. Registrar la forma cémo se
conduce cuando se brinda el servicio. Con
este resultado se puede pueden dar incentivos
0 premios.

DO3. Mejorar los servicios Uber que se
ofrecen a través dispositivos que no son
celulares, como tabletas, computadoras de
escritorio y computadoras personales, etc.
FALl. Implementar un plan anual de
renovacion de inscripcion. Consta de dos
revisiones (una cada seis meses), con una
decision final luego de la segunda.
- Superficiales. Se valida que el vehiculo no
tenga choques o partes rotas; limpieza.
Técnicas. En la segunda revision, debera
presentar el resultado de la revision técnica.
Para ambos casos, el conductor podria tener
algun tipo de facilidad o subsidio en talleres,
como incentivo por dar un buen servicio.
DAL. Establecer un gobierno corporativo con
politicas y normas que regulen la toma de
decisiones y que midan y controlen el
desempenfo de la direccién y el cumplimento
del plan estratégico, con miras a asegurarle a
la empresa un crecimiento sostenible.

DA2. Disefiar un plan de responsabilidad
social empresarial (RSE) que contemple un
aporte activo y voluntario al mejoramiento
social, econdmico y ambiental de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia, 2018
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Anexo 10. Matriz MCPE

Alternativas Estratégicas

Factores Clave

OPORTUNIDADES

Regulaciones para el servicio
tradicional de taxis.
Regulaciones para el servicio
online de transporte.

Poder adquisitivo.

Alta oferta y demanda de
conductores.

Mayor aceptacion de servicios
moviles.

Nuevas tecnologias.
Dispositivos moviles e internet
movil cada vez mas accesibles.
Energia removable.
Responsabilidad social.

Las tecnologias méviles se han
fortalecido en el mercado
internacional.

AMENAZAS

1

Reformas en las leyes laborales

Calidad de servicio. La tendencia
es que los usuarios busquen un
buen servicio que brinde
comodidad, seguridad y acceso a
vehiculos modernos.

La competencia se incrementa
debido a lo facil que es imitar el
negocio e ingresar al mercado.
Las regulaciones sobre del
mercado de taxis son distintas en

cada pais; esto expone a Uber a un

riesgo constante de sobrecostos o
cierre de operaciones.

FORTALEZAS

Cuenta con un gran respaldo
econdmico, financiamiento e
inversionistas.

Marca altamente reconocida.
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Alternativas Estratégicas

Factores Clve _______

Empresa enfocada en la

experiencia del usuario (conductor 5% 4 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2
Yy pasajero).
4| Cuenta con una plataforma digital
y un aplicativo mévil robusto y 10% 3 0.3 0.4 0.4 0.4 0.2 0 0 0
confiable.
2 E;‘fgg)sa ibzes iy e el 5% 3 0.15 0.15 0.15 0 0.15 0 0.2 0.2
e CCO"SStt)O operacional bajo (switching | g, [Egi g 45 0.15 0.15 0.15 0.15 0 0 0
| PRI el mdn i e 5% 4 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.15 0 0
respecto de la competencia.
8 Staff de profesionales altamente
calificados para perfeccionar los 5% 4 0.2 0.2 0 0 0.2 0 0 0
algoritmos y ser més eficientes.
I U I ER 5% 0 0 0.2 02 0.15 02 0.15 0.15 0.15
ilimitado de conductores.
DEBILIDADES
1 f;cwzgei'r?ﬁ‘t’aer”egoc'o deUberes | 1000 | 4 04 0.4 04 0.4 04 03 0 0
2 t’ok:]egu‘ftféi ';’/O;?:n't”ecse”“"os a 5% 0 0 0.05 0.05 0.1 01 0.15 0.15 0.15
3 Larelacion entre Uber y
conductores es cuestionable; no 5% 0 0 0.05 0.05 0.05 0 0.15 0.2 0.2
hay lazos laborales reales.
4 La falta de control sobre la calidad
de servicio (seguridad, 5% 0 0 0.05 0.05 0.1 0 0.15 0.2 0.2
informacion).
5 Uso de tarifa dinAmica. 5% 0 0 0.05 0.05 0.1 0 0 0 0
6 Uber cuenta con informacion
privada de los clientes, lo que 50 0 0 0 005 0 0 0 0.2 02
puede generar problemas de
privacidad.
7 AI}a_dependepcna de_ tecqologlas 50 P 01 0.05 01 0 0.05 0 0 0
moviles y teléfonos inteligentes.
8 Falta de liderazgo dentro de la alta
gerencia que dirige la empresa 10% 2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.4 0.4
hace que se pierda dinero.
TOTALES 4.6 5.7 5.9 4.7 4.6 2.9 4.7 4.7

CA: Calificaciones del atractivo TCA: Total de calificaciones del atractivo. Valor para CA: 1 — No atractiva, 2 — Poco atractiva, 3 — Razonablemente atractiva, 4 — Muy atractiva

Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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Anexo 11. Matriz de alineamiento de estrategias con objetivos estratégicos

Objetivos Estratégico

OC1 Mantener el liderazgo tecnoldgico
0ocC2 Brindar servicios de calidad
0OC3 Reforzar presencia de la marca a nivel global

Obijetivos de 0S4 Fidelizar al cliente
Supervivencia 0S5 Crear valor para los grupos de interés

Fuente: Elaboracién propia, 2018

Obijetivos.de
Crecimiento

Estrategia Descripcion

E2 FO2. Disefiar nuevos servicios y programas orientados a
segmentos nicho de mercado y de inclusion, como x| x| x | x| x
minusvalidos, nifios, adultos mayores, mascotas y mantener
los que ya existen.

E3 FO3. Elaborar un plan de marketing que difunda, dentro y
fuera de la empresa, los beneficios de utilizar Uber, como
conductor y como usuario, y las ventajas que ofrece su modelo
de negocio.

E4 DO1. Mejorar y disefiar programas de fidelizacion para
conductores y usuarios. A traves de recompensas y X X X X 4
reconocimientos, premiar al usuario por el uso del aplicativo.

E8 DAL. Establecer un gobierno corporativo con politicas y
normas que regulen la toma de decisiones y que midan y
controlen el desempefio de la direccion y el cumplimento del X X | X X 4
plan estratégico, con miras en asegurarle a la empresa un
crecimiento sostenible.

E9 DA2. Disefiar un plan de responsabilidad social empresarial
(RSE) que contemple un aporte activo y voluntario al X X X 3
mejoramiento social, econdmico y ambiental de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia, 2018
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Anexo 12. Estructura de la organizacion

Board

CEO
Dara Khosrowshahi

Chairman of the Board
Garett Camp

Director
Yasir Al Rumayyan

Director
Ursula Burns

Director
Matt Cohler

Director
Ryan Graves

Director
Arianna Huffington

Director
Travis Kalanick

Director
Wan Ling Martello

Director
John Thain

Director
David Trujillo

Director
Cheng Wei

Fuente: The Official Board, 2017
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| UberEVERYTHING VAV o romandes
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N-2
- ) De Legal
Information Security A Anp:;ypajignz
T / Angela Padilla
John Flynn > /

/ Driver Products
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) Product, Maps
7 2 Ma upta
Product -
Jeff Holden Rider Products
o Peter Deng

) Sc'er_lt'St A NN Product Design
Zoubin Ghahramani > Michael Gough >
‘ \
Daniel Graf
Thuan Pham >

Operations, Advanced Tech 3
Business & Development Austin Geidt 2
David Richter >
BusDev
/ / Liz Meyerdirk
/ / HR

ne Stout

ch ;
HR
Pranesh Anthapur

Diversity & Inclusion
Bernard Coleman

Eric Meyhofer

Digital Mktg

\ Policy & Community /] Brand
Ashwini Chhabra N / /)

Jason Droege
Driver & Rider Acqui
Kevin Frisch

Liane Hornsey > /o / —

p , Pierre-Dimitri Gore-Coty
Leadership & Strategy / !
Frances Frei > 4

Uber EMEA

Max D
Photography
Sam Gellman
Technology Partnerships S
Kim Fennell 2
India
J;
US & Canada
Rachel Holt )

LATAM & APAC

Kellyn Kenn

C M
Finance .
Prabir Adarkar 2

Tax & Accounting S
Francois Chadwick )
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Anexo 13. Priorizacién de stakeholders

Stakeholders

Inversionistas

Econdmicos \
* Rentabilidad a corto plazo.
*Sostenibilidad econdmica del negocio.
* Gestion correcta de los riesgos al invertir.

de interés

| Poder | Legitimidad

Sociales
* Crear una imagen Yy reputacion como empresa socialmente
responsable, otorgandole mayor valor a la marca.

Priorizacion

* Otorgar beneficios y promociones, tanto a
conductores como a usuarios.

* Mejorar las condiciones laborales y brindar | * Brindar oportunidades de desarrollo personal.
. beneficios. * ili .
Trabajadores ) Estabilidad Iaporal frente a factores exdgenos. ) Expectante
Crear un ambiente laboral donde se promueva la igualdad
de género, diversidad y multiculturalidad.
. * Incrementar la participacion en el mercado para | * Incrementar la promocion de servicios y beneficios Uber
Competencia . . . Latente
obtener mayores ingresos Y rentabilidad. para reforzar la permanencia de la marca.
* Cumplir con los compromisos econdémicos de | * Lograr el reconocimiento de los proveedores como una
Proveedores pago. empresa responsable y que cumple sus compromisos. Expectante
* Renovacion de contrato con mejores condiciones.
* Ofrecer precios competitivos y un buen servicio. | * Crear relaciones sostenibles con los conductores y con el
. * ; usuario final.
Clientes Cumplir con los pagos a los conductores.

Gobiernos 'y | * Regular con leyes y fiscalizaciones a empresas | * Promover el desarrollo sostenible, tanto de las empresas de
entes que siguen el modelo de plataforma digital. servicio de taxis tradicional como de las que usan aplicaciones Latente
reguladores tecnoldgicas.
Medios de | * Incrementar el nimero de campafias publicitarias. | * Informar sobre la importancia para los ciudadanos de contar Latente
comunicacion con un servicio como Uber.
* Promover la competencia justa dentro de la industria de
servicios de transporte.
Activistas * Promover el desarrollo sostenible, tanto de las empresas de Latente
servicio de taxis tradicional como de las que usan aplicaciones
tecnoldgicas.
* Mantener y colaborar con el orden en el servicio
Ciudadanos ge transporte. - - . Expectante
Mayor uso de servicios tecnoldgicos, mediante
aplicativos moviles.

Fuente: Elaboracidn propia, 2018
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Anexo 14. Presupuesto para plan de operaciones, marketing, recursos humanos y finanzas

Monto estimado (en miles de US$)

. - - . CP MP LP Gran
Objetivos especificos Item Acciones por desarrollar Plazo (1afio) | (3afios) | (5afios) | total
_ 1 Log_rar posicionar Iosonuevos servicios como uno de los més solicitados, incrementando cp 900 450 450 1,800
OEL. Introducir al mercado los ingresos en un 10%.
servicios especiales para el | 2 Incrementar los ingresos de estos servicios, asi como los ya existentes, en un 15%. MP | 1,100 550 550 2,200
transporte de nifios, adultos 3 Incrementar los ingresos por todos los servicios en un 20%, siendo una empresa Lp ) 400 800 1200
mayores y minusvalidos. reconocida por ser socialmente responsable. ’
SUBTOTAL 2,000 1,400 1,800 5,200
OE2.  Gesti i 4 Lograr la preferencia de transporte de personas de estos centros en un 2%. CP 500 500 500 1,500
estraiégicae: |(lr;a;]r czllsgizo?ss 5 Incrementar la cantidad de servicios realizados en un 5%. MP 500 500 500 1,500
academias, clinicas. 6 Incrementar la cantidad de servicios realizados en un 10% LP 500 500 500 1,500
0) SUBTOTAL 1,500 1,500 1,500 4,500
=z OE3. Difundir los diferent 7 Establecer contratos publicitarios trimestrales que difundan los nuevos servicios. CP 1,100 600 300 2,000
E - DHUNCIT [0S diferentes Establecer contratos publicitarios trimestrales que difundan el 20% de los servicios que
v | servicios a través de redes |8 se desea impulsar MP 500 250 150 900
@ |sociales y otros medios P . — - —
< publicitarios. 9 Establecer contratos publicitarios que difundan el 30% de los servicios. LP 200 400 600 1,200
2 SUBTOTAL 1,800 1,250 1,050 4,100
Disefiar promociones para los clientes (pasajero y conductor) que recompensen el uso
10 del aplicativo (primeros viajes, descuentos de un 20% por acumulacién de kilémetros, | CP 1,000 800 600 2,400
OE4. Fortalecer la marca menor cantidad de cancelaciones, etc.)
con servicios que generen 11 Realizar descuentos especiales (30% del costo original) o viajes de regalo a los clientes MP ) 800 ) 800
valor a los usuarios en fechas importantes, como cumplearios.
(clientes). 12 Garaqtlza_r a los usuarios que los conductores llegaran en el tiempo indicado, con Lp ) 500 800 1,300
penalizaciones por abandonos de carreras.
SUBTOTAL 1,000 2,100 1,400 4,500
TOTAL INVERSION NETA 6,300 6,250 5,750 18,300
13 Lograr posicionar la marca dg Uber como una ge las preferidas por los usuarios a nivel cp 700 450 150 1,300
» | OEL Reestructurar  la global, con un incremento de ingresos en un 10%.
'-g organizacion con un CEO |14 Incrementar los ingresos de sus servicios en un 15%. MP 500 800 500 1,800
O [con liderazgo y vision 15 Incrementar los ingresos por todos los servicios, al ser reconocida como empresa Lp 300 600 800 1,700
g‘): global socialmente responsable 20%.
o SUBTOTAL 1,500 1,850 1,450 4,800
& [OE2 Diseflar  nuevos Disefio de nuevos servicios en colaboracion con otras empresas. Incremento de
3 - 16 ; : cP | 750 450 450 1,650
Servicios 'y un  nuevo preferencia en un 10%.
formato de la APP 17 Incremento de la preferencia de los usuarios en un 15%. MP 450 750 450 1,650




Monto estimado (en miles de US$)

i e - . CP MP LP Gran
Objetivos especificos Item Acciones por desarrollar Plazo (Lafio) | (3afios) | (5afios) | total
18 Incremento de la preferencia en un 20%. LP 450 450 750 1,650
SUBTOTAL 1,650 1,650 1,650 4,950
. . Gestionar un cambio cultural organizacional que involucre a los conductores y a toda la
O'ft?’ : D|fund|_r I_a nlue;a 19 organizacion. Incremento de la preferencia de los conductores en un 5%. cP 500 250 250 1,000
fgspléﬁsa&:?(?;ézacslgzg | ; 20 Incremento de la preferencia de los conductores en un 10%. MP 250 500 250 1,000
sensibilizacion de Uber. 21 Incremento de la preferencia de los conductores en un 15%. LP 250 250 500 1,000
SUBTOTAL 1,000 1,000 1,000 3,000
_ _ 29 Reallzar_a(_:tlwdades de responsabilidad social y asignar el 3% de las ventas anuales para cp 1200 600 600 2,400
OE4. Prevenir y reducir la estas actividades.
probabilidad de fraudes, 23 Realizar actividades de responsabilidad social y asignar el 5% de las ventas anuales para MP 600 1200 600 2 400
escandalos y actitudes que estas actividades. '
- - — — - - S
afecten ?I buen desempefio 24 Reallzar.ac.:tlwdades de responsabilidad social y asignar el 7% de las ventas anuales para Lp 600 600 1200 2,400
corporativo. estas actividades.
SUBTOTAL 2,400 2,400 2,400 7,200
TOTAL INVERSION NETA 6,550 6,900 6,500 19,950
* Definir la nueva cultura corporativa y, con el apoyo del CEO, lograr que todos los )
. L, 25 trabajadores la adopten. Para esto, el CEO debe tener liderazgo y vision global. MP 600 600 1200
OEL. Busqueda y retencion o~ — - - =
Definir 7% como el tope para el indicador que mide la salida y la rotacion de personal.
de colaboradores talentosos | 26 . P i MP - 300 300 600
8 Con esto se busca incrementar el indice de retencion del talento.
<ZE SUBTOTAL 0 900 900 1800
s * Incrementar el porcentaje de mujeres que trabaja en la empresa a 40%, promoviendo
27 - ] L - - LP - - 600 600
% la igualdad de género, la diversidad y la multiculturalidad
b 28 * Crear un area encargada de responsabilidad social empresarial. CP 300 300 300 900
O . . 29 * Implementar evaluaciones de desempefio, con su respectivo plan de mejora. CP 200 200 200 600
g OE2. Mejorar la imagen — — — ? - -
S |interna y externa de Uber Definir politicas que _regulen como se relauo_nan los t_rabajadores dent_ro de la empresa,
O 30 en qué punto una relacion puede generar conflictos de interés y qué acciones se deberian| CP 400 200 100 700
H:J tomar para mitigarlo.
31 * Implementar programas de capacitacion continua para los colaboradores. CP 850 850 850 2,550
SUBTOTAL 1,750 1,550 2,050 5,350
TOTAL INVERSION NETA 1,750 2,450 2,950 7,150
< OEl  Comprometer  al * Crear dentro del gobierno corporativo un comité de cumplimiento y definir sus
2 : P | 32 funciones y responsabilidades respecto de la regulacion y la auditoria de las operaciones | CP 750 350 250 1,350
O |personal con la etica de Uber
Q- | corporativa de la empresa y - — — - —
)
0 | 1a calidad del servicio 33 * Crea}r, un codlgo de e/uea y co_mutncgrlo a toda la empresa. El seguimiento sobre su MP ) 100 ) 100
4 adopcion se hard a través de auditorias internas/externas.
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Monto estimado (en miles de US$)

Objetivos especificos Item Acciones por desarrollar Plazo (1(;2 0| @ I;/IﬁF; 9 | & Ia‘rl]: 05) C,_;Org;
34 Crear politicas y normas que regulen y amonesten el incumplimiento del nuevo cddigo MP ) 100 ) 100
de conducta.
= - — —
35 _Re_al_lzar ta!lgres dolno_le participe toda la organizacion para fortalecer valores, cp 200 100 100 400
principios, politicas y cddigos de conducta.
SUBTOTAL 950 650 350 1,950
36 Mejorar |E.i relacion entre jefes y colaboradores, incentivando integraciones o espacios cp 100 100 100 300
donde se afiancen los lazos.
37 * Crear un programa de reconocimientos al buen desempefio y logros obtenidos. CP 200 200 200 600
s - —— - -
OE2. Mantener una mejora 38 Collggger;ndec:\rg el nimero de cursos, talleres y capacitaciones internas brindadas a los MP ) 200 200 400
constante sobre el clima| 39 * Incrementar la cantidad de eventos deportivos para integracion. CP 50 50 50 150
laboral y las condiciones de * Implementar encuestas de clima laboral e incentivar a todos los colaboradores a
trabajo de los trabajadores [ 40 participar. Con los resultados obtenidos, se medird y evaluara el ingreso a la lista de| CP 100 50 50 200
Mejor Empresa para Trabajar.
* Tener retroalimentacion entre jefes y colaboradores cada trimestre, con la finalidad de
41 . . : - CpP 50 50 50 150
mejorar y corregir procesos. Estas reuniones deben generar un plan de mejora.
SUBTOTAL 500 650 650 1,800
— - -
42 Prgmover el uso respon§able de taxi cuando las personas hayan bebido alcohol. Hoy cp 250 150 50 450
en dia hay muchas alternativas seguras para regresar a casa y una de ellas debe ser Uber.
43 * Lanzar una campafia de viajes gratis cada vez que ocurra un incidente mayor, como cp | 2000 2,000 2,000 6,000
atentados terroristas, huracanes, incendios o terremotos.
OE3. Involucramiento vy * Formar voluntariados para educar en temas de seguridad vial, finanzas, startups,
apoyo hacia la comunidad | 44 ventas, etc. Los grupos de colaboradores dictarian estas charlas en comunidades lejanas| MP - 850 850 1,700
con medidas que generen para que impulsen el desarrollo del pais.
inclusion y desarrollo. 45 *_ Incrementar.la cantidad de mujeres que trabqja en Uber. Se buscara en ubicaciones MP ) 200 200 400
ajenas a la capital el talento requerido para trabajar en Uber.
= - - -
46 Crear programas o_k? voluntar!gdo en las comunidades, donde se dicten talleres (lego, MP ) 200 200 400
agilidad y computacion) para nifios.
SUBTOTAL 2,250 3,400 3,300 8,950
OE4. Desarrollo constante * Mejorar el filtro usado al momento de elegir a los conductores. Deben cumplir con los
de iﬁiciativas e meioren | 47 requisitos de registro, sin excepcion. Se le puede dar preferencia a conductores que cp 500 400 300 1.200
. q Jore cuenten con automaviles que usen energia renovables (gas), para reducir la huella de '
en impacto con el medio b
ambiente. carbono.
SUBTOTAL 500 400 300 1,200
48 | * Comunicacion anual con los clientes: encuestas de satisfaccion y percepciones. | MP 300 400 300 1,000
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Monto estimado (en miles de US$)

Fuente: Elaboracion propia, 2018

i e - - CP MP LP Gran
Objetivos especificos Item Acciones por desarrollar Plazo (Lafio) | (3afios) | (5afios) | total
49 Y|S|tas periddicas y premiaciones de la gerencia comercial a los clientes y conductores MP ) 240 240 480
mas valorados.
50 Mantener una relacion permanente con medios de comunicacién nacionales y cp 50 50 50 150
extranjeros.
— - - -
51 Iniciar reuniones trimestrales donde las gerencias presenten a toda la empresa un MP ) 100 100 200
. resumen consolidado de lo que fue el desempefio del trimestre.
OE5. Mejora sobre los — — - —
canales de comunicacion. Iniciar la elabora_cl_on de memorias a_nuales, donde_se deberd incluir el resultado dg este
52 plan de responsabilidad. Al ser la primera memoria de la empresa, se contratard una| LP - - 100 100
consultora externa como guia.
53 Establecer mesas de dialogo para discutir y transmitir las necesidades de activistas, asi | /o ) 200 200 400
como la situacion de la compafiia para definir los acuerdos para su cumplimiento.
54 * Brindar informacion fidedigna y transparente de la situacion financiera de la compafia. | LP - - 100 100
SUBTOTAL 350 990 1,090 2,430
TOTAL INVERSION NETA 4,550 6,090 5,690 16,330
19,150 | 21,690 20,890 | 61,730
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Anexo 15 Estado de resultados Uber, periodo 2013 y 2Q 2014

Expresado en $ MM 2013 Q12014 Q22014
Ventas 104.405 45.641 56.999
Costo de ventas 51.869 22.212 32.325
UTILIDAD BRUTA 52.536 23.429 24.674
Operaciones y soporte 41.931 18.091 16.710
Ventas y marketing 34.189 32.371 41.466
Investigacion y desarrollo 13.457 7.988 12.262
General y administrativo 17.668 15.563 59.381
Depreciacion y amortizacion 1.970 1.070 1.678
UTILIDAD OPERATIVA -56.679 -51.654 -106.823
Otros ingresos 149 -631 -2.004
UTILIDAD NETA -56.530 -52.285 -108.827

Fuente: Elaboracién propia, 2018
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