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Resumen ejecutivo

Uber es una empresa de tecnologia que conecta la oferta con la demanda de servicio de transporte
a través de su plataforma tecnoldgica, cuya matriz se encuentra en Estados Unidos de América.
El presente documento desarrolla un plan estratégico de cinco afios para Uber Perd.

El objetivo es proponer estrategias alineadas a la filosofia de Uber, que es cambiar la forma en la
gue se mueve el mundo. Para determinar las estrategias, se realizo el andlisis del macroentorno
con la finalidad de identificar los factores que influyen en el mercado en que se desenvuelve la
empresa; adicionalmente, se analizaron los factores internos que ayudan a determinar el atractivo

del sector de servicios de aplicaciones mdviles para solicitar transporte.

El anéalisis se concentra en Uber Peru, donde destaca la importancia de la cadena de valor
desarrollada para el caso, asi como los recursos y capacidades, herramientas de analisis que
permiten identificar la ventaja competitiva para asegurar la sostenibilidad de la empresa. Del
analisis realizado se obtuvieron las posibles estrategias que, al ser alineadas con la mision, vision
y objetivos propuestos, permitieron identificar la estrategia que se debe implementar para Uber
Perd, que resulto ser “incrementar los servicios que conecten la oferta con la demanda”, para lo

cual se propone la creacién de un nuevo servicio llamado Uber Experience.

Uber Experience es un servicio dirigido a turistas extranjeros que visitan el Per( y que se
encuentran motivados por conocer la ciudad de Lima y que, ademas, estan dispuestos a utilizar
una aplicacién mavil para trasladarse hacia los lugares turisticos; en funcion a lo indicado, se

establecen los planes funcionales para las distintas areas de la organizacion.

El plan de Marketing contempla el anélisis de la demanda para determinar el mercado objetivo,
el cual se obtiene en base a los turistas que llegaron al Pert en el 2016. Se definen los atributos
del servicio y se plantean objetivos, estrategias e indicadores para el corto, mediano y largo plazo
gue permitan establecer los lineamientos para las areas operaciones, recursos humanos y finanzas.
En el plan funcional de Operaciones se describen las actividades que intervienen en el
cumplimiento de los objetivos que permiten asegurar el funcionamiento del aplicativo que
ayudara a garantizar la satisfaccion del cliente. En el plan funcional de Recursos Humanos se
establece como objetivo contar con los socios conductores mejor calificados en calidad de servicio

y conocimientos turisticos de Lima y Callao; para ello se desarrollard un plan de reclutamiento,



seleccion, capacitacion y seguimiento al desempefio de los socios conductores. Finalmente, se

elaboro el plan financiero para determinar la viabilidad del proyecto del nuevo servicio.

Los autores del presente trabajo de investigacion plantean atender un nuevo segmento de mercado
con la implementacion del nuevo servicio, que le permita a Uber Per( generar una nueva fuente

de ingresos.

Para lograr lo detallado lineas arriba, Uber Experience requiere una inversion de S/ 1.363.100,00,
monto gque puede ser financiado al 100% con capital propio, obteniendo un valor actual neto
(VAN) equivalente a S/ 1.736.676,68, con una tasa interna de retorno (TIR) de 55% y con un
periodo de recuperacion de un afio y seis meses; lo cual evidencia la viabilidad de la propuesta,

toda vez gque se mantengan los supuestos generales planteados.
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Capitulo I. Introduccion

Uber es una empresa que proporciona una plataforma de software para conectar la oferta con la
demanda en tiempo real; la aplicacion esté disponible de forma gratuita para todos los sistemas
operativos de telefonia celular.

La compafiia se fundo en el 2009 e inici6 sus operaciones en Estados Unidos, después de seis
afos se encontraban en mas de 50 ciudades del mundo. Actualmente se encuentra en Norte
América, América Central y Sudamérica, asi como en Europa, Medio Oriente, Africa, Asia

Oriental, Sur de Asia, Sudeste Asiatico, Australia y Nueva Zelanda (Uber s.f.).

Uber es la empresa mas conocida del mundo utilizada para solicitar transporte via smartphone;
forma parte del grupo de compafiias privadas valuadas en mas de US$ 1.000 millones; vale mas

gue Netflix, Ford, Time Warner y Monsanto (Yerro 2016).

De acuerdo con la informacion tomada del caso, en febrero del 2011 Uber fue valorada en US$
60 millones; en mayo del 2013, se valord en US$ 330 millones y en ese mismo afio se revalorizd
en US$ 3.000 millones. En el 2014 fue valorada en mas de US$ 18.000 millones. A fines del 2015
poseia un capital total acumulado de US$ 8.000 millones y fue valorada en US$ 51.000 millones
(Harvard Business School 2015).

Uber no cotiza en bolsa, por lo mismo no se puede acceder a informacion sobre su desempefio
financiero, sin embargo, en el 2013 se filtré informaciéon de que sus ingresos anuales netos
ascendian a US$ 100 millones; en el 2014 llegaron a los US$ 400 millones, y en el 2015 la

empresa habria ganado mas del doble.

De acuerdo con el reporte de Newcomer de 2015, Uber ha incrementado su valor en Estados
Unidos en aproximadamente 200% Y es rentable en mas de 80 ciudades en el mundo. Ademas, el
nimero de viajes completados en Estados Unidos este afio se ha incrementado en 250%

comparado con el mismo periodo del afio pasado (Bloomberg 2015).



Capitulo I1. Identificacion del problema

En este capitulo se define el perfil de la empresa, su problematica y una propuesta de solucion.

1. Perfil estratégico de la empresa!

La idea de crear Uber se generd en el 2008, cuando Travis Kalanick y Garrett Camp se
encontraban en Paris con dificultades para conseguir un taxi, entonces deciden crear una
aplicacién para teléfonos inteligentes que les permita conseguir transporte en tiempo real. La
fundacién de Uber se realizd el 2009, pero inicia oficialmente sus operaciones como
UberCab.com en el 2010 como un proveedor de servicios de autos de lujo en San Francisco y

Silicon Valley.

Inicialmente los clientes enviaban un correo a Kalanick quien les proporcionaba un cédigo para
acceder a la aplicacion; estos ingresaban su numero de tarjeta de crédito y asi podian solicitar un
auto. Uber retenia un 20% de comision y lo demas era para el conductor. En octubre del 2010
recibieron la orden de cesar sus servicios porque no tenian licencia de taxi; sin embargo, ello no
prosperd puesto que la empresa no se encontraba en el negocio del taxi sino en el de tecnologia,
con lo cual proporcionaba una aplicacion para conectar pasajeros con conductores. Kalanick
cambi6 el nombre de UberCab.com a simplemente Uber.

Si bien Uber es una empresa que se encuentra en el negocio de tecnologia, que brinda una
aplicacion que permite conectar conductores con pasajeros y de esta manera hacer que la
experiencia del transporte sea mas agil y segura, también es cierto que entr6 a competir
directamente con la industria del servicio de taxi convencional que existe en diferentes paises y
que, dependiendo de la legislacion, se encuentra regulado o no. Esto despertd mucha controversia
a nivel mundial acerca de que Uber opera ilegalmente, no respeta regulaciones y compite de

manera desleal.

Sin embargo, por el lado de los pasajeros, estos se encontraban contentos con Uber puesto que
estaban cansados del servicio convencional de taxis que es descuidado, desagradable e inseguro.
Adicional a esto era dificil conseguir un taxi en la calle; en ocasiones los taxistas no aceptaban ir

a ciertas zonas de la ciudad y era muy dificil encontrar un taxi en horas de la noche.

L El presente item ha sido desarrollado en base al caso “Uber: Cambiando la forma en la que se mueve el mundo”
(Harvard Business School, 2015).



Por el lado de los conductores, el servicio convencional les hacia pagar altas cuotas para entrar al
mercado del taxi y, ademds, estaban descontentos por las extendidas horas de trabajo que
realizaban, las cuales no compensaban entre lo que ganaban y lo que tenian que entregar
semanalmente a la compafiia de taxis a la cual le alquilaban el vehiculo; muchos de estos taxistas

se pasaron a Uber.

El modelo de precios dindmicos de Uber también habia generado atencion negativa por parte de
los usuarios. Entre el 2011y 2013 salieron a la luz varios incidentes especificos que enfurecieron
a los clientes. Después de esto Uber se comprometid a no superar 2,8 veces sus tarifas normales.
Hoy en dia, lo que busca Uber es lograr que el uso del transporte conectado por su aplicacion sea

mas barato que comprar un automavil.

En el 2017 Uber se ha visto envuelto en una serie de crisis de relaciones publicas; la lista corta
incluye alegatos de acoso sexual, una enorme demanda a los vehiculos auténomos, y el
comportamiento agresivo de Travis Kalanick, CEO de Uber, con un conductor. Debido a ello el
13 junio de 2017 Kalanick anuncié gue tomaria una licencia de la empresa, pero la medida no
logré calmar la creciente crisis sobre su liderazgo, en medio de demandas y presion de sus
mayores y mas prominentes inversores, que amenazaban con no acudir a siguientes rondas de
inversion privadas si Kalanick seguia al mando. Todo ello hizo que su dimision fuera inevitable,

la que se concreto el 20 de junio del mismo afio (Zipkin 2017).

En setiembre del 2017 se anuncia al nuevo CEO de Uber, Dara Khosrowshahi, anterior CEO de
Expedia por 12 afios, quien tiene el reto de cambiar la cultura de la empresa y traer de vuelta la
confianza de los colaboradores y de los usuarios de la aplicacion; ademas de salir a flote con sus

operaciones ante el avance de la competencia (Sanchez 2017).

2. Internacionalizacion

Las empresas de tecnologia no limitan su campo de accién a un mercado local; para éstas el
mercado es global y esto no fue ajeno a Uber que logrd ser la empresa de mayor expansion

mundial en tan poco tiempo.

Uber inicia su proceso de internacionalizacion en el 2011, llegando en diciembre del 2016 a
funcionar en Paris, Francia. Actualmente opera en 70 paises con relativo éxito y dificultades en

cada uno de ellos (Uber s.f.). Su ingreso a los distintos paises donde actualmente opera generd un



impacto relevante debido al éxito inmediato de la aplicacion, generandose problemas sobre la
regulacion del servicio por parte del gobierno local, y conflictos con el modelo tradicional de
transporte.

Dentro de su proceso de expansion destacan los siguientes acontecimientos:

e Francia. Es el primer pais donde inicia su expansion global, aunque Uber dejé de operar alli
en el 2015 luego de que sus responsables fueran detenidos e imputados a espera de juicio por
varios delitos como practica comercial engafiosa, organizacion de una plataforma ilicita de
transporte y tratamiento ilegal de datos personales. Actualmente viene operando con ciertas
limitaciones y en constante conflicto de regulacion con el gobierno y el gremio de taxis
(Hosteltur 2016).

e China. Luego de dos afios operando en este pais y a pesar de los miles de millones de délares
invertidos no se logré obtener rentabilidad esperada, por lo que, en el 2016, Uber fue
absorbida por su principal competidor local, Didi Chuxing (Espinosa 2016).

¢ India. Uber inici6 operaciones en este pais en el 2013, pero al afio siguiente dejé de operar
luego que uno de sus conductores fuera acusado de agresion sexual a una pasajera. Regreso
en el 2015y opera como un servicio de radio taxi; incluyo en su plataforma un botdn de panico
a fin de alertar algun acto delictivo por parte de sus usuarios (Gutiérrez 2015).

e Latinoamérica. Uber hace su ingreso en esta parte del mundo en el 2013. Los mas relevantes
son México (el primero en el que ingresa) y Brasil. Uber ve a Latinoamérica como la Tierra
Prometida, un lugar donde puede crecer rapido compitiendo contra rivales débiles y con pocos
fondos. El resto del mundo luce diferente (Redaccién Gestion 2016).

e Perd. Uber ingreso al pais en el afio 2014, en la actualidad (mayo 2018), opera en Lima,
Arequipa, Cusco y Piura. Desde su ingreso ha afrontado los mismos problemas que en los
demas paises, aunque sin tantas complicaciones debido a la poca intencién de regulacion por
parte del Gobierno y el poco peso de los gremios de taxistas. El Pert es uno de los pocos

paises donde la empresa acepta el pago en efectivo (Redaccion Gestion 2015a).

El presente trabajo de investigacion se centra en PerG; por lo mismo, es importante sefialar que
Uber no ha presentado mayores inconvenientes para entrar a este mercado, ya que en el pais no
existe una regulacion del servicio de taxis que se respete como tal. El servicio de taxis
convencional es informal e inseguro y debido a ello los usuarios prefieren utilizar las aplicaciones
moviles ya que, de algin modo, al tener los datos del conductor y el vehiculo les brinda un tipo

de seguridad. Este dato se obtiene de la encuesta realizada en mayo de 2017 por parte de los



autores de la presente investigacion para conocer si el usuario utiliza una aplicacion para solicitar

un taxi y por qué lo prefiere (ver anexo 1).

3. Descripcién y andlisis de la estrategia

Uber ha logrado un exitoso y acelerado plan de expansion mundial debido a que su modelo de

negocio es de alcance global, el cual se soporta en los siguientes puntos clave (Ixmatlahua 2015):

Sus servicios son globales porque se pueden implementar en cualquier parte del mundo, ya
gue la necesidad es la misma. Uber utiliza una plataforma tecnolégica con la que el usuario
puede interactuar a través de sus dispositivos inteligentes mediante aplicaciones y sus mends.
Los lenguajes de programacion o la interfaz de usuario no distan demasiado los unos de los
otros, solamente se han adaptado en aspectos clave como son idioma, las medidas de
regulacién de datos de usuario, y algunas cuestiones culturales.

Su estrategia de distribucion de servicios es mediante convenios con “socios Uber”, apertura
de puntos especificos en lugares estratégicos segun la poblacion y el nivel econémico. Tienen
un sistema de atencién flexible pero estandarizada y con un procedimiento de calidad y
seguimiento post venta exhaustivo e intensivo.

El secreto de su éxito se basa en que han encontrado un segmento de mercado casi universal,
distinto a la de usuarios de taxi. En primer lugar, parte de una necesidad de transporte, pero
se afaden cuestiones de seguridad y servicio, aunque la idea inicial de los fundadores eran
conseguir un auto de lujo con un conductor. Ademas de esto es importante que el usuario esté
asociado a las tecnologias app y cuente con un medio de pago electronico (tarjeta de crédito,
débito o PayPal).

Ademas de ser un producto innovador, que aprovecha muy bien las redes sociales.

Es importante mencionar que, en el desarrollo de la presente investigacion sobre Uber Perd, se

tomaron en consideracién los acontecimientos en los que se ha visto envuelta la compafiia a nivel

internacional.



4. Definicion del problema

Uber es una empresa de tecnologia con un modelo de negocio de ciclo rapido. El principal
problema es que su negocio es imitable por nuevos competidores, por lo cual debe aprovechar al

maximo su novedad.

5. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

e Para ser sostenible en el tiempo, Uber debe desarrollar nuevos servicios, utilizando su
plataforma existente.
e Se propone gque Uber genere estrategias colaborativas que permitan una mejor interaccion con

sus grupos de interés.

6. Conclusiones

e Uber ha logrado una rapida expansion internacional debido a que su modelo de negocio es de
alcance global.

e Los problemas que ha encontrado al ingresar en los distintos paises son, basicamente, por los
intentos de regulacion del gobierno local y por el conflicto que generan con el servicio de
transporte tradicional.

e En algunos paises Uber ha tenido que tomar la decision de dejar de operar debido a la
prohibicion del gobierno local o a hechos significativos que impactaron en sus operaciones.

e Uber ha adaptado sus operaciones en los paises donde el gobierno ha logrado la regulacion de
este tipo de actividad como en Francia, Espafia y México.

e China fue el pais donde Uber no logr6 liderar el mercado y decidi6 ser absorbida por su
principal competidor antes de seguir gastando mas miles de millones de délares.

e Uber ve en Latinoamérica un mercado altamente atractivo debido a la débil rivalidad que
puede encontrar en estos paises.

e La estrategia de internacionalizacion de la empresa es similar en todos los paises donde
ingresa realizando ajustes cuando se ve obligada a hacerlo.

e El funcionamiento de la aplicacién es idéntico en todos los paises donde opera, lo que permite

su facil adaptacion y uso.

Referente al Perd, los autores de la presente investigacion consideran que Uber ha aprovechado

los vacios legales existentes en cuanto a la legislacion de uso de aplicaciones moviles y a la falta



de control del servicio de transporte, esto ocasionado por la irrupcion en el mercado de la nueva
tecnologia; sin embargo, no se puede confiar a la suerte el avance del negocio. Actualmente el
Gobierno Peruano viene trabajando un proyecto de ley para regular el servicio de transporte,
ademés hay propuestas de algunos congresistas para regular el uso de aplicaciones moviles?.

2 Informacion tomada del Proyecto de Ley N°1505/2016-CR “Proyecto de ley que crea y regula el servicio privado de
transporte a través de plataformas tecnoldgicas”.



Capitulo I11. Anélisis externo

1. Analisis del entorno general

El andlisis del entorno permite listar las oportunidades que podrian beneficiar a Uber, asi como
las amenazas en las que se debe trabajar para evitarlas; por lo que el analisis se centrara en los
factores externos politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos/ambientales y legales

(ver anexo 2).

De acuerdo con lo indicado por Fred R. David (2003), de darse un cambio en cualquiera de los
factores mencionados ello significaria un cambio en la demanda del servicio brindado; para el
caso de estudio, este cambio se manifestara tanto para los socios conductores como para los
usuarios que solicitan un servicio de traslado a través de la aplicacion de Uber; por consiguiente,
también afectard el curso de la estrategia actual del negocio y los objetivos en el corto y largo
plazo (David 2003).

1.1 Entorno politico

En el panorama politico de Latinoamérica se ha dado un alto grado de permanencia presidencial,
en el 2014 se celebraron ocho elecciones presidenciales. En el 2015, en Estados Unidos se
realizaron las elecciones presidenciales, lo que gener6 nerviosismo en la politica internacional ya
que dicho pais tiene gran influencia en el resto del continente. En el 2016 ocurrieron grandes
desafios politicos: en Estados Unidos se eligi¢ al nuevo presidente Donald Trump quien genera
mucha incertidumbre por las decisiones que toma; la Unidn Europea tuvo como principal reto al
tema migratorio proveniente del Medio Oriente y el Norte de Africa; mientras que, en China,
tienen el desafio de generar mayor compromiso con el tema ambiental, principalmente en politicas

gue ayuden a disminuir la emisién de CO2.

En el panorama peruano, el 2016 fue un afio electoral, eligiéndose a Pedro Pablo Kuczynski como
presidente del Per( con la mayoria parlamentaria de su contrincante Fuerza Popular, lo que generd
mayores retos para el nuevo gobierno. Al culminar el primer afio de gobierno se pudo notar que
las iniciativas de gobierno se encontraban condicionadas a la aprobacion del Congreso, cuya

mayoria es de la oposicion, generando incertidumbre sobre las decisiones que se vayan a tomar.



En el 2018, el pleno del Congreso solicito la vacancia del presidente Pedro Pablo Kuczynski, tras
los escandalos de corrupcion de la constructora Odebrecht en la que se vio presuntamente
envuelto; en marzo del mismo afio, Kuczynski renuncia a la presidencia del Pera lo que fue
aprobado por el Congreso; ante ello, el vicepresidente Martin Vizcarra, quien se desempefiaba
como embajador de Peru en Canada, juramenta como nuevo presidente anunciando la renovacion

del gabinete ministerial en su totalidad.

1.2 Entorno econémico

La economia mundial se expandi6 solamente en un 2,2% en 2016, la menor tasa de crecimiento
desde la Gran Recesiéon de 2009. Entre los factores que estan afectando el desempefio de la
economia mundial se pueden mencionar el débil ritmo de la inversién, la disminucion en el
crecimiento del comercio internacional, el lento crecimiento de la productividad y los elevados
niveles de deuda. Asimismo, los bajos precios de las materias primas han exacerbado estos
problemas en muchos paises exportadores - desde mediados de 2014, mientras que los conflictos

y las tensiones geopoliticas contindan afectando las perspectivas econdmicas en varias regiones.

El 2017 presenta un entorno externo favorable, un escenario de alto crecimiento y baja inflacion,
con una politica fiscal prudente, aunque el déficit ha aumentado en los Ultimos afios concentrado,
principalmente, en la disminucién de ingresos como consecuencia de la desaceleracion
economica, por lo que se estan aplicando politicas macroeconémicas prudentes y reformas

estructurales en diferentes areas (Banco Mundial 2017).

Se pronostica que el producto bruto mundial se expandira en un 2,7% el 2017 y un 2,9% en 2018,
lo que es mas una sefial de estabilizacion econémica que un signo de recuperacion robusta y
sostenida de la demanda global. El ligero aumento del crecimiento del Producto Bruto Interno
(PBI) proyectado para los paises desarrollados en 2017 se explica principalmente debido al fin
del ciclo de desestabilizacion en los Estados Unidos de América y al apoyo adicional de politicas

macroecondémicas en Japén (United Nations 2017).

En el caso de Peru, es el pais que posee el mejor ambiente macroeconémico y como el tercer
mejor pais para hacer negocios en América Latina (Gestion 2017); sin embargo, el PBI s6lo
crecerd en 3% el 2017 por efectos del fendmeno de El Nifio Costero y el escdndalo de corrupcion
Lava Jato, casi un punto menos que en el 2016, afirmd el presidente Pedro Pablo Kuczynski, al

hacer un balance de su primer afio en el Ejecutivo (Redaccion Gestion 2017a).



1.3 Entorno social

La tasa de crecimiento mundial para el 2016 fue de 1,18% (Banco Mundial 2017) con una
poblacion mundial de 7.433 millones de habitantes; en el 2017 se espera un crecimiento de 1,20%.
Segun informacion presentada por la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU) se espera que
para el 2030 se llegue a 8.500 millones de habitantes. El pais que presentard mayor crecimiento
serd la India (Corporacion Turca de Radio y Television [TRT] 2017).

En lo que respecta a la tasa de desempleo, en el 2017 ésta llegd a 5,8% con tendencia estable para
el 2018; en los paises emergentes, la tasa de desempleo ha aumentado con respecto del 2016 a
5,7%. Segun el Banco Mundial, en el 2016 la pobreza extrema disminuy6 en 1.100 millones de
personas en las dos Ultimas décadas y media, concentrando el continente africano la mayor

poblacién en extrema pobreza (De la Rocha y Negre 2017).
En el 2016, la poblacién en el Peru ascendia a 31.488.625 personas, ocupando el puesto 42 en
tamafio de poblacién a nivel mundial y nimero 8 a nivel América Latina, como se muestra en el

gréafico 1 (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] 2016).

Gréfico 1. Peru en cifras

Peril
Superficie 1285 215.6 Km2
Poblacion estimada 31 826 018 Pers.
Esperanza de vida 75.0 Afios
PEA 16 142.1 Miles
Cobertura de salud 61.9 %
:%i?lres ¢/ Telf. 7.7
Hogares con internet 20.2 %
PEI per capita 17 852.69

Elaboracion: INEI, 2016.
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1.4 Entorno tecnol6gico

Segun informacion brindada por la Unidn Internacional de Telecomunicaciones (UIT), en los
altimos cinco afios la banda ancha ha crecido a un ritmo del 20% anual y para el cierre del 2017
se espera que llegue a 4.300 millones de abonados a escala mundial (UIT 2017). Entre el 2000 y
2015 la penetracion de Internet se ha multiplicado en siete veces. En la actualidad (2017), el 43%
de la poblacion mundial tiene acceso a Internet, siendo utilizada por 3.200 millones de personas,

de las cuales 2.000 millones viven en paises en desarrollo.

Respecto al Perd, el pais se mantiene en el puesto 90 del ranking mundial de tecnologia de la
informacidén 2015, el cual se ve limitado por contar con un sistema educativo de baja calidad en

ciencias y matematicas (Gestién 2015).

Respecto a la industria automotriz, éste es un sector con una gran presién por la eficiencia en
costos, por lo que es necesaria la inversion en innovacion. A la fecha se vienen incrementando las
ventas de los hibridos y eléctricos pero los vehiculos del futuro son los auténomos (sin conductor),
Google a través de su unidad Alphabet ha iniciado la fabricacion de estos automoviles; Renault
esta construyendo en China el primer centro de pruebas para este tipo de transporte y se espera
que para el 2020 ya se comiencen a comercializar.

Es importante mencionar que, actualmente en el Peru existen méas de cinco aplicaciones de taxi
operativas, con una tendencia creciente debido principalmente al ingreso de los smartphones al
mercado local, oferta de operadores y busqueda de mayor seguridad; estas aplicaciones captan el

10% de viajes pagados, principalmente en la capital, Lima (Redaccién LR 2017).

Segun el Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones (Osiptel), en el Per(
existen al cierre del 2016, 36,99 millones de lineas mdviles registradas (Redaccion Gestion
2017b) y en la actualidad, un promedio de 42.051 centros poblados cuenta con cobertura 2G, 3G
y 4G, ampliandose la cobertura a nivel nacional (Redaccién Gestion 2017c).

1.5 Entorno ecoldgico ambiental

En los Gltimos diez afios los métodos de produccion y de desecho de los teléfonos moviles han

generado un gran impacto ambiental (Greenpeace 2017). Desde 2007 se utilizaron
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aproximadamente 968 teravatios para fabricar teléfonos inteligentes, casi el equivalente a un afio

de suministro de energia para India (973 TWh en 2014).

Después del escandalo de VVolkswagen sobre el impacto ambiental en la industria automotriz, mas
empresas de este rubro estan poniendo mayor énfasis en cumplir con el Sistema de Gestion
Ambiental (SGA) y el ISO 14001, por lo que a partir del 2015 se impulso la fabricacion de
vehiculos sostenibles. Empresas como Seat, Toyota y el grupo BMW estan implementando en sus
lineas de produccion nuevos procesos y medidas de ahorro energético para asi mejorar su
eficiencia - y cumplir las normas de ecologia y sostenibilidad, con todo ello se esta impulsando

gue mas empresas en este rubro empiecen a fabricar vehiculos hibridos y eléctricos.

Segun la Agencia Internacional de la Energia (AIE) los vehiculos eléctricos son una de las tres
Unicas tecnologias de energia limpia que pueden cumplir con los objetivos para el 2025 sobre
transicion energética. China es el mercado que tiene una mayor venta de este tipo de vehiculos.
Para el 2015 se vendieron mas de un millén de vehiculos eléctricos en el mundo segun
informacién de AIE (Gil 2016).

Actualmente en el Peru existe un reglamento que tiene por finalidad asegurar que las actividades,
proyectos y servicios del sector Transportes se ejecuten salvaguardando el derecho de las personas
a vivir en un ambiente equilibrado y adecuado, conforme lo establece la Constitucion Politica del
Per( y de acuerdo con los criterios y principios de la gestion ambiental establecidos en la Ley

General del Ambiente y su Reglamento?®.

1.6 Entorno legal

Ante la modernidad presentada en el entorno digital, se estan reforzando las leyes que protegen
tanto a las nuevas empresas dirigidas a este sector (start up*) como las leyes de derecho de autor
propios, de terceros y proteccién hacia el consumidor, principalmente las dirigidas a menores de
edad. A partir del 01 de enero 2015 entrd en vigencia una nueva normativa de la Unién Europea
(UE), por la cual las compafiias que vendan bienes digitales via Internet deberan aplicar el IVA

en el pais en el que se encuentra el comprador y no donde tienen su sede (la Tasa Amazon)®.

3 Informacion tomada del Decreto Supremo N°004-2017-MTC, Reglamento de Proteccion Ambiental para el Sector
Transportes.

4 Una start up es una empresa en su etapa temprana; se basa en un negocio que sera escalable mas rapida y facilmente,
haciendo uso de tecnologias digitales, asi lo define Eduardo Morelos, director de Startupbootcamp Fintech México

5 Segin Josep Maria Sempere, la tasa Amazon es el nombre con el que se conoce popularmente la Directiva 2008/8/EC
impuesta por el Consejo de la Union Europea, la cual entrd en vigor el pasado 01 de enero de 2015. Su funcién principal
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Ante la creciente entrada de mas empresas que brindan servicios de transporte privado a través
de aplicaciones moviles, se estan buscando desarrollar leyes de movilidad que revolucionen las
leyes de transportes existente ya que, a la fecha, en muchos paises esto se considera ilegal; de esta
manera se busca apoyar a las empresas de transporte privado por aplicacion.

Por otra parte, a la fecha, las leyes laborales dirigidas hacia los choferes de taxi todavia estan en
discusion ya que en muchos paises no existen leyes que protejan a este segmento por considerarlos
trabajadores independientes, pero ante los problemas presentados por Uber y taxistas, se estan
considerando desarrollar leyes que los protejan y evitar la competencia desleal. En el caso de
Peru, el congresista Miguel Angel Elias Avalos, present6 un proyecto de ley que crea y regula el
servicio de transporte a través de plataformas tecnologicas, la finalidad es asegurar la legalidad
del servicio, promover la mejora y calidad de este e identificar la corresponsabilidad entre el

operador de la plataforma y los usuarios del servicio®.

En el mensaje al Congreso del 2017, el presidente Pedro Pablo Kuczynski present6 un proyecto
de ley para crear la autoridad del transporte en Limay Callao (ATU)’. El objetivo de esta entidad,
segun el proyecto de ley, sera el de implementar el Sistema Integrado de Transporte de Lima 'y
Callao, aunque en el Mensaje a la Nacion el mandatario dijo que se haria lo mismo en las ciudades
de Trujillo, Arequipa y otras zonas urbanas. Entre sus funciones, ATU fijara normas que permitan
laintegracion fisica, operacional, tarifaria y medios de pago de los distintos modos que conforman
el Sistema Integrado de Transporte Urbano de Lima y Callao, asi como el sistema de recaudo y

estandarizacion del mismo.

2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz EFE permite evaluar la informacion econdmica, social, cultural, demogréfica,

ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva (David 2003).

Se desarrolla la matriz con las principales oportunidades y amenazas identificadas para Uber Perd,

se pondera el valor relativo de cada una de ellas y se asigna una calificacion entre 1 y 4 tomando

es regular el cobro del impuesto del IVA en todos los productos y servicios digitales aplicandolo en el pais del
comprador y no del vendedor, con el objetivo de evitar la competencia desleal y aumentar la recaudacion en los paises
miembros de la UE.

6 Informacion tomada del Proyecto de Ley N°1505/2016-CR.

" El ministro de Transportes y Comunicaciones, Bruno Giuffra, destacé que con la creacion de la Autoridad de
Transporte Urbano para Lima y Callao (ATU), esa entidad se convertira en la Unica responsable de las medidas,
disposiciones, fiscalizaciones y sanciones, que correspondan a ese sector.
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en consideracion la eficacia con la que actualmente se estima estan aprovechando las

oportunidades y neutralizando las amenazas (ver tabla 1).

Cabe mencionar que, de acuerdo con el puntaje obtenido, se mide el grado de eficiencia que tiene
una empresa para enfrentar sus problemas: 1 — inferior, 2 — media, 3 — por encima de la media 'y

4 — superior; ademas, el valor ponderado total promedio de la matriz es de 2,50.

Tabla 1. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Factores externos clave Ponderacion Calificacion Puntuacion
ponderada
Oportunidades 1,40
o1 Al momento d? ar?allss d,el.caso, en Pert no existen leyes que 0.15 4 0,60
regulen los aplicativos méviles.
02 Servicios de Internet y telefonia 3G estan llegando a mas ciudades 0,05 1 0,05
urbanas y rurales.
03 C'recmento de mas usuarios L{tll_lzando aplicativos mdviles en 0,10 5 0,20
busgueda de productos y servicios.
04 Po_ca facilidad y lentitud para conseguir servicios de transporte 0,05 3 0.15
privado en Perd.
05 Incremento de los indices de inseguridad ciudadana. 0,10 2 0,20
06 La intensidad competitiva en el mercado de telefonia mévil (plan de 0,05 1 0,05
datos).
07 CIUdE,lde_S urbanas_ en el interior del pais que muestran un crecimiento 0,05 3 0.15
econémico atractivo.
Amenazas 1,60
Al Existencia de gremios de empresa de taxis asociadas a algunos 0,05 3 0.15

gobiernos regionales.

Posibilidad de que el Estado peruano cree barreras legales y leyes
A2 gubernamentales dirigidas a regular a las empresas que se 0,10 4 0,40
encuentran en el negocio de la tecnologia.

A3 | Costumbre de los usuarios de tomar taxis de la calle. 0,05 4 0,20
A Ie_la nggrﬁcamon de algunas ciudades del Per( no esté identificada en 0,05 3 0.15
A5 !:alt§ de cobe|'1ura en banda ancha movil 3G en algunas zonas en el 0.10 3 0,30
interior del pais.
A6 Mu_mm_pallda'd _de Lima tlene_ un proyecto para implementar un 0.10 4 0,40
aplicativo mévil para los taxis regulados.
1,00 3,00

Fuente: David, 2003.
Elaboracion propia, 2017.

Del andlisis de la matriz EFE se puede ver que la principal oportunidad que el entorno presenta
para Uber es que no existe una ley que regule el uso de aplicativos mdviles para el servicio de
transporte privado, dejando vacios legales que las empresas que se encuentran en este negocio
pueden aprovechar; otras oportunidades son el crecimiento de usuarios utilizando estos

aplicativos y el incremento en la inseguridad ciudadana, lo cual crea una ventana de ingreso para
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Uber, ya que el usuario piensa que pedir un taxi por aplicacion es mas seguro que tomar un taxi

en la calle.

Con relacion a las amenazas que presenta el entorno, la matriz hace referencia a que si el Gobierno
emitiera una ley que regule el uso de aplicaciones para el servicio de taxi se podria perder
participacion en la industria de transporte privado, ademas de las regulaciones a los conductores
que brindan este servicio; asimismo, la Municipalidad de Lima esta en proceso de desarrollo de
un aplicativo para solicitar taxis. Otro inconveniente es la banda ancha de algunas zonas del pais

donde es una limitante por la falta de cobertura 3G.

El resultado final de la matriz EFE muestra una puntuacion ponderada de 3,00, lo cual indica que
se encuentra por encima del valor ponderado total promedio de la matriz (2,50); ademas, las
oportunidades tienen una puntuacion de 1,40 y las amenazas, 1,60; esto indica que las estrategias
a trabajar se deben enfocar en minimizar sus amenazas a corto y largo plazo, ademas de

aprovechar sus oportunidades.

3. Andlisis de la industria o sector

Catalina Ochoa, CEO de Uber Per, indica que son una empresa que se encuentra en el sector de
Tecnologia, ya que proporcionan una plataforma tecnolégica para conectar pasajeros con

conductores.

Los autores de la presente investigacion realizaron el anélisis utilizando las cinco fuerzas de
Porter: rivalidad entre empresas competidoras, entrada potencial de nuevos competidores,
desarrollo potencial de productos sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y poder de
negociacion de los consumidores (David 2003). Este analisis permite entender el entorno, cémo
influye éste en el negocio y, de acuerdo con ello, identificar las oportunidades que tiene Uber Per(

en el mercado (ver grafico 2):
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Gréfico 2. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

I Desarrollo potencial de productos sustitutos

Poder de negociacién Rivalidad entre empresas Poder de negociacién
de los proveedores competidoras de los consumidores

Entrada potencial de nuevos competidores

Fuente: Porter, 2005.

Para determinar el grado de atractividad de la industria de tecnologia, se otorga una puntuacion a
cada una de las variables, la misma que tiene una escala del 1 al 5, donde 1 es muy poco atractiva,
2 poco atractiva, 3 neutral, 4 atractiva y 5 muy atractiva; con esto se promedian las cifras

resultantes de cada fuerza para obtener la atraccion final de la industria.

3.1 Rivalidad entre empresas competidoras

Esta fuerza competitiva se considera la mas poderosa de las cinco, ya que el éxito de una empresa
depende de si cuenta con una ventaja competitiva que la diferencia de sus competidores porque

ellos no la pueden copiar o porque les resulta demasiado caro implementarla.

El servicio de Uber en Pert no se puede considerar exclusivo con respecto a los demas aplicativos
para solicitar un servicio de traslado. De acuerdo con la encuesta realizada por Ipsos Per( (2015),
el principal rival de Uber es Easy Taxi (ver anexo 3), otras empresas como Cabify, Beat o Satelital,
también brindan el mismo servicio que Uber en cuanto a traslado, aunque cada uno, incluido

Uber, tienen sus particularidades, por lo que serian considerados sus competidores (ver anexo 4).

3.2 Entrada potencial de nuevos competidores

Contar con una plataforma tecnoldgica altamente eficiente es muy costoso y ello podria dificultar
el ingreso de nuevos competidores que quieran hacerle frente a Uber; sin embargo, de contar con
el recurso, es muy probable que ingresen a competir ya que no habria gran diferenciacion del
servicio a ofrecer puesto que es imitable, Uber no es duefio ni del GPS ni del Internet, principales

componentes del negocio.
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Si para ingresar a un mercado se requiere invertir en un cambio para hacer frente a la competencia,
este puede resultar no atractivo por los costos en los cuales se incurrird, los que se trasladarian al
cliente quien puede no estar dispuesto a pagar; finalmente, el cliente tiene una gran variedad de
opciones para elegir.

Pese a todas las barreras que se puedan presentar, cabe la posibilidad de que otras empresas
ingresen con productos a bajos precios, excelente calidad y recursos de marketing importantes;
en estos casos, toca identificar a los posibles nuevos competidores, estar al pendiente de cuéles

son sus estrategias y, de acuerdo a ello, aprovechar las fortalezas y oportunidades existentes.

3.3 Desarrollo potencial de productos sustitutos

La fortaleza competitiva de los productos y/o servicios sustitutos se mide mejor por los avances
gue éstos obtienen en la participacién en el mercado, asi como por los planes que tienen las

empresas para aumentar su capacidad y penetracién en el mercado (David 2003).

La utilizacién de la aplicacion de Uber y otras han logrado gran aceptacion por parte de los
usuarios que requieren un servicio de traslado, los cuales han desplazado a los taxistas informales
y a las compafiias de taxis en algunos paises donde se encontraban regulados; basicamente porque
el servicio de taxi convencional no presta el servicio esperado por el usuario que son entre otros,
la seguridad, puntualidad y calidad de servicio. Sin embargo, en Per(, atn existe un gran niamero
de personas que prefieren tomar taxis de la calle, solicitar un servicio por teléfono (caso Satelital)

o utilizar el transporte publico.

3.4 Poder de negociacion de los proveedores

La competencia en una industria se puede ver afectada por el poder de negociacion de los
proveedores, la existencia de muchos de ellos es un ejemplo; hay que tomar en cuenta que ambas
partes deben ayudarse con precios razonables, buena calidad, y nuevos servicios, que traeran

como consecuencia un beneficio para todos.

En el caso de Uber, se considera que es su propio proveedor de su plataforma tecnolégica, puesto
gue cuenta con un equipo de especialistas en Silicon Valley que trabaja constantemente en el
perfeccionamiento de los algoritmos de la aplicacion; de esta manera, su gestion de procesos

obtiene una maxima eficiencia que es utilizada para idear propuestas de nuevos servicios
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utilizando la misma aplicacion. Sin embargo, es importante considerar que la aplicacién de Uber

no funcionaria de no contar con los servicios de Internet, telecomunicaciones y GPS.

Con lo indicado se concluye que el poder de negociacion de proveedores es alto porque el

funcionamiento de la aplicacion depende de que estos funcionen correctamente.

3.5 Poder de negociacion de los consumidores

El poder de negociacion de los clientes es alto debido a que tanto el conductor como el usuario
que solicita el traslado a través de la aplicacion se encuentran informados de las opciones con las
que cuenta en el mercado y de las cuales podréa elegir entre una y otra de acuerdo a su
conveniencia; esto basicamente se da porque los canales de comunicacion y acceso a la
informacidn en tiempo real son mas sencillos; a través de un teléfono movil con datos se puede

investigar lo que se necesite, en cualquier momento.

Las empresas de aplicacion utilizadas para solicitar un servicio de traslado compiten directamente
contra la industria del taxi y, dependiendo del pais, las reglas de juego cambian; en el caso de
Per0, existen empresas como Beat, Easy Taxi y Cabify que operan de manera similar; como estas
aplicaciones hay muchas otras que tendran que crear un diferencial para el cliente que, en muchos
de los casos, exige menores precios. A pesar de ello, Uber ha tenido que enfrentar duras criticas

por su politica de precios dinamicos.

4. Conclusiones

Del analisis de la industria se puede concluir que es atractiva puesto que, en la actualidad, el
mundo se encuentra experimentando un cambio tecnoldgico, la era digital, donde los usuarios
utilizan cada vez mas los canales virtuales ya sea para comprar, investigar, y como en este caso,
acceder a un servicio de taxi para trasladarse de un lugar a otro. Lo que hace Uber es aprovechar
la oportunidad en cada mercado donde ingresa; ademas, las regulaciones para el ingreso de este
tipo de negocios no se encuentran completamente definidos en todos los paises, permitiendo

obtener grandes beneficios en los primeros afios de incursion.
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Capitulo IV. Andlisis interno

Al analizar la organizacion interna de la empresa se podran identificar los recursos y capacidades
que otros no tienen o por lo menos no en la misma combinacion; asimismo, se podran identificar
las competencias centrales que conducen a crear una ventaja competitiva para la empresa, esto se

entiende como crear valor para la misma (Hitt et al. 2015).

Por lo indicado, es importante revisar las areas funcionales, la cadena de valor y el modelo de
negocio de Uber Per(, lo que permitird conocer los recursos con los que cuenta y que puede

aprovechar para hacer frente a la competencia en el mercado peruano.

1. Analisis de areas funcionales

De acuerdo a la clasificacion realizada por Mintzberg, Uber es una adhocracia porque cuenta con
una estructura flexible capaz de adaptarse continuamente a las condiciones cambiantes del
entorno en el que se desarrolla. Esta empresa de tecnologia es una organizacion fluida,
descentralizada y que despliega equipos multidisciplinarios para la creacion de proyectos
innovadores, su estrategia fundamental se centra en un proceso de aprendizaje, el cual va

evolucionando segun su variedad de abajo hacia arriba (Mintzberg 1988).

Uber Pert reporta al manager general de Uber para Latinoamérica y sus diferentes areas
funcionales coordinan sus actividades con esta division y los expertos funcionales con los que

cuentan.

Si bien en el caso no se menciona y no existe informacion acerca de la organizacion actual de
Uber, en base al andlisis de las variadas actividades que realizan y teniendo en cuenta la
informacidn encontrada en diversas fuentes, se partira del supuesto de que Uber Perd, cuenta con

las siguientes areas funcionales:

1.1 Operaciones

Esta area tiene como objetivo fundamental asegurar el desarrollo operacional de la aplicacion
brindando a la organizacion el adecuado abastecimiento de insumos para su operativa diaria,

atender las solicitudes y consultas de los socios conductores y clientes, asi como coordinar con

las demas éreas las estrategias a implementar.
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1.2 Marketing

Son los encargados de disefiar las estrategias que permitan un crecimiento de usuarios de la
aplicacion, asi como de desarrollar mayores atributos que los distingan de los demas.

1.3 Legal

Es el area encargada de velar porque se cumplan los lineamientos legales que exige el pais, asi
como de brindar asesoria ante cualquier incidente que pueda ocurrir con los socios conductores 0
clientes.

1.4 Finanzas

Encargados de generar los estados de pérdidas y ganancias, organizar los mismos de forma
estadistica y de acuerdo con ello analizar posibles alianzas estratégicas que permitan mayor
alcance de la marca.

1.5 Recursos humanos

Son los encargados de dotar a las distintas areas del personal idoneo para el logro de los objetivos;
asimismo, en coordinacion con el area de Operaciones, son lo que llevan a cabo las
actualizaciones y capacitaciones a los miembros de la organizacién y socios conductores.

2. Evaluacion de la Cadena de Valor de Uber

De acuerdo con Alonso y su propuesta para reinterpretar la Cadena de Valor adaptandola a las
particularidades de las organizaciones prestadoras de servicios, se realizara el analisis de todos

los eslabones que terminan dando forma al satisfactor que se brinda y son fuente de posibles

ventajas competitivas, como se muestra en el grafico 3 (Alonso 2008:83-96).
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Gréfico 3. Cadena de Valor

Direccién General y de Recursos Humanos
Eslabones Organizacién Interna y Tecnologia
de Apoyo -
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de
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y Ventas
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________________________

Controlables No Controlables

~— e
—

Eslabones Primarios

Fuente: Kotler y Keller, 2012.

2.1 Eslabones primarios controlables

Son todas aquellas actividades directamente relacionadas con la prestacion del servicio y que son
integramente controladas por la organizacion; adicionalmente se incluyen variables humanas que

también se controlan en la organizacion como las siguientes:

2.1.1 Marketingy Ventas

Uber desarrolla dentro de esta actividad la anticipacion a las necesidades del mercado como eje
fundamental. Asimismo, realiza una significativa segmentacién dentro del mercado global de
taxis y automdviles, y desarrolla una poderosa gestién comunitaria a fin de mantener al cliente

incentivado.

2.1.2 Personal de contacto
Para el tipo de servicio que se presta, este lugar lo ocupan los socios conductores, quienes son los
responsables de interactuar con el cliente y son los elementos més importantes por considerar en

pos de cuidar la calidad del servicio que se brinda.

2.1.3 Soporte fisico y habilidades

Como soporte fisico se debe mencionar a los vehiculos con los cuales se presta el servicio; si bien
no son propiedad de Uber, son los bienes tangibles donde se desarrolla la interaccion con el
cliente, por lo que se exige que estos vehiculos cuenten con todas las comodidades y seguridad
para ofrecer un servicio de alta calidad. En cuanto a las habilidades es todo lo inherente a la

prestacion del servicio por lo que debemos mencionar el trato del socio conductor hacia el cliente
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el cual es monitoreado constantemente y es un punto fundamental en las evaluaciones que realiza
Uber.

2.1.4 Prestacion

Este eslabon se refiere al servicio y a la solucidon que se ofrece; para el caso de Uber debe
mencionarse la facilidad en el manejo de la app, la rapidez para asignar a un socio conductor, la
comunicacion entre el conductor y el usuario, la experiencia en el desplazamiento, y el sistema
de pago. La combinacion exitosa de estas actividades ofrece una prestacién diferencial del

servicio.

2.2 Eslabones primarios no controlables

Son las variables humanas que intervienen y gque condicionan el servicio y que no pueden ser

controladas por la organizacion. Estas son las siguientes:

2.2.1 Clientes

Este eslabon no es prescindible dentro de esta nueva propuesta de la cadena de valor y es su
interaccién con el personal de contacto, prestacion y demas eslabones los que van a dar origen -
al objetivo de la razén de ser del servicio. Cada cliente que utilice la app de Uber va a contribuir

0 no a la calidad que él mismo termina percibiendo.

2.2.2 Otros clientes

Para Uber, este eslabén no genera mayor impacto porque sus clientes no conviven en el mismo
momento; sin embargo, dentro de este punto, es importante considerar la flexibilidad que deben
tener los socios conductores al momento de brindar un servicio, debido a que puede ser usado por

distintos tipos de clientes quienes pueden tener costumbres y expectativas diferentes.

2.3 Eslabones de apoyo

Estos eslabones contribuyen al montaje del escenario en el cual tendra lugar la prestacion del

servicio, cuidando el establecimiento de las mejores condiciones posibles:
2.3.1 Direccion General y Recursos Humanos

Las directivas generales de Uber se dictan desde la matriz y se canalizan en cada pais desde su

sede regional; sin embargo, estas pueden tomar la decision de realizar implementaciones en los
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servicios prestados con el fin de adaptarlos a la necesidad de cada pais. El recurso humano que se
busca en la organizacion es de primer nivel a fin de poder brindar no solo una tecnologia de
vanguardia, sino también a los mejores elementos disponibles para llevar a cabo las actividades

asociadas a la prestacion del servicio.

2.3.2 Organizacion internay tecnologia
Uber Per( cuenta con un equipo de planificacion e investigacion que determina las estrategias y
posibles adaptaciones del servicio. También tiene un equipo especial para captar a los socios

conductores, y un equipo de postventa que atiende las consultas de los usuarios.

2.3.3 Infraestructuray ambiente
Se refiere al espacio fisico en el cual tiene lugar la prestacion del servicio; para el caso de Uber,

este no es relevante dado que se trata de una interaccion virtual.

2.3.4 Abastecimiento
En este eslabon se puede mencionar a los servicios de capacitacion tanto del equipo de la empresa
como al de los socios conductores; los espacios publicitarios por los cuales se hace llegar la oferta
de valor a los usuarios, y todas las deméas necesidades de los distintos eslabones para realizar sus
respectivas actividades.

2.4 Margen de servicio

El margen de servicio es la resultante de la interaccion de todos los eslabones y su razén de ser.
Uber busca brindar a sus usuarios y socios conductores una experiencia Gnica de servicio que
pueda satisfacer su necesidad de busqueda de transporte, generar nuevas y flexibles oportunidades

para todos y, de esta manera, obtener ingresos.

3. Estilo de gestion de Uber

Al realizar el andlisis interno de Uber, es importante mencionar el estilo de gestion de la
organizacion ya que, de acuerdo a ello, es que se han tomado las decisiones que han llevado a

Uber a la posicion en la que hoy en dia se encuentra.

El presente trabajo de investigacion se inici6 en febrero del 2017; en ese momento se encontraba

Travis Kalanick como CEO de Uber, de quien se tiene informacion acerca de su estilo de
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direccion; a partir de setiembre del 2017, el nuevo CEO de Uber es Dara Khosrowshahi; en vista

de que su incorporacion es reciente se citaran sus proximos retos.

3.1 Era Kalanick

Fundador de Uber, desde sus inicios se mostraba como una persona agresiva, dispuesta a
conseguir todo lo que se propusiera, aun a costa de todo y todos. Bajo su liderazgo, Uber se
convirtié en una marca conocida y generé una valuacion de US$ 68.000 millones al recaudar
cantidades sin precedentes de capital de riesgo, esquivando a los reguladores en mercados nuevos
y enfocandose generalmente en el crecimiento a toda costa (Fiegerman 2017). Uber es una
compariia complicada, controvertida y agresiva, que no tiene miedo a romper con lo establecido

si eso significa poder avanzar con sus intereses (Barredo 2017).

«Los valores de Kalanick se volvieron los valores de Uber [...] y algunos de esos valores han
estado justificando una conducta inadecuada», escribi6 Andrew Hill en el Financial Times.
Ademas, una investigacion sobre su cultura corporativa dirigida por el exfiscal general de los
Estados Unidos, Eric Holder, sostiene que la empresa posee rasgos machistas, misdginos y poco
inclusivos (Sanchez 2017).

Kalanick era mas conocido por sus comentarios comprometidos que por su buena direccion
(Rodriguez 2017). Pero lo que acabd con su fundador y consejero delegado, ocho afios después
de iniciar esta start up fue la cultura laboral que se instaur6 en la compafiia; son conocidos todos
los escandalos que se suscitaron mientras Kalanick estaba al mando (Barredo 2017). Uber paso
de ser una start up de rapido crecimiento a una empresa en constante control de dafios (Zipkin
2017).

De acuerdo con Ferdinand Dudenhoeffer (Universidad de Duisburg-Essen): «Cuando estas en
guerra con los clientes, empleados, conductores, no puedes construir un modelo de negocio. Y
Kalanick estaba en guerra con todo el mundo», esto fue lo que ocasion6 que los accionistas de
Uber exigieran su renuncia, que se hizo pablica en junio del 2017 (Barredo 2017).

3.2 Era Khosrowshahi

En setiembre del 2017 se nombro al nuevo CEO de Uber, quien sera el encargado de recuperar la

confianza y construir una nueva cultura corporativa tras los escandalos de su antecesor.
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Entre los principales retos que enfrenta Khosrowshahi se pueden mencionar (Sanchez 2017):

e Retos culturales. Podria considerarse que el mas importante es el cambio de cultura de la
empresa, ya que Uber se ha visto envuelta en una crisis de identidad por la agresiva cultura
instaurada por Kalanick. El reto es desligar la imagen de Kalanick de Uber, asi como
reconstruir los valores de la empresa.

e Recuperacién de la confianza. Ya que Uber también enfrenta una caida de confianza a nivel
externo, de parte de conductores y usuarios; la caida de confianza ha generado que la
competencia aproveche el mercado rapidamente.

e Retos internos. Nombrar a un nuevo top manager, asi como los puestos de jefe de
operaciones, director de marketing, director financiero y vicepresidente senior de ingenieria.
Por otro lado, implementar evaluaciones de desempefio y una politica estricta en cuanto a

relaciones sexuales entre jefes y subordinados.

4. Anadlisis de Recursos y Capacidades

De acuerdo con los autores Hitt et al. (2015), los recursos, las capacidades y competencias

centrales son los cimientos de la ventaja competitiva.

Existen cuatro criterios que debe tener una empresa para lograr una ventaja competitiva
sostenible, los cuales van desde la posesion de recursos y capacidades valiosas, singulares,

costosas de imitar, hasta ser insustituibles.

A continuacion, se realizara el analisis correspondiente para determinar las ventajas con las que
cuenta Uber y de esta manera plantear la futura estrategia que debera seguir. En vista que el
presente trabajo de investigacion esta enfocado en el mercado peruano, los recursos y capacidades
evaluadas se han realizado tomando en consideracion el impacto que tendran en este, pero

tomando como punto de partida la gestion centralizada que tiene la compafiia en Estados Unidos.
4.1 Recursos y capacidades de Uber

De acuerdo con Hitt et al. (2015) los recursos y capacidades son los cimientos de la ventaja
competitiva de una empresa. Al conocer los recursos y capacidades de Uber se podrén establecer

estrategias que generen valor para los usuarios y mayores rendimientos para sus accionistas, como

se muestra en las tablas 2 y 3.
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Tabla 2. Recursos de Uber

Recursos Caracteristicas Indicadores
. . En febrero de 201 r anuncio t n financiamient 2
Capacidad de endeudarmiento de la . febrero de 2016, Ube a_u ICi0 que obtuvo u g ciamiento de $ 200
comparia millones por parte del grupo inversor LetterOne destinados a extenderse a
mercados emergentes (Agencia AFP 2016)
Financieros . " La generacion de fondos de Uber también se obtiene por la gran demanda de
Capacidad de la compafiia para L )
. uso de la aplicacion por parte de los clientes.
generar fondos por medio de sus . . .
. . Uber tiene una comision de servicio para los conductores de un 25% sobre la
operaciones internas . - )
tarifa de viaje realizado.
. Equipamiento de la compafiia . -
Fisicos d p' . mp y Cuenta con una central de operaciones en Silicon Valley
atractivo de su ubicacién
Disponibilidad de recursos Cuenta con una plataforma tecnoldgica de alto alcance, interconectado con
- relacionados con la tecnologia, como | GPS y un algoritmo que le permite calcular por mapas de calor dénde se
Tecnolbgicos . . . o
derechos de autor, marca registrada, | concentra gran cantidad de demanda de pedidos de taxi, disminuyendo los
secretos comerciales tiempos muertos de los conductores.
Conocimiento
Recursos Confianza
humanos Hab 'I'd_ades Uber cuenta con profesionales altamanete especializados en innovacion
Capacidad de colaborar con otros L.
tecnoldgica.
Ideas
Innovacion | Capacidades cientfficas
Capacidad para innovar
La marca es conocida a nivel mundial. Uber es considerada un unicornio en el
Nombre de la marca mundo empresarial por haber logrado superar los US$ 1000 millones de
valoracion antes de salir a bolsa, siendo una start up.
Desde el punto de vista de los pasajeros, se encuentran contentos con la
Reputacién Percepcion de calidad, confiabilidad alternativa de transporte rapido y seguro que presenta Uber; sin embargo, por

del servicio

el lado de los conductores no lo estan tanto por diferentes motivos como el
precio de las carreras, entre otros.

Reputacion entre grupos de interés,
como clientes, Estado, sociedad

No tiene una buena reputacion debido a los escandalos por las protestas que ha
tenido que enfrentar en diferentes paises donde ha ingresado y por los
escandalos de su anterior CEO, Travis Kalanick.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 3. Capacidades de Uber

Areas funcionales

Recursos humanos

Capacidades

empleados

Motivar, facultar y conservar a los

Acciones de UBER

Promocion efectiva de la aplicacion

Emplean la publicidad a través de redes sociales, el boca a boca de
sus socios conductores y de los pasajeros.

Reconocimiento de marca

La marca es conocida en el pais ya sea por el uso de la aplicacion
0 por los escandalos emitidos en television o a través de las redes

Marketing sociales.
| . . El servicio es efectivo para los usuarios puesto que la aplicacion es
Servicio efectivo al cliente L -
facil de utilizar.
T La comercializacion se basa en otorgar descuentos en viajes por
Comercializacion innovadora L ) -
cada recomendacion que realice el pasajero.
Tecnologia innovadora Cuentan con un centro de operaciones en Silicon Valley, con
Investigacion y Desarrollo de soluciones sofisticadas | profesionales altamente especializados que crean soluciones
desarrollo Transformar con rapidez la tecnologia | innovadoras para mejorar el uso de la aplicacion para el usuario

en productos y procesos nuevos

(pasajeros y conductores).

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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4.2 Andlisis VRIO de Uber

De acuerdo con Hitt et al. (2015), el analisis VRIO se sostiene en la teoria basada en los recursos
y capacidades; esto permite determinar la ventaja competitiva de una empresa. Es necesario
identificar los recursos y capacidades de la empresa a fin de determinar su potencial competitivo,

teniendo en cuenta las siguientes caracteristicas:

Valiosa. Permiten que la empresa neutralice las amenazas o explote oportunidades.

Rara. Pocas empresas cuentan con ella.

Costosa de imitar. Las capacidades que otras empresas no pueden o les cuesta desarrollar.

No sustituible. No tienen equivalente estratégico.

En latabla 4 se presenta el analisis VRIO.

5. Determinacion de la ventaja competitiva

De acuerdo con el andlisis VRIO, se puede determinar que Uber presenta como ventajas

competitivas su centro de desarrollo propio, su capacidad de competir a nivel global y que,

ademas, su marca es valorada a nivel mundial.
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Tabla 4. Analisis VRIO de Uber

\

R

(0]

. ; ; ; ; n nci ra Implicacion I
Factores Recurso / Capacidad (,.Es . ¢Es (,Es.cos.tosa . ‘!Es . Consecuencias pa 4 plicacio esPa a
valiosa? singular? de imitar? insustituible? la competencia el desempefio
Capacidad para generar . . Rendimiento entre
’ harage . " . Ventaja competitiva . A
fondos de sus Si Si/No Si No temporal promedio y superior
operaciones P al promedio
Capacidad de ofrecer Rendimiento
servicio personalizado Si No Si No Paridad competitiva .
! promedio
al cliente
Procesos Percepcion de la
. P ;. Desventaja Rendimiento inferior
calidad de servicio No No No No .. .
competitiva al promedio
postventa
Flexibilidad de Rendimiento
funcionar en cualquier Si No Si No Paridad competitiva .
. promedio
equipo
Centro de desarrollo S si S No Ventaja competitiva | Rendimiento
propio sostenible superior al promedio
. - Rendimiento entre
” . ’ . Ventaja competitiva . .
Innovacién Si Si/No Si No promedio y superior
temporal h
Talento al promedio
D j Rendimiento inferi
Talento humano Si No No No esvenFafja endimie .to erior
competitiva al promedio
Capacidad de competir S si S No Ventaja competitiva | Rendimiento
anivel global sostenible superior al promedio
Flnarlugmlento Si No No Si/No Paridad competitiva Rendlm!ento
econémico promedio
. " . . Ventaja competitiva | Rendimiento
Marca valorada Si Si Si Si J. P ] .
sostenible superior al promedio
- . " . . Rendimiento
Recursos | Plataforma tecnoldgica Si Si No No Paridad competitiva .
promedio
. ’ . ” Ventaja competitiva | Rendimiento
Cultura organizacional Si Si Si No J_ P . .
sostenible superior al promedio
. : . . . . Rendimiento
Propiedad intelectual Si No Si No Paridad competitiva .
promedio

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Sin embargo, adicional a lo obtenido de la matriz, es importante mencionar que, a agosto de 2017,

Uber se ha visto envuelto en una serie de escandalos que han afectado su imagen y reputacion;

tales son el caso de maltrato a un conductor por parte de Travis Kalanick, CEO de Uber, asi como

de précticas empresariales cuestionables, acusaciones de acoso sexual y discriminacién, entre

otros. Debido a estos acontecimientos, los accionistas de Uber exigieron la renuncia de Kalanick,

la cual se dio a conocer el 21 de junio del 2017.

Con lo sucedido es necesario resaltar lo importante que es cuidar la reputacion de la empresa, ya

que ninguna ventaja competitiva servira para contrarrestar la imagen negativa que se haya ganado;

la percepcién que el consumidor tenga de la empresa determinara su preferencia o rechazo.
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6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz EFI resume y evalUa las fortalezas y debilidades principales en las areas funcionales de
una empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas
areas (David 2003).

Se ha otorgado una ponderacion a cada una de las fortalezas y debilidades de Uber; luego, a
diferencia de lo realizado en la matriz EFE, aqui la calificacion se realiza con la clasificacion de
uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor representa una debilidad mayor
(clasificacion de 1), una debilidad menor (clasificacidn de 2), una fortaleza menor (clasificacion
de 3) o una fortaleza mayor (clasificacion de 4). Las fortalezas reciben una clasificacion de 4 o 3,

y las debilidades una clasificacion de 1 o 2.

De este modo, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores de la
ponderacién corresponden a la industria. El puntaje de valor total varia de 1 a 4, siendo el
promedio 2,5. Las empresas que se encuentran por debajo de este valor son consideradas débiles
internamente; las que se encuentran por encima del promedio, se consideran con una posicion
interna sélida (David 2003).

De acuerdo con el puntaje obtenido de 2,40 en la ponderacion de la matriz EFI, Uber se encuentra
por debajo del promedio del valor total de la matriz (2,50), con lo cual se determina que es una
empresa que se caracteriza por ser débil internamente. Sin embargo, sus fortalezas son mayores
que sus debilidades ya que la ponderacién obtenida es de 1,85 y 0,55, respectivamente; este
escenario permite a la empresa, contrarrestar sus debilidades con la gestion adecuada de sus

fortalezas, como se muestra en la tabla 5.
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Tabla 5. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Puntuacion
ponderada

Factores internos clave Ponderaciéon Calificacion

Fortalezas 1,85
Servicio facil de usar, solo se necesita descargar el aplicativo en
el smartphone.

Utilizacion de herramienta de software "God view" que permite
F2 ver a todos los vehiculos de Uber en el mapa de la ciudad y 0,10 4 0,40
localizacion de clientes potenciales.

Uber cuenta con un gran equipo de especialistas para una

F1 0,05 3 0,15

F3 . , - o 0,10 4 0,40
Optima gestion de procesos y maximizar la eficiencia.
Cuenta con servicios diferenciados segin requerimientos (Uber

F4 1
black, Uber X, Uber Pool, Uber SUV). 0.05 8 0.15

F5 Uber solicita al _cc_Jndl_Jf:tor un historial de manejo limpio y 0,05 3 0.15
someterse a verificacion de antecedentes.

F6 La marca Uber es reconocida a nivel mundial. 0,15 4 0,60
Debilidades 0,55

D1 Uber no cuenta con la exclusividad de uso de la aplicacion por 0.15 1 0.15

parte de los conductores.
D2 El aplicativo a utilizar es facil de imitar. 0,05 1 0,05
La localizacion de la ubicacién del GPS usado por Uber falla en

D3 - 0,05 2 0,10
algunos distritos.
D4 Falta de relacion de Uber con sus grupos de interés. 0,15 1 0,15
Los requisitos minimos exigidos por Uber para utilizar la
D5 aplicacion como conductor no garantizan la seguridad de los 0,10 1 0,10
usuarios.
1,00 2,40

Fuente: David, 2003.
Elaboracion propia, 2017.

7. Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos del analisis interno se puede concluir que Uber es una
empresa reconocida por su marca a nivel mundial, que cuenta con los recursos y capacidades que
le permiten competir en el mercado y seguir innovando servicios que le generen futuros
beneficios; sin embargo, no aprovecha adecuadamente sus fortalezas y quedan por trabajar sus
debilidades que le permitan ser lider del mercado, no solo por el uso de la aplicacién, sino también

por su relacién con sus grupos de interés.

Cabe resaltar que, al momento de realizar el analisis interno (agosto 2017), Uber se veia inmerso
en una serie de escandalos y problemas que afectaron su reputacion, lo cual ocurri6 en el tiempo
de Travis Kalanick como CEO de Uber (hasta junio del 2017), quien se caracterizaba por un estilo

de gestidn agresivo, que llevaron a Uber a una crisis de identidad.
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Desde setiembre del 2017, Uber cuenta con nuevo CEO, Dara Khosrowshahi, quien tiene la tarea
de desligar de Uber, la imagen y valores impuestos por Kalanick; uno de sus principales retos es
recuperar la confianza de parte de los conductores y usuarios, asi como de construir una nueva

cultura corporativa tras los escandalos de su antecesor (Snchez 2017).
Los retos del nuevo CEO ayudarén a mejorar la relacion de Uber con sus grupos de interés; motivo

por el cual los autores consideran que todas las acciones a realizar deben estar enfocadas en

cambiar la cultura de la empresa.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Propuesta de mision y vision

La empresa no cuenta con una declaracién de mision, vision y valores de manera publica, se
realizd la indagacion via pagina web y redes sociales sin obtener resultado. Para el presente
trabajo los autores plantean una formulacion de estas declaraciones partiendo de lo expresado por
la CEO de Uber Peru, Catalina Ochoa (2017) durante el ciclo de conferencias de la Corporacién
Financiera de Desarrollo (Cofide), con fecha 16 de marzo del 2017, donde sefald: “Uber es una
empresa de tecnologia que busca cambiar la manera en que se mueve el mundo”. A partir de ello

se propone:

e Mision. “Cambiar la forma en la que el mundo se mueve. Conectamos demanda y oferta de
movilidad en la ciudad. Hacemos que las ciudades sean mas accesibles, al mismo tiempo que
brindamos mas posibilidades para los pasajeros y ayudamos a nuestros socios conductores a
alcanzar sus metas profesionales y financieras”.

e Vision. “Ser la empresa de tecnologia lider en el mercado que conecta a personas que
demandan servicios de traslado, de manera rapida y segura”.

o Valores. Trabajo en equipo, integridad y ética, innovacion y mejora continua, colaboracion y

responsabilidad social.

2. Objetivo general

Diversificar los servicios que ofrece Uber para ingresar a nuevos mercados.

3. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos que se establecen alcanzar de acuerdo al andlisis realizado para Uber

Per( son:

3.1 Objetivos de rentabilidad

Obtener una tasa de retorno mayor a 30%.
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3.2 Objetivos de crecimiento

Implementar un nuevo servicio para Uber Perd.

3.3 Objetivos de sostenibilidad

Obtener el 90% de satisfaccion de los usuarios del nuevo servicio implementado, durante los

primeros tres meses de su lanzamiento.
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Capitulo VI. Generacion de estrategia

1. Matriz FODA Cruzado

En esta matriz se consideran todas las fortalezas y debilidades que corresponden al analisis
interno, asi como las oportunidades y amenazas identificadas en el andlisis externo realizado sobre
Uber.

Al realizar el cruce de ambos frentes se pueden determinar las posibles estrategias a trabajar:

o Estrategias ofensivas. Se obtienen de cruzar las oportunidades con las fortalezas, por lo que
son consideradas de crecimiento.

e Estrategias de orientacion. Se obtienen de cruzar las oportunidades con las debilidades; son
conocidas como de adaptacion.

e Estrategias defensivas. Se obtienen de cruzar las amenazas con las fortalezas, a las que se
les conoce como estrategias de mejora.

o Estrategias de supervivencia. Se obtienen de cruzar las amenazas con las debilidades; para

este caso se recomienda la restructuracion.

De acuerdo con lo indicado, en la tabla 6 se muestra la matriz de FODA Cruzado de Uber Perd.
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Tabla 6. FODA Cruzado de Uber Pert

o1

02

03

04

05
06

o7

Al

A2

A3

A4

A5

A6

FODA cruzado para Uber Peru

Oportunidades

En el momento en que se realiza el andlisis del caso en el Perd no existen leyes
que regulen los aplicativos moviles.

Servicios de Internet y telefonia 3G estéan llegando a mas ciudades urbanas y
rurales.

Crecimiento de la cantidad de usuarios que utilizan aplicativos méviles para
buscar productos y servicios.

Poca facilidad y lentitud para conseguir servicios de transporte privado en
Peru.

Incremento de los indices de inseguridad ciudadana.

La intensidad competitiva en el mercado de telefonia mévil (plan de datos).

Ciudades urbanas en el interior del pais que muestran un crecimiento
econdémico atractivo.

Amenazas

Existencia de gremios de empresa de taxis asociadas a algunos gobiernos
regionales.

Posibilidad de que el Estado peruano cree barreras legales y leyes
gubernamentales dirigidas a regular a las empresas que se encuentran en el
negocio de la tecnologia.

Costumbre de los usuarios de tomar taxis de la calle.

La zonificacion de algunas ciudades del Pert no se encuentra identificada en el
GPS.

Falta de cobertura en banda ancha mévil 3G en algunas zonas en el interior del
pais.

Municipalidad de Lima tiene un proyecto para implementar un aplicativo
movil para los taxis regulados.

Fortalezas Debilidades

Servicio facil de usar, solo se necesita descargar el aplicativo en el

Uber no cuenta con la exclusividad de uso de la aplicacion por parte de los

E6

Simplificar la app, hacerla més atractiva (F1, F3, A3)

F1 D1
smartphone. conductores.
Utilizacién de herramienta de software "God view" que permite ver a todos
F2 los vehiculos de Uber en el mapa de la ciudad y localizacion de clientes D2 Aplicativo a utilizar es facil de imitar.
potenciales.
F3 Uber cuenta con un gran equipo de especialistas para una 6ptima gestién de D3 La localizacion de la ubicacion del GPS usado por Uber falla en algunos
procesos y maximizar la eficiencia. distritos.
Cuenta con servicios diferenciados segun requerimientos (Uber black, Uber . L
F4 D4 Falta de relacion de Uber con sus grupos de interés.
X, Uber Pool, Uber SUV). I us grup !
F5 Uber solicita al conductor un historial de manejo limpio y someterse a D5 Los requisitos minimos exigidos por Uber para utilizar la aplicacion como
verificacion de antecedentes. conductor no garantizan la seguridad de los usuarios.
F6 Lamarca Uber es reconocida a nivel mundial.
Estrategias FO - Ofensivas (crecimiento) Estrategias DO - Orientacion (adaptacion)
E1 Incrementar los servicios que conecten la oferta con la demanda (F3, 02, 7 Ajustar los controles de ingreso para los socios conductores de acuerdo a la
03, 06) realidad de cada ciudad. (O5, D5)
Consolidar la app de Uber como la alternativa de uso de transporte mas Generar alianzas con el Gobierno peruano para mejorar la seguridad (O5,
E2 E8
seguro del mercado (F2, F5,05) D4)
. . Fidelizar el uso del aplicativo de Uber por parte de los conductores (D1,
E3 Ingresar a nuevos mercados en el interior del pais (F4, F6, 02, 03, O7) E9 03, 04) P porp (
Estrategias FA - Defensivas (mejora) Estrategias DA - Supervivencia (reestructuracion)
E4 Impulsar el conocimiento de la app en el mercado (F1, F6, A7)
E5 Verificar la calidad y precision del GPS (F2, F3, A4)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

35



2. Matriz Interna-Externa

La matriz IE se divide en tres regiones principales que poseen implicaciones estratégicas

diferentes. En primer lugar, la recomendacion para las divisiones que se encuentran en los

cuadrantes I, 11 o 1V es crecer y edificar; en segundo lugar, las divisiones que se ubican en los

cuadrantes 11, V o VII se dirigen mejor por medio de estrategias de mantener y conservar; en

tercer lugar, una recomendacién comdn para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI,

VIl o IX es cosechar o desechar (David 2003).

De acuerdo con el andlisis de las matrices EFE y EFI realizadas para Uber, se obtiene una

ponderacion de 3,00 y 2,40, respectivamente, por lo que, al aplicar la matriz Interna-Externa, Uber

se encuentra en el cuadrante Il Invertir selectivamente y construir. De acuerdo con Fred David

(2003) las estrategias mas apropiadas son intensiva o integradora (ver grafico 4).

Grafico 4. Matriz IE de Uber Pert

Débil

11
Desarrollarse para mejorar

VI
Cosechar o desinvertir

Fuerte Promedio
4 3 2.4 2
I 11
Alto - Invertir selectivamente y
Invertir intensamente para crecer .
construir
@,
v M
Medio . . 2| Desarrollarse selectivamente para
Invertir selectivamante y construir .
mejorar
Vil VIl
Bajo Desarrollarse selectivamente y
. Cosechar
construir con sus fortalezas
1

IX
Desinvertir

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo VII. Seleccion de estrategia

De acuerdo con Fred David (2003), el andlisis y la seleccion de la estrategia intentan determinar
los cursos alternativos de accion que permitiran a la empresa lograr su mision y objetivos. Las
estrategias, los objetivos y la misidn actuales de la empresa, junto con la informacion levantada
del andlisis externo e interno, proporcionan una base para crear y evaluar alternativas de

estrategias posibles.

En este capitulo se desarrollaran dos matrices que ayudaran a determinar la estrategia para Uber

Per(, las cuales se presentan a continuacion.

1. Alineamiento de estrategias con los objetivos

En el capitulo anterior se desarroll6 la matriz FODA cruzado, de donde se obtuvieron una serie
de estrategias posibles a trabajar por Uber Per(; en este sentido, se analizaran las nueve estrategias
obtenidas para luego determinar las que se encuentren mayormente alienadas con la mision, vision
y objetivos propuestos; las que obtengan mayor puntuacion en el resultado seran la que se

consideren en el plan estratégico.

De acuerdo con lo indicado, del alineamiento de las estrategias con los objetivos, se obtienen dos

estrategias principales:

¢ Incrementar los servicios que conecten la oferta con la demanda.

e Consolidar la app de Uber como la alternativa de uso de transporte mas seguro del mercado.

En la tabla 7 se muestra la matriz de alineamiento.
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Tabla 7. Matriz de Alineamiento Estratégico de Uber Peru

Estrategias obtenidas del
FODA Cruzado

Cambiar la forma en la que el
mundo se mueve. Conectamos
demanda y oferta de movilidad

en la ciudad. Hacemos que las
ciudades sean més accesibles, al
mismo tiempo que brindamos
més posibilidades para los
pasajeros y ayudamos a nuestros
socios conductores a alcanzar sus
metas profesionales y financieras.

Ser la empresa de
tecnologia lider en el
mercado que conecta a
personas que demandan
servicios de traslado de
manera rapida y segura.

Objetivo
general

Diversificar los
servicios que ofrece
Uber para ingresar a
nuevos mercados.

Rentabilidad

Obtener una tasa de
retorno mayor a 30%

Objetivos especificos

Crecimiento

Implementar un nuevo

servicio para Uber Per.

Sostenibilidad

Obtener el 90% de
satisfaccion de los
usuarios del nuevo
servicio imp lementado,
durante los primeros
tres meses de su
lanzamiento.

N° de
coincidencias

Fuente: Elaboracion propia,

E1 Incrementar los servicios que conecten la oferta X X X X X X 6
con la demanda.

£ Consolidar la app del Uber como la alternativa de X X X X X 5
uso de transporte mas seguro del mercado.

E3 Inqresar a nuevos mercados en el interior del X X X X 4
pais.

E4 Impulsar el conocimiento de la app en el X X 4
mercado.

E5 | Verificar la calidad y precision del GPS. X X 2

E6 | Simplificar la app, hacerla méas atractiva. X X X 3
Ajustar los controles de ingreso para los socios

E7 | conductores de acuerdo a la realidad de cada X X X 3
ciudad.

E8 Geﬂerar allanzas_ con el Gobierno peruano para X X X 3
mejorar la seguridad.

E9 Fidelizar el uso del aplicativo de Uber por parte X X X 3
de los conductores.

2018.
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2. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Esta matriz indica en forma objetiva cuales alternativas de estrategias son las mejores; la MPEC
determina el grado relativo de atraccion de diversas estrategias con base en la posibilidad de
aprovechar o mejorar los factores criticos de éxito, internos y externos (David 2003). De acuerdo
con el anélisis realizado anteriormente, se toma informacion del FODA cruzado para verificar
cudl de las dos estrategias seleccionadas en el alineamiento estratégico sera la que finalmente se

desarrolle en Uber Per(; esto dependera del puntaje total del grado de atraccién obtenido.

Para elaborar la matriz MPEC se utiliz6 la informacion obtenida de las matrices EFE y EFI con
sus respectivos valores y se cruzo la informacién con las dos estrategias obtenidas del
alineamiento; los puntajes del grado de atraccién (PA) se definen entre los siguientes rangos: 1 =
sin atractivo, 2 = algo atractivo, 3 = mas 0 menos atractivo y 4 = muy atractivo; una vez
completado ello, se obtuvo el puntaje total del grado de atraccion (PTA), que para la mencionada
matriz resulto ser de 3,95 para la estrategia “Incrementar los servicios que conecten la oferta con
la demanda”, mientras que la estrategia consolidar la app de Uber como la alternativa de uso de

transporte mas seguro del mercado obtuvo un puntaje de 2,95, tal como se muestra en la tabla 8.

3. Descripcion de la estrategia seleccionada

De acuerdo con el resultado obtenido de la matriz de Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC),
se selecciond la estrategia que obtuvo mayor puntaje para trabajar el plan estratégico de Uber
Perd. En este caso se eligio la estrategia “Incrementar los servicios que conecten la oferta con la
demanda” con una puntuacion de 3,95 respecto a la segunda estrategia que obtuvo un puntaje de
2,95.

En vista de que Uber inicia su negocio conectando personas que tienen la necesidad de
transportarse de un lugar a otro, los autores creen que se podria utilizar la plataforma ya existente
para conectar otro tipo de oferta y demanda.

3.1 Estrategia competitiva

La estrategia competitiva de Uber es su enfoque en diferenciacion que se sustenta en los servicios

que ofrece, su continuo esfuerzo por mejorarlos, y su afan de crear nuevos, que permitan seguir

conectando oferta y demanda; alineado a esto, se propone un nuevo servicio para Uber Peru.
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Tabla 8. Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Incrementar los servicios | Consolidar la app de Uber como
que conecten la oferta |la alternativa de uso de transporte

con la demanda. mas seguro del mercado.
Factores claves Valor PA PTA PA PTA
Oportunidades
o1 Al momento d? an'aI|5|s dlel.caso, en Perd no existen leyes que 0.15 4 0,60 3 0,45
regulen los aplicativos moviles.
02 S.ervmlos de Internet y telefonia 3G estéan llegando a més 0,05 4 0.20 2 0.10
ciudades urbanas y rurales.
03 Cr,ecllmlento de la cantidad de usuarlos. L_Jtlllzando aplicativos 0.10 4 0,40 9 0.20
moviles para buscar productos y servicios.
04 Poca facilidad y lentitud para conseguir servicios de transporte 0,05 4 0.20 1 0,05

privado en Per.
05 | Incremento de los indices de inseguridad ciudadana. 0,10 3 0,30 4 0,40
La intensidad competitiva en el mercado de telefonia mévil

06 (plan de datos). 0,05 3 0,15 1 0,05
07 C|u§ad_es urbanas, en_ el |ntenc_)r del pais que muestran un 0,05 4 020 L 0.05
crecimiento econdmico atractivo.
Amenazas
AL Existencia de gremios de empresa de taxis asociadas a algunos 0,05 1 0.05 , 0.10

gobiernos regionales.

Posibilidad de que el Estado peruano cree barreras legales y
A2 | leyes gubernamentales dirigidas a regular a las empresas que se | 0,10 - - - -
encuentran en el negocio de la tecnologia.
A3 | Costumbre de los usuarios de tomar taxis de la calle. 0,05 2 0,10 3 0,15
La zonificacion en algunas ciudades del Per(i no se encuentran

Ad identificadas en el GPS. 0.05 ) ) i i
Falta de cobertura en banda ancha mévil 3G en algunas zonas

A5 o P 0,10 - - - -
en el interior del pais.

A6 M u_nlc!pallde}d _de leatlene_ un proyecto para implementar un 0.10 2 0.20 1 0.10
aplicativo mavil para los taxis regulados.

1,00
Fortalezas
icio facil I i | aplicati

F1 Servicio facil de usar, solo se necesita descargar el aplicativo en 0,05 3 0.15 2 0.10
el smartphone.
Utilizacion de herramienta de software "God view" que

F2 | permite ver atodos los vehiculos de Uber en el mapa de la 0,10 - - - -
ciudad y localizacion de clientes potenciales.

F3 Uber cuenta con un gran equipo de especialistas para una 010 ) ) i i
Optima gestién de procesos y maximizar la eficiencia. '
Cuenta con servicios diferenciados segin requerimientos (Uber

F4 0,05 2 0,10 4 0,20
black, Uber X, Uber Pool, Uber SUV).

F5 Uber solicita al 'C(')ndl.'J’CIOI’ un historial de manejo limpio y 0,05 3 0.15 4 0.20
someterse a verificacion de antecedentes.

F6 | Lamarca Uber es reconocida a nivel mundial. 0,15 - - - -
Debilidades

D1 Uber no cuenta con la exclusividad de uso de la aplicacion por 015 4 0,60 1 0.15
parte de los conductores.

D2 | Aplicativo a utilizar es facil de imitar. 0,05 - - - -

D3 La Iocallz.auc_m de la ubicacion del GPS usado por Uber falla en 0,05 ) 0.10 4 0.20
algunos distritos.

D4 | Faltade relacion de Uber con sus grupos de interés. 0,15 3 0,45 3 0,45
Los requisitos minimos exigidos por Uber para utilizar la

D5 | aplicacién como conductor no garantiza la seguridad de los 0,10 - - - -
usuarios.

1,00

Suma del puntaje total del grado de atraccién 3,95 2,95

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



El objetivo general establecido para Uber es diversificar los servicios que actualmente ofrece en
el mercado peruano, lo cual esta alineado con el enfoque en diferenciacion por medio de servicios

brindados a través de la aplicacion.

Se propone la creacion de Uber Experience como un servicio que ofrece conectar al cliente con
los lugares turisticos de la ciudad de Lima; la idea nace como una alternativa que busca aprovechar
que el turismo en el Peru es una de las principales actividades econémicas debido a su historia
precolombina con grandes construcciones arquitectonicas visitadas anualmente por millones de
turistas; ademas, la ciudad de Lima tiene un gran atractivo turistico y esta considerada en el puesto
tres del top diez de los mejores lugares para visitar en Sudamérica segln el ranking elaborado por
la revista estadounidense U.S. News & World Report (Redaccion EC 2017).

Segun el diario La Republica «[...] Lima planea recibir mayor cantidad de visitantes, gracias a su
aparicion en el listado de las 10 ciudades TOP para visitar este 2018 que publico la e-commerce
de viajes Booking.com, segun lo confirmé Promperd [...], quien, por su parte, indico que en el
portal, los usuarios recomiendan tomar un tour gastronémico al visitar Lima» (Redaccion LR
2018).

3.2 Estrategia de negocio

La estrategia de negocio de Uber es llegar a conectar la oferta con la demanda a través del uso de
su plataforma digital; conecta a las personas que tienen un servicio a ofrecer con las personas que
tienen la necesidad de utilizar ese servicio, en este caso el servicio de traslado. Por lo expuesto,
se plantea como estrategia el desarrollo de servicio, para lo cual se propone el proyecto Uber
Experience, con el cual se busca atender especialmente a un nuevo segmento de mercado, como

es el caso de turistas extranjeros que buscan conocer Lima y Callao.
3.3 Nuevo modelo de negocio
En vista de que se propone desarrollar un nuevo servicio para Uber Perd, se utiliza el método

Canvas para sustentar la propuesta de valor de Uber Experience para los turistas extranjeros que

buscan conocer Lima y Callao (ver anexo 5).
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Capitulo VIII. Estrategias funcionales

1. Iniciativas para estrategia de Marketing

Se ha trabajado el plan a cinco afios (2018-2022), ya que, al ser un negocio de tecnologia, los

cambios y adaptaciones de nuevos servicios ocurren con mayor frecuencia.

Para cumplir con la estrategia descrita en el capitulo anterior, se implementara un nuevo servicio

llamado Uber Experience, el cual conectard la demanda y oferta de transporte entre turistas

interesados en conocer Lima y Callao y los conductores dispuestos a brindar el servicio bajo las

condiciones que se explicaran en el presente capitulo.

1.1 Objetivos de Marketing

En la tabla 9 se presenta el objetivo principal y los objetivos especificos de Marketing de Uber

Per( para los préximos cinco afios.

Tabla 9. Objetivos de Marketing para Uber Peru

Objetivo general

Indicador

Corto plazo Mediano plazo Largo plazo

(< 1afio)

(1-3 afios)

(> 3 afios)

Garantizar la satisfaccion del turista
extranjero que tiene la necesidad de
utilizar un servicio de transporte
para visitar los lugares turisticos de
Limay Callao.

Objetivos especificos

Ser la aplicacion preferida por los

90% de satisfaccion
durante los primeros
tres meses de su
lanzamiento.

Ndmero 1 en el top

Satisfaccion

Indicador

Corto plazo
(<1 afo)

Mediano plazo
(1-3 afos)

Largo plazo
(> 3 afios)

70% de recordacion

turistas extranjeros para solicitar un - Ranking de
L de servicios por app . X
servicio de traslado a los lugares o preferencia
. . similares
turisticos de Lima y Callao.
Fidelizar al turista extranjero al 90% de satisfaccion
ofrecerle un servicio de alta calidad, | de turistas que . -
. . . Satisfaccion X
orientado en su comodidad y hayan utilizado el
seguridad. servicio
. Obtener un .
Posicionar la marca como - Notoriedad
. resultado minimo de X
embajadora de la cultura peruana. de la marca

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

42




1.2 Segmentacion

Para realizar la segmentacion del mercado objetivo de Uber Experience se tomaron como
referencia las variables definidas por Kotler y Keller (2012); en la tabla 10 se muestran las

variables que se utilizaron:

Tabla 10. Variables de segmentacion para Uber Experience

Variables de segmentacidn para mercados de consumo

Origen étnico Principalmente latinoamericanos, anglosajones y europeos
Edad Entre 21 y 65 afios

Género M asculino, femenino

Estilo de vida psicografico Orientado a la cultura y actividades al aire libre

Clase social Media, media alta y alta

Beneficios buscados Seguridad y calidad de servicio

Tasa de utilizacion Usuario esporadico

Estatus de lealtad Mediay fuerte

Estado de disposicion Deseoso y con intencion de compra

Actitud hacia el servicio Entusiasta, positiva

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

De acuerdo con el estudio realizado (ver anexo 6), el perfil del cliente definido para el nuevo
servicio, Uber Experience, son los vacacionistas que visitan el Peri motivados a conocer Lima,
permanecen en la ciudad un promedio de 10 dias y que cuentan con la capacidad adquisitiva para
alojarse en hoteles cinco estrellas, asumir los costos de traslado e ingreso a los lugares turisticos

de su interés.

1.3 Marketing mix

1.3.1 Producto
El servicio Uber Experience consiste en conectar a los turistas extranjeros que llegan a conocer
la ciudad de Lima, con los socios conductores quienes, a su vez, cumplen con las especificaciones

para este servicio.

El turista recibird un servicio seguro y de calidad en su traslado a los lugares turisticos de Lima
Metropolitana y la Provincia Constitucional del Callao. Entre los lugares turisticos se consideran

los centros culturales, arqueolégicos, gastronémicos y de entretenimiento.
Uber Experience funcionara con la misma aplicacion utilizada para el servicio regular de Uber;

el aplicativo alertara la opcion Experience cuando detecte la llegada del turista a la ciudad de

Lima, donde se tendrd implementado el servicio, permitiéndole activar esta opcion en su teléfono
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movil a través de una actualizacion de version que se descargara del Google Play Store, App
Store, entre otros (segln el sistema operativo de su dispositivo); asimismo, esta opcién estara

disponible para cualquier usuario.

El servicio podra ser solicitado en el momento que el usuario lo desee y también tendra la opcién
de programar sus servicios con anticipacion. El usuario decide el punto de partida y tendra la
posibilidad de incluir mas de una opcidn en su recorrido, asi como el tiempo de espera y destino

final. El prototipo de la aplicacion se muestra en el anexo 7.

Como primer lanzamiento del servicio Uber Experience, se han considerado los siguientes lugares

turisticos.

e Culturales

o Museo de Arte de Lima (MALI).

o Museo Nacional de Arqueologia, Antropologia e Historia del Per0.

o Museo de Oro del Peru.

e Historicos

o Santuario Arqueolégico de Pachacamac.

o Museo de Sitio Huaca Pucllana.

o Fortaleza del Real Felipe y lugares emblematicos de la Provincia Constitucional del
Callao.

o Lima histérica (monumentos y edificios coloniales): Paseo de los héroes navales, Plaza
San Martin, Plaza Mayor, Palacio de Gobierno, Palacio Arzobispal, Basilica Catedral,
Museo y catacumbas de Lima, Palacio Municipal y Museo del BCRP.

e Gastrondmicos
o Mejores restaurantes de Lima segln el ranking de Summumé,
e Entretenimiento

o Lima de noche: Circuito magico del Agua, distritos de Miraflores y Barranco.

La aplicacion brindara informacion referencial de los lugares disponibles para visitar, a fin de

permitir al usuario decidir la mejor opcion de acuerdo a su preferencia.

8 Summum es un homenaje a la cocina que se hace hoy en el Per(i y, a través de ella, a la biodiversidad, la cultura y el
esfuerzo que la hacen posible. Considera los mejores restaurantes del Per( en sus distintas categorias.
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Para garantizar la seguridad del usuario, todos los viajes podran ser monitoreados por uno de sus
contactos ya que tiene la opcion de compartir la ruta. Uber Experience contara con un servicio de
soporte especializado para brindar apoyo al turista y/o al socio conductor durante el viaje, en caso

de presentarse inconvenientes.

1.3.2 Plaza

El servicio Uber Experience se activara inicialmente en la ciudad de Lima Metropolitana y en la
Provincia Constitucional del Callao; segun el desarrollo del servicio y de acuerdo a la acogida, se
implementaréa en las ciudades del Per( donde actualmente opera Uber (Arequipa, Cusco, Chiclayo
y Piura). Los tours por desarrollar en cada ciudad seran elaborados en funcion a los lugares con
mayor demanda de turistas extranjeros, siguiendo los mismos pardmetros analizados para Lima y

Callao.

1.3.3 Precio
El precio se determinara en funcién a la tarifa dindmica desarrollada por el algoritmo de Uber,
teniendo en consideracién la distancia, tiempo en el trayecto y tiempo de espera; asimismo, se

incluira el costo de las entradas a los lugares visitados (ver tabla 11).

Los valores considerados para calcular la tarifa de Uber Experience toman como base el servicio
actual de Uber Black; adicionandose un costo por el tiempo de espera del conductor. Los costos
adicionales como peajes y estacionamientos no se incluyen en el célculo de comision de Uber,
estos seran asumidos por el socio conductor; sin embargo, le seran devueltos junto al abono que

les corresponde por el servicio realizado.

Tabla 11. Variables para calcular la tarifa de Uber Experience

Uber Experience

Variable Costo
Tarifa base 6,00
Costo por kilometro 1,70
Costo por minuto 0,25
Tarifa minima 12,00
Costo por cancelacion 9,00
Comision Uber 25%
Costo por tiempo de espera 1,00

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El pago se realizara con cargo a una tarjeta de crédito o débito.
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1.3.4 Promocion
La promocion del servicio Uber Experience se realizara utilizando marketing digital y publicidad.

e Publicidad a travées del aplicativo de Uber, el cual activara la opcion Experience cuando el
turista llegue al pais, ofreciéndole las opciones de visita a lugares turisticos.

e Para el caso de residentes en Lima, se enviard publicidad a través del aplicativo, tomando
como referencia el pais de origen que ingreso al registrarse en la app de Uber.

e Paneles publicitarios en aeropuertos (Jorge Chavez y Velasco Astete) y en los distritos de
Miraflores y San Isidro, los cuales concentran la mayor cantidad de hoteles cuatro y cinco
estrellas de la ciudad.

¢ Redes sociales y buscadores de aplicaciones.

e Publicidad directa a través de los socios conductores, quienes ofreceran informacion del
nuevo servicio a los turistas que transporten, desde y hacia el aeropuerto.

e Convenios de cooperacion con las instituciones de turismo, hoteles de cuatro y cinco estrellas
para la difusion del servicio.

¢ Recomendaciones de blogueros reconocidos en el rubro de turismo.

Se utilizaran las estrategias ASO® y Web SEO™ como herramientas de apoyo en la difusion del
nuevo servicio. El objetivo de utilizar estas herramientas es que los usuarios encuentren con
facilidad y rapidez el servicio Uber Experience a través de los principales buscadores en la red;
asimismo, la app de Uber se encontrara entre los principales aplicativos para descargar en las

tiendas virtuales.

1.3.5 Procesos
Para desarrollar este punto los autores de la presente investigacion utilizaron la Flor de Servicio
de Lovelock y Wirtz (2009). De acuerdo con este modelo, los servicios complementarios se

pueden dividir en dos tipos:

9 ASO se encarga de posicionar las aplicaciones moviles, pero en las tiendas virtuales de estas mismas (Google Play
Store y App Store). El objetivo principal de ASO es generar que mas personas puedan encontrar con mayor facilidad y
rapidez las aplicaciones que estan buscando, sin necesidad de pasar a la pagina siguiente. La idea es que, una vez
encontrada la APP, el usuario no dude en instalarla y asi la marca obtenga una conversion a su favor (Nieto, s.f.).

10 SEOes un término que corresponde a las siglas en inglés Search Engine Optimization, lo que en espafiol
seria optimizacidn para los motores de busqueda. La estrategia Web SEO significa optimizar los sitios web para que
los buscadores sean capaces de indexarlos e interpretar sus contenidos, haciendo que de forma natural se sitlen en
posiciones relevantes en los resultados de busqueda (SERPS). Normalmente el SEO va acompafiado de acciones de
marketing, como la bisqueda de enlaces relevantes (Linkbuilding) o participacion en redes sociales (Social Media), de
forma que faciliten la propagacion y presencia en Internet (Webseo.es, 2012).
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De facilitacion. Se requieren para la prestacion del servicio o auxilian en el uso del producto
béasico; entre ellos se encuentran los servicios de informacion, toma de pedidos, facturacion y
pago.

De mejora. Son los que afiaden valor para el cliente y son los de consulta, hospitalidad,

cuidado y excepciones.

Al utilizar la Flor de Servicio se pueden determinar los servicios complementarios que se deben

ofrecer; es decir, cuales son los mas ventajosos para aumentar el valor y facilitar el intercambio

entre el cliente y la empresa.

A continuacion, se detalla cada uno de los grupos que conforman la Flor de Servicio para Uber

Experience (Lovelock y Wirtz 2009):

Informacion. Uber Experience proporcionard la informacion de los lugares turisticos de Lima
y Callao, el turista podra revisar una breve resefia de cada lugar a visitar y asi elegir el de su
preferencia. Asimismo, la aplicacién calculara el costo estimado del servicio, tiempo del
trayecto, tiempo sugerido para la visita y los costos adicionales que pueden generarse. Durante
la prestacion del servicio, se podra elegir otro destino y decidir el lugar donde finalizara la
experiencia de viaje, para ello se realizard un nuevo célculo de la tarifa, la cual debe ser
aceptada por el cliente.

Consulta. Se contara con un servicio de soporte en linea que asistira al turista y socio
conductor durante todo el recorrido y absolvera cualquier inquietud, logrando asi que el
cliente viva una experiencia Unica.

Toma de pedidos. El servicio podré solicitarse con anticipacion desde la misma aplicacién o
desde la pagina web.

Hospitalidad. Los socios se encuentran preparados para brindar una atencién de calidad,
informacién turistica de los lugares que visitaran, asi como informacion de la ciudad que
pueda despertar su interés por conocer otros lugares de nuestra ciudad.

Adicionales. Para este nuevo servicio, se ofrecerd como cortesia, conexion a Internet y agua
mineral gratuitos para el turista.

Cuidado. El turista podrd compartir su viaje con algin contacto por su seguridad, ademas
contara con la asesoria del servicio de soporte premium.

Excepciones. Cualquier consulta o reclamo por la prestacion del servicio se atendera de
manera inmediata, brindando una solucion dentro de los treinta minutos posteriores a su

presentacion, como maximo.
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Facturacion. Se brindara un detalle de los costos del servicio y cualquier costo adicional que
se cargue por el mismo; este detalle serd enviado al correo electrdnico registrado en la cuenta
del usuario una vez que finalice el servicio.

Pago. El pago sera cargado al finalizar el servicio a la tarjeta de crédito o débito registrada

por el usuario en su cuenta.

1.3.6 Personas

Los aliados estratégicos son los socios conductores quienes estaran encargados de brindar una

excelente calidad de servicio a los turistas extranjeros que tomen el servicio Uber Experience,

para ello sera indispensable que cuenten con las siguientes habilidades y competencias:

Actitud extrovertida y de servicio al cliente.

Indispensable contar con el idioma inglés a nivel intermedio; adicionalmente, el socio
conductor podria conocer cualquier otro idioma a nivel intermedio.

De preferencia con estudios de turismo y/o experiencia como guias turisticos.

Nivel de estudios minimo: Secundaria completa.

Conocimientos acerca de historia de la ciudad de Lima y Callao.

Asimismo, para ser aceptado a formar parte de Uber Experience, los conductores deberan contar

con:

Licencia de conducir profesional categoria Al y/o A2.
Conocimiento de seguridad vial y reglamento de transito vigente.
Conocimiento de primeros auxilios.

Realizar el servicio con vestimenta formal.

Los requisitos para el vehiculo son:

Vehiculo propio con tres afios de antigiiedad como méaximo, sedan o camioneta (unidades que
permitan como Maximo cuatro pasajeros).

Los vehiculos deberan ser full equipo.

Indispensable contar con conexion ilimitada a Internet.

Contar con el Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito (SOAT), asi como un seguro
vehicular.

Como cortesia, se debera ofrecer agua en todos los viajes.
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Cabe precisar que la empresa definird los lineamientos para la seleccion, capacitacion y
seguimiento al desempefio de sus socios conductores. Entre los planes de capacitacion se incluirdn
programas formativos sobre turismo local a los socios conductores que brinden este servicio para
lograr una mejor atencion a los usuarios extranjeros, y que puedan realizar labores de guias de

turismo.

El servicio iniciara con un staff de 80 socios conductores y se estima que anualmente se

incrementara en 25%, considerando una tasa de desercion anual de 10%.

Se establecen las siguientes condiciones para que el socio seleccionado permanezca en el servicio:

e Obtener una calificacion minima de 4,7 estrellas en el mes.

e Si por primera vez se obtiene una calificacion menor a 4,7 estrellas, se bloquea la opcion
Experience del aplicativo y el socio debe asistir obligatoriamente a capacitacion.

e Si por segundo mes consecutivo se obtiene una calificacion menor a 4,7 estrellas, se retira
automaticamente del servicio al socio.

o El socio debera acumular un promedio de 40 horas de capacitacién al afio.

Adicional a lo mencionado, se establece un plan de incentivos para los mejores socios conductores
de acuerdo a la calificacion obtenida por los clientes que tomaron el servicio. Asi, y de acuerdo a
los resultados, podrian hacerse acreedores a vales de S/ 100,00 en combustible y viveres de forma

mensual.

1.3.7 Posicionamiento
El proyecto se posicionara como la aplicacion preferida por los turistas extranjeros para solicitar

un servicio de traslado a los lugares turisticos de Lima y Callao.

La estrategia propuesta por los autores de la presente investigacion se basa en la calidad de
servicio, desde que el cliente lo solicita, el tiempo que le toma responder al conductor, la
puntualidad y seguridad que se brinda durante el trayecto; asimismo, por el ahorro de tiempo en

la compra de entradas a los lugares turisticos que también seran incluidos en el servicio.
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1.4 Plan de accion del &rea de Marketing

Al desarrollar cada una de las variables del marketing mix (7P) para el servicio Uber Experience,
se tomd en cuenta que éstas respondan a los objetivos establecidos para el area de Marketing (ver
anexo 8).

1.5 Presupuesto de Marketing

En latabla 12 se presenta el presupuesto del area y los supuestos considerados:

Tabla 12. Presupuesto de Marketing

Costos
2017 2018 2019 2020 2021 2022

Actividad

Disefio publicitario y
actualizaciones
Campafia de lanzamiento 350.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Publicidad desde el
aplicativo y web

Paneles aeropuerto Jorge
Chévez

Paneles aeropuerto
Velasco Astete

Paneles en San Isidro y
Miiraflores (4)
Incentivos a socios

30.000,00 5.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00

42.000,00 46.200,00 50.820,00 55.902,00 61.492,20

180.000,001 198.000,00f 217.800,00( 239.580,00( 263.538,00

120.000,001 132.000,00 145.200,00( 159.720,00( 175.692,00

350.000,00( 385.000,00f 423.500,00f 465.850,00f 512.435,00

30.000,00 33.000,00 36.300,00 39.930,00 43.923,00

conductores
Bloggers 12.000,00 13.200,00 14.520,00 15.972,00 17.569,20
Estrategia ASO 60.000,00 66.000,00 72.600,00 79.860,00 87.846,00

Estrategia web SEO 60.000,00 66.000,00 72.600,00 79.860,00 87.846,00
380.000,00  859.000,00  954.400,00 1.048.340,00 1.151.674,00 1.265.341,40

Montos expresados en soles.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Supuestos:

e Los célculos se han realizado tomando en cuenta los precios del mercado.

e Se considera el mayor gasto por disefio publicitario para el afio cero (2017) y para los
siguientes afios, actualizaciones por nuevos servicios y condiciones de uso.

e Se estima que el incremento del gasto de publicidad en paneles digitales sera 10% anual.

e Se consideran 25 vales mensuales de S/ 100,00 en combustible y viveres, como incentivo para

los mejores socios conductores.
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2. Iniciativas para estrategia de Operaciones

En linea con los objetivos establecidos por el area de Marketing para implementar el nuevo
servicio Uber Experience, también se ha trabajado el plan de Operaciones a un plazo de cinco
afios, con lo cual se busca cubrir cada una de las actividades que permitan que el aplicativo cuente

con la informacidn necesaria para brindar el servicio y a su vez, controlar que éste cumpla con

los lineamientos definidos en el marketing mix.

2.1 Obijetivos de Operaciones

En la tabla 13 se presenta el objetivo principal y los objetivos especificos de Operaciones de Uber

Per( para los préximos cinco afios.

Tabla 13. Objetivos de Operaciones para Uber Peru

Objetivo general

Indicador

Corto plazo
(<1 afio)

Mediano plazo
(1-3 afios)

Largo plazo
(> 3 afios)

Brindar el soporte para asegurar el
funcionamiento del aplicativo con
los lineamientos definidos parael
servicio Uber Experience,
asegurando la satisfaccion de los
clientes.

Objetivos especificos

90% de
satisfaccion, con
un crecimiento
de 2% al afio

Satisfaccion

Indicador

Corto plazo
(<1 afo)

Mediano plazo
(1-3 afios)

Largo plazo
(> 3 afos)

calidad establecidos para Uber
Experience.

satisfaccion

. . L 3 horas como
Asegurar la calidad de informacion (o
. . maximo para .
que se mostrara en el aplicativo . . Calidad X
. enviar y validar
Uber Experience. . .
la informacién.
Controlar que el servicio ofrecido
cumpla con los estandares de 90% de . »
P Satisfaccion X

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.2 Plan de accion del area de Operaciones

A continuacion, se presenta el plan de actividades definido para lograr los objetivos del area de

Operaciones (ver tabla 14):

e Para asegurar la calidad de informacion mostrada en el aplicativo Uber Experience es

necesario contar con un equipo de seguimiento que se encargue de comunicar las

actualizaciones de informacién de los centros turisticos a la matriz de Uber en Estados Unidos

quienes, a su vez, deberan cargar la informacion en el aplicativo como méaximo en una hora;
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una vez que se cuente con la informacion, el equipo de seguimiento en Per(, valida la carga

y confirma a la matriz, de no ser conforme, se repite el proceso; el tiempo méaximo para tener

la informacion disponible en la aplicacion es de tres horas, considerando las incidencias. El

equipo de seguimiento estara conformado por un supervisor de procesos y un analista, quienes

tendran a su cargo las siguientes actividades:

O

O

Constante comunicacion con las instituciones de turismo con las que se mantendran
convenios de colaboracion; entre los acuerdos se establece proporcionar informacion
actualizada y a tiempo de los cambios que se presenten en los diferentes centros, los cuales
seran incluirlos entre las opciones de visita en Uber Experience.

Extraer informacidn actualizada de las paginas oficiales de turismo (horarios de atencién,
costos de ingreso, presentaciones).

Registrar la informacidn de lugares turisticos en la base de datos definida para subir la
carga actualizada, con el fin de automatizar el proceso y evitar posibles errores. Esta
actualizacion se realizara cada vez que exista una variacion en la fuente y se activara una
alerta a la matriz para que actualice en el aplicativo.

Comunicar a la matriz de Uber que se actualizo6 la informacién en la base de datos para
gue puedan extraer la fuente y cargarla en el aplicativo Uber Experience.

Validar que la informacién proporcionada se haya cargado satisfactoriamente en el
aplicativo, de no ser asi, identificar la falla en la fuente de informacion para corregir
errores.

Realizar pruebas de la funcionalidad en la misma aplicacion de Uber Experience.

e Para controlar que el servicio ofrecido cumpla con los estandares de calidad establecidos para

Uber Experience se precisa que el equipo de seguimiento realice lo siguiente:

O

Coordinar con la matriz de Uber la disponibilidad de informacién de calificaciones que
los clientes hicieron a los socios conductores de Uber Experience, para con ello, realizar
el andlisis de resultados, lo que permitird generar planes de accién para mejorar el
servicio; esta informacion debera encontrarse en la base de datos definida.

Visitas periddicas a los destinos turisticos con el fin de determinar su permanencia dentro
de la propuesta a ofrecer a través del aplicativo, lo cual dependera del nivel de servicio

del establecimiento.

Ademas de lo indicado, en busca de brindar un servicio de calidad al cliente, se contara con un

servicio de call center premium tercerizado, este se encargard de resolver las consultas de los

clientes y socios conductores durante el recorrido, y los posibles reclamos que pudieran

presentarse, con un tiempo de respuesta promedio de treinta minutos.
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Tabla 14. Plan de accidn del area de Operaciones

Objetivos del area

Asegurar la calidad de
informacioén que se
mostrard en el
aplicativo Uber
Experience.

Estrategias

Convenio con las
instituciones de
turismo

Actividades

Extraer informacion actualizada de los lugares turisticos, horarios de
atencion y los costos de ingreso a través de fuentes oficiales.

Comunicacién

Enviar la informacion actualizada a la matriz de Uber, que se
encargara de ingresar la informacion en el aplicativo Uber
Experience.

Validar que la informacion de lugares, horarios, costos de ingreso se
encuentren cargados correctamente en el aplicativo.

Controlar que el
servicio ofrecido
cumpla con los
estandares de calidad
establecidos para
Uber Experience.

Servicio de atencion al
cliente los 365 dias del
afo

Tercerizar un servicio de call center premium, que se encargue de
resolver consultas de los clientes y socios conductores durante el
recorrido.

Tercerizar el servicio de call center para resolucién de reclamos.

Reconocimiento a la
calidad

M onitorear la calificacion de los socios conductores y generar un
plan de accion con los resultados obtenidos.

Segmentar los destinos
a ofertar a los clientes

M onitorear que los destinos ofrecidos cuenten con estandares de
calidad 6ptimos, realizando visitas periodicas.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.3 Presupuesto de Operaciones

En latabla 15 se presenta el presupuesto del area y los supuestos considerados:

Tabla 15. Presupuesto de Operaciones

Actividad
Mensual

I;rf:rr'zac'on call 18.261,60| 21913920 241.05312| 265.158.43| 291.67428| 320.841,70
Sueldo de supervisor 3.800,00]  57.00000] 57.00000]  57.000,00]  57.000,00]  57.000,00
Sueldo de analista 2.350,00]  35.250,00]  35250,00]  35.250,00]  35.250,00|  35.250,00
Soportey

mantenimiento de 15.000,00| 180.000,00] 198.000,00| 217.800,00] 239.580,00| 263.538,00
software

39.411,60

491.389,20

531.303,12  575.208,43  623.504,28  676.629,70

Montos expresados en soles.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Supuestos:

e Elcélculo de sueldos y servicios tercerizados se ha considerado tomando en cuenta los precios

del mercado.

e Se considera quince sueldos al afio, incluye gratificaciones y CTS.

e Se considera un incremento de 10% anual en el gasto de tercerizacién del servicio de call

center.
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e Se considera un incremento de 10% anual en el gasto por soporte y mantenimiento del

software.
3. [Iniciativas para estrategia de Recursos Humanos
Los recursos mas importantes para alcanzar los objetivos definidos para el servicio Uber
Experience son sus socios conductores, por lo que el area de Recursos Humanos cumple un rol
fundamental para establecer practicas que le permitan contar con los mejores en calidad de
servicio y conocimientos turisticos de Lima y Callao.

3.1 Objetivos de Recursos Humanos

En la tabla 16 se presenta el objetivo principal y los objetivos especificos del area de Recursos

Humanos de Uber Peru para los proximos cinco afios.

Tabla 16. Objetivos de Recursos Humanos para Uber Pera

. : Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
Objetivo general Indicador pN ~p f E
(< 1afo) (1-3 afios) (> 3 afios)
Contar con los socios
conductores mejor calificados
' Jor ¢ 90% de N
en calidad de servicio y . L, Satisfacccion X
. . satisfaccion
conocimientos turisticos de
Limay Callao.
. - . Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
Objetivos especificos Indicador p~ ~p g 'E’
(< 1afo) (1-3 afios) (> 3 afos)
. 100% de
Contar con los mejores
. conductores L,
conductores para el servicio . Rotacién X
. ajustados al
de Uber Experience. .
perfil
Promedio de
. . 40 horas de
Potenciar las competencias de o horas de
. capacitacion N X
los socios conductores. capacitacién por
anual .
socio conductor.
Mantener y mej 9 i . -
! _,y jorar Ia_ 90% de socios Satisfacccion
satisfaccion de los Socios conductores X X
. laboral
conductores. motivados

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.2 Plan de accion del area de Recursos Humanos

A continuacion, se presenta el plan de actividades definido para lograr los objetivos del area de

Recursos Humanos (ver tabla 17):
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Para asegurar que el servicio Uber Experience sea de calidad, es importante contar con los

mejores socios conductores, para ello se determina que el &rea de Recursos Humanos

identificara al personal de su staff que asumira el proyecto, éste tendra la responsabilidad de

realizar el seguimiento al proceso de seleccidén que realizard la consultora contratada para

prestar el servicio de reclutamiento y seleccién de personal bajo el perfil de competencias que

a continuacién se define para los socios conductores:

o Actitud extrovertida y de servicio al cliente.

o Indispensable contar con el idioma inglés a nivel intermedio. Adicionalmente, podréa tener
conocimientos de cualquier otro idioma a nivel intermedio.

o De preferencia con estudios de turismo y/o experiencia como guias turisticos.

o Nivel de estudios minimo: Secundaria completa.

o Conocimientos acerca de historia de la ciudad de Lima y Callao.

Como también se ha definido en los objetivos especificos, se plantea potenciar las

competencias de los socios conductores, para lo cual se implementaran programas de

capacitacion y desarrollo de manera mensual, donde se impartirdn conocimientos de turismo

acerca de la ciudad de Lima y del Callao; asi como de calidad de servicio.

Por el lado del seguimiento al desempefio, se busca incentivar que el socio conductor brinde

un servicio de calidad al cliente, para ello es necesario contar con un plan de incentivos que

ayude a motivarlos; el area de marketing ha establecido otorgar vales de consumo en

combustible y viveres de manera mensual a los que obtengan la mejor calificacion, el area de

recursos humanos serd el encargado de coordinar la ejecucion.

Tabla 17. Plan de accidn del area de Recursos Humanos

Objetivos del area

Contar con los
mejores conductores
para el servicio de
Uber Experience.

Estrategias

Perfil de
competencias

Actividades
Identificar del staff de Uber Perd, quién asumira el proyecto;
éste tendré la responsabilidad de realizar seguimiento al
proceso.

Tercerizaciéon

Contratar el servicio de consultoria en recursos humanos para el
reclutamiento y seleccién de personal.

Potenciar las
competencias de los
socios conductores.

Tercerizacion

Contratar el servicio de consultoria para establecer programas
de capacitacion en atencion al cliente y lugares historicos de
Limay Callao.

Establecer programas que permitan mantener permanentemente
actualizados a los socios conductores en temas de calidad de
servicio e informacion histérica de la ciudad que permitan
brindar un excelente servicio a los clientes.

Mantener y mejorar la
satisfaccion de los
socios conductores.

Satisfaccion del
cliente

Evaluacion de satisfaccion.

Identificacion y premiacion de los mejores socios conductores.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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3.3 Presupuesto de Recursos Humanos

En la tabla 18 se presenta el presupuesto del area y los supuestos considerados:

Tabla 18. Presupuesto de Recursos Humanos

.. Costos
Actividad
Mensual 2018 2019 2020 2021 2022

Tercerizacion de 000 5280000 1399200 17.699,88| 22.30035|  28.323,79
seleccion
Tercerizacion de 391320 187.833.60| 237.609,50| 300.576,02| 380.228,67| 480.989,27
CapaCltaClOn
Gastos adicionales 4600,00] 220.800,00] 279.312,00| 353.329,68| 446.962,05| 565.406,99
para CapaCltaClOn

8.513,20

Montos expresados en soles.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Supuestos:

461.433,60

530.913,50

671.605,58

849.581,06

1.074.720,04

e El célculo de los servicios tercerizados se ha realizado tomando en cuenta los precios del

mercado.

e En el gasto de seleccidn, se considera un crecimiento de 15% anual en el staff de socios, un

10% anual de desercién y un incremento de 10% en el precio por seleccidn de cada socio.

e Para el caso de capacitacidn, se consideran 48 talleres (20 participantes por taller) el primer

afio, con un incremento de 15% en cantidad de talleres por afio y un incremento de 10% en el

precio de taller por afo.

e Se consideran como gastos adicionales el alquiler de espacios y equipos audiovisuales,

materiales, papeleria y coffee break.

4. Iniciativas para estrategia de Finanzas y evaluacion financiera

Una vez establecidos los planes funcionales de las areas antes descritas, se realizo la valorizacion

de cada una de las actividades, finalmente se realizd la estimacion de ingresos que se obtendran

con laimplementacion del nuevo servicio, Uber Experience, para el periodo 2018-2022; con estos

resultados se obtienen los indicadores financieros que permiten evaluar la viabilidad del proyecto.
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4.1 Objetivos de Finanzas y evaluacion financiera

En la tabla 19 se presentan los objetivos de Finanzas de Uber Experience para los proximos cinco

afos:

Tabla 19. Objetivos de Finanzas para Uber Peru

Corto Plazo  Mediano Plazo  Largo Plazo

Objetivos Indicador . o ~
) (< 1 afo) (1-3 anos) (> 3 afios)
Obtener una tasa de retorno
M % TIR X

mayor a 30% ayor a 30%
Obtener sobreganancias por la
implementacion del servicio Uber Mayor a VAN X

. S/. 1.000.000
Experience.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4.2 Plan de accion del area de Finanzas

El plan financiero permite identificar las estrategias que ayudaran a desarrollar las actividades

para cumplir con los objetivos trazados para el proyecto del nuevo servicio.

Se ha identificado tres principales estrategias financieras:

o Estimacion eficiente de los recursos e ingresos.
e Uso eficiente de los recursos.

e Maximizacién de la rentabilidad.

4.3 Evaluacion financiera

La evaluacion financiera del proyecto Uber Experience se realizé utilizando los siguientes

supuestos:

e Estimacioén de ingresos

o Estimacion de precio del servicio. Se tomd el promedio de precios de los tres principales

servicios a ofrecer en Uber Experience, para ello se calcul6 la ruta partiendo del distrito
de Miraflores hasta el destino seleccionado, ademas se incluyo el precio de las entradas y
costos adicionales asociados (ver anexo 9).

o Estimacion de la demanda. Se toma como base la cantidad de turistas que ingresaron al

Pert en el 2016 motivados a conocer la ciudad de Lima (23%) y que ademés se hospedan
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en hoteles de cuatro o cinco estrellas (40%), de este resultado, se estima captar el 15%.
La proyeccion de demanda para los préximos cinco afios considera una tasa de
crecimiento anual de 8%%.

o Servicios requeridos. El proyecto necesita realizar 38.688 servicios en el afio (ver anexo
10).

Costo de ventas. Esta conformado por la comision de los socios conductores, costo promedio

de entradas a lugares turisticos y costo promedio de los adicionales de cada servicio.
Estructura de capital. Se considera que el financiamiento para el proyecto se realizara con

recursos propios.

4.4 Costo de oportunidad de capital y flujo de efectivo proyectado

A continuacion, se detallan los supuestos utilizados para hallar el flujo de efectivo proyectado del
periodo 2018-2022:

Para el afio cero, se considera inversién en bienes muebles y equipos para el nuevo personal,
asi como la adecuacion del software y gastos de marketing que se asumiran por la campafa
de lanzamiento del servicio.

La estimacién de la cantidad de servicios por afio considera la misma tasa de crecimiento de
turistas que llegan al Pert (8%).

Se considera la tasa de impuesto a la renta de 29,5% (Sunat 2018).

Para el calculo de la depreciacién de los activos fijos se usa el método de depreciacion lineal
a cinco afos.

Para calcular el beta apalancado se tomd informacion del beta desapalancado de la industria
de Software (System and applicattion) (Damodaran 2018).

La tasa libre de riesgo que se considera es de 2,86% (Datosmacro 2018).

Se considera el riesgo pais de Pert de 1,31 (Redaccion Gestion 2018).

Se considero las desviaciones estandar al riesgo de mercado de Estados Unidos para obtener
el riesgo de mercado del Perd.

Se aplica un factor de ajuste al costo de oportunidad de capital obtenido, ya que estos fueron
estimados en base a datos del mercado americano y el financiamiento se esté valorizando en

soles, se considera para el factor de ajuste, la inflacion de Estados Unidos y Perd.

1 Informacion tomada de “El perfil del turista extranjero - Turismo en cifras 2016, realizado por Turismo In, un servicio
de Promperud (PromPerd, 2017).

12 La informacion de la tasa de crecimiento anual se tom¢é del estudio publicado en el Observatorio turistico del Pert
de la Universidad de San Martin de Porres (Marsano, 2018).
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En base a estos supuestos, se obtiene un costo de oportunidad de capital de 10,57% (ver anexo
11). En la tabla 20 se muestra el flujo de efectivo proyectado para los cinco afios del proyecto
Uber Experience.

Tabla 20. Flujo de efectivo proyectado

FLUJO DE CAJA
ECONOMICO

-1.363.100,00

839.910,02

864.906,21

851.463,25

816.651,47

INGRESOS 15.223.533,26 | 16.441.415,93 | 17.756.729,20 | 19.177.267,54 | 20.711.448,94
Nudmero de servicios
prestados 38.687,51 41.78251 45.12511 48.73511 52.633,92
Precio promedio unitario
por servicio 393,50 393,50 393,50 393,50 393,50
Tasa de crecimiento de
turistas 8% 8% 8% 8%
EGRESOS -14.032.238,48 | -15.214.665,56 | -16.549.046,86 | -18.018.963,61 | -19.642.431,77
Inversion
Muebles y equipos -4.800,00 200,00
Adecuacion del software -978.300,00
Costo de ventas
(servicios) -12.220.41568 | -13.198.048,93 | -14.253.892,85| -15.394.204,28 | -16.625.740,62
Costo promedio de
entradas a lugares
turisticos -2.114.916,95 -2.284.110,30 -2.466.839,13 -2.664.186,26 -2.877.321,16
Costo promedio de
adicionales por
servicio -1.096.145,98 -1.183.837,66 -1.278.544,67 -1.380.828,24 -1.491.294,50
Comision a
conductores -9.009.352,75 -9.730.100,98 [ -10.508.509,05 | -11.349.189,78 | -12.257.124,96
Gastos de Marketing -380.000,00 -859.000,00 -954.400,00 -1.048.340,00 -1.151.674,00 -1.265.341,40
Gastos de Recursos
Humanos -461.433,60 -530.913,50 -671.605,58 -849.581,06 -1.074.720,04
Gastos Operativos -491.389,20 -531.303,12 -575.208,43 -623.504,28 -676.629,70
Impuesto a la Renta -351.384,76 -361.844,16 -356.219,09 -341.652,46 -315.312,87

753.704,31

Montos expresados en soles.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4.5 Valor Actual Neto (VAN)

El VAN resultante del proyecto Uber Experience es de S/ 1.736.676,68, lo que indica que la

propuesta es viable.

4.6 Tasa Interna de Retorno (TIR)

La TIR obtenida es de 55%, un porcentaje favorable para los accionistas.
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4.7 Periodo de recuperacion

Se obtiene que el periodo para recuperar la inversion es de 1,6 afios.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El plan estratégico desarrollado para Uber Per( para los afios 2018-2022 concluye que la
empresa posee una ventaja competitiva basada en su centro de desarrollo propio, capacidad
de competir a nivel global y que su marca es valorada a nivel mundial.

o La estrategia competitiva de Uber es su enfoque en diferenciacién el cual se sustenta en los
servicios que ofrece, su continua innovacién por mejorarlos, y crear nuevos servicios que
permitan seguir conectando la oferta con la demanda.

e El funcionamiento de aplicacion es idéntico en todos los paises donde opera, lo que permite
su facil adaptacion y uso, esto facilita la propuesta del nuevo servicio.

e EI turismo en el Perl es una de las principales actividades econdémicas, con grandes
construcciones arquitecténicas que anualmente son visitadas por millones de turistas, asi
como la ciudad de Lima, que tiene un gran atractivo turistico.

e La combinacion de innovacion tecnoldgica y el atractivo turistico del Pert permiten la
creacion del nuevo servicio Uber Experience, que conecta al cliente con los lugares turisticos
de la ciudad.

e Se debe implementar el presente plan estratégico para Uber Perd.

2. Recomendaciones

e Uber debe continuar con la innovacion de servicios que le permitan conectar la oferta con la
demanda a través del uso de aplicaciones tecnolégicas para solicitar un servicio de transporte
para seguir cambiando la forma en la que el mundo se mueve.

o Adaptar el aplicativo para solicitar transporte a lugares turisticos, lo cual se desarrollara en
coordinacion con la matriz de Uber.

e Seleccionar y capacitar a los socios conductores de acuerdo a habilidades relacionadas a
calidad de servicio y conocimientos turisticos de Lima y Callao, ya que son los principales
promotores del nuevo servicio.

e Motivar alos socios conductores a través de programas de incentivos que generen fidelizacion
con la marca.

e Establecer convenios con las entidades responsables de los destinos turisticos, pues son la

fuente de informacidon que se deber& mostrar en el aplicativo Experience.
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Asegurar la calidad de informacion que se mostrard en el aplicativo Uber Experience y
controlar que el servicio ofrecido cumpla con los estandares establecidos.

La implementacion de todas las actividades establecidas para cada uno de los planes
funcionales asegura el desarrollo exitoso del proyecto y, por lo tanto, el cumplir con la
promesa de valor para los clientes, que es trasladarse de manera segura y con un servicio de
calidad hacia los lugares turisticos de Lima Metropolitana y la Provincia Constitucional del
Callao.

De acuerdo con los resultados de la implementacion de Uber Experience en Lima, se
recomienda activar la opcion de este servicio en las ciudades del Pert donde se encuentra

operando Uber.
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Anexo 1. Encuesta aplicaciones de transporte en Lima

Encuesta: aplicaciones de transporte en Lima

Muestra 434
Fecha de aplicacion Del 01 al 25 de mayo de 2017
Aplicacion Residentes en Lima Metropolitana
Fuente Elaboracién propia

Taxi de la calle 17,16% 69
Taxi por aplicativo 73,13% 294
Taxi de confianza (conocido) 5,97% 24
Taxi de empresa 3,73% 15
Con respuesta 402

Sin respuesta 32

Seguridad 27,44% 45
Comodidad 12,20% 20
Siempre van a todos los destinos 20,12% 33
Es puntual y rapido 12,80% 21
Precio bajo 22,56% 37

Siempre atienden cualquier reclamo 4,88% 8
Con respuesta 164
Sin respuesta 270

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Anexo 2. Andlisis Pestel de Uber

Factores Situacion Tendencia Efectos probables O/A
" Politicas de acceso a servicios de internet. Restricciones sobre uso de algunos aplicativos. Disminucion de usuarios utilizando el aplicativo. A
8 Politicas sobre seguridad ciudadana. Poca regulacion sobre normas de seguridad nacional. Incremento de los indices de inseguridad ciudadana. (o]
= e T - - - - N N - 2 e
S Politicas sobre transporte publico y privado. M ay ores regulaciones sobre servicios de transporte privado. Disminucion de oferta de conductores calificados. A
o " — 7 o P . T -

Situacion politica del Perd. Inestabilidad politica. Desconfianza. A
§ Creciminto econdmico en ciudades urbanas al interior del Per(. Incremento de demanda por servicios de transporte de lujo. Aumento de los ingresos de la empresas. o]
% Mayores ingresos disponibles. Incremento del gasto discrecional en servicios de transporte privado. Incremento en los servicios ofrecidos a los usuarios. 0O
5 Ingreso de nuevos competidores y sustitutos. Incremento de la oferta de servicios de transporte pUblico y privado. Disminucion de usuarios utilizando el aplicativo. A
(&] - . ., .. . .
w Indice de desempleo local. Incremento de la busqueda por trabajo independiente. Ingreso de conductores calificados. e}
Crecimiento de la poblacion en el Peru. Crecimiento del PBI per capita. Aumento de los ingresos de las empresas. 0
. . . Incremento de la conectividad a través de redes sociales y aplicativos. Incremento de usuario. O
Cambios en las tendencias de moda y preferencias. - - ——— - — —
g Preferencia por uso de taxi de la calle Disminucion de usuarios utilizando el aplicativo. A
<
3 Consumidores mas exigentes en calidad. Incremento de la demana por transporte privado en zonas urbanas a través de ap licativos méviles Aumento de los ingresos de la empresa. o]
wn
Inseguridad ciudadana. Preferencia por los taxis de aplicacion. Incremento de usuarios. 0
Consolidacion de la telefénia movil. Crecimiento sostenido de la telefonia mévil a nivel nacional. Incremento de usuarios. 0
Enfoque de la industria automotriz en crear tecnologia para vehiculos . _— . .
0 . q - gap Ingreso al mercado local de nuevos modelos de vehiculos eléctricos. Restriccion de uso de conductores para los vehiculos. o]
8 mas sostenibles.
=)
% Uso de aplicaciones moéviles para actividades diarias en crecimiento. | Innovacion en aplicativos segun las nuevas tendencias del mercado. Incremento en servicios ofertados. o]
c
(8] . . - . .. A 7 - .
2 Alcance del servicio de Internet a nivel nacional. Crecimiento de poblacién con acceso a Internet movil. Incremento de usuarios. 0
Alcance de GPS a nivel nacional Acceso a la ubicabilidad en territorio nacional. Fallas en el servicio de GPS. A
- @ . . . Mejora de imagen de la empresa al usar vehiculos
8 2 Tendencia por uso de transporte sostenible y ambiental. . o
e s ) ) ) ) ) ambientales.
S5 Mayor interés mundial y nacional por el impacto ambiental.
Q o . L, . .
c . . . o Disminucion de costos directos, ahorro en combustible,
w % Crecimiento de la demana por vehiculos hibridos y eléctricos. . , (0]
mantenimiento, etcétera.
- . . . . Utilizacion de aplicaciones moviles para realizar servicio
Leyes de empleo. Leyes minimas sobre salarios en la industria del taxi. de taxi P P o]
B - . ; . Existencia de gremios de empresa de taxis asociadas a
= - . Intervencion de gobiernos regionales y municipales. . . A
S Leyes de transporte pablico y privado. algunos gobiernos regionales.
— Registro obligatorio en Setame de los transportistas. Incremento en el pago de impuestos. A
. - T . . . Creacion de barreras legales y regulaciones a las empresas
Proyectos de ley para regular a las empresas de aplicaciones moviles. | Fiscalizacion por parte del Ministerio de Transportes a empresas de taxi por aplicativos. de aplicacion gaies y reg P A

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Principal rival de Uber en Peru

TENENCIA DE APLICACIONES DE TAXIS
Dos de cada diez smartphoneros, tiene alguna aplicacion de taxi, donde destaca

Easy Taxi. Los usuarios de este tipo de aplicaciones son en su mayoria mujeres.

¢Qué apps de taxi tienen?

Easy Taxi F 70%

3555555 Satelital 22%
¢Cémo son los usuarios? —
Taxibeat 14%
* Sonmujeres (52%) _ L
* Tienen 27 afios en promedio .
! Soteres 6% m e
* Solteros (68%)
* Estudiantes (39%)

* Usan su smartphone para conectarse con familiares y o
amigos (51%) y para trabajar (34%) 2%

Principales respuestas

P32, ¢0ué aplicaciones para DE TAXI tiene?
Base: Total de entrevistados que tiene aplicaciones en susmartphane (631)
Base: Total de entrevistados que tiene aplicaciones de TAX] en su smartphone (105)

Fuente: Ipsos, 2015.

37 © 2015 Ipsos GAME CHANGERS
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Anexo 4. Uber y sus competidores en Peru

Caracteristicas

Alcance en cantidad de
paises

Requisitos

Percepcion de la tarifa
Forma de pago

Cobro de tarifa

Tipo de servicio

Ciudades

Uber

La solicitud del servicio es
inmediato a través de la app

Beat

La solicitud del servicio es
inmediato a través de la app

Cabify
La solicitud del servicio es

inmediato a través de laapp o por
reserva telefénica

Easy Taxi

La solicitud del servicio es
inmediato a través de la app

Taxi Satelital
La solicitud del servicio es
inmediato a través de laapp o por
reserva telefénica

5 minutos tiempo de espera
aproximado desde que se acepta
el pedido

5 minutos tiempo de espera
aproximado desde que se acepta
el pedido

5 minutos tiempo de espera
aproximado desde que se acepta
el pedido

4 minutos tiempo de espera
aproximado desde que se acepta
el pedido

Demora en tiempos de llegada

Cuenta con tarifa dindmica

Cuenta con tarifa dindmica

No cuenta con tarifa dindmica

Cuenta con tarifa dindmica

Socios conductores

Socios conductores

Conductores profesionales

Socios conductores

Conductores profesionales

No se puede elegir al conductor

Se puede elegir al conductor,
conductores favoritos

No se puede elegir al conductor

No se puede elegir al conductor

No se puede elegir al conductor

Se pueden guardar rutas y
direcciones favoritas

Se pueden guardar rutas y
direcciones favoritas

Se pueden guardar rutas y
direcciones favoritas

Se puede compartir el viaje

Se puede compartir el viaje

Se puede compartir el viaje

No se puede compartir el viaje

No se puede compartir el viaje

Se puede cambiar la ruta inicial
durante el viaje.

Se puede cambiar la ruta inicial
durante el viaje.

No se puede cambiar ruta

Regala S/ 10 por primer uso de la
app

Realiza descuentos del 50% en
fines de semana y fecha festivas

Descuentos entre 15 - 20% por
pagar con tarjetas de crédito

Aire acondicionado, revistas

Cuenta con wifi y cargador

Tiene silla para bebes, wifi

Aiire acondicionado gratuito

Tiene servicios de alquiler de van
y servicios por horas

Se pueden llevar mascotas

Se pueden llevar mascotas

Solo se pueden llevar mascotas en
equipo especial

Alianza con Mytaxi

Alianza de millas con LifeMiles

Genera premios a usuarios por
uso de aplicativo (giftcard, vale,

Cuenta con tarjeta para pago a
conductores

Brinda servicio para
discapacitados

Se negocia con el conductor si se
transporta carga adicional

Maés de 70 paises

5 paises

11 paises

33 paises

2 paises

Los socios conductores se
registran en la pagina web

Sociedad con Adecco para el
proceso de seleccion de
conductores

Los socios conductores se
registran en la pagina web

Realiza filtros, antecedentes
policiales y penales y realiza
capacitacion a sus conductores

Realiza capacitaciones

Econémica

Econdémica

Elevada

Promedio

Promedio

Efectivo y tarjeta de crédito

Efectivo y tarjeta de crédito

Efectivo y tarjeta de crédito

Efectivo y tarjeta de crédito

Efectivo, tarjeta de crédito, débito
y cuenta corporativa

Tarifa por kilometro y tiempo

Tarifa por tiempo

Tarifa por kilémetros

Tarifa por kilémetro y tiempo

Tarifas pre establecidas

UberX, UberPool, UberBlack

Estandar y empresarial

Servicios empresarial y Cabify
Express (moto)

Estandar y empresarial

Servicios Elite y Corporativo

Lima, Arequipa, Cusco y Piura

Lima, Arequipay Cusco

Lima

Arequipa, Chiclayo, Cusco, Lima,
Piuray Trujillo

Lima

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 5. Modelo de negocios para Uber Experience

Socios clave

Actividades clave

Oferta de valor

Relacion con clientes

le mercado

Conductores con automéviles full
equipo y con tres afios de antigiiedad
€omo maximo.

Inversionistas.

Entidades promotoras de turismo.

Entidades responsables de los lugares
turisticos.

Infraestructura tecnoldgica.

Adaptacion del aplicativo para solicitar
transporte a lugares turisticos (culturales,
histdricos, gastronémicos y de entretenimiento).

Seleccion y capacitacion de los socios
conductores de acuerdo a habilidades
relacionadas a calidad de servicio y
conocimientos turisticos de Limay Callao.

Convenios con entidades promotoras de turismo
y responsables de los lugares turisticos.

Recursos clave

La marca Uber.

Convenio con los socios conductores.
Plataforma tecnoldgica.

App adaptada para solicitar el nuevo servicio.
Servicio de soporte al cliente.

Convenio de cooperacion con los responsables
de los lugares turisticos.

Estructura de costos

Marketing y eventos para impulsar Uber Experience.

Programas de capacitacion y actualizacién para socios conductores.

Traslado de manera seguray con un
servicio de calidad hacia los lugares
turisticos de Lima Metropolitanay la
Provincia Constitucional del Callao,
tales como centros culturales,
histdricos, gastrondémicos y de
entretenimiento de la ciudad.

Con Uber Experience, el cliente tendra
la opcion de adquirir las entradas a los
lugares turisticos utilizando la misma
aplicacion de Uber.

Tarifa dindmica en funcion a la distancia, tiempo de recorrido y tiempo de espera del conductor al lugar turistico. El
costo de ingreso a los lugares turisticos se encuentran incluidos en el precio.

Redes sociales y publicidad en paneles.
Principales bloggers de turismo.
Call center de asitencia premium.

A través de los socios conductores.

Canales

Socios conductores de Uber.

Fuente de ingresos

Turistas extranjeros que viven o visitan la
ciudad de Lima.

Buscan conocer la historiay lugares turisticos
de la ciudad, asi como un servicio de excelente
calidad y que garantice su seguridad.

Permanencen en promedio, 10 dias en la
ciudad.

Cuentan con capacidad adquisitiva para
alojarse en hoteles cinco estrellas y pagar el
servicio de transporte y el ingreso a los
lugares turisticos.

Viajan en grupo de amigos o en familia.

Promociones por lanzamiento del nuevo servicio.
Soporte especializado de ayuda al cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 6. Segmentacion del mercado objetivo para Uber Experience

Para determinar el mercado objetivo de Uber Experience, se tomd como fuente de estudio “El
perfil del turista extranjero - Turismo en cifras 2016, realizado por Turismo In, un servicio de
Promperl (2017), de este estudio se extrae lo siguiente:

Vacacionistas motivados por conocer Lima

Turistas extranjeros que visitaron el Per( el 2016 2.300.000
M otivados a conocer Lima 23%
Alojamiento en hotel de 4 o 5 estrellas 40%
Permanencia en la ciudad de Lima 10 noches
Gasto de US$ 2.000 a US$ 2.500 7%
Gasto de US$ 2.500 a més 18%
Viajan con amigos o parientes sin nifios 35%
Viajan en pareja 31%
Viajan solos 26%
Viajan en grupo familiar 7%
Viajan con amigos o parientes con nifios 1%
Realizan tour guiado en la ciudad 42%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

También se realiz6 una encuesta para determinar si los turistas extranjeros interesados en conocer
la ciudad usarian los aplicativos para solicitar un servicio de taxi como alternativa para hacer
turismo, a continuacidn, se muestra el resultado de la encuesta:

Encuesta: aplicacion para servicio turistico
Muestra

435

Fecha de aplicacion

Del 01 al 15 de noviembre del 2017

Aplicacion

Residentes en Estados Unidos, Europay
Latinoamérica (no se considera Per()

Fuente

Elaboracion propia

5. ¢Conoces los aplicativos de tax

is? / (Do you know the taxi apps?

6. ¢ Usarias estos aplicativos para hacer turismo en tus viajes a otros paises? /¢, You would use

Si/ Yes 77,93% 339

No /Not 22,07% 96
Con respuesta 435
Sin respuesta 0

these apps to tour your trips to other countries?

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Si/ Yes 66,21% 288

No /Not 8,28% 36

Tal vez / Maybe 25,52% 111
Con respuesta 435
Sin respuesta 0
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Anexo 7. Prototipo de Uber Experience

Disefio de lanzamiento Al momento que el turista llegue al Peru, se activard en su Smartphone el siguiente pop up que le enviaré al Google Play Store, App Store, entre otros (segun el

sistema operativo de su dispositivo), con ello podra actualizar la opcion Experience en la aplicacién actual de Uber.

UBER
EXPERIENCE

DOWNLOAR

~
L
S o}

UBER

DPLRIENCE

EXPERIENCE

Uber Experience mostrara los lugares turisticos disponibles para el servicio. Al elegir cualquier alternativa, se mostrara una resefia del lugar y la opcion para solicitar el servicio.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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estimate for yout next trip, A UM Rimac o Ate Neave
Simply enter a pick location Los Olivos San Juan de e Temple of Pachacamac Y 9 INTAY
and destination to get started. San Martin Lurigancho Cercado
de Porres Callao de Lima
Chaclacayo
Lunigancho
Nationa! Museum of Archaeolo — o (22} 15an s LY Victoria
Anthropology and History 't —— {4 Rimac =z Ate Noewe Nieve Sisicaya Temple of Pachacamac enzo La Molina (19
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Anexo 8. Plan de accion de Marketing

Objetivo

Estrategia

Marketing mix

Personas

Posicionamiento

Ser la aplicacion preferida
por los turistas extranjeros
para solicitar un servicio de
traslado a los lugares
turisticos de Limay Callao.

CP

Segmentacion y
posicionamiento

Fidelizar al turista extranjero
al ofrecerle un servicio de alta
calidad, orientado en su
comodidad y seguridad.

CP

Fidelizacion

Posicionar la marca Uber
como embajadora de la
cultura peruana.

MP

Posicionamiento

Producto

Uber Experience es una
app que conecta la oferta
con la demanda de turistas
extranjeros que buscan
trasladarse hacia los lugares
turisticos de Limay
Callao, tales como centros
culturales, historicos,
gastronémicos y de
entretenimiento.

El turista podra solicitar el
servicio utilizando la app
de Uber a través de su
smartphone.

Inicialmente el servicio
se activara en Lima
Metropolitanay la
Provincia Constitucional
del Callao.

Posteriormente a otras
ciudades donde se
encuentre operando
Uber.

Se determinara en funcion
a la tarifa dinamica
desarrollada por el
algoritmo de Uber,
tomando como base el
servicio Uber Black; como
factor diferencial de la
tarifa regular, se considera
el tiempo de esperay el
costo de las entradas a los
lugares visitados.

Promocion

1) Utilizar el marketing digital y
publicidad a través de la
plataforma de Uber, buscadores
de internet, paneles en
aeropuertos y distritos de
Miiraflores y San Isidro.

2) Fomentar el uso de Uber
Experience con la ayuda de los
socios conductores, quienes se
encargaran de comunicar y
ofrecer el servicio.

3) Uso de estrategias ASO y
Web SEO como herramientas de
apoyo en la difusién del servicio
en el aplicativo.

Procesos

Asegurar que los clientes se
encuentren satisfechos con el
servicio, para lo cual se ofrecera
una adecuada informacién de los
lugares turisticos a visitar,
soporte especializado, facilidad
de opciones para realizar el
pedido del servicio y una
excelente calidad en el trato de
los socios conductores.

Reforzar el valor de la marca con
diferenciacion, reputacion y
reconocimiento.

Campafias promocionales por
lanzamiento.

Contar con los mejores socios
conductores que garanticen un
servicio de calidad al turista, para
ello, pasaran por un riguroso
proceso de seleccion; una vez
que formen parte de Uber
Experience, deberén asistir a las
capacitaciones programadas,
asimismo, estaran sujetos a
continuas evaluaciones de
desempefio.

Contar con un excelente equipo
de staff que se encargue de
mejorar continuamente el
servicio, tanto en la aplicacién,
servicio de soporte, marketing,
capacitacion, etc.

Se relaciona al uso del
aplicativo; el nuevo
servicio se activara en los
smartphones de todos los
turistas extranjeros que
viven o llegan a Lima, y
que tengan descargada la
app de Uber, la cual es
facil de utilizar y presenta
la informacion de los
lugares turisticos de Lima
y Callao de manera sencilla
y amigable; al ser una
nueva opcion para conocer
la ciudad, despertara la
curiosidad del turista que
no podra desaprovechar;
ademas que experimentara
una excelente calidad de
servicio.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 9. Estimacién de precios de Uber Experience

Lima de noche
Duracion sugerida del viaje

Lugar de partida
Estimacion de tarifa

Santuario arqueolégico de Pachacamac
Duracion sugerida del viaje
Lugar de partida

4.5 horas
Miraflores

5 horas
Miraflores
Estimacion de tarifa

Costo/Precio Costo/Precio

Variables Indicador Variables Indicador

(en S/) (en 'S/
Tarifa base - 6,00 Tarifa base - 6,00
Recorrido en kilémetros 80 136,00 Recorrido en kilémetros 30 51,00
Recorrido en minutos 120 30,00 Recorrido en minutos 70 17,50
Minutos de espera 180 180,00 Minutos de espera 200 200,00
Adicionales no sujetos a comision - 25,00 Adicionales no sujetos a comision - 30,00
Costo de entradas (por 4 pasajeros) - 60,00 Costo de entradas (por 4 pasajeros) - 64,00
Tarifa sujeta a comision - 352,00 Tarifa sujeta a comision - 274,50
Tarifa total del servicio - 437,00 Tarifa total del servicio - 368,50
Comision Uber 25% 88,00 Comision Uber 25% 68,63
Comisioén socio conductor - 264,00 Comision socio conductor - 205,88
Lima histdrica
Duracién sugerida del viaje 5 horas
Lugar de partida Miraflores
Estimacion de tarifa
Variables Indicador Costo/Precio
(en S))
Tarifa base - 6,00
Recorrido en kilémetros 20 34,00
Recorrido en minutos 60 15,00
Minutos de espera 250 250,00
Adicionales no sujetos a comision - 30,00
Costo de entradas (por 4 pasajeros) - 40,00
Tarifa sujeta a comision - 305,00
Tarifa total del servicio - 375,00
Comision Uber 25% 76,25
Comisidn socio conductor - 228,75
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Servicios elegidos para calcular  Costo del servicio  Precio de entrada  Costos adicionales
el ingreso (Cls) (en S/ (en S/)
Experience Pachacamac 437,00 60,00 25,00
Experience Lima histérica 375,00 40,00 30,00
Experience Lima de noche 368,50 64,00 30,00
Promedio de precios 393,50 54,67 28,33
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Lugares Costo de entrada (en S/) Horario Euente
General 4,00 . . - L
Circuito Magico del Agua | Nifios hasta 4 afios, mayores de 65 . Martes a don?mgo y feriado de |- Circuito Magico del Agua
- . . Libre 3:00 pma10:30 pm s.f.
afios y personas con discapacidad
Adultos 15,00
. - Estudiante superior 5,00 Martes a sabado de 09:00 am a
Santuario Arqueoldgico de . . )
Pachacamac Af{U'tO may or 750 | 5:00pmy domingo de 09:00 am| Museo Pachacamac, s.f.
Nifios 1,00 a2 04:00pm
Visita especial 20,00
Museo y catacumbas de AdUIt?S 10,00 Todos los dias de 9:00 am a Museo Convento San
Lima Es_t~ud|antes 5,00 8:15pm Francisco, s.f.
Nifios 1,00
Museo del BCRP Puablico en general Gratis M .artes a sabado de 09:00 am a Mucen, s.f.
05:00 pm
Adultos 10,00
Museo Nacional de Estudiantes superior 5,00 _ _ Museo Nacional de
Arqueologia, Antropologia | Escolares y nifios hasta 12 afios 1,00 Lunes a domingo de 8:45 am a Arqueologia, Antropologia e

e Historia del Per(

Mayores de 60 afios, militares,
profesores

50% sobre el valor de
entrada de adultos

5:00 pm

Historia del Per(, s.f.

De dia De dia
Adultos 12,00
Nifios hasta 12 afos, estudiantes 6.00 Miércoles a lunes de 9:00 am a
Museo de Sitio Huaca superior y profesores ’ 7:00 pm Museo de Sitio Huaca
Pucllana Escolares 1,00 Pucllana, s.f.
De noche De noche
Adultos 15,00 Miércoles a domingo de 7:00
Nifios hasta 12 y adultos mayores 7,50 pma10:00 pm
Museo de Oro del Pert Af{ultos — 33,00 Lunes a domingo de 10:30 am a Museo Oro del Perq, s.f.
Niflos menores de 11 afios 16,00 6:00 pm
Adultos 10,00
Fortaleza del Real Felipe Extrar!Jeros 15,00 Martes a domingo y feriados de Fortaleza Real Felipe, s.f.
Estudiantes 5,00 09:00 am a 04:00 pm
Nifios hasta 12 afios 5,00
. Entrada general_ 30,00 Martes a domingo de 9:00 am a
Museo de Arte de Lima Peruanos y residentes 15,00 : i
(MALI) M de 65 af 1500 | 00pm Mali, s.f.
_zilyores € Do anos — — Séabado de 9:00 am a 5:00 pm
Nifios menores de 8 afios Libre

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 10. Demanda proyectada del servicio

Célculo del mercado objetivo

Cantidad de turistas extranjeros que llegaron al Perd el 2016 2.300.000
Cantidad de turistas extranjeros proyectados para el 2017 2.484.000
Cantidad de turistas extranjeros proyectados para el 2018 2.682.720
Turistas que llegan al Perl motivados a conocer Lima 23%
Turistas motivados a conocer Lima que se hospedan en hotel de 4 o 5 estrellas 40%
Universo de clientes potenciales 246.810

Estimacion de cantidad de los posibles servicios a captar con Uber Experience

Factor de Cantidad

¢Co6mo viajan los turistas? ) . .
ajuste  de servicios
Viajan con amigos o parientes sin nifios 35% 4 21.596
Viajan en pareja 31% 2 38.256
Viajan solos 26% 1 64.171
Viajan en grupo familiar % 4 4.319
Viajan con amigos o parientes con nifios 1% 4 617
Total 100% - 128.958
% que se espera captar con Uber Experience 15%
Cantidad de grupos de turistas que se espera captar con Uber Experience 19.344
Cantidad minima esperada de servicios tomados por grupo de turistas 2
Cantidad de servicios requeridos a captar con Uber Experience 38.688
Fuente: Elaboracién propia, 2018.
Anexo 11. Costo de oportunidad de capital
Tasa impositiva 29,50%
Deuda 0
Inversion (en S/) 1.363.100,00
E 1
E/D+E 100%
D/D+E 0%
D/E 0%
Beta desapalancado corregido por cash 1,02
Beta apalancado del proyecto 1,02
Prima por riesgo de mercado Estados Unidos 5,69%
Desviacion Estudios de Rendimiento Diarios BVL 1,34%
Desviacion Estandar S&P500 1,67%
Prima de riesgo Peru 4,57%
Riesgo pais Perd 1,31%
Tasa libre de riesgo Estados Unidos (bonos del tesoro americano a 10 afios) 2,86%
Inflacion histérica Pert (2002-2016) 3,32%
Inflacion histérica Estados Unidos (2002-2016) 1,69%
Factor ajuste 1,02

Costo de patrimonio sin deuda US$
WACC sin deuda US$

Costo de patrimonio sin deuda S/
WACC S/
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

8,83%
8,83%
10,57%
10,57%
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