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Resumen ejecutivo

Uber es una corporacién que nace en San Francisco, California, USA, el afio 2009 bajo el nombre
de Uber CAP, como una iniciativa de sus creadores Travis Kalanick y Garrett Camp. Rapidamente
Uber expande sus operaciones a nivel global manejando, a octubre del 2018, operaciones en mas
de setecientas ciudades, en los cinco continentes.

Uber ha desarrollado una aplicacién que permite, a través de un smartphone, que un usuario se

conecte con un conductor de taxi para que este le brinde el servicio de transporte.

Uber inicia operaciones en el Pert en el 2014 en la ciudad de Lima y a diciembre del 2018 esta
presente en cinco ciudades: Lima, Arequipa, Cusco, Chiclayo y Piura. Asimismo, Uber ofrece en
la ciudad de Lima los servicios de UberX, UberX VIP, UberBLACK, UberVAN y UberPOOL.

En el Per(, la competencia en el sector es cada vez mayor, tanto por la entrada de nuevos
competidores como por las nuevas regulaciones que crean un registro de conductores, lo que exige
que Uber defina estrategias que le permitan enfrentar los nuevos desafios. Por esta razén, hemos
preparado un plan estratégico para los periodos 2019 al 2021.

Dada la naturaleza privada de las empresas del sector, no se ha contado con informacion puablica
en detalle, por lo que hemos utilizado informacion secundaria publicada por fuentes publicas
confiables; adicionalmente, hemos realizado encuestas a conductores y usuarios, asi como

entrevistas personales a conductores.

Para la elaboracion del plan estratégico, hemos realizado un analisis del macroentorno externo,
hemos evaluado el microentorno externo para determinar su grado de competitividad y hemos
evaluado la posicion competitiva de Uber respecto a su competencia directa. Como resultado del
analisis realizado, observamos oportunidades de crecimiento tanto en Lima como en provincias,

al mismo tiempo gque observamos como principal amenaza las nuevas regulaciones al sector.

Posteriormente, hemos realizado el analisis interno de Uber, identificando como sus principales
fortalezas: su imagen de marca y su liderazgo del mercado; y como sus principales debilidades,

las cancelaciones del servicio ocasionadas por conductores poco comprometidos con la empresa.



Posteriormente, analizamos la Matriz VRIO, identificando como ventajas competitivas
sostenibles de Uber, la fortaleza de su marca y la gran base de usuarios y conductores que ha
logrado desarrollar; sin embargo, es importante mencionar que es necesario fortalecer dichas

ventajas para consolidar su sostenibilidad en el tiempo.

Luego del andlisis del entorno externo e interno y la determinacion de las ventajas competitivas
sostenibles, hemos determinado, de acuerdo con el modelo de las estrategias genéricas de Porter,

la estrategia genérica a seguir, que para este caso es una estrategia de enfoque con mejor valor.

Con base en la informacion analizada, presentamos una propuesta de misiény vision y planteamos
el objetivo general de la empresa, siendo este el de consolidar el liderazgo en participacion de
mercado e incrementar el nimero de mercados dentro del territorio peruano, generando
oportunidades para nuevos servicios gue permitan maximizar los ingresos de Uber en el Peru.
Con base en el objetivo general, desarrollamos los objetivos estratégicos agrupados en objetivos

de sostenibilidad, rentabilidad y crecimiento.

Definidos los objetivos estratégicos, realizamos el analisis para la generacion y seleccion de la
estrategia a seguir y luego del andlisis de las alternativas estratégicas determinamos la necesidad
de implementar una estrategia agresiva de penetracion de mercado, que permita aprovechar y

consolidar el liderazgo del mercado para maximizar los beneficios.

Asimismo, hemos desarrollado los planes funcionales, incluyendo criterios de responsabilidad
social, para las areas de marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas, incluyendo la
evaluacion financiera del plan propuesto considerando para el analisis los ingresos y egresos
marginales, dada la limitacion existente para obtener cifras de la operaciéon actual. Como
herramienta de evaluacion y control del plan estratégico elaboramos un mapa estratégico en

formato de Balanced Scorecard.

Finalmente, se presentan las principales conclusiones y recomendaciones para la ejecucion del
plan estratégico de Uber en el Per( para el periodo 2019 al 2021, las cuales incluyen estrategias
orientadas a fortalecer la marca y crecer en participacion y volumen en los mercados que Uber

esta presente.
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Introduccion

El presente plan estratégico analiza la situacion de Uber en el Per( al dia de hoy y desarrolla una
propuesta de plan estratégico para el periodo 2019 al 2021.

Los lineamientos establecidos para el plan estratégico se limitan a las operaciones de Uber en el
Perd, sin embargo, al ser Uber una compafiia global, en los anélisis realizados se considera la
relacién con su casa matriz y cualquier variable de caracter global que pudiera impactar en las

operaciones locales.

En el capitulo | se revisan las consideraciones generales y el perfil de la empresa, se define el
problema central y se propone una solucion a este. Entre los principales aspectos a destacar
encontramos que Uber inici6 operaciones en el Perl en el afio 2014 y rapidamente ha alcanzado
el liderazgo en el sector de servicios de taxi por aplicativo, sin embargo, durante el afio 2018 el
Congreso del Peru elabor6 y promulgd una ley que regula el sector de taxi por aplicativo. Esta
norma regula entre otros aspectos el registro de conductores del sector, por lo que estimamos que
el ingreso de nuevos conductores o de conductores eventuales al servicio de taxi por aplicativo se
restringird, lo que incrementara la competencia por contar con conductores suficientes para poder

atender la demanda de los usuarios.

En este contexto Uber necesita consolidar su liderazgo en el sector incrementando la rentabilidad
de la operacion, por lo que debera enfocar sus esfuerzos en fortalecer la lealtad de sus conductores
y al mismo tiempo incrementar el nimero de conductores y usuarios a nivel nacional,

fortaleciendo y mejorando su imagen de marca.

En el capitulo 1, realizamos el analisis del macroentorno externo con el uso de la metodologia
PESTEG, realizamos el analisis del microentorno externo usando la metodologia de las cinco
fuerzas de Porter para determinar el grado de competitividad de la industria o sector y elaboramos
la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) considerando los factores criticos de éxito del sector.

Finalmente, elaboramos la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE).

En el capitulo 111, analizamos los factores internos mediante el analisis de las areas funcionales
(AMOFHIT) y la evaluacién de la cadena de valor para posteriormente elaborar la Matriz de
Evaluacién de Factores Internos (EFI), la cual, en conjunto con las matrices VRIO y de Ventaja

Competitiva, nos permitieron determinar la estrategia genérica.



En el capitulo 1V, hacemos un anélisis y propuesta de la mision y vision de la empresa, para
desarrollar posteriormente los objetivos estratégicos agrupados en objetivos de sostenibilidad,
rentabilidad y crecimiento.

En el capitulo V, elaboramos y analizamos las matrices FODA cruzado, PEYEA, Boston
Consulting Group e Interna-Externa. Revisamos al alineamiento de estrategias y objetivos y

determinamos la estrategia seleccionada.

En los capitulos VI al 1X, elaboramos los planes funcionales de marketing, operaciones, recursos

humanos y finanzas, incluyendo en cada caso consideraciones de responsabilidad social.

En el capitulo X, revisamos la evaluacion y control de la estrategia mediante la elaboracién de un
mapa estratégico que contempla cuatro dimensiones: financiera, clientes, procesos y aprendizaje,

y se definen los indicadores a monitorear alineados con las iniciativas estratégicas propuestas.

Finalmente, se plantean las conclusiones y recomendaciones para la implementacion del plan

estratégico para el periodo 2019 al 2021, que permita el logro de los objetivos empresariales.



Capitulo I. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Uber es una corporacion multinacional que ha crecido de manera vertiginosa, sin embargo este
rapido crecimiento ha afectado a los diferentes stakeholders del sector, lo que ha generado
problemas en los diferentes mercados que ha ingresado (Moon 2015), llevandolo incluso a

abandonar mercados a los que ingres6 con aparente éxito.

Uber ingresa al mercado peruano en el afio 2014, iniciando operaciones en la ciudad de Lima,
Siendo Lima una de las ciudades con mayor oferta de servicios de taxi a nivel mundial en cuanto
al nimero de unidades (Publimetro 2018) y con un mercado de taxis que presentaba las siguientes
caracteristicas:

» Entre 250.000 y 300.000 unidades de taxi.

» Mal estado de los vehiculos que ofrecian servicio de taxi.

» Negociacion de precios en la via publica, generando riesgos y problemas de transito.

» Delincuencia disfrazada de taxi o de usuario.

« Alternativa de taxis de compafiia muy escasa, cara 'y con mal servicio

Estas caracteristicas tienen su origen principalmente el alto indice de desempleo o subempleo en
el Perd y en el crecimiento de las importaciones de autos que ha generado un incremento del

parque automotor.

Por otro lado, encontramos que la calidad del transporte pablico es muy baja y se suma a los altos
niveles de inseguridad, lo que trae como consecuencia que los usuarios del transporte busquen
alternativas de transporte que les permitan transportarse de manera rapida, cbmoda, seguray a un

costo razonablemente bajo.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Uber nace en la ciudad de San Francisco, California en Estados Unidos de América, en el afio
2009, como una aplicacion que permitia la interconexion de conductores de taxis con los usuarios
finales, a partir del uso de una aplicacion en sus teléfonos inteligentes. Con el tiempo Uber se
convirtié en una corporacion global que brinda el servicio de taxi por aplicativo con operaciones

en mas de setecientas ciudades alrededor del mundo (Uber 2018).

Uber ha basado su rapido crecimiento en un modelo de negocio bien definido con una gran

estructura de soporte centralizada para el desarrollo y financiamiento de su crecimiento. Para la



incursion en nuevos mercados ha basado su estrategia en una réplica basica del modelo de negocio
con adecuaciones basicas, dependiendo de cada mercado y con una fuerte delegacion en la gestion
local para la adecuacion a las demandas y cambios propios de cada mercado.

Con base en esa delegacion, en el Peru el crecimiento de Uber ha sido explosivo especialmente
en los ultimos dos afios, de la mano del crecimiento del mercado de aplicaciones de taxi. Si bien
no se cuentan con cifras oficiales del sector ni del volumen de negocio de Uber si hemos podido
obtener algunas cifras de diferentes fuentes que coinciden en sefialar que el mercado de Limay
Callao de taxi por aplicativo maneja aproximadamente 1 millon de carreras al dia, lo que
representa una facturacion diaria para la industria de aproximadamente 10 millones de soles

diarios, para Lima y Callao (Publimetro 2018).

En cuanto a su presencia a nivel nacional, Uber esta presente en Lima y Callao, Piura, Chiclayo,
Arequipa y Cusco, ciudades que tienen las mayores poblaciones urbanas a nivel nacional
(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - INEI 2018c), cabe precisar que si bien Cusco
no tiene tanta poblacién urbana como Trujillo, Cusco tiene una poblacion flotante muy importante

basada en el turismo y con alta demanda de servicios de transporte.

3. Definicién del problema

En el Per(, existen empresas de servicio de taxi por aplicativo, tanto con presencia global como
empresas locales que buscan obtener una participacion importante del mercado. EI Congreso de
la Republica ha promulgado una ley que regula el sector (ver el anexo 2), la que esta en proceso
de reglamentacion, proceso que debe finalizar en diciembre del 2018. En el corto plazo, la ley en
mencidn limitara la oferta de conductores. Esto representa una amenaza y un reto para Uber en el
Perd, ya que quien lidere la oferta de conductores estara en una mejor posicion para liderar el

servicio a los usuarios finales, lo que le permitira liderar el mercado.

Si bien Uber lidera el mercado, de acuerdo a las entrevistas realizadas la mayoria de conductores
trabajan con mas de una aplicacion. Por lo que el principal problema que enfrentara Uber en los
préximos afios sera desarrollar una base suficientemente grande de conductores leales que le

permitan dominar el mercado y sostener su liderazgo en el largo plazo.

4. Enfoquey descripcion de la solucién prevista
La solucion prevista se basa en el desarrollo de un plan estratégico enfocado en el crecimiento

sostenible en el mercado peruano para el periodo 2019 al 2021.



Para ello desarrollaremos como principales ejes:

» Mejora de la comunicacion para fortalecer la marca a nivel nacional.

» Manejo de promociones y descuentos para incrementar la participacion de mercado
« Elincremento del numero y la lealtad de nuestros conductores.

» Desarrollando de nuevos mercados en el interior del pais.

» Desarrollo de nuevos productos que permitan generar mayores ingresos.



Capitulo I1. Andlisis externo

1. Analisis del entorno general (PESTEG)
Dado que Uber es una empresa global, hemos incluido en el anélisis del entorno general la
variable global. Asimismo, siendo que Uber en el Perl opera tanto a nivel de Lima como en

provincias, el analisis de oportunidades y amenazas se realiza a nivel nacional.

1.1 Entorno politico y legal

En noviembre del 2018, el Congreso de la Republica del Pert promulgé la ley que regula a las
empresas administradoras de plataformas tecnoldgicas de intermediacion del servicio de
transporte especial taxi por aplicativo y crea el registro nacional (ver el anexo 1). La
reglamentacion de la ley debe estar terminada a fin de afio. La entrada en vigor de esta ley
representa una amenaza para el numero de conductores que brindan este servicio.
Adicionalmente, la necesidad de ampliar la base tributaria, amenaza con generar costos
adicionales para los servicios de plataformas tecnol6gicas. Finalmente la regulacién al consumo
de alcohol para los conductores representa una oportunidad para el sector de taxi por aplicativo
como alternativa de transporte seguro. En la tabla 1 se muestran las principales variables

analizadas:

Tabla 1. Entorno politico y legal

Variable

Politica / Legal Tendencias Efecto O/A

Aumentar regula-

Regulacién del transporte publico Mayor costo de la formalidad Amenaza

cién
L - . Limitar la oferta de conductores
Regulacion del servicio de taxi Mayor control . Amenaza
y vehiculos
Regulacion de servicios de taxi por [ En proceso de re- | Limitar la oferta de conductores Amenaza
aplicativo glamentacién y vehiculos
Regulacion tributaria de aplicacio- [ mayor presion tri-| Mayores impuestos a los servi- Amenaza
nes tecnoldgicas butaria cios de interconexion
Regulacidén al consumo de alcohol | Mayor severidad . .
g Y Mayor demanda de taxis Oportunidad

para conductores y control

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

1.2 Entorno econdémico
De acuerdo con el ultimo censo nacional (INEI 2018c), en el Pert hay actualmente 10 ciudades,
fuera de Limay Callao, con més de 350.000 habitantes, las que representan una oportunidad para

los servicios de taxi por aplicativo. Al mismo tiempo, el crecimiento del parque automotor



también representa una oportunidad para el servicio de taxi por aplicativo. El efecto de las

variables del entorno econdmico se observa en la tabla 2.

Tabla 2. Entorno econémico

Variable Econémica Tendencias Efecto O/A
PEA Urbana Nacional Crecimiento Mayor necesidad de transporte Oportunidad
Venta de autos nuevos Crecimiento Mayor oferta de conductores Oportunidad
Costo del combustible Incremento Mayores costos de operacién Amenaza

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

1.3 Entorno social

En el entorno social se dan oportunidades generadas por un transporte publico inseguro y de mala
calidad (INEI 2018a), una poblacién joven acostumbrada al uso diario de tecnologia con un
enfoque utilitario (Kotler y Keller 2012) y la necesidad de cada vez mas personas, por generar
ingresos adicionales. Sin embargo, también se dan problemas de seguridad en los servicios de
taxi, y los gremios del sector no gustan de los servicios de taxi por aplicativo, ambos factores son

amenazas para el sector. El impacto del analisis se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Entorno social

Variable Social Tendencias Efecto O/A
Inseguridad en transporte pablico | Incremento | Mayor demanda de taxis Oportunidad
Asaltos en taxis por aplicativo Incremento | Menos conductores y usuarios Amenaza

Mejora insufi-

Calidad del transporte publico. ciente Mayor demanda de taxis Oportunidad

Fortaleza de gremios Incremento Ma_yor regulacion para taxi por apli- Amenaza
cativo

Enfoque utilitario vs. Propietario Incremento | Mayor demanda de taxis Oportunidad

Bulsqueda de mayores ingresos Creciente Mayor oferta de conductores Oportunidad

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

1.4 Entorno tecnoldgico

En el entorno tecnoldgico la gran mayoria de los hogares del pais tiene al menos un miembro con
acceso a servicio de datos moviles (INEI 2018b) lo que representa una oportunidad. Por otro lado,
la tecnologia genera una tendencia a trabajar desde casa reduciendo las necesidades de transporte
lo que amenaza el desarrollo del mercado. El anélisis del entorno tecnoldgico se presenta en la
tabla 4.



Tabla 4. Entorno tecnol6gico

Variable Tecnol6gica Tendencias Efecto O/A
Penetramop _deI servicio de Incremento Incremento del mercado Oportunidad
Internet movil
Trabajo en casa Creciente Menor demanda de transporte Amenaza

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

1.5 Entorno ecol6gico

En el entorno ecoldgico encontramos una creciente preocupacion por los efectos de la
contaminacion generados por el sector transporte. Esto genera oportunidades para ofrecer
soluciones de transporte que disminuyan la contaminacidn, especialmente para los millenials

(Nielsen 2015). Los efectos del analisis del entorno tecnoldgico se presentan en la tabla 5.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Variable Ecol6gica Tendencias Efecto O/A
Conciencia de la contaminacion en Mayor demanda de transporte ecol6- .
Incremento | . Oportunidad
el sector transporte gico

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

1.6 Entorno global

En el entorno global encontramos que la tendencia creciente de los modelos de negocio de
economia colaborativa y la tendencia creciente hacia la movilidad internacional generan
oportunidades para soluciones colaborativas con presencia global. Por otro lado, la preocupacion
a nivel global por el uso de los datos personales que capturan las aplicaciones mdviles ha generado
el aumento de regulaciones locales e internacionales que restringen el uso de dichos datos (Moon
2015), lo que amenaza el desarrollo de aplicaciones que hacen uso de estos datos. Los efectos del

analisis del entorno tecnoldgico se presentan en la tabla 6.

Tabla 6. Entorno global

Variable Global Tendencias Efecto O/A

Enfoque en modelos de negocio de busqueda de soluciones colabo-

Incremento Oportunidad

economia colaborativa rativas
Movilidad de las personas global- . .
mente P g Incremento | Uso de aplicaciones globales Oportunidad
Politicas mundiales para su uso ade- preocupacion por la privacidad

Incremento Amenaza

cuado de datos personales. de datos personales

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.



2. Anélisis de la industria o sector

2.1 Grado de atractividad

Para determinar el grado de atractividad del sector usaremos el modelo de las cinco fuerzas de
Porter (2010), usando la metodologia propuesta por Hax y Majluf (2004).

2.1.1 Rivalidad entre empresas competidoras

Al analizar los principales factores que afectan la rivalidad entre empresas competidoras de los
servicios de taxi por aplicativo, encontramos que la penetracion del mercado peruano es aln baja,
lo que favorece la atractividad del sector para Uber. Adicionalmente, encontramos que Uber ha
desarrollado a nivel local una fortaleza de marca que le permite seguir creciendo en el mercado,
gue sumado a la fortaleza financiera que respalda las iniciativas de crecimiento, constituyen
factores que refuerzan la atractividad del sector. Finalmente, cabe destacar que el costo de cambio
a la competencia, tanto para usuarios como para conductores es relativamente bajo, afectando
negativamente la atractividad, sin embargo el resultado final de la evaluacion sigue siendo
positivo. En la tabla 7, se presentan los resultados del anélisis de la rivalidad entre empresas

competidoras.

Tabla 7. Rivalidad entre empresas competidoras

Factor F();S; ;’ L';E'rtizrln' (_:?tlrzc;n(/fﬂ ng:;:fofu- Atractividad
Cantidad de competidores directos 5 Muchos 3 Pocos 0,15
lgéegracién hacia atras de competido- 5 Alta 4 Baja 0,20
Costo de cambio del usuario 10 Bajo 2 Alto 0,20
Costo de cambio del conductor 20 Bajo 2 Alto 0,40
Penetracion de mercado 20 Alta 5 Baja 1,00
Fortaleza financiera competidores 15 Alta 4 Baja 0,60
Fortaleza de marca 15 Alta 4 Baja 0,60
Diferenciacion 10 Baja 3 Alta 0,30
Grado de atractividad 3.45

Fuente: Hax y Majluf (2004). Elaboracion propia.

2.1.2 Poder de negociacién de los proveedores

Los principales proveedores del sector son brindados por varias empresas, generalmente globales,
tanto para el caso de los servicios de datos como para los servicios de mapas, siendo ademas
servicios que se ofrecen a diferentes industrias. En el caso de los servicios de taxi por aplicativo
el impacto en los costos no resulta significativo. En la tabla 8, observamos que del andlisis del

poder de negociacion de los proveedores, el sector resulta atractivo.



Tabla 8. Poder de negociacion de los proveedores

Factor 'Z;S) ;) Ilr;;giitoer (_ﬁxtlrzc;iz/f I Stg::}gr Atractividad
Servicios de datos 30 Bajo 5 Alto 1,50
Servicio de mapas 20 Bajo 4 Alta 0,80
Costos de cambio del proveedor 5 Alto 3 Bajo 0,15
Impacto en la calidad 15 Alto 2 Bajo 0,30
Impacto en los costos 15 Alto 4 Bajo 0,60
Alianzas estratégicas con proveedores 10 Bajo 2 Alto 0,20
Integracion hacia delante de proveedores| 5 Alto |1 Bajo 0,05
Grado de atractividad 3,60

Fuente: Hax y Majluf (2004). Elaboracion propia.

2.1.3 Poder de negociacién de los clientes

Debido a la rapida penetracion que han logrado los principales operadores de taxi por aplicativo,
estos han desarrollado un fuerte posicionamiento de marca, que sumado al grado de penetracion
de mercado genera un efecto de red que fortalece su posicion frente a los usuarios y conductores.
En particular, Uber ha alcanzado una posicion de liderazgo a nivel local, basada en la alta
penetracion lograda y la gran base de usuarios y conductores que ha desarrollado, lo que fortalece
su posicion frente al cliente, reduciendo el poder de negociacion de este Gltimo, lo que finalmente
hace el sector muy atractivo desde la perspectiva del poder de negociacion de los clientes. En la

tabla 9, se muestra el andlisis del poder de negociacion de los clientes.

Tabla 9. Poder de negociacion de los clientes

Factor 06y | inferor | (7125 (o) | superior | Atractvidad
NUmero de usuarios 30 Bajo 5 Alto 1,50
NUmero de conductores 30 Bajo 5 Alto 1,50
Sensibilidad al precio 10 Baja 3 Alta 0,30
Alianzas estratégicas 10 Bajo 3 Alto 0,30
Lealtad a la marca 10 Bajo 2 Alto 0,20
Acceso a informacion y reclamos 10 Alto 2 Bajo 0,20
Grado de atractividad 4,00

Fuente: Hax y Majluf (2004). Elaboracién propia.

2.1.4 Desarrollo potencial de productos sustitutos

En el sector de transporte de taxis, son los taxis por aplicativo los que representan hoy la alternativa
a la oferta de servicios de transporte, que a la fecha adolece de muchos defectos. Sin embargo,
podemos considerar como principales sustitutos a los servicios tradicionales de taxi, los que tienen
una reputacion de inseguridad, incomodidad y de dificil acceso, que no han podido mejorar en la
medida que la demanda de transporte ha crecido. Esto hace el sector atractivo para los servicios de

taxi por aplicativo. En la tabla 10, se muestra el desarrollo potencial de productos sustitutos.
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Tabla 10. Desarrollo potencial de productos sustitutos

Factor I?;S) ;) Ilr_ni‘g:’iit;r (“/;\tlrgcstiz/f 9 Stgzxgr Atractividad
Productos sustitutos disponibles [ 25 | Muchos 3 Pocos 0,75
Seguridad de sustitutos 20 Alto 3 Bajo 0,60
Comodidad sustitutos 20 Alto 5 Bajo 1,00
Accesibilidad sustitutos 10 Alto 4 Bajo 0,40
Costo de cambio a sustitutos 25 Bajo 2 Alto 0,50
Grado de atractividad 3,25

Fuente: Hax y Majluf (2004). Elaboracion propia.

2.1.5 Entrada potencial de nuevos competidores

Si bien desde el punto de vista tecnolégico y financiero el desarrollo de nuevas plataformas no

tiene mayores restricciones, el grado de penetracion alcanzado por los actuales operadores, asi

como la fortaleza de las marcas que operan actualmente generan un efecto de red que hace que

los usuarios demanden los servicios de operadores con mayores conductores y que estos Gltimos

a su vez prefieran las plataformas més demandadas por los usuarios, lo que representa para los

nuevos competidores una barrera muy importante a vencer y resulta en un alto grado de

atractividad para los actuales lideres del sector. En la tabla 11, se presenta el analisis de la entrada

potencial de nuevos competidores.

Tabla 11. Entrada potencial de nuevos competidores

Factor IE;S) ;) Ilﬁlig:’iitsr (_ﬁtlr:c;i\(/fﬂ Limite Superior | Atractividad
Cantidad neta de nuevos ingresantes | 20 Alto 5 Bajo 1,00
Diferenciacion de productos 10 Bajo 3 Alto 0,30
Fortaleza de marcas 20 Bajo 5 Alto 1,00
Requerimientos de capital 10 Bajo 2 Alto 0,20
Disponibilidad de tecnologia 10 Alto 2 Bajo 0,20
Capacidad de competidores actuales| 30 Bajo 5 Alto 1,50
Grado de atractividad 4,20

Fuente: Hax y Majluf (2004). Elaboracion propia.

2.1.6 Grado de atractividad de la industria o sector

Finalmente, calculamos un valor total para el sector de taxis por aplicativo de 3,74, el cual indica

que el sector es muy atractivo, principalmente, debido al poder de negociacion con clientes.

Adicionalmente, la fortaleza de las marcas que ya brindan este servicio y su grado de penetracion,

hacen dificil el ingreso de nuevos competidores, por lo que la amenaza de nuevos competidores
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resulta baja contribuyendo con el grado de atractividad del sector. En la tabla 12, se analiza el

grado de atraccidn total del sector.

Tabla 12. Grado de atraccion de la industria o sector

Factor Peso Ll'mi_te Atractivo Limi?e Atractivi-

(%) | Inferior (--)1lab (++) Superior dad
Rivalidad entre competidores 20 | Mucha 3,45 Baja 0,69
(Fj’g;jeesr de negociacién de provee- 10 Alta 3,60 Baja 0,36
Poder de negociacion con clientes| 30 Bajo 4,00 Alto 1,20
Amenaza de productos sustitutos | 20 Bajo 3,25 Alto 0,65
Amenaza de nuevos competidores| 20 Alta 4,20 Baja 0,84
Evaluacién general Baja Alta 3,74

Fuente: Hax y Majluf (2004). Elaboracién propia.

2.2 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
En el mercado peruano, las empresas que lideran el sector ademas de Uber son: Cabify, Easy, Beat

y Satelital. No todos ellos se enfocan en el mismo tipo de usuario, sin embargo, Uber si participa

préacticamente en todos los nichos compitiendo directamente con todos los competidores evaluados.

En la tabla 13, se presenta la matriz de perfil competitivo (David 2013), con el propoésito de

identificar el grado de debilidad o fortaleza de Uber con respecto a sus principales competidores en

el Peru, considerando factores claves para el éxito en el sector de taxis por aplicativo.

Tabla 13. Matriz de Perfil Competitivo

UBER CABIFY EASY BEAT SATELITAL
Factores s s s s S S s © s 5
criticos de S B S B 'S 3 S B S 3
, . o < o O P o o < o o P o O I o O
exito 3 el 82 el &2 S| 38 el 32 el &2
o El ac El &g E|l ac El ac¢c El &g
sl gl &| gl & g| & 8| &l s
Diferenciacién | 0,2 4 0,8 4 0,8 3 0,6 3 0,6 2 0,4
de productos
Competitividad | 0,2 4 0,8 2 0,4 4 0,8 3 0,6 3 0,6
de precios
Posicion 0,1 4 0,4 4 0,4 3 0,3 3 0,3 1 0,1
financiera
Lealtad de los | 0,2 3 0,6 3 0,6 2 0,4 2 0,4 2 0,4
conductores
Expansion 0,1 4 0,4 3 0,3 2 0,2 2 0,2 1 0,1
global
Participacion 0,2 4 0,8 2 0,4 2 0,4 2 0,4 1 0,2
de mercado
Total 1 3,8 2,9 2,7 2,5 1,8

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.
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Como resultado del analisis podemos observar que Uber es lider en todos los factores criticos
evaluados, destacando su liderazgo en participacion de mercado. Adicionalmente, es importante
observar que comparte su liderazgo en diferenciacion de productos, competitividad de precios y
lealtad de los conductores con alguno de sus competidores, pero en el resultado final se observa,
que con una puntuacion de 3,8 sobre un maximo posible de 4, es el lider absoluto.

2.3 Matriz Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Con base en el andlisis externo previo y siguiendo la metodologia sugerida en el libro de David
(2013), hemos elaborado una matriz de evaluacién de factores externos para Uber Per(. El valor
obtenido de 3,03 refleja un entorno externo atractivo, especialmente por las oportunidades de
crecimiento en poblaciones urbanas en provincias y por las oportunidades que brinda la alta
penetracién de los servicios de datos méviles a nivel nacional. Sin embargo, encontramos amenazas,
especialmente en cuanto a regulacion de los servicios de taxi por aplicativo y a problemas de
inseguridad, respecto de las cuales Uber debe tomar acciones para evitar que afecten su

competitividad. La evaluacion detallada de los factores externos se presenta en la tabla 14.

Tabla 14. Matriz EFE

Oportunidades Peso | Calificacion Puntaje
1 Regulacion al consumo de alcohol para conductores 0,05 2 0,1
2 PEA Urbana Nacional 0,10 4 0,4
3 Venta de autos nuevos 0,10 3 0,3
4 Deficiencias del transporte publico 0,10 3 0,3
5 Enfoque utilitario vs. propietario 0,05 3 0,15
6 Busqueda de mayores ingresos 0,05 4 0,2
7 Penetracion del servicio de internet movil 0,10 4 0,4
8 Conciencia de la contaminacion en el sector transporte 0,07 4 0,28
9 Modelos de negocio de economia colaborativa 0,02 3 0,06
10 Movilidad de las personas globalmente 0,05 4 0,2
Amenazas Peso | Calificacion Puntaje

1 Regulacion del transporte publico 0,02 2 0,04
2 Regulacion del servicio de taxi 0,05 1 0,05
3 Regulacion de servicios de taxi por aplicativo 0,10 2 0,20
4 Regulacion tributaria de aplicaciones tecnolégicas 0,02 2 0,04
5 Inseguridad en servicio de taxis 0,05 3 0,15
6 Trabajo en casa 0,05 2 0,10
7 Politicas para su uso adecuado de datos personales. 0,02 3 0,06

Total EFE Score 1,00 3,03

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.
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2.4 Conclusiones

Uber desarrolla sus actividades en un sector que presenta un alto grado de atractividad (3,74), lo
que es consistente con el resultado final obtenido en la matriz EFE de 3,03, el cual nos refleja un
entorno externo con oportunidades para el desarrollo de los servicios de taxi por aplicativo,
especialmente oportunidades de crecimiento en los mercados actuales asi como en nuevos

mercados dentro del territorio peruano.

Adicionalmente, observamos que dentro del sector Uber es el lider absoluto, lo que demuestra un

buen aprovechamiento de las oportunidades existentes en el sector.
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Capitulo I11. Analisis interno

En este capitulo, realizaremos un analisis de las areas funcionales (AMOFHIT), de la cadena de
valor y plantearemos la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI). Finalmente,
analizaremos la Matriz VRIO y determinaremos las ventajas competitivas para proponer una
estrategia genérica.

1. Analisis de las areas funcionales (AMOFHIT)

El éxito del proceso de planeamiento estratégico se determina por la relacion entre cultura y
estrategias, entendiendo a la empresa como un sistema sociocultural (David 2013). Para ello
analizaremos las siguientes areas funcionales: administracién y gerencia (A); marketing y ventas
e investigacion de mercado (M); operaciones y logistica e infraestructura (O); finanzas y
contabilidad (F); recursos humanos y cultura (H); sistemas de informacién y comunicaciones (1);

y tecnologia e investigacion y desarrollo (T) (D’ Alessio 2013).

1.1 Administracion y gerencia

Uber empodera a sus gerencias territoriales para tomar decisiones de alcance local. Para ello Uber
recluta gerentes con elevada formacién académica y con un perfil orientado al logro, factores que
representan una fortaleza. EI CEO en Per, Ricardo Correa, es egresado de la escuela de negocios
de Wharton (Pennsylvania).

Uber también aprovecha oportunidades de negocios al limite de las regulaciones locales, lo que
en ocasiones ha generado conflictos con las autoridades locales y otros grupos de interés,
representando una debilidad.

En latabla 15, se presenta el analisis del &rea de administracion y gerencia.

Tabla 15. Fortalezas y debilidades del &rea de administracién y gerencia

Variable Indicador Ezlgiéllilgzzl
Empoderamiento a la Gestidn de territorios | Tiempo de respuesta a requerimientos locales. | Fortaleza
Gerencia altamente calificada Numero de gerentes con maestria. Fortaleza
Cumplimiento de regulacion local NUmero de multas y/o sanciones. Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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1.2 Marketing y ventas

Uber desarrolla una penetraciéon agresiva de mercados, mediante campafias de captacion de
conductores y campafias de comunicacion agresivas, especialmente en redes sociales.
Adicionalmente, desarrolla alianzas estratégicas con clientes corporativos para promover el uso

de su plataforma y fortalecer su imagen de marca. En ambos casos identificamos fortalezas.

Por otro lado, Uber desarrolla una politica de subsidios mediante el uso de promociones y

descuentos en favor de los usuarios, 1o que representa una debilidad.

En latabla 16, se presenta el analisis del area de marketing y ventas.

Tabla 16. Fortalezas y debilidades del &rea de marketing y ventas

Variable Indicador II:DOeLtiéllilg;?:I/
Penetracion agresiva de mercados Participacion de mercado Fortaleza
Politica de precios subsidiados Margen operativo Debilidad
Alianzas estratégicas NUmero de Alianzas Estratégicas Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2018.

1.3 Operaciones, logistica e infraestructura
La seleccién de conductores en Uber es una de las menos exigentes del mercado, lo que se refleja

en conductores menos comprometidos y representa una debilidad.

Sin embargo, Uber ofrece una plataforma con una amplia oferta de servicios para atender
requerimientos locales. Al mismo tiempo, la plataforma permite clasificar a sus conductores y

usuarios para personalizar los servicios ofrecidos, lo que representa en ambos casos fortalezas.

En la tabla 17, se presenta el andlisis del area de operaciones, logistica e infraestructura.

Tabla 17. Fortalezas y debilidades del area de operaciones, logistica e infraestructura

. . Fortaleza/

Variable Indicador Debilidad

Control de calidad a conductores Calificacion a conductores Debilidad
Flexibilidad de la aplicacion Demora en implementar cambios Fortaleza
Opciones categorias de usuarios y conductores ![\(I)'r\ézl de satisfaccion de usuarios y conduc- Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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1.4 Finanzas y contabilidad
Uber financia sus operaciones y crecimiento con emisiones primarias, las cuales ha venido reali-

zando con éxito, soportando un crecimiento agresivo, lo que representa una fortaleza.

Si bien a nivel global Uber opera a pérdida (Rose 2018), a nivel local no contamos con
informacién publica, pero siendo una operacion marginal, estimamos que los resultados locales
son positivos, lo que a nivel local representa una fortaleza.

En el Pery, la plataforma permite la cobranza al pasajero via electrénica o en efectivo mientras
que permite el pago de las liquidaciones de conductores via transferencias bancarias,
representando estas facilidades una fortaleza.

En latabla 18, se presenta el analisis del area de finanzas y contabilidad.

Tabla 18. Fortalezas y debilidades del &rea de finanzas y contabilidad

. . Fortaleza/

Variable Indicador Debilidad

Capacidad de realizar emisiones primarias. | Capital adicional anual Fortaleza
Resultados financieros locales positivos Utilidad/Perdida del ejercicio Fortaleza
Flexibilidad en cobranza (Ij?:(t:;irros relacionados al cobro del servicio Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2018.

1.5 Recursos humanos y cultura

Uber posee una cultura empresarial agresiva, orientada al logro de objetivos, con un sistema de
evaluacion y reconocimiento por objetivos, tanto para ejecutivos como conductores. Al mismo
tiempo, Uber busca que reclutar y retener a los mejores ejecutivos, por lo que se preocupa de crear

un ambiente de trabajo motivador, lo que representa una fortaleza.

Uber cuenta con la mayor base de conductores a nivel local, o que permite la atencién oportuna
de los requerimientos de los usuarios. Para mantener la lealtad de sus conductores Uber cuenta
con un sistema de bonos que les permite alcanzar una remuneracion superior al promedio del

mercado, generando lealtad en sus conductores, lo que representa una fortaleza.

En la tabla 19 se presenta andlisis del area de recursos humanos y cultura.
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Tabla 19. Fortalezas y debilidades del area de recursos humanos y cultura

. . Fortaleza/
Variable Indicador Debilidad
Cultura orientada al logro % cumplimiento metas Fortaleza

Fidelidad de empleados y conductores

Antiguedad promedio de empleados y conductores. | Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2018.

1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones

Uber cuenta con una plataforma tecnol6gica desarrollada con un equipo de ingenieros y

profesionales de primer nivel, asegurando altos estandares de calidad, confiabilidad y

disponibilidad. De manera similar la plataforma atiende los requerimientos de los mercados en

gue participa, representando en ambos casos fortalezas.

En la tabla 20, se presenta el analisis del area de sistemas de informacién y comunicaciones.

Tabla 20. Fortalezas y debilidades del &rea de sistemas de informacién y comunicaciones

. . Fortaleza/

Variable Indicador Debilidad

Alta disponibilidad de la plataforma Numero de quejas por interrupciones del servicio | Fortaleza
Plataforma amigable Tiempo promedio de solicitud de servicio Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2018.

1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo

Uber busca permanentemente desarrollar nuevos servicios que satisfagan las demandas de sus

usuarios. Al mismo tiempo, esta en permanente busqueda de avances tecnoldgicos para aplicarlos

a soluciones de movilidad representando ambos casos fortalezas.

En latabla 21, se presenta el analisis del &rea de tecnologia e investigacién y desarrollo.

Tabla 21. Fortalezas y debilidades del 4rea de tecnologia e investigacion y desarrollo

. . Fortaleza/
Variable Indicador -
Debilidad
Desarrollo de nuevos productos Facturacion por nuevos productos Fortaleza
Uso de nuevas tecnologias NUmero de nuevas tecnologias al afio Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Evaluacion de la cadena de valor

El andlisis de la cadena de valor es una de las herramientas fundamentales para la determinacion
de las ventajas competitivas (Porter 2010). Para empresas de servicio, Alonso (2008) propone un
modelo modificado (ver el gréfico 1), el cual tomaremos como base para nuestro analisis.

Gréfico 1. Cadena de valor de Uber

Humanos

— hMargen
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Habilidades
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Fuente: Alonso (2008).

2.1 Actividades primarias
2.1.1 Marketing y ventas
En la tabla 22, se muestra el andlisis de las actividades de marketing y ventas, donde observamos

fundamentalmente fortalezas, con la excepcion del manejo de reclamos que es una debilidad.

Tabla 22. Actividades de marketing y ventas

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa ';Z'gﬁilg;?jj
Distribucion de la aplicacién Cantidad de descargas Fortaleza
Manejo de promociones % promociones aceptadas Fortaleza
Medicidn de lealtad Clientes con un pedido semanal Debilidad
Manejo de reclamos % cierre de reclamos Debilidad
Segmentacién del mercado Numero de segmentos atendidos Fortaleza
Publicidad en medios y redes sociales Inversién en publicidad Fortaleza
Fijacion de precios Precio Uber / mercado Fortaleza
Imagen corporativa Porcentaje de recordacién Fortaleza

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.1.2 Personal de contacto-conductores
En latabla 23, se muestra el analisis de las actividades de personal de contacto-conductores, donde

observamos solo debilidades, siendo urgente desarrollar acciones correctivas.
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Tabla 23. Actividades del personal de contacto-conductores

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa ';%Ltﬁ :g;?j/
Calidad del vehiculo 9% autos con mas de 6 afios Debilidad
Mantenimiento de vehiculos NUmero de vehiculos observados Debilidad
Cancelacion del servicio del conductor NUmero de cancelaciones Debilidad

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.1.3 Soporte fisico y habilidades-plataforma

En la tabla 24, se muestra el analisis de las actividades de soporte fisico y habilidades donde

observamos principalmente con fortalezas, con la excepcion del manejo de cancelaciones de

servicio que es una debilidad.

Tabla 24. Actividades de soporte fisico y habilidades-plataforma

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa E%gﬁilg;z/
Captacion del pedido Pedidos captados vs. consultas Fortaleza
Asignacion de conductor NUmero de asignaciones exitosas Fortaleza
Verificacion de servicio NUmero de servicios exitosos Fortaleza
Cobranza con tarjeta % viajes cobrados con tarjeta Fortaleza
Asignacion de conductor segln tipo de servicio | NUmero de viajes por tipo de servicio Fortaleza
Cancelacion del servicio - plataforma NUmero de cancelaciones Debilidad

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.1.4 Prestacion-conductores

En la tabla 25, se muestra el analisis de las actividades de prestacién-conductores, donde

observamos que tenemos tanto fortalezas como debilidades, por lo que priorizaremos el desarrollo

de planes para enfrentar nuestras debilidades en cancelaciones del servicio, accidentes y falta de

cobertura de seguros.

Tabla 25. Actividades de prestacién-conductores

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa '[:)%rbtﬁ :3;3/
Transporte del pasajero NUmero de viajes exitosos Fortaleza
Atencién al cliente Nivel de satisfaccion del usuario Fortaleza
Cobranza en efectivo NUmero viajes no cobrados Fortaleza
Manejo de cancelaciones Numero de cancelaciones Debilidad
Manejo de choques o accidentes NUmero de choque y/o accidentes Debilidad
Seguro No cobertura Debilidad

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.
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2.1.5 Clientes-usuario

En la tabla 26, se muestra el analisis de las actividades de clientes-usuario, donde observamos una

posicion principalmente de fortalezas, salvo por las cancelaciones del servicio originadas por el

cliente, las que representan una debilidad que debemos analizar y enfrentar.

Tabla 26. Actividades de clientes-usuario

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fort_a!eza/
Debilidad
Requerimiento del servicio Ndmero de pedidos Fortaleza
Compartir ruta NUmero rutas compartidas Fortaleza
Evaluacion del servicio Nivel de satisfaccion del usuario Fortaleza
Cancelacion del servicio-cliente NUmero de cancelaciones Debilidad
Satisfaccion del usuario Evaluacion promedio mensual Fortaleza

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.1.6 Otros clientes-conductores

En la tabla 27, se muestra el analisis de las actividades de otros clientes-conductores, donde

observamos fundamentalmente debilidades, siendo urgente desarrollar acciones correctivas.

Tabla 27. Actividades de otros clientes - conductores

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa E%Ltﬁ :g;?j/
Liquidaciones y pagos a conductores Numero de liquidaciones mes Fortaleza
Capacitacién de conductores Namero de capacitaciones Debilidad
Atencion a conductores Cantidad de atenciones Debilidad
Bajas de choferes Cantidad de bajas o no servicios Debilidad

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.2 Actividades de soporte

2.2.1 Direccién general y de recursos humanos

En la tabla 28, observamos las actividades de direccidén general y recursos humanos, donde

encontramos principalmente fortalezas, salvo por la independencia de conductores que

representan una debilidad.
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Tabla 28. Actividades de direccion general y recursos humanos

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa E%gﬁ :SZZ/
Seleccién de personal Rotacién de personal Fortaleza
Personal altamente capacitado Especialistas / Administrativos Fortaleza
Conductores son independientes Lealtad de conductores Debilidad
Administracion de personal Satisfaccion del personal Fortaleza
Empoderamiento a la gerencia Tasa de crecimiento Fortaleza

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.2.2 QOrganizacién internay tecnologia
En la tabla 29, observamos las actividades de organizacion interna y tecnologia, donde

encontramos una posicion de solo fortalezas.

Tabla 29. Actividades de organizacion interna y tecnologia

_ . Fortaleza/
Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa o
Debilidad
Captacion de fondos externos para soportar ope- .
P L P P P€-1\/olumen de emisiones anuales Fortaleza
raciones y crecimiento
Implementacion de infraestructura tecnoldgica . - .
P 9181 05 de disponibilidad del sistema Fortaleza
adecuada
Desarrollo de nuevos productos NUmero nuevos productos Fortaleza
Desarrollo de nuevos negocios Facturacion por nuevos negocios Fortaleza
Mantenimiento de la aplicacion Reporte de problemas Fortaleza
Adecuacion de la plataforma a requerimientos | Costo y tiempo de entrega de adecua- Fortaleza
locales ciones

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

2.2.3 Infraestructuray ambiente — vehiculos y plataforma
En la tabla 30, observamos las actividades de infraestructura y ambiente donde encontramos una

fortaleza en portafolio de productos, pero también una debilidad en la evaluacion de vehiculos.

Tabla 30. Actividades de infraestructura y ambiente — vehiculos y plataforma

. . Fortaleza/

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Debilidad
Evaluacion de vehiculos Cantidad carros rechazados Debilidad
Portafolio de productos Volumen de ventas Fortaleza

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.
2.2.4 Abastecimiento

En la tabla 31, observamos las actividades de abastecimiento, donde encontramos solo fortalezas.
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Tabla 31. Actividades de abastecimiento

Actividades de la cadena de valor Indicador de la empresa Fort_a_leza/
Debilidad
Contratacion de servicios de comunicacion | Costo mensual por punto Fortaleza
Contratacion de infraestructura tecnoldgica | Costo mensual por unidad Fortaleza
Alquiler oficinas y servicios Importe mensual m? Fortaleza

Fuente: Porter (2010). Elaboracion propia.

3. Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En la tabla 32, presentamos la Matriz EFI, que lista las principales fortalezas y debilidades con

un peso relativo de manera que sumen 1y una calificacion de 1 a 4 segun sea: debilidad mayor;

debilidad menor; fuerza menor; y fuerza mayor (David 2013).

Tabla 32. Matriz EFI

Factores internos clave Peso relativo | Calificacion | Puntacion ponderada
Fortalezas
F1 Imagen y cultura corporativa 0,03 4 0,12
F2 Gerencia de territorio empoderada 0,04 4 0,16
F3 Penetracion agresiva de mercados 0,10 4 0,40
F4 Atencién a requerimientos locales 0,04 4 0,16
F5 Mejora continua de plataforma 0,04 4 0,16
F6 Liderazgo en innovacion y desarrollo 0,04 4 0,16
F7 Manejo de precios y promociones 0,10 4 0,40
F8 Publicidad en medios y redes sociales 0,03 3 0,09
F9 Lealtad de conductores 0,10 3 0,30
F10 |Segmentacion de mercados 0,10 4 0,40
Debilidades
D1 Incumplimiento de las regulaciones 0,04 2 0,08
D2 Manejo de reclamos 0,04 2 0,08
D3 Calidad de flota de vehiculos 0,04 2 0,08
D4 Conductores independientes 0,04 2 0,08
D5 Cancelaciones de servicio 0,10 1 0,10
D6 Capacitacion a conductores 0,04 2 0,08
D7 Evaluacion de conductores 0,04 2 0,08
D8 Gestion de riesgos 0,04 1 0,04
1,00 2,97

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.
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El resultado de 2,97 en la matriz EFI nos indica que Uber posee una posicion interna fuerte, basada
en fortalezas importantes como: la penetracion agresiva de mercados, la fortaleza de marca, el
manejo agresivo de precios y promociones y la lealtad de sus conductores, lo que ha permitido a
Uber un répido crecimiento a nivel local. Sin embargo, también observamos que existen
debilidades, dentro de las que destaca las cancelaciones de servicio, incumplimiento de
regulaciones y problemas relacionados conductores y sus vehiculos, las cuales deben ser

corregidas o mitigadas para mejorar su posicion interna.

4. Analisis de recursos y capacidades — Matriz VRIO

Esta herramienta nos permite determinar la posicion competitiva frente a otras empresas del
sector. Se califican y ponderan los principales recursos y capacidades por ser valiosos, raros,
inimitables, o incorporados por la organizacion (Barney y Hesterly 2007), para determinar su
implicancia competitiva, pudiendo ser: ventaja competitiva temporal (VCT), ventaja competitiva
sostenible (VCS), paridad competitiva (PC) o desventaja competitiva (DC). El andlisis de la

Matriz VRIO se presenta en la tabla 33.

Tabla 33. Matriz VRIO

Recurso / Capacidad Tipo Valor | Raro | Inimitable | Organizado L?rggg?l?s 2
Financieros
Acceso a financiamiento RECURSO si | NO NO Si PC
Gestion de resultados CAPACIDAD Si Si Si NO PC
Fisicos
\';:ft?é:tc?gi: de tecnologia e in-| - preypsy | si | si NO si VCT
Intangibles
Plataforma tecnoldgica RECURSO si | NO NO Si PC
Fortaleza de marca FORTALEZA | sSi Si Si Si VCS
Data del mercado (big data) RECURSO Si Si Si Si VCS
Relacion con stakeholders CAPACIDAD Si NO NO NO DC
Organizacionales
Cultura corporativa TALENTO Si Si NO Si VCT
Eéi’;ffﬁ?o de investigacion Y| capacipap | si | si NO si vCT
Eﬂﬂg‘:ﬁ: amiento gerencias de | ~ApacipaD | si | si NO si vVCT
Globalidad TALENTO si | NO NO Si PC

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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5. Determinacion de la ventaja competitiva

A partir del analisis de los recursos, capacidades y fortalezas, encontramos que Uber cuenta con
una posicion solida basada en dos ventajas competitivas sostenibles. En primer lugar, la fortaleza
de marca, la cual ha logrado por su entrada temprana al mercado y su estrategia sostenida de
rapido desarrollo y crecimiento de mercados. En segundo lugar, Uber ha logrado generar una base
importante de clientes, tanto usuarios finales como conductores, lo que genera un efecto de red,
que hace atractiva la plataforma a los usuarios por la cantidad de conductores, al mismo tiempo
gue hace atractiva la plataforma a los conductores por el nimero de usuarios que hacen uso de

esta.

6. Determinacion de la estrategia genérica

Considerando el segmento en que opera Uber asi como los analisis del entorno externo e interno
y la determinacion de las ventajas competitivas de Uber, determinamos que de acuerdo con el
modelo de estrategias genéricas de Porter (2010), Uber debe tener una estrategia genérica de

enfoque con mejor valor.

7. Conclusiones

Uber tiene una posicion de liderazgo en el mercado local y ha desarrollado un conjunto de
fortalezas que le permiten mantener ese liderazgo, como son la fortaleza de su marca, el grado de
penetracidn de mercado alcanzado que al mismo tiempo le ha permitido generar una gran base de
datos de clientes y conductores, el sistema de manejos de precios y promociones y la lealtad que

ha generado en clientes y conductores.

Sin embargo, en el andlisis interno aparecen algunas debilidades, que en el corto o mediano plazo
pueden afectar el liderazgo y crecimiento de Uber. La principal de ellas la representan las
cancelaciones de servicio por parte de los conductores, las que pueden generar sanciones a los
conductores o afectar la lealtad de sus usuarios. Por ello es importante desarrollar estrategias que

permitan corregir las debilidades encontradas en el analisis interno.

Finalmente, determinamos que para consolidar sus ventajas competitivas de manera sostenible

Uber debe desarrollar una estrategia genérica de enfoque con mejor valor.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

1. Analisis y propuesta de mision y vision

1.1 Misién propuesta

1.1.1 Analisis de la mision actual

Uber no cuenta con una misién declarada, por lo que no disponemos de una para analizar; sin

embargo, en la tabla 34 presentamos el anlisis de los componentes propuestos para una mision.

Tabla 34. Componentes basicos de la mision

Componentes

Componentes propuestos.

Clientes

Usuarios de servicios de transporte.

Productos o servicios

Transporte de personas, animales y cosas de manera cémoda, segura,
rapida y confiable.

Mercados

Global

Tecnologia

Generacion de soluciones tecnolégicas aplicadas al transporte.

Preocupacion por la supervivencia,
el crecimiento y la rentabilidad

Ser lider en los mercados en que opera y desarrollar nuevos merca-
dos y nuevos productos, para satisfacer las necesidades de sus clien-
tes.

Filosofia

Mejorar la calidad de vida de las personas y reducir el dafio ambien-
tal.

Autoconcepto

Lider en soluciones de transporte.

Preocupacion por la imagen publica

Ser vistos como buenos ciudadanos que contribuyen a la calidad del
transporte y la reduccion del dafio ambiental.

Preocupacion por los empleados

Ofrecer condiciones de trabajo saludables con remuneraciones por
encima del mercado.

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

1.1.2 Misién propuesta

Como resultado del anélisis de la mision de Uber elaboramos la siguiente propuesta de mision:

Uber es lider en proporcionar soluciones de transporte para para personas, animales y cosas a

nivel global de manera comoda, rapida, segura y confiable, aplicando las ultimas tecnologias para

generar soluciones de transporte que permitan mejorar la calidad de vida de las personas y reducir

el dafio ambiental, asumiendo su responsabilidad frente a las comunidades en las que opera y

proporcionando oportunidades de trabajo en condiciones por encima del mercado para sus

colaboradores directos e indirectos.

1.2 Visién propuesta

Ofrecer las mejores soluciones de transporte urbano e interurbano a nivel global, de manera

coémoda, segura, rapida y confiable, contribuyendo a mejorar la calidad de vida de nuestros
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colaboradores y las comunidades en que operamos, y llevando nuestros servicios a la mayor

cantidad de centros urbanos a nivel global, con mas de 300.000 habitantes para el afio 2023.

2. Objetivo general

Consolidar el liderazgo en participacion de mercado e incrementar el nimero de mercados dentro

del territorio peruano, generando oportunidades para el desarrollo de nuevos servicios que

permitan maximizar los ingresos de Uber.

3. Objetivos estratégicos

Para la definicion de los objetivos estratégicos haremos uso de la tabla 35, en ella se desarrollan

los objetivos para sostenibilidad, crecimiento y rentabilidad.

Tabla 35. Objetivos estratégicos

SOS netos

Tipo # Obijetivo Indicador de medicion | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
o1 |!nerementar larecordacion | o, o rocordacion 63 | 70 | 75 | 80
de marca
Incrementar la participa- S
Sostenibilidad [OF2 | st morcado | % de participacion 38 | 49 | 56 | 61
OE3 Mejorar la lealtad de los |tiempo de permanencia 21 | 30| 39| 48
conductores de conductores (afios)
Crecimiento | OE4 Lanzamiento de nuevos [Ingresos por nuevos pro- 1
productos ductos
OE5 |Desarrollo de mercados Ingresos por nuevos mer- 1 1 1
cados
) - —
Rentabilidad |OE6 |Incrementar la rentabilidad % crecimiento de ingre 67 54 33

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategia

En este capitulo, analizaremos las posibles estrategias para Uber en Peru. La empresa forma parte

de una corporacién global, por ello hemos analizado tanto factores globales como locales, sin

embargo, a partir de este capitulo nos enfocaremos en estrategias para el mercado peruano.

Analizaremos las ventajas competitivas de Uber, para aprovechar las oportunidades, vencer las

amenazas, usar de la mejor forma sus fortalezas y superar sus debilidades. Para definir dichas

estrategias, usaremos la Matriz FODA cruzado, la Matriz PEYEA, la Matriz de Boston Consulting

(BCG) y Matriz Interna-Externa (IE). Finalmente, elaboraremos una matriz para validar las

estrategias seleccionadas vs. los objetivos estratégicos.

1. Matriz FODA cruzado

En la tabla 36, se presenta la Matriz FODA cruzado, que integra fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas para determinar las estrategias FO, FA, DO y DA a implementar.

Tabla 36. Matriz FODA cruzado

Fortalezas Debilidades

F1: Imagen y cultura corporativa D1: Incumplimiento de regulaciones
F2: Gerencia de territorio empoderada D2: Manejo de reclamos

F3: Penetracidn agresiva de mercados D3: Calidad de flota de vehiculos

F4: Atencion a requerimientos locales

D4: Conductores independientes

F5: Mejora continua de plataforma

D5: Cancelacion del servicio

F6: Liderazgo en innovacion y desarrollo

D6: Capacitacion a conductores

F7: Manejo de precios y promociones

D7: Evaluacion de conductores

F8: Publicidad en medios y redes sociales

D8: Gestion de riesgos

F9: Lealtad de conductores

F10:Segmentacion del mercados

Oportunidades

0O1: Regulacion al consumo de alcohol
para conductores

02: PEA urbana nacional

03: Venta de autos nuevos

04: Deficiencias del transporte publico

05: Enfoque utilitario vs. propietario

06: Blusqueda de mayores ingresos

O7: Penetracion del servicio de internet
movil

08: Conciencia de la contaminacion en el
sector transporte

09: Modelos de negocio de economia
colaborativa

010: Movilidad de las personas
globalmente

E1: Desarrollar campafias de ingreso a nuevos
mercados, una ciudad adicional al afio (F2,
F3, F4, F8, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 09,
010)

E2: Lanzamiento de nuevos productos
rentables en mercado limefio (F1, F2, F4, F5,
F6, F7, F8, F10, O4, 06, 09)

E3: Desarrollar campafias de
comunicacion corporativa (D1, D2, D8,
04, 05, 08, 09, 010)

E4: Habilitar areas de trabajo preferidas
para conductores(D2, D5, D8, O4, O6)

Amenazas

Al: Regulacién del transporte publico

AZ2: Regulacién del servicio de taxi

A3: Regulacién de servicios de taxi por
aplicativo

A4: Regulacién tributaria de aplicaciones
tecnolégicas

Ab: Inseguridad en servicio de taxis

AB: Trabajo en casa

AT: Politicas para su uso adecuado de
datos personales.

ES5: Mejorar procesos de captacion, seleccion
y evaluacién de conductores (F1, F7, F9, F10,
A5, A6, A7)

E6: Mejorar el proceso de reclamos (F1, F7,
F9, F10, A5, A7)

E7: Desarrollar alianzas con
empresas/asociaciones de taxis (D3, D4,
D6, D7, D8, Al, A2, A3, A4, A5)

E8: Desarrollar campafias para generar
lealtad del usuario (D1, D2, D5, D8, A5,
A6, A7)

E9: Mejorar el proceso de evaluacion de
vehiculos (D1, D3, D8, A2, A5)

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.
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2. Matriz PEYEA
Esta matriz nos ayudara a evaluar las fortalezas financieras, fortalezas frente a la industria, la

estabilidad del entorno y las ventajas competitivas, a fin de determinar la posicion estratégica de

la empresa y recomendar el tipo de estrategia a seguir (ver la tabla 37 y el gréfico 2).

Tabla 37. Matriz PEYEA

Fuerza financiera (FF) 6,00 | Estabilidad del entorno (EE) -2,50
Retorno de la inversion 2 | Cambios en la tecnologia -1
Apalancamiento 7 | Tasa de inflacion -1
Liguidez 7 | Variacion en la demanda -1
Flujo de caja 7 | Precios de la competencia -3
Capacidad para emitir acciones 7 | Barreras de entrada al mercado -5

Elasticidad de precio de la demanda -4

5,00
Participacién en el mercado -1 | Potencial de crecimiento 7
Calidad del producto -2 | Potencial de ganancias 7
Ciclo de vida del producto -3 | Uso de recursos 4
Lealtad de los clientes -5 | Facilidad para entrar al mercado 3
Conocimiento tecnolégico -1 | Uso de la productividad y capacidad de operacion 4

Control sobre proveedores y distribuidores

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

Grafico 2. Matriz PEYEA

FF

(2.3,3.5)

vC -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1

EE

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

Como resultado del analisis realizado en la Matriz PEYEA concluimos que es recomendable
asumir una estrategia de tipo agresiva. De las diferentes estrategias agresivas posibles

seleccionamos para el caso de Uber las siguientes estrategias: estrategias de penetracién de
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mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos, las que permitirdn a Uber sostener su

posicion de liderazgo e incrementar sus resultados financieros.

3. Matriz de Boston Consulting Group (BCG)

El uso de la Matriz BCG, nos permite analizar los tipos de productos que maneja Uber, en funcion
de su participacion relativa de mercado y el crecimiento de la industria, y de acuerdo con dicho
andlisis proponer el tipo de estrategia a seguir (ver el gréfico 3).

Gréfico 3. Matriz de Boston Consulting Group
Participacion relativa en el mercado
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Fuente: Boston Consulting Group (1970).

Del analisis de la matriz, observamos que los productos de Uber se ubican en el cuadrante 1y I,
por lo que se recomiendan las estrategias de penetracion de mercado, desarrollo de mercados y

desarrollo de productos.

4. Matriz Interna-Externa

La Matriz Interna-Externa nos ayudard a determinar la estrategia en funcion a los resultados de
las matrices EFI y EFE). A partir de la evaluacion de ambas dimensiones obtendremos una
puntuacion que ubicard a la empresa en uno de nueve cuadrantes, lo que determinard las

estrategias sugeridas para la empresa. Ver la tabla 38.
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Tabla 38. Matriz Interna - Externa

EFI FUERTE PRO MEDIO DEBIL
EFE 4 3 2 1
ALTO 3 | 1 1
MEDIO 2 v \4 Vi
BAJO 1 Vil Vi IX

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.

Del andlisis de la Matriz Interna-Externa se recomiendan las estrategias de penetracion de

mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos.

5. Alineamiento de estrategias con los objetivos

En la tabla 39, observamos los resultados del anélisis de la matriz de alineamiento de estrategias

y objetivos, donde se puede observar que las estrategias que mayor contribucion aportan a los

objetivos estratégicos son:

» Desarrollo de campafias de comunicacién

» Generar programas que mejoren la lealtad de los conductores

» Desarrollo de nuevos mercados

» Lanzamiento de nuevos productos

Tabla 39. Matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos

Objetivos estratégicos

Iniciativas estratégicas

Incrementar
la
recordacion
de marca

Incrementar
la
participacion
de mercado

Mejorar la
lealtad de
los
conductores

Lanzamiento
de nuevos
productos

Desarrollo
de
mercados

Incrementar
la
rentabilidad

E1: Desarrollar campafias de ingreso a
nuevos mercados, una ciudad adicional al
afio (F2, F3, F4, F8, 02, 03, 04, 05, 06,
07, 08, 09, 010)

E2: Lanzamiento de nuevos productos
rentables en mercado limefio (F1, F2, F4, F5,
F6, F7, F8, F10, 04, 06, 09)

E3: Desarrollar campafias de comunicacion
corporativa (D1, D2, D8, 04, 05, 08, 09,
010)

E4: Habilitar dreas de trabajo preferidas para
conductores (D2,D5, D8, 04, 06)

ES5: Mejorar procesos de captacion, seleccion
y evaluacion de conductores (F1, F7, F9, F10,
A5, A6, A7)

E6: Mejorar el proceso de reclamos (F1, F7,
F9, F10, A5, A7)

E7: Desarrollar alianzas con
empresas/asociaciones de taxis (D3, D4, D6,
D7, D8, AL, A2, A3, A4, A5)

E8: Desarrollar campafias para generar
lealtad del usuario (D1, D2, D5, D8, A5, A6,
A7)

E9: Mejorar el proceso de evaluacion de
vehiculos (D1, D3, D8, A2, A5)

1

Fuente: David (2013). Elaboracion propia.
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6. Descripcion de la estrategia seleccionada

Del anélisis de las matrices observamos que las principales iniciativas estratégicas recomendadas
son del tipo agresivas: penetracion de mercados, desarrollo de mercados y desarrollo de
productos.

Consideramos que el mercado de taxi por aplicativo en Lima aun esta en la etapa de crecimiento
y que Uber mantiene la posicion de lider. En un mercado basado en economias colaborativas es
importante lograr generar el efecto de red, producto del liderazgo en ndmero de usuarios y

conductores, para sostener las ventajas competitivas de liderazgo y de fortaleza de marca.

Por lo tanto, recomendamos una estrategia de penetracién de mercados que permita maximizar la

rentabilidad de la operacion asumiendo un menor riesgo.

Adicionalmente, consideraremos de manera secundaria, iniciativas estratégicas orientadas en

primer lugar al desarrollo de mercados y en segundo lugar al desarrollo de productos.
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Capitulo VI. Plan funcional de marketing

1. Descripcion del producto o servicio

Uber proporciona servicios de taxi por aplicativo, los cuales se inician con la solicitud en la aplicacién
hasta que concluya el servicio de transporte y se lo evalGe por parte del usuario. El plan de marketing
incluye estrategias de segmentacion, posicionamiento y estrategias de la mezcla de marketing,
considerando la perspectiva de marketing de servicios propuesta por Lovelock y Wirtz (2009).

2. Obijetivo general
Consolidar un liderazgo sostenible en el mercado nacional de taxi por aplicativo.

2.1 Obijetivos del plan funcional de marketing

En la tabla 40, presentamos los objetivos del plan de marketing:

Tabla 40. Objetivos del plan de marketing

Objetivo Indicador de medicion 2018 2019 2020 2021

Incremento de participacion en mer- | % participacion de mer- 38

42% 45% 47%
cados actuales cado

Desarrollo de nuevos mercados Facturamon. nuevas Clu- 0 1.533 |[14.563| 38.859
dades en miles soles

Desarrollo de UBER Senior en|Facturacion nuevos pro-

. . 0 2.342 110.286| 16.811
Lima ductos en miles soles
Recordacion de marca % recordacion . NO. 65% 70% 75%
disponible
Satisfaccion del servicio % satisfaccion . NO. 89% 91% 93%
disponible

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Segmentacion del mercado

Del analisis de las encuestas realizadas a usuarios y conductores, y de la informacién secundaria
gue hemos podido recopilar, determinamos que las variables mas representativas para definir a
los usuarios del servicio de taxi por aplicativo son: edad, sexo, estilo de vida, lugar de residencia

y/o trabajo y sector econémico.

De acuerdo con Kotler y Keller (2012), debemos diferenciar la oferta de mercado con el fin de

crear mayor valor para el cliente por lo que definiremos nuestros segmentos meta como:

« Segmento Geografico: Lima, Piura, Chiclayo, Arequipa, Cusco, Trujillo (2019), Huancayo
(2020) e Ica (2021).
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« Segmento Demogréfico: Adultos principalmente jovenes y adultos mayores con disposicion
a adoptar nuevas tecnologias.

« Segmento Psicogréfico: Ejecutivos y empleados de los NSE A 'y B con necesidad de movili-
dad privada y el beneficio para el usuario es trasladarse sin preocupaciones por manejar en el
trafico ni de la hora del traslado.

Una vez segmentado el mercado desarrollaremos soluciones orientadas a las necesidades
especificas de nuestros segmentos, ofreciendo soluciones diferenciadas segin el nivel de

comodidad esperado, servicios grupales y servicios para adultos mayores.

4. Posicionamiento

De acuerdo con Kotler y Keller (2012), debemos disefiar la oferta y la imagen de Uber de manera
gue logremos un lugar distintivo en la mente de los consumidores de nuestro mercado meta.
Nuestro esfuerzo estara en lograr que nuestros clientes nos conozcan, nos perciban y nos
recuerden como la mejor aplicacion de servicios de taxi. Es decir; la aplicacion mas amigable,
con mayor soporte tecnoldgico y con la mayor cantidad de conductores disponibles, con el mejor
trato y con vehiculos limpios, cdmodos y modernos. Que los transporte a su destino en el mejor
tiempo con seguridad y al mejor precio por el servicio brindado.

5. Estrategias de la mezcla de marketing

La basqueda de rentabilidad exige crear estrategias de relaciones con clientes de los segmentos
correctos de mercado para establecer y reforzar su lealtad (Lovelock y Wirtz 2009). Estas
estrategias deben satisfacer las necesidades especificas de servicio de taxi, de cada segmento. A

continuacion, desarrollaremos las siete estrategias de la mezcla de marketing para servicios.

5.1 Producto/Servicio

Uber brinda servicios de taxi por aplicativo, donde el componente principal del servicio es el
servicio de transporte de taxi brindado. Sin embargo, es importante prestar atencion a los servicios
complementarios que se brindan alrededor del servicio principal y para ello Lovelock y Wirtz
(2009) propone el desarrollo de la flor de servicio compuesta por ocho pétalos (ver el anexo 3)
que constituyen ocho tipos de servicios complementarios a analizar. En la tabla 41, se presenta el

andlisis de los servicios complementarios que brinda Uber.
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Tabla 41. Andlisis de los servicios complementarios, la flor de servicio

Tipos de Servicios Caracteristicas

Servicio de facilitacion

Instrucciones de uso, historial de actividades, tutoriales, informacion de pagos,

Informacion . L
entre otros, mediante el aplicativo, redes y web.

Solicitud del servicio desde el teléfono inteligente indicando origen, destino, ho-

Toma de pedidos rario, paradas, pasajeros, entre otros.

Informacion inmediata del costo del servicio via el aplicativo y una informacion

Facturacion . SR
final con todos los datos del servicio vinculado a su costo.

Pago Diversas opciones de pago; tarjeta de crédito, PayPal o efectivo

Servicios de mejora

La aplicacion accede a los datos historicos de uso del servicio para proponer des-
Consulta plazamientos frecuentes o tipicos, hacer ofertas o simplificar el proceso de soli-
citud de servicio

Los conductores siguen un protocolo para identificar al usuario del servicio y

Hospitalidad tratarlo con cortesia, incluso si se presentan dificultades durante el viaje

La aplicacidon ofrece un filtro en el proceso de seleccién de conductores, identi-
Cuidado fica al mismo y su vehiculo al momento de atender un servicio, permite segui-
miento de la ruta y brinda un botén de seguridad mediante el aplicativo.

Excepciones La aplicacion permite el ingreso de reclamos sobre tarifas y servicios brindados.

Fuente: Lovelock y Wirtz (2009). Elaboracion propia.

5.2 Precio

Considerando que los servicios no pueden almacenarse (Kotler y Keller 2012), usaremos una
estrategia de precios diferenciados de acuerdo al servicio brindado, manteniendo siempre la
posicion de mejor valor, generando fidelidad y fortaleciendo nuestro liderazgo en el mercado.
Ejecutaremos campafias promocionales de descuentos, especialmente para soportar el ingreso a
nuevos mercados. Adicionalmente mantendremos la politica de precios diferenciados por

demanda para proteger la remuneracién de nuestros conductores, especialmente en horas punta.

5.3 Plaza

Mantendremos nuestras operaciones en Lima, Piura, Chiclayo, Arequipa y Cusco.
Adicionalmente ingresaremos a una ciudad adicional por afio. De acuerdo a la poblacion urbana
registrada en el Gltimo censo nacional (INEI 2018c), las ciudades a desarrollar seran: Trujillo
(2019), Huancayo (2020) e Ica (2021).

Esta estrategia de desarrollo de mercados nos permitird generar ingresos adicionales a la

operacion, pero también permitira consolidar el liderazgo en el mercado nacional, lo que

contribuye a hacer mas sostenible nuestra ventaja competitiva de liderazgo del mercado.
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5.4 Promocién

En cuanto a nuestras estrategias de promocion en primer lugar nos enfocaremos en fortalecer la
imagen de marca, la cual representa la principal ventaja competitiva. Para ello reforzaremos la
comunicacion de nuestra propuesta de valor. Al mismo tiempo desarrollaremos agresivas
campafias de comunicacion que acomparfien el ingreso a nuevos mercados asi como el lanzamiento

de Uber Sénior.

Para la implementacidn de estas estrategias utilizaremos una estrategia publicitaria del tipo TTL,
enfocandonos en los medios adecuados a nuestro publico objetivo, priorizando la comunicacion
directa y los medios digitales sin dejar de lado los medios tradicionales, especialmente la radio,

prensa y paneles publicitarios.

5.5 Personas
Las estrategias centradas en nuestros colaboradores seran desarrolladas en el plan funcional de

recursos humanos mas adelante.

5.6 Procesos
Las estrategias centradas en nuestros procesos seran desarrolladas en el plan funcional de

operaciones, mas adelante.

5.7 Evidencia fisica. Proactividad

En el caso de los servicios brindados por Uber, el impacto en la percepcion del servicio por parte
de nuestros usuarios de las condiciones en que se encuentra el vehiculo que lo transporta son
fundamentales, constituyéndose como evidencia fisica esencial, por lo que ajustaremos los
criterios y la frecuencia de evaluaciéon y seleccion de vehiculos para alinearlos con las

expectativas de cada tipo de servicio ofrecido.

Adicionalmente también constituye evidencia fisica esencial la aplicacidn gque el usuario maneja
en su teléfono inteligente, por ser el medio de contacto para el inicio y fin del servicio. La
aplicacién esta en permanente mejora, tanto para brindar la mayor disponibilidad como para

ofrecer los mejores tiempos de respuesta y la mejor experiencia al cliente.
Finalmente, Uber ofrece como evidencia fisica periférica las opciones adicionales que brinda la

aplicacion para llevar un control de los servicios demandados por el usuario, los cobros de los

conductores, reclamos, etc.
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6. Planes de accion

6.1 Reducir del nimero de reclamo

Es importante reducir el nimero de reclamos para sostener nuestra fortaleza de marca, por lo que
en coordinacion con el &rea de operaciones se desarrollaran acciones para mejorar el manejo de
reclamos y disminuir el nimero de estos. El detalle lo encontramos en el plan funcional de

operaciones.

6.2 Lanzamiento de nuevos productos: Uber Sénior

Comprende el estudio de mercado preliminar para determinar las caracteristicas propias del
segmento, asi como los desarrollos necesarios para adecuar la aplicacién para implementar este
nuevo servicio. Finalmente, es necesario desarrollar una campafia de comunicacién adecuada que
acompafie el lanzamiento, haciendo uso de medios especializados, para el caso de Uber Sénior,
nos enfocaremos en medio orientados a los decisores, generalmente hijos a cargo del adulto

mayor. Por lo que nos enfocaremos en vallas, y radio preferentemente.

6.3 Mejora del sistema de promociones para fidelizar usuarios
Desarrollo de cuentas pre pago con cargo a cuentas bancarias o tarjetas de crédito que otorguen

un descuento adicional sobre el precio del servicio con el objetivo de fidelizar a nuestros usuarios.

6.4 Plan de ingreso a nuevos mercados: Trujillo, Huancayo e Ica

Comprende el estudio de mercado preliminar para determinar las caracteristicas propias del
mercado y establecer las promociones mas adecuadas para el lanzamiento. Adicionalmente, es
necesario desarrollar una campafia de comunicacién adecuada que acomparfie el lanzamiento

haciendo uso de medios especializados dirigidos a los segmentos especificos.

6.5 Plan de comunicacion para mercados actuales

Como hemos mencionado es necesario fortalecer nuestra ventaja competitiva como lideres del
mercado por lo que debemos establecer una pauta recordatoria de la marca que permita ademas
fortalecer los aspectos mas débiles de nuestra propuesta de valor, especificamente la seguridad y el

compromiso con el beneficio de la sociedad en la reduccion del trafico y la contaminacion ambiental.

6.6 Mejora del proceso de seleccion de conductores
Establecer el proceso de seleccion de personal para los nuevos conductores, que permita
clasificarlos de acuerdo a los estandares de los servicios ofrecidos. Esta actividad se desarrolla en

el presupuesto de RR.HH.
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6.7 Mejorar la imagen de conductores y vehiculos

Es necesario asegurar que la imagen de conductores y vehiculos este alineada con nuestra oferta

de valor, para lo cual en coordinacion con el &rea de recursos humanos se debe mejorar el proceso

de evaluacion de conductores, el cual se desarrolla en el plan funcional de recursos humanos.

7. Presupuesto del area de marketing

El presupuesto requerido para ejecutar el plan de marketing se muestra en la tabla 42.

Tabla 42. Plan de marketing

Presupuesto operativo de marketing (miles de soles) 2019 2020 2021
Ingresos
Incremento del mercado actual 48.267 124.285 181.903
Ingresos. Plan de ingreso a Trujillo, Huancayo e Ica 1.533 14.563 38.859
Lanzamiento nuevos productos 2.342 10.286 16.811
Total ingresos 52.141 149.134 237.533
Egresos
Plan de comunicacién para mercados actuales 3.827 8.412 11.892
Costo. Plan de ingreso a Trujillo, Huancayo e Ica 1.137 1.114 1.142
Lanzamiento nuevos productos 1.359 1.343 1.376
Total costos y gastos 6.324 10.869 14.411

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Capitulo VII. Plan funcional de operaciones

Las operaciones de Uber se desarrollan sobre dos ejes principales: los servicios brindados a través
de la plataforma y el servicio de transporte brindado por el conductor en su vehiculo. En el plan
de operaciones se ha considerado especial énfasis en la responsabilidad social que tiene Uber
frente a sus usuarios y conductores, mejorando las condiciones de prestacion del servicio tanto
para usuarios como para conductores, con el objetivo de generar mayor lealtad de los mismos.

1. Obijetivos
En latabla 43, se presentan los objetivos del area de operaciones, los que estan alineados con los

objetivos estratégicos: OE1, OE2, OE4, OE5.

Tabla 43. Objetivos del area de operaciones

Valor

2019 | 2020 | 2021
actual

Objetivo Indicador

Mejorar la atencion de post | % Satisfaccion en la atencion de reclamos | 50% |80% |85% |90%

venta % de reclamos sobre niimero de atenciones [1%  [0,8% [0,6% [0,4%
Mejorar la asignacion de con- Calificacion del servicio (1 a 5) - 4,25 14,50 14,75
ggﬁtta(r)(;%sal gerv\i/c?irgcums de i’zh;jcilguejas relativas a la calidad del|,o |0 500 0 696 |0.4%
Implementar nuevos mercados | Nuevos mercados implementados 1 1 1

Implementar nuevos servi-
cios en los mercados actuales

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Nuevos servicios implementados 1

La mejora de los niveles del servicio de postventa asi como la mejor asignacion de conductores y
vehiculos de acuerdo al servicio seleccionado nos permitira incrementar la fidelidad de nuestros
usuarios y reducira el nivel de reclamos y los costos asociados. Mientras que la implementacion
de nuevos mercados y nuevos servicios reforzard el liderazgo del mercado y permitird incrementar

la rentabilidad.

2. Planes operativos

2.1 Revision, seguimiento, respuestay cierre de reclamos

Para poder responder, hacer seguimiento y cerrar adecuadamente los reclamos desarrollaremos:

« Establecer objetivos y procedimientos especificos para el manejo de quejas y realizar el
seguimiento hasta el cierre. Se medira el numero de reclamos creados, el nimero de reclamos

cerrados y la satisfaccion del usuario con el manejo del reclamo.
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« Seidentificaran los reclamos recurrentes y se generaran planes de accion, los cuales deberan
especificar indicadores y objetivos especificos.

« Seleccion y revision de vehiculos: Se incrementard la frecuencia de revisiones de los
vehiculos a por lo menos 2 veces al afio.

« Se incrementard la evaluacion y capacitacion de conductores a 2 veces al afio para mejorar el

nivel de servicio ofrecido por los conductores y la satisfaccion de los usuarios y conductores.

2.2 Implementacion de nuevos servicios - Uber Sénior

Para el mercado de Lima se ha previsto el lanzamiento del servicio destinado a adultos mayores
denominado Uber Sénior, el que requerird de capacitacion especial para poder atender no solo el
transporte rutinario, sino el manejo de situaciones de emergencia que pudieran presentarse al

tratarse de pasajeros adultos mayores.

2.3 Implementacion de nuevos mercados

Se implementara los servicios Uber X y Uber Pool en los mercados de Trujillo, Huancayo e Ica
en los afios 2019, 2020 y 2021, respectivamente. Para lo cual sera necesario abrir oficinas en
dichas provincias y coordinar las actividades y recursos necesarios para adecuar la plataforma de
manera que incluya los nuevos mercados. Asimismo, desarrollar campafias de evaluacion de
vehiculos para integrarlos a la oferta de servicios de Uber, asi como programas de seleccion y

capacitacion de conductores en coordinacion con recursos humanos.

3. Presupuesto del area de operaciones

En latabla 44, se detalla el presupuesto de operaciones.

Tabla 44. Presupuesto de operaciones

Presupuesto operativo de operaciones (miles de soles) 2019 2020 2021
Respuesta, seguimiento y cierre de reclamos 52.8 55.0 57.4
Modificacion aplicativo para adaptarlo zonas preferidas 50.0 3.0 35
Modificacion aplicativo nuevos mercados 50.0 3.0 2.4
Modificacion aplicativo nuevos productos 50.0 3.0 2.4
Seleccidn y revision de vehiculos 30.0 31.0 32.3
Implementacion de nuevos mercados 144.0 196.1 198.6
Gastos varios 60.0 62.4 65.0
Pdliza de seguros Pacifico 120.0 124.8 130.0
Total presupuesto total de operaciones 556.8 478.5 491.4

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Capitulo VIII. Plan funcional de recursos humanos

El plan funcional de recursos humanos considera tanto a los empleados en planilla de Uber como
a los conductores, quienes permiten que Uber pueda brindar sus servicios. Se hace especial énfasis
en la responsabilidad social frente a los conductores, prestando especial atencion a la mejora de
las condiciones de trabajo, permitiéndole escoger zonas de trabajo, capacitandolo, evaluandolo y

mejorando la remuneracion del conductor generando una mayor lealtad a la empresa.
1. Obijetivos
En la tabla 45, se presentan los objetivos del area de recursos humanos, los que estan alineados

con los objetivos estratégicos: OE2, OE3, OE4, OE5 y OES.

Tabla 45. Objetivos del area de recursos humanos

Objetivo Indicador Valor | 5019 | 2020 | 2021
actual

Reducir el nimero de cancela-
ciones de servicio por zonas
no deseadas

% de viajes cancelados por zonas no

25% | 24% | 2,3% [2,2%
deseadas.

Mejorar las remuneracién
equivalente por hora trabajada | Ingreso promedio por hora (S/) 20 21 22 23
del conductor

Cantidad de nuevos conductores por in-

cremento del mercado actual (S/) i 157721 11.829 19.069

Captar nuevos conductores en | Cantidad de nuevos conductores por

nuevos mercados mercados nuevos (S/) i 1.000 | 35705110

Cantidad de nuevos conductores por

productos nuevos (S/) - 3.154 | 3.407 13,679

Fuente: Elaboracion propia 2018.

El menor nimero de cancelaciones de servicio por los conductores generara eficiencia en su
trabajo, en tanto que la mejora de remuneracion de los conductores generara lealtad de estos.
Finalmente, la captacion de conductores para soportar la penetracion de mercados, el desarrollo
de los nuevos mercados en Trujillo, Huancayo e Ica y el desarrollo de Uber Sénior permitira

incrementar la rentabilidad de la operacion.

2. Planes de accion

2.1 Realizar talleres de difusion y capacitacion en nuevos mercados

En cada nuevo mercado a desarrollar se planificaran talleres para grupos de 100 conductores,
estimando una afiliacion del 80% de estos, por lo que estimamos 240 talleres a realizar durante

un plazo de 6 meses previos al lanzamiento del servicio en nuevos mercados.
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2.2 Habilitar zonas preferidas de trabajo para conductores

Los conductores cancelan sus servicios cuando no estan dispuestos a ir a la zona de destino por
seguridad o alguna otra razon. Habilitaremos la seleccion de areas de trabajo preferidas, a cambio
de penalizar al conductor por atenciones canceladas en las zonas de su eleccién. Esta facilidad
permitird mejorar la calidad de servicio y al mismo tiempo la lealtad de los conductores.

2.3 Programa de bonificacion para areas con déficit de conductores

Una vez establecida la zonificacidn se implementara una remuneracién diferenciada por zonas de
atencion de manera que se pueda balancear la oferta de conductores y mejorar los niveles de
atencion a nuestros usuarios. Esto mejorara la confiabilidad del servicio incrementando la
demanda y mejorando finalmente los ingresos de nuestros conductores, fortaleciendo su lealtad

con Uber.

2.4 Programa de capacitacidn de conductores nuevos y actuales
Se capacitara a los nuevos y actuales conductores, tanto en el trato al usuario final como en el uso
de la aplicacién, para obtener el maximo beneficio tanto para ellos como para los usuarios, mejo-

rando las capacidades de los conductores y fortaleciendo su relacion con Uber y con los usuarios.

2.5 Programa de evaluacién de conductores

Se desarrollara un programa de evaluacion a conductores, donde se les retroalimentara en base a
sus servicios y al sistema de reclamos, estableciendo un plan de capacitacion y objetivos de me-
jora 'y permanencia en el sistema. La evaluacion personalizada permitira fortalecer la lealtad de

los conductores que cumplan con las competencias requeridas por el servicio.

3. Presupuesto del area de recursos humanos
En la tabla 46, se presenta el presupuesto de RR.HH.:
Tabla 46. Presupuesto de RR.HH.

Presupuesto operativo de RR.HH. (miles de soles) 2019 2020 2021
Realizar talleres de difusion y capacitacién en nuevos mercados 72.0 80.6 90.3
Bono para zonas con déficit de conductores 521.7 534.8 548.1
Evaluacion de conductores 36.0 40.3 45.2
Capacitacién de conductores 48.0 51.5 55.3
Gastos personal administrativo 2.074.3 | 2.126.2 | 2.179.3
Bono anual de gerencias 1.045.2 | 1.071.3 | 1.098.1
Reduccién en tarifas 1.043.5 | 2.982.7 | 4.751.5
Total Presupuesto total de RR.HH. 4.840.7 | 6.887.4 | 8.767.8

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Capitulo IX. Plan financiero

Considerando que no existe informacion financiera publica disponible de Uber en el Per, para la
elaboracion del presente plan financiero hemos establecido supuestos de trabajo en base a
informacién secundaria. Adicionalmente debido a que las operaciones de Uber en Per depende

de Uber corp. en el extranjero, los objetivos financieros se definen en délares americanos.

1. Objetivos financieros

Nuestro objetivo es el incremento de la rentabilidad (objetivo estratégico 6). Dadas las
limitaciones de la informacion financiera nos basaremos en la medicién del EBITDA, siendo
nuestros objetivos: US$ 11°888,078 (2049), US$ 377941,892 (2020) y US$ 62°000,731 (2021)

2. Supuestos

Se consideran dos tipos de supuestos: supuestos macroecondémicos y supuestos de negocio.

2.1 Supuestos macroeconémicos

En la tabla 47 se muestran los supuestos macroeconémicos (Banco Central de Reserva 2018).

Tabla 47. Supuestos macroeconémicos

Supuesto 2019 2020 2021
Crecimiento de la poblacion 1,0% 1,0% 1,0%
Inflacion 2,5% 2,5% 2,5%
PBI 4% 4% 4%
PBI de servicios 4,8% 4,8% 4,8%
Tipo de cambio 3,40 3,45 3,45

Fuente: Banco Central de Reserva del Pert (2018). Elaboracion propia.

2.2 Supuestos de negocio

» El mercado de taxis por aplicativo para Lima al 2018, son 100.000 unidades aproximadamente
(Publimetro 2018).

« El mercado de taxis por aplicativo en provincias se asume en 1% de la poblacion de cada
provincia.

« La participacion de mercado de Uber en Lima es de 38% al 2018 (ver el anexo 4)

« Los tamafios de mercado de ciudades en provincias se estiman en proporcion a la poblacion

de cada ciudad (INEI 2018c) y el tamafio del mercado de Lima.
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« Parael ingreso a provincias se asume una participacion de 5% del mercado potencial para el

primer afo, y un crecimiento del 30% para los siguientes afos.

3. Resultados proyectados
3.1 Ingresos proyectados

Los ingresos proyectados por ventas se presentan en la tabla 48. Estos ingresos son producto de

la ejecucion del plan estratégico 2019-2021 y no incluyen los ingresos heredados del 2018.

Tabla 48. Ingresos proyectados totales

INGRESOS (miles de soles)

Detalle 2019 2020 2021
S/. S/. S/.
Ingresos
Incremento del mercado actual 48.267 124.285 181.903
Nuevos mercados 1.533 14.563 38.859
Nuevos productos en Lima 2.342 10.286 16.811
Total ingresos 52.141 149.134 237.573

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3.2 Egresos proyectados

Los egresos proyectados se presentan en la tabla 49. Estos egresos son producto de la ejecucion

del plan estratégico 2019-2021 y no incluyen los egresos heredados del 2018 (ver detalle de gastos

para la ejecucion de los planes funcionales en el anexo 5).

Tabla 49. Egresos proyectados totales

EGRESOS (miles de soles)

Detall 2019 2020 2021
Egresos
Presupuesto de marketing 6.324 10.869 14.411
Presupuesto de operaciones 557 479 491
Presupuesto de RR.HH. 4.841 6.887 8.768
Total egresos 11.722 18.235 23.670

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3.3 Proyeccion de estados de resultados

En la tabla 50, se presentan los resultados totales de la ejecucion del plan estratégico 2019-2021

y no incluyen los resultados heredados del 2018.
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Tabla 50. Estado de resultados total

(M"E:gi";oles) 2019 % 2020 % 2021 %
Ventas 52.141 100% 149.134 100%| 237.573 100%
Costo de ventas 557 1,07% 479 0,32% 491 0,21%
Utilidad bruta 51.585 98,93% 148.656 99,68%| 237.081 99,79%
Gastos de administrativos 4.841 9,28% 6.887 4,62% 8.768 3,69%
Gastos de ventas 6.324 12,13% 10.869 7,29% 14411 6,07%
EBITDA 40.419 77,52% 130.899 87,77%| 213.903 90,04%
Utilidad operativa 40.419 77,52% 130.899 87,77%( 213.903 90,04%
Impuesto renta 11.924 22,87% 38.615 25,89% 63.101 26,56%
Utilidad neta 28.496 54,65% 92.284 61,88% 150.801 63,48%

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3.4 Flujos de caja proyectados
En este punto presentamos dos Flujos de Caja. Uno con cifras en soles con el fin de facilitar la
paridad de las cifras con los Planes Funcionales. El otro en dolares para efectos de la evaluacion

financiera que se presenta a los Inversionistas de Uber.

3.4.1 Flujo de caja total, marginal, en soles

En la tabla 51 presentamos el flujo de caja marginal resultante de la ejecucion del plan estratégico
2019-2021. (Ver el flujo con mayor detalle en el anexob).

Tabla 51. Flujo de caja total

(M”eDSe;Z"S";IES) 2019 2020 2021

Ingresos

Incremento del mercado actual 48.267 124.285 181.903
Nuevos mercados 1.533 14.563 38.859
Nuevos productos 2.342 10.286 16.811
Total ingresos 52.141 149.134 237.573
Egresos

Mercado actual 8.828 15.410 20.769
Nuevos mercados 1.425 1414 1.452
Nuevos productos 1.468 1.410 1.450
Total egresos 11.722 18.235 23.670
Saldo del periodo 40.419 130.900 213.903
Saldo inicial 250 40.669 171.569
Saldo acumulado 40.669 171.569 385.472

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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3.4.2 Flujo de caja total, marginal en dolares

Dado que los accionistas principales de Uber Per( son extranjeros, en la tabla 52, presentamos el
flujo de caja marginal convertido a délares. La conversion se hace al tipo de cambio indicado en
los supuestos macroecondmicos (Tabla 47). Este Flujo de Caja a su vez nos servird para la

evaluacion financiera mostrada en el punto 4.
Tabla 52. Flujo de caja total, marginal en dolares
En la tabla 52 presentamos el flujo de caja total, marginal, en délares, resultante de la aplicacion

de los tipos de cambio, indicados en los supuestos. Para el afio 2019 es 3.40. Para los afios 2020

y 2021 el tipo de cambio indicado es de S/. 3.45 por dolar.

DETAILS TOTAL CASH FLOWS
2018 2019 2020 2021

INGRESOS

Mercado actual 14,196,029 36,024,699 52,725,384
Nuevos mercados 450,754 4,221,055 11,263,535
Muevos productos en Lima 688,880 2,981,547 4,872,779
Total ingresos 15,335,703 43,227,301 68,861,703
EGRESOS

Mercado actual - - -
Ppto de Marketing y ventas mercado actual 1,125,644 2,438,143 3,447,100
Ppto de operaciones mercado actual 75,412 63,418 66,407
Ppto de RR HH mercado actual 1,395,513 1,965,188 2,506,502
Subtotal egresos mercado actual 2,596,569 4,466,748 6,020,009

Nuevos mercados - - -
Ppto de Marketing y ventas mercados actual 334,471 323,009 331,084
Ppto de operaciones nuevos mercados 70,647 71,387 72,253
Ppto de RR HH nuevos mercados 14,118 15,583 17,453
Subtotal egresos nuevos mercados 419,235 409,978 420,789
Nuevos productos en Lima - - -
Ppto de Marketing y ventas nuevos prod 399,998 389,201 398,931
Ppto de operaciones nuevos productos 17,706 3,900 3,791
Ppto de RR HH nuevos productos 14,118 15,583 17,453
Subtotal egresos nuevos productos 431,821 408,683 420,174
Total egresos 3,447,626 5,285,409 6,860,972
Saldo del periodo 11,888,078 37,941,802 62,000,731
Saldo inicial - 11,715,787 49,657,678
Saldo acumulado 11,888,078 49,657,678 111,658,409
Inversion 6,000,000
TIPOS DE CAMEIO 3.40 3.45 3.45

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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4. Evaluacioén financiera

En funcidn de los resultados obtenidos, realizaremos la evaluacién financiera de los mismos para

determinar si las estrategias adoptadas cumplen con los objetivos propuestos.

4.1 Costo de capital

Uber tiene una politica de financiamiento con recursos propios. A Diciembre del 2018, solo ha

realizado emisiones primarias. Dado que no hay financiamiento externo para las alternativas de

negocio se ha determinado el costo de oportunidad del capital (COK) para calcular el valor

presente de los flujos futuros de cada negocio. EI COK determinado en este caso se basa en

Damodaran (2018) para servicios en paises emergentes. El resultado para el calculo del COK es

de 11.56 % y se presenta en la tabla 53.

Tabla 53. Costo de capital - COK

Kf: Tasa libre de riesgo. Promedio aritmético de bonos del tesoro a 10 afios 251 %
Beta (sector transporte) desapalancado 0.87 %
Rm: Rendimiento del mercado 10.80 %
Rc 1,83 %
Ke (COK) 11.56 %

Fuente: Damodaran (2018).

4.2 Valor Actual Neto
4.2.1 Valor Actual Neto (VAN) total, en délares (NPV)
El célculo del VAN total se presenta en la tabla 54.

Tabla 54. VAN (NPV)

VAN
(US$)
Flujo de caja total

COK 11.56 %
Afios 3
Valor Presente 85,797,449
Inversion 6°000,000
VAN (NPV) 79°797,449

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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5. Andlisis de sensibilidad

En la tabla 55 se presenta un andlisis de sensibilidad con un rango de variabilidad del 10%.

Tabla 55. Andlisis de sensibilidad en délares

Detalle PESIMISTA NORMAL | OPTIMISTA
(US$)
Desviacion respecto a la demanda -10% 0% 10%
VAN Incremental 69°989,835 79°797,449 88°284,709

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Podemos apreciar que todos los escenarios muestran resultados positivos.

6. Indicadores financieros

6.11 Indicadores en doélares

Principales indicadores financieros en la tabla 56

Tabla 56 Indicadores financieros

Conceptos 2019 2020 2021

us$ uss us$
Margen Bruto 98,93 % 99,68 % 99,79 %
EBITDA (US$) 11°888,078 37°941,892 62°000,731
EBITDA / Sales 77,52 % 87,77 % 90,04 %
COK 11.56 % 11.56 % 11.56 %

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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7. Conclusiones financieras
La evaluacion financiera para las estrategias propuestas es positiva, tanto a nivel total como para
las estrategias de penetracion, desarrollo de mercados y desarrollo de productos propuestas.

Si bien es cierto la operacion se desarrolla en el Peru, los valores en soles se han convertido a

dolares dado que los inversionistas son extranjeros, y requieren sus beneficios en esa moneda.

Se ha respetado el COK resultante considerando los resultados en ddlares americanos.

El tipo de cambio utilizado para convertir los flujos de caja de soles a dolares es el tipo de cambio

indicado en los supuestos macro econémicos.
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Capitulo X. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico (Balanced Scorecard)
En el gréfico 4 se presenta el mapa estratégico.

Gréfico 4. Balanced Scorecard

MAPA ESTRATEGICO

Financiera

GENErACon de nuevos
INErEs0s COM MUEYOs
productos (OES)

Seneradion de Nuevos
INEEresns en NUevns
menados (OE6)

GEMeracion de nuevos
ingresos en mercado
actual [OEE)

Realizar inversicies de
publicidad en redes
sociales y medios escoritos
y radiales

InCrementar ei SEmero
de unidades UBER en el
mercada

Diamin;uir comision de
pago a ~hoferes por
sErvicha

Inr; ementar & noimers
de servicios de G

Dotar de nayores
unidades pa & nuewo
mercados y nuesvos
product1s

Desarrollar plan marketing
para nuevos mercados i
nuewos productos

Aplicar plan de marketing
para nuesves mensdos ¥
nuevos productos

Desarrollar nuwevos
productos: Uber Senior

Optimizar mejoras al
proceso de atencion de
senvicios (choferes comozran

Imalementar &l plan da
marieting para nuevos
mercados ¥ nuesos

destina}

Capacitar al personal de

Optimizar la atencion past-
sEMicio. [unidades, soporte

tecnaldgico, personal]

-‘Il I ndizajeg
—

Capaditar al personal vle kos
nuevos mercados en el servico
UEBER (soporte tecnolagioo,

Capacitar al personal
sobre &l nuevo producto
Uber senior [soporte
tecniologico, calided de

calidad de servicia)

UBER: en los nuevos senvicios

productos.

Implementar el nuevo producto

Semior (unidades, soporte

tecnologico, personal, calidad)

Capacitar al personal en mejoras
al proceso del servicio UBER.

Fuente: Kaplan y Norton (1993). Elaboracion propia.

2. Definicién de iniciativas e indicadores propuestos

En la tabla 57 se presenta el cuadro de mando:
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Tabla 57. Iniciativas e indicadores propuestos

Meta

Perspectiva Obje!:l\{OS Indicador al In|C|a’t|\-/as Responsable
estratégicos estratégicas
2021
OELl: Incrementar la| iy El, E2, E3, :
recordacién de marca % de recordacion 0.75 E4 E5. E9 Marketing
OE2: Incrementar la E1 E2 E3
Sostenibilidad | participacion de mer- % participacion 0.58 (R Marketing
E4, E5, E9
cado
OE3: Mejorar la leal- | Tiempo de permanen- 5 afios E4, E6, E7, Recursos
tad de los conductores | cia de conductores ES8 Humanos
OE4: Lanzamiento de| Numero de nuevos 1 E2, E3, ES6, Operaciones
nuevos productos productos E7, E8 P
Crecimiento
OE5: Desarrollo de| NuUmero de nuevos EL E2,E3, .
3 E6, E7, E8, | Operaciones
mercados mercados E9
- OE®6: Incremento de| Rentabilidad del plan 0 E1, E4, E5, .
e rentabilidad estratégico 400% E6 Finanzas

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Uber es lider a nivel global ofreciendo una multiplicidad de servicios de transporte que ya
operan en otros mercados, lo que le otorga una ventaja sobre su competencia al poder ofrecer
localmente aquellos servicios que considere que pueden tener mayor acogida rapidamente,
fortaleciendo el posicionamiento de la marca y consolidando su liderazgo de manera
sostenible. El Perd, a pesar de ser un pais centralista, segun el Censo de poblacién del afio
2017 (INEI 2018c), cuenta con al menos 10 ciudades con una poblacién urbana superior a los
350.000 habitantes, lo que representa una oportunidad de crecimiento para el desarrollo de las
operaciones de Uber en el Peru.

Las aplicaciones de taxi son una tendencia en la industria del transporte de taxis a nivel global,
pero en el Perd, los problemas de seguridad, tanto para conductores como para pasajeros, asi
como problemas del servicio a los usuarios tienen un impacto importante en las noticias y en
la percepcién de la oferta de valor de Uber.

Debido al crecimiento de la industria y su visibilidad, el Congreso de la Republica promulgé
en noviembre del 2018 una ley que regula los servicios de taxis por aplicativo, la que esta en
proceso de reglamentacion. Si bien la ley busca principalmente la creacion de un registro de
conductores, al no conocer detalles de la reglamentacion, existe un riesgo respecto a los
requisitos que se exijan para poder operar como conductor de taxi por aplicativo. Pudiendo
resultar afectado negativamente el nimero de conductores de taxi por aplicativo, limitando la
oferta de este servicio y, por lo tanto, su calidad.

Uber ha crecido rapidamente en el mercado peruano, constituyéndose en el lider del mercado
de aplicaciones de taxi, sin embargo, no ha logrado generar suficiente lealtad en sus
conductores, lo que representa una debilidad que pone en riesgo el liderazgo sostenible de la

empresa.

Recomendaciones

Establecer objetivos de retorno econdémico que permitan contribuir al desarrollo sostenible de
la empresa en el Perd.

Implementar una estrategia que fortalezca la relacion de Uber con su principal activo, sus
conductores, desarrollando programas de lealtad que permitan consolidar la relacion con sus

conductores en el tiempo, estableciendo barreras para su traslado a la competencia.
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Como parte de los programas de lealtad, establecer programas que permitan balancear la carga
de trabajo y la mejorar la remuneracion de sus conductores de manera de generar ingresos
dignos y sostenibles en el tiempo que permitan fortalecer la lealtad de los conductores.
Establecer programas de capacitacion y orientacion a sus conductores para adecuarse a la
nueva reglamentacion que regularé la actividad de taxis por aplicacion a partir del proximo
afio, fortaleciendo la relacion con los conductores a largo plazo.

Desarrollar nuevos mercados dentro del territorio nacional para fortalecer la imagen de marca
y la lealtad de los usuarios a nivel nacional.

Desarrollar nuevos productos que incrementen la relacion de los usuarios actuales o
incorporen nuevos usuarios a la marca Uber, aprovechando la ventaja que tiene de contar con
la plataforma tecnoldgica mas consolidada de la industria y con mayor nimero de servicios
probados y en servicio a nivel global.

Establecer las campafias de comunicacion necesaria para acomparfiar el desarrollo de los
nuevos mercados y los nuevos productos y generar liderazgo en estos.

Establecer campafias de comunicacion que transmitan los beneficios sociales que representa
el uso de la plataforma y que mejoren el posicionamiento de la marca como una marca

socialmente responsable con sus conductores, usuarios y la comunidad en general.
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Anexo 1. Censo Nacional 2017: 20 provincias mas pobladas

Cuadro 10
PERU: POBLACION CENSADA Y TASA DE CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL, DE LAS 20 PROVINCIAS MAS POBLADAS,
1984, 1993, 2007 Y 2017
Provincia Poblacién Tasa de crecimiento promedio anual (%)

1981 1993 2007 2017 1981-1883 1993-2007 2007-2017
Lima 4164 597 5706127 7605742 8574974 27 20 12
Arequipa 498 210 676 790 864 250 1080 635 286 1.7 23
Prov. Const. del Callao 443413 639720 876 877 994 494 31 22 13
Trujillo 431844 631989 811979 970 016 32 18 18
Chiclayo 446 008 617 881 757 452 799 675 28 14 05
Piura 413688 544 907 665 991 799 321 23 14 18
Huancayo 321549 437 391 466 346 545615 26 04 16
Maynas 260 331 393 496 492 992 479 866 35 16 03
Cusco 208 040 270324 367 791 447 588 22 22 20
Santa 275 600 338951 306 434 435 807 1.7 11 1,0
lca 177 897 244741 321332 391519 27 18 20
Coronel Portillo 138 541 248 449 333890 384 168 50 21 14
Cajamarca 168 196 230 049 316 152 348433 26 23 1.0
Sullana 194 549 234 562 287680 311454 1.6 14 08
San Romén 102 688 168 534 240776 307 417 42 25 25
Tacna 110572 188 759 262731 306 363 46 23 15
Lambayeque 158 089 210537 259274 300 170 24 15 15
Huanuco 137 859 223339 270233 293 397 4.1 13 08
Huamanga 128 813 163197 221469 282194 20 22 25
Cariete 118126 152 378 198 811 231173 21 19 15

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e - Censos Nacionales de Poblacién y Vivienda.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2018c).
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Anexo 2. Ley que regula a las empresas administradoras de plataformas tecnoldgicas de
intermediacién del servicio de transporte especial — taxi por aplicativo y crea el registro

nacional
~ 505 y 0Twn
Soeee 59 Yooy 1505y
Ueuce: 28.12.18,
EL CONGRESO DE LA REPUBLICA;

Ha dado la Ley siguiente:

LEY QUE REGULA A LAS EMPRESAS ADMINISTRADORAS DE
PLATAFORMAS TECNOLOGICAS DE INTERMEDIACION DEL
SERVICIO DE TRANSPORTE ESPECIAL - TAXI POR APLICATIVO ¥
CREA EL REGISTRO NACIONAL

Articulo 1. Objeto de la Ley

La presente ley tiene por objeto regudar o lay empresas administradoras de
Plataformas tecnoldgicas de intermediacion del servicio de transporte especial -
taxi por aplicativo y crear un registro nacional de las referidas empresas, con la
finalidad de garantizar los derechos y seguridad de los wssarios

Articulo 2. Ambito de aplicacién

La presente ley, incluido su anexo, es aplicoble en 1odo ¢l territorio nacional y
de obligatorio cumplimiento por parte de las empresas administradoras de
plataformas tecnoldgicas de intermediacion del servicio de transporte especial -
taxi por aplicativo

Articulo 3. Empresa  administradora de  plataforma  tecnolégica de
imtermediacion del servicio de transporte especial - taxi por aplicativo
Establécese para la presente ley que la empresa administradora de plataforma

tecnoldgica de intermediacion del servicio de transporte especial - taxi por
aplicativo, es la persona furidica, debidamente registrada amte el Ministerio de
Transportes y Comuicaciones, que desorrolla,  implementa,  administra,
proporciona u ofrece aplicaciones miviles de imterconexion por imternet, sobre
una plataforma tecnoldgica, accesible mediante ol empleo de telefonia movil w

ofros instrumentos lecnoldgicos mecesarios para lo contratacion del wemssis 4
TN paen R
transporte expecial - taxi por aplicativo.
[

ok - ———

——
GVLINE - AN e
LTI AN

- ——————— —

Covmiins S —a g
Temoran TATI  SUMN

2950 f/wo

Fuente: Congreso de la Republica del Pert (2018).
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Anexo 3. Flor de servicio de Lovelock y Wirtz

Informacién

Facturaciéon Toma de

pedidos

Excepciones

Cuidado

Fuente: Lovelock y Wirtz (2009).
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Anexo 4. Sondeo de mercado uso de servicio de taxi por aplicativo

FICHA TECNICA

Obijetivo

Conocer el mercado de taxis por aplicativo

Universo

Poblacién adulta que utiliza medios de transporte en Lima Metropolitana

Tamafio de la muestra

388 usuarios

Fecha

Noviembre 2018

Método

Encuesta via Survey Monkey

Distribucion por sexo

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Distribucion por edad

a.- 18 - 40 afios

Fuente: Elaboracion propia 2018.

SEXO

H Sexo M 53.00%

H Sexo F 47.00%

20%
1%

b.-41 - 58 afios c.- 58— 73 afios d.- Mas de 73
anos




Medio de transporte mas usado

¢COMO SE MOVILIZA USUALMENTE?

()
24.66% __ 18.80% 15 009, — 16.00% —15.45% ——13.10%

Vehiculo Transporte Colectivos  Taxis sin Taxi por  Me jala un
[o]e]e][6} masivo aplicativo  aplicativo  familiar o
amigo

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Aplicacion de taxi méas usada

¢ QUE APLICACION UTILIZA MAS?

0
16% 8%

Easy Taxi Taxi Satelital Otros

Fuente: Elaboracién propia 2018.
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Tiempo de uso de la aplicacion de Uber

¢CUANTO TIEMPO LLEVA UTILIZANDO
EL APLICATIVO?

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
20.00% 20.83% 21.88%

7.00%
0.00%

Menos de 1 1 ano 3 afos 4 afios 0 mas
ano

Fuente: Elaboracién propia 2018.

Beneficios de usar la aplicacion de Uber

VENTAJAS DE USAR LA
APLICACION

20% 24%
6% 12% 8% 2%

Su costo Su poco Lo Su Lo pido  Calidad del Otros,
tiempode amigable seguridad donde este servicio especificar
espera del Versus un
aplicativo  taxidela
calle

Fuente: Elaboracion propia 2018.

62



Razones para no usar Uber

NO UTILIZA UBER,
¢POR QUE?

12.67% 17-13% 12.80% 9 20% 5,059 11.34% 10.34% 10.54% 7 93%

Fuente: Elaboracién propia 2018.

Servicios adicionales solicitados

¢QUE OTRO SERVICIO O PRODUCTO
DESEARIA USTED?

34.25% 27.10%

13.10% 13.50% 12.05%

1. Seguridad 2. Unamigoo 3. Bajocosto 4. Rapidez 5. Puntualidad
amiga en caso
de emergencia

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Potencial uso de Uber Sénior

UBER SENIOR
S/.

0,
55.70% 35.76%

8.54%

SI, Menos de S/. 5.00 SI, Entre S/.5.00yS/. SI, mas de S/. 10.00
10.00

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Precio a pagar por Uber Sénior

¢CUANTO PAGARIA POR UBER SENIOR?

7.56%

Sl, Menos de S/. 5.00 SI, Entre S/.5.00y S/. 10.00 SI, mas de S/. 10.00

Fuente: Elaboracién propia 2018.

Interés en seleccionar conductor y vehiculo

¢PAGARIA ADICIONAL POR ESCOGER
AL CHOFER Y VEHICULO?

100.00%

50.00%

38.95%

0.00%

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Precio a pagar por escoger conductor y vehiculo

¢CUANTO PAGARIA?

7.56%

SI, Menos de S/. 5.00 Sl, Entre S/. 5.00y S/. SI, mas de S/. 10.00
10.00

Fuente: Elaboracién propia 2018.

Otras aplicaciones de taxi usadas

UTILIZA OTROS APLICATIVOS,
éPOR QUE?

35.90% g

SRR
oRrNWhUNXOR

16.67% 12.82% 12.82%

19.23%

Por tener Por tener Porseguridad  Por los Porque me Otros,
tarifas menor segun hora o servicios que  permite especificar
diferentes  tiempo de zona brinda conocer al
segun hora o espera segun conductor
zona hora o zona antes de
tomar el
servicio

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Anexo 5. Detalle de cuadros financieros
Flujo de caja detallado para mercado actual, nuevos mercados y nuevos productos (ejecucion del plan estratégico). Se presenta en soles para mantener la paridad de las cifras con los Planes Funcionales

FLUJO DE CAJA

DETALLE ANO BASE Ene-19 Feb-19 Mar-19 Abr-19 May-19 Jun-19 Jul-19 Ago-19 Set-19 Oct-19 Nov-19 Dic-19 FLUIO FLUIO FLUIO
INGRESOS
Mercado actual 642,460 | 1,284,920 | 1,927,379 | 2,528,831 | 3,130,283 3,731,734 4,333,186 4,934,638 5,536,090 6,137,541 6,738,993 7,340,445 48,266,500| 124,285,211 | 181,902,576
Nuevos mercados - - - - 33,800 67,600 113,100 158,600 204,100 261,300 318,500 375,700 1,532,700 14,562,639 38,855,210
Nuevos productos en Lima - - - - 47,317 94,634 165,610 236,585 307,561 402,195 496,829 591,463 2,342,192 | 10,286,338 16,811,088
Total ingresos 642,460 | 1,284,920 | 1,927,379 | 2,528,831 | 3,211,400 | 3,893,968| 4,611,896 5,329,823| 6,047,750| 6,801,036 7,554,322| 8,307,607 52,141,391 ( 149,134,189 | 237,572,875
EGRESOS
Mercado actual
Ppto de Marketing y ventas mercado actual 116,148 154,695 193,243 229,330 265,417 301,504 337,591 373,678 409,765 445,852 481,940 518,027 3,827,190 8,411,593 11,892,497
Ppto de operaciones mercado actual 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 17,200 256,400 218,791 229,104
Ppto de RR HH mercado actual 164,884 184,158 203,431 221,475 313,241 262,429 424,577 293,895 315,433 338,031 442,545 1,580,648 4,744,745 6,779,897 8,647,432
Subtotal egresos mercado actual 298,231 | 356,053 | 413,874 468,005 595,858 581,133 779,368 684,773 742,398 801,084 941,684 | 2,115,875 | 8,828,335 15,410,281 | 20,769,032
MNuevos mercados
Ppto de Marketing y ventas mercados actual 140,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 90,600 1,137,200 1,114,380 1,142,240
Ppto de operaciones nuevos mercados 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 15,850 240,200 246,285 249,271
Ppto de RR HH nuevos mercados 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 48,000 53,760 60,211
Subtotal egresos nuevos mercados 160,450 | 110,450 110,450| 110,450| 110,450 110,450 110,450 110,450 110,450 110,450 110,450 110,450 | 1,425400 | 1,414,425 1,451,722
Ppto de Marketing y ventas nuevos prod 159,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 109,166 1,359,992 1,342,742 1,376,310
Ppto de operaciones nuevos productos 50,850 850 850 850 850 850 850 850 850 850 850 850 60,200 13,455 13,077
Ppto de RR HH nuevos productos 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 48,000 53,760 60,211
Subtotal egresos nuevos productos 214,016 | 114,016| 114,016 114,016| 114,016 114,016 114,016 114,016 114,016 114,016 114,016 114,016 | 1,468,192 | 1,409,957 | 1,449,599
Total egresos 672,697 | 580,519 | 638340| 692,471| 820,324 805,599 | 1,003,834 503,239 966,864 | 1,025,550 | 1,166,150 | 2,340,341 | 11,721,927 | 18,234,663 | 23,670,353
Saldo del periodo - 30,238 | 704,401 1,289,039 | 1,836,360 | 2,391,076 | 3,088,369 | 3,608,062 4,420,584 5,080,886 | 5,775,486 | 6,388,171 | 5,967,266 | 40,419,464 | 130,899,526 | 213,902,522
Saldo inicial - - 30,238 674,163 | 1,963,202 | 3,799,563 6,190,639 9,279,008 | 12,887,070 | 17,307,654 | 22,388,540 | 28,164,026 | 34,552,198 40,419,464 | 171,318,950
Saldo acumulado - 30,238 | 674,163 | 1,963,202 | 3,799,563 | 6,190,639 | 9,279,008 | 12,887,070 | 17,307,654 | 22,388,540 | 28,164,026 | 34,552,198 | 40,519,464 | 40,419,464 | 171,318,990 | 385,221,512

Fuente: Elaboracion propia 2018.




Presupuesto detallado de gastos para el area de marketing (gastos incurridos para la ejecucion del plan estratégico 2019 -2021)

DETALLE Zgig 2250 Zgil
|GASTOS TOTALES
Plan de comunicacién para mercado actual
Uber
Prensa 480.000 492.000 504.300
Facebook (alcance) 60.000 61.500 63.038
Facebook (trafico) 156.000 159.900 163.898
Instagram 61.200 62.730 64.298
Google 174.000 178.350 182.809
Gtos. comunicacion mercado actual 931.200 954.480 978.342
Promocién mercado actual 482.665 1.242.852 1.819.026
Costos plan de comunicacién mercado actual 1.413.865 2.197.332 2.797.368
Promociones
Otros gastos 2.413.325 6.214.261 9.095.129
Otros gastos 2.413.325 6.214.261 9.095.129
Total gastos de marketing mercado actual 3.827.190 8.411.593 11.892.497
Gastos. Plan de ingreso a nuevos mercados
Estudio de mercado
Campafia de comunicacion de ingreso a nuevos mercados
Uber
Prensa 240.000 246.000 252.150
Relaciones publicas 60.000 61.500 63.038
Uber Sénior - - -
RPP 48.000 49.200 50.430
Exitosa 48.000 49.200 50.430
Ritmo roméntica 48.000 49.200 50.430
La inolvidable 48.000 49.200 50.430
Facebook (alcance) 60.000 61.500 63.038
Facebook (trafico e interaccion) 120.000 123.000 126.075
Instagram 61.200 62.730 64.298
Google 174.000 178.350 182.809
Vallas 180.000 184.500 189.113
TV - - -
Gastos nuevos mercados 1.137.200 1.114.380 1.142.240
Nuevos productos (Uber Sénior)
Estudio de mercado
Uber
Prensa 240.000 246.000 252.150
Uber Sénior
Radio
RPP 154.698 158.565 162.530
Exitosa 154.698 158.565 162.530
Ritmo roméntica 154.698 158.565 162.530
La inolvidable 154.698 158.565 162.530
Facebook (alcance) 60.000 61.500 63.038
Facebook (trafico) 60.000 61.500 63.038
Instagram 61.200 62.730 64.298
Google 90.000 92.250 94.556
Vallas 180.000 184.500 189.113
Gastos nuevos productos 1.359.992 1.342.742 1.376.310
GRAN TOTAL 6.324.382 10.868.714 14.411.046

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Presupuesto detallado de gastos para el area de operaciones (gastos incurridos para la ejecucion del Plan Estratégico 2019 -2021)

2019 2020 2021
DETALLE g/, S/. S/.

Gastos operaciones

Atencidn de reclamos 9.600 10.012 10.443
Planes de solucién de quejas 43.200 45.018 46.915
Soluciones de quejas 52.800 55.030 57.358
Inversién en modificaciones aplicativo 150.000

Mantenimiento aplicativo (Zonas preferidas pref.) . 3.000 3.494
Mantenimiento aplicativo (Mercado actual) . 3.000 2.364
Mantenimiento aplicativo (Nuevos mercados ) - 3.000 2.361
Revision imagen y funcionamiento vehiculos 30.000 31.119 32.283
implementacién de nuevos mercados 144.000 196.110 198.553
Gastos Varios 60.000 62.424 65.013
Péliza de accidentes Pacifico 120.000 124.848 130.027
Total gastos operaciones 556.800 478.531 491.452

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Presupuesto detallado de gastos para el area de recursos humanos (gastos incurridos para la ejecucion del Plan Estratégico 2019 -2021)

2019 2020 2021
DETALLE s, sl. sl.

GASTOS

Talleres de difusion y captacion de nuevos conductores 72.000 80.640 90.317
Evaluacién conductores 36.000 40.320 45,158
Capacitacion 48.000 51.480 55.321
Bonos para zonas con déficit de conductores 521.742 534.785 548.155
Gtos. personal administrativo 2.074.320 2126.178 2.179.332
Bono anual gerencias 1.045.200 1.071.330 1.098.113
Reduccion en tarifas 1.043.484 2.982.684 4.751.457
Total gtos. de RR.HH. 4.840.745 6.887.417 8.767.854

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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